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Resumen Gerencia1 

DHL Global Forwarding Costa Rica se encarga de brindarle servicios de logística a 

empresas que requieren servicios de transporte de carga global, cadena de suministro, 

gestión de aduanas, consolidación y valor agregado. El ámbito organizacional donde se 

realizó el proyecto es en el área del IIS en el departamento de Valor Agregado, 

específicamente para los procesos de etiquetado y ofertado de producto. El eje temático 

abordado es la gestión de operaciones y manufactura ya que la gestión operativa actual del 

departamento de Valor Agregado de DHL no genera la informacibn necesaria sobre el 

manejo de los procesos, operaciones y resultados, lo cual causa que disminuya la eficiencia 

de los recursos, la satisfacción de los clientes y la posibilidad de captar un aumento de la 

demanda. 

Para evidenciar las deficiencias del sistema de gestión operativa actuai del departamento se 

desarrolla un diagnóstico en el cual se abordan 3 objetivos específicos. El primero objetivo 

busca analizar las 4 instalaciones que componen el departamento y caracterizarlas para 

poder enfocar los esfuerzos en aquella(s) que resulte(n) más representativas del resto. En 

segundo lugar, se busca conocer más a fondo las características productivas y operativas del 

lugar de trabajo elegido, para que finalmente, en el tercer objetivo, se conozcan la 

percepcibn y las necesidades de los clientes internos que reciban el servicio. 

Como resultados más importantes del desarrollo del primer objetivo, se determina delimitar 

el alcance &l proyecto a lo que es la seccibn de etiquetado central o bodega 1 ya que es en 

dicha bodega donde se genera un 52% de las ventas del departamento, sin dejar de lado 

otras características cualitativas importantes tales como que es la bodega que cuenta con la 

mayor variedad actividades, productos y clientes, además de que el proceso, actividades 

vitales y flujos entre bodegas son muy similares; lo cual indica que el desarrollo de un 

modelo en la sección de etiquetado central será replicable en las restantes bodegas del 

departamento. 

Delimitado el proyecto se procede a desarrollar el segundo y tercer objetivo del 

diagnóstico, logrando encontrar de esta forma resultados concretos, que se pueden clasificar 

en 4 rubros principales. 



Primeramente, hay debilidades en la programación y planificación de la producción 

evidenciada en los resultados de la encuesta de satisfacción, así como en los muestreos de 

trabajo que demostraron que hay un desperdicio de 97 y 242 horas mensuales asociados a la 

falta de materia prima y a los tiempos de alistamiento respectivamente. Se demostró 

además debilidades en el cumplimiento de fechas de entrega (34% de satisface" ion con 

respecto a la puntualidad) así como un desconocimiento de la información vital para 

conocer sus capacidades, lo cual se refleja en un 38% de satisfacción en la capacidad de 

comunicar las fechas exactas de entrega 

En segundo lugar, hay una oportunidad de mejora en el tema de aprovechamiento de los 

recursos, dado que, se incurre en un gasto de alrededor de $5.000 mensuales en horas extra, 

mientras que se pierden más de 398 horas mensualmente en actividades que no agregan 

valor. 

En tercer lugar, el departamento está limitado por su infraestructura, ya que actualmente el 

espacio disponible se encuentra sobre utilizado por la cantidad de trabajo, personal y 

mercadería que fluye por la bodega, lo cual tiene un impacto directo en el servicio 

brindado. No obstante, dicha situación se encuentra fuera de la potestad de las autoridades 

del departamento, dado que involucra un espacio dentro de las bodegas generales de la 

empresa. 

Finalmente, se encontró que el sistema actual de control de la calidad basado en una 

inspección del 100% de la mercadería procesada permite mantener la conformidad de los 

productos, sin embargo, la inversión de recurso humano y de tiempo no justifican dicho 

metodo ya que se sacrifica un 17,87% de la capacidad en una labor que podría ser realizada 

utilizando métodos de control estadístico, los cuales permitirían mantener la conformidad 

de los productos sin sacrificar la capacidad de la planta. 

Como respuesta a la problemática evidenciada en el diagnóstico, se procede a diseñar un 

sistema de gestión operativa para el departamento de Valor Agregado de DHL. Para ello se 

recurre a la investigación bibliográfica y se logra determinar que los elementos que deben 

formar parte del sistema a diseñar corresponden a: 



Política de la gestión Operativa Secuenciamiento y Programación 

Pronósticos Control del Recurso Humano (CRH) 

Plan Maestro de la Producción (MPS) Control Estadístico de la Calidad (CEC) 

Planificación de Materiales (MEü?) .Evaluación del Sistema de la Gestión 

Planificación de la Capacidad (CRP) Operativa 

Cada uno de estos elementos del sistema tiene una fwición definida y su interacción con los 

demás elementos del sistema permite al departamento planificar y programar la forma en que 

utilizarán sus recursos. 

Debido a que en el diagnóstico se determinan 4 alternativas principales de mejora, las cuales 

corresponden a control estadístico de la calidad, secuenciamiento y programación, control del 

recurso humano y configuración de la planta, se debe determinar en términos de factibilidad, 

viabilidad e impacto de implementar las mejoras, sobre cuáles de éstas se ahondará en el diseño. 

Aplicando una matriz de ponderación comparativa se determina que las oportunidades de mejora 

que obtienen el resultado más positivo en t b i n o s  de factibilidad, viabilidad e impacto potencial 

correspondieron al control estadístico de la calidad y el secuenciamiento y programación con una 

puntuación total de 5 y 4,33 puntos respectivamente. Al lograr una mejora teórica en estos 

campos se determina que el máximo beneficio a obtener es el aumento de la capacidad en 1045 

horas mensuales, lo cual contribuiría a un ahorro de unos $2.320 provenientes del pago de horas 

extra. 

A partir de los resultados obtenidos en la matriz de ponderación se determinan 3 niveles de 

desarrollo para los distintos elementos que componen el modelo del sistema de gestión operativa 

Estos 3 niveles corresponden a un desarrollo alto, medio y bajo. Como elementos de alto 

desarrollo se determinaron el MPS, CRP, secuenciamiento y programación y control estadístico 

de calidad. Esto debido a que son los elementos que vienen a resolver en un mayor grado la 

problemática determinada en el diagnóstico. 

Con base en el nivel de desarrollo determinado para cada uno de los elementos del sistema se 

procede a diseñar el sistema de gestión operativa y por ende cada uno de sus elementos. En lo 

que corresponde a la política de gestión operativa se realizan recomendaciones en diversos 

aspectos tales como calidad, recurso humano, compras, entre otros aspectos que permitirían que 

el sistema propuesto funcione de forma óptima. 
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Para el caso del control del recurso humano se generan diversas recomendaciones entre las 

cuales destaca el pago por etiqueta pegada, la creación de varios hitnos de café, la inclusión de al 

menos una silla por puesto de trabajo y reubicar los puestos de trabajo de la sección de ofertado 

de forma que no se facilite la conversación entre operarios. 

En lo que corresponde al control estadístico de calidad, se determina que el muestreo por 

aceptación para atributos es la herramienta ideal para aplicar, ya que esta permite asegurar que la 

salida del proceso cumple con las especificaciones, sin tener que sacrificar la capacidad. Para 

este elemento del modelo se realiza una aplicación en MS Excel en la cual se almacenan los 

diferentes planes de muestreo y los resultados obtenidos de los mismos; además del respectivo 

manual de usuario, procedimientos e instructivos que explican cómo llevar a cabo el muestreo en 

la empresa. 

Para los elementos correspondientes a Pronósticos, MPS, MRP, CRP, Secuenciamiento y 

Programación se desarrolla una aplicación en MS Excel que permite realizar cada uno de éstos 

procesos. Acompañado de la aplicación se entrega el manual de usuario respectivo y los 

procedimientos para cada uno de los elementos mencionados. 

Como etapa final del proyecto se da validez al diseño realizado, mediante el desarrollo de 2 

objetivos a llevar a cabo en una etapa de validación del proyecto. 

El primero objetivo consiste en realizar un ensayo de las actividades diseñadas, bajo condiciones 

controladas, junto con los responsables de los procesos, esto con el propósito de corroborar el 

funcionamiento esperado de las herramientas diseñadas y la efectividad de las capacitaciones 

brindadas al personal. 

Para llevar a cabo la prueba piloto, se procede a comparar los resultados obtenidos por dos 

centros de trabajo, al trabajar el producto Trident Val-U-Pack Cool Bubble, esto mientras un 

centro de trabajo utiliza los procedimientos actuales y el segundo aplica el sistema propuesto. 

En cuanto a los resultados, primeramente se elimina el factor de la habilidad y de la experiencia 

de los miembros de la mesa de trabajo, y se observa como durante la prueba piloto el centro de 

trabajo que utiliza el sistema de gestión operativa diseñado logra aumentar su capacidad en un 

30%. Esto demuestra que el sistema diseñado les permite amentar su capacidad y por 

consiguiente reducir costos. Asimismo, el centro de trabajo que utiliza el sistema diseñado logra 

reducir el tiempo de ciclo en mesa en un 23,67%. Además se destaca que el sistema de calidad se 



lleva a la práctica de forma exitosa y no se encuentran errores de calidad durante los muestreos 

realizados, por ende todos los lotes fueron aceptados y no se presentó ningún reproceso. 

El segundo objetivo busca la comprobación por parte de la contraparte de la viabilidad y 

factibilidad de una futura implementación del diseÍío realizado, con el propósito de asegurar la 

validez del proyecto y los beneficios del diseño propuesto. Para esto se desarrolla una encuesta a 

partir del método de dimensiones de calidad, en donde se generan 4 dimensiones de calidad a 

evaluar, las cuales son: relevancia, oportunidad, conformidad y precisión. 

La dimensión de relevancia se define como el grado de valor aportado con relación a la situación 

actual. Se evalúan los aportes de las dos herramientas individualmente y se obtienen porcentajes 

de 96.67% y 93.33% para la herramienta de planificación y programación y la del control de la 

calidad, correspondientemente. 

Para el caso de la dimensión de oportunidad, descrita como el nivel en que el diseÍío propuesto 

permite alcanzar las principales oportunidades de mejora del departamento, se encuentra que el 

promedio general para la presente dimensión es de 95.48%, lo cual demuestra que sí se considera 

propicio el disefío realizado para los intereses del departamento. 

La tercera dimensión, llamada conformidad y definida como el grado en que las características 

del diseÍío propuesto se adhieren a la realidad y lineamientos actuales del departamento, se 

obtiene un 88.89% de aceptación por parte de los encuestados. El aspecto a destacar es el 

resultado de la factibilidad de implementación de la herramienta de planificación programación 

de la producción que obtuvo la puntuación más baja de los once elementos que se evaluaron con 

un resultado de 86.67%. No obstante, se considera positivo el recibir un 90% de aprobación por 

parte de los encuestados en cuanto a la factibilidad de implementación del sistema integral 

considerando todos los requerimientos que debe primeramente solventar el departamento. 

La cuarta dimensión evaluada es la precisión y la capacidad de proporcionar resultados de 

acuerdo a los establecidos previamente. De este modo, se evalúa cómo el diseÍío propuesto 

cumple el objetivo principal planteado, y se obtiene una aceptación del 90% según los 

encuestados. Esto demuestra que el enfoque que se mantuvo en la etapa de diseÍío estuvo acorde 

con las etapas previas de diagnóstico y no se perdió el rumbo defínido desde el inicio. 

Los resultados obtenidos en la etapa de validación permiten dar validez al sistema de gestión 

operativa propuesto, ya que además de lograr satisfacer las expectativas de los responsables del 

proceso, se logran demostrar los beneficios que se podrían obtener al implementar el sistema en 



un 100%, tales como la reducción del tiempo de ciclo en mesa (24%), el aumento de capacidad 

(30%) y el ahorro por el pago de horas extra ($2145 mensuales). 

Finalmente se concluye que el sistema de gestión operativa diseñado le brinda al departamento 

de Valor Agregado las herramientas necesarias para llevar a cabo un mejor control, 

planificación, programación y monitoreo de sus labores diarias, ya que mediante los estudios 

realizados se logra obtener información relevante del departamento que antes del estudio no era 

del conocimiento de los encargados de este. Al utilizar dicha información en combinación con 

las aplicaciones desarrolladas ,el departamento podrá llevar a cabo una gestión operativa más 

ordenada y eficiente que a su vez permitirá lograr un aumento en la satisfacción del cliente y el 

aprovechamiento del crecimiento de demanda proyectado. 
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Introducción 

El presente documento muestra los resultados obtenidos con el desarrollo de las etapas de 

investigación dirigida orientadas al diagnóstico, disefío y validación de mejoras para la Bodega 

Central del Departamento de Valor Agregado de DHL Costa Rica. 

Basados en una primera etapa de conocimiento y pre-diagnóstico, se planteará la problemática 

principal que debe ser estudiada y solucionada mediante la aplicación del método científico y el 

apoyo de la metodología de paneles. Se investigará tanto el entorno como las herramientas 

apropiadas para abordar la temática procurando que durante el desarrollo del estudio se adquiera 

tanto un beneficio organizacional como el crecimiento profesional del equipo de trabajo. 

De este modo, se plantea un modelo del sistema de la gestión operativa de forma modular que 

permita aprovechar las principales oportunidades de mejora encontradas en las etapas iniciales 

del proyecto. Estos módulos serán desarrollados en diferentes niveles de profundidad buscando 

fortalecer los aspectos de programación y planificación de la producción, así como el sistema 

actual de calidad como principales ejes para obtener aumentos de capacidad productiva, 

satisfacción de los clientes y captación de una creciente demanda proyectada. 

El modelo propone ser una estnicturación sistemática de las actividades del departamento, en 

donde la información sea utilizada y aprovechada de la mejor manera por los responsables del 

proceso, para obtener los resultados esperados por los clientes con un aprovechamiento eficiente 

de los recursos. 

Como apoyo al sistema de la gestión operativa propuesto, se plantean dos herramientas para las 

actividades de control de la calidad y para la planificacibn y programacibn de la produccibn. La 

primera consiste en un instrumento de registro y análisis de la información generada relacionada 

con la calidad de los productos, que permita garantizar los niveles de calidad establecidos a 

través del monitoreo de los resultados. La segunda herramienta buscará estructurar la 

información generada por los clientes, proveedores y el proceso mismo, para responder a las 

preguntas de qué, cuándo, cuánto y cómo se debe realizar la producción para cumplir con la 

demanda eficientemente, y a su vez generar información valiosa para la mejora continua. 

Basados en cada uno de los objetivos del proyecto a lo largo de las tres etapas de desarrollo del 

estudio, se buscará información concluyente y fundamentada que permita el desarrollo de las 



propuestas para el mejoramiento de la gestión operativa y que con ello sea posible obtener 

resultados de impacto para la organización. 



Capítulo 1: Propuesta de Proyecto 

l. 1 Problemática 
DHL Global Forwarding Costa Rica se encarga de brindarle servicios de logística a empresas 

que requieren servicios de transporte de carga global, cadena de suministro, cumplimiento y 

gestión de aduanas, consolidación y valor agregado. El ámbito organizacional donde se va a 

realizar el proyecto es en el área del IIS en el departamento de Valor Agregado, específicamente 

para los procesos de etiquetado y ofertado de producto. El eje temático que se va abordar es la 

gestión de operaciones y manufactura ya que se trata de un proceso donde se toma el producto 

del cliente y se transforma, al agregarle etiquetas o empacarlo para una promoción. 

1.1.1 Justificación del Problema 
Debido a que el plan estratdgico proyecta un crecimiento del segmento, y que la tendencia de 

evolución del departamento presenta un incremento del 64% en el volumen de producción del 

2007 al 2008, y en un 57% en las ventas del 2006 al 2007, es necesario realizar mejoras en la 

gestión operativa para asegurar que el aumento en la demanda no sobrepase la capacidad del 

departamento. 

Se encuentra que en el 2008 se incurren en promedio 4.000 horas extra mensuales, lo que 

representa un gasto mensual de $12.000. Aunque las horas extra se le cobran al cliente, lograr 

reducirlas significarfa ofrecer un servicio más competitivo y aumentar la satisfacción del cliente. 

El método de programar la producción en las bodegas 1 y 3 se realiza más con conocimientos 

empíricos que con información objetiva que permita una adecuada toma de decisiones. Esto 

causa faltantes de producto ylo etiquetas lo cual genera tiempos muertos. Mensualmente se 

presentan en promedio unas 45 horas de tiempos muertos, de los cuales un 19% son causados por 

faltantes de productos y un 11% por faltante de etiquetas. 

Como no se cuenta con estándares de producción para los productos de P&G (cliente estrella, 

representa 34% de las ventas) no se tiene el indicador de cumplimiento de la meta de producción 

y productividad para la bodega 3. Se debe generar esta información, para tener un control 

adecuado de las operaciones y poder programar de manera adecuada el trabajo de las mesas de 

dicha bodega. 

Otro aspecto determinante es la fdta de información sobre el tiempo y costo que representa una 

tqeta roja del sistema de control de calidad (error de calidad), ya que se desconoce el costo de 



los reprocesos y errores de calidad del departamento. Además la gestión de compras se realiza 

basándose en un control visual de los inventarias y contra los pedidos de las tres bodegas, sin 

llevar un adecuado control del inventario, con el cual se podrían evitar los faltantes o excedentes 

de inventario que significan costos para la empresa. 

Al aprovechar las oportunidades de mejora mencionadas se espera mejorar la reducción del 5 1% 

del margen de utilidad que se presenta del 2006 a la fecha y aumentar el nivel de satisfacción 

actual del cliente interno del 73%, contribuyendo a que se logren los objetivos estratégicos del 

segmento. 

1.1.2 Enunciado del Problema 
La gestión operativa actual del departamento de Valor Agregado de DHL no genera la 

información necesaria sobre el manejo de los procesos, operaciones y resultados, lo cual causa 

que disminuya la eficiencia de los recursos, la satisfacción de los clientes y la posibilidad de 

captar un aumento de la demanda. 

1.2 Objetivo General 
Diseñar un sistema de gestión operativa para el departamento de Valor Agregado de DHL que 

permita un mejor control y monitoreo de las labores diarias, para lograr un uso más eficiente de 

los recursos, aumentar la satisfacción de los clientes y aprovechar el crecimiento proyectado. 

1.3 Alcance y Limttaches 
El proyecto se desarrollará en el área de IIS en el departamento de Valor Agregado, en donde, 

para la primera etapa de diagnóstico, se analizarán las Bodegas 1, 3, 4 y 5 con el propósito de 

caracterizarlas, y a partir de este punto se justificará sobre cuaI(es) se seguirá trabajando, basados 

en sus similitudes y diferencias. Además se analizarán las líneas y productos, para definir si es 

necesario delimitar el alcance a los más representativos en términos de volumen, ventas, 

utilidades, o si se deben agrupar según sus similitudes. A partir de los análisis realizados y las 

conclusiones obtenidas en cada etapa del diagnóstico, se procederá a diseiiar y validar un sistema 

para la gestión operativa; buscando que éste permita aprovechar las principales oportunidades de 

mejora encontradas, y el aumento de la productividad y eficiencia del departamento, para así 

alcanzar los objetivos establecidos para el área bajo estudio. 



El presente proyecto se enfocará en las actividades y los procesos sustantivos y de apoyo que 

realiza el departamento de Valor Agregado desde el punto en que se reciben las órdenes de 

trabajo, hasta que se despachan las tarimas procesadas a sus destinos correspondientes. 

1.4.1 Para la Sociedad 
El departamento de Valor Agregado, por el tipo de proceso intensivo en mano de obra, genera 

gran cantidad de empleos a personas de la zona y de otras partes del país. La mayoría de esta 

fuerza laboral se centra en actividades operativas repetitivas y de alto estrés durante temporadas 

altas. Al generar mejoras en distintos ámbitos del proceso, se buscará reducir el desgaste mental 

y físico de los empleados, aumentando la calidad de las condiciones de trabajo. De la misma 

forma, al disefíar el sistema de gestión operativa de manera que optimice las operaciones, se 

logrará reducir el desperdicio innecesario de recursos materiales, contribuyendo al medio 

ambiente. 

1.4.2 Para las Funciones Sustantivas de la Academia 
El proyecto que se pretende desarrollar presenta la utilización de una serie de herramientas de la 

ingeniería industrial, que al aplicarse de manera integrada permiten generar resultados de alto 

impacto en las operaciones. Principios de investigación de operaciones, administración industrial 

y sistemas de información, entre otras, darán como resultado un modelo de gestión operativa y 

de administración de los recursos, con potencial de aplicación replicada en otras áreas 

productivas diversas al depariamento de Valor Agregado. 

1.4.3 Para la Entidad Organizacional 
El presente proyecto tiene el objetivo de generar resultados positivos importantes reflejados en la 

rentabilidad del departamento, a partir de mejoras en la productividad y eficiencia de producción. 

De este modo, se pretende colaborar con la empresa en el logro de sus objetivos en el ámbito de 

desarrollo empresarial, al tratarse de un departamento que es estratbgico tanto a nivel de negocio 

como de la compañía ya que sirve de enganche para obtener otros servicios ofrecidos por el IIS y 

además representa un porcentaje significativo de los ingresos generados por el del IIS (10%) 

aunque no forma parte del "core business" de la empresa. 



1.4.4 Para el Estudiante 
La realización del presente proyecto en una empresa de categoría mundial brinda la oportunidad 

a los estudiantes de desarrollarse en un ámbito de alta competitividad, brindando como resultado 

una experiencia sumamente valiosa desde el punto de vista de un inicio de carrera profesional y 

como ventaja competitiva en el mercado laboral. Del mismo modo, presenta la oportunidad de 

aprendizaje en un sector productivo con importante crecimiento como lo es el área de logística. 

Como cierre de una etapa de aprendizaje formal superior, el presente proyecto da la oportunidad 

de aplicación de los conocimientos desarrollados en distintos cursos de la carrera, con un alto 

grado de independencia, pero guiados por profesores con amplias capacidades y experiencias que 

garantizarán un adecuado cumplimiento de los objetivos. 

1.5 Marco Tedrico 

1.5.1 Gestión de Operaciones 
Según el diccionario de APICS, "la gestión de operaciones es la planflcación, programación y 

control de las activida&s que transforman insumos en bienes o servicios terminados." Un 

sistema de gestión operativa permite que se realicen de manera efectiva las actividades antes 

mencionadas, aplicando el concepto de mejora continua para buscar maneras óptimas de realizar 

las tareas de la organización. 

1.5.2 Servicios de Valor Agregado en Bodegas 
Los servicios de valor agregado son un proceso opcional, cada día más solicitado, en el cual a los 

productos se les realizan otros procesamientos que le generan una plusvalía adicional a su valor 

material. En las bodegas de clase mundial actuales, se espera, como dice Frazelle, que sean 

capaces de ofrecer mejores servicios de valor agregado utilizando menos recursos. Por lo que es 

importante que los procesos estén claramente definidos y analizados para que sean lo más 

eficiente posible. 

1.5.3 Proceso 
Según Chase, Jacobs y Aquilano, "un proceso es cualquier parte de una organización que recibe 

insumos y los transforma en productos o servicios, mismos que se espera sean de mayor valor 

para la organización que los insumos originales." 



1.5.4 Capacidad 
Domínguez y Machuca dicen que capacidad "se define como la cantidad de producto o servicio 

que puede ser obtenido por una determinada unidad productiva durante un cierto periodo de 

tiempo. " 

1.5.5 Programación de la Producción 

1.5.5.1 Planificación y Control de la Producción 
La planificación y control de la producción se refiere a la programación de todos los materiales, 

procesos y operaciones involucrados con la terminación del producto final aprovechando al 

máximo los recursos disponibles. 

1.5.5.2 Programación "Pull" 
Para satisfacer la demanda real del consumidor y al mismo tiempo minimizar los tiempos de 

entrega, la cantidad de mercancías almacenadas y los costos, se suele utilizar el método de 

gestión logística denominado "pull", en donde las demandas de los clientes dictan el 

funcionamiento de las empresas en sus operaciones. 

1.5.5.3 Justo a Tiempo (JAT) 
El concepto de Justo a Tiempo se fundamenta principalmente en la reducción del desperdicio 

manteniendo la calidad de los productos o servicios, a través de un profundo análisis de las 

operaciones de la organización así como una fuerte orientación a buscar oportunidades 

continuamente de mejorar la productividad. 

1.5.6 Tiempo de Ciclo 
El tiempo de ciclo se compone del tiempo que le toma a una pieza realizar un proceso, en donde 

solamente durante el tiempo de procesamiento se logra agregar valor a la pieza, el resto de los 

tiempos son ineficiencias del proceso. 

1.5.61 Reducción del Tiempo de Ciclo 
Hopp y Spearman comentan que en la mayoría de los sistemas de producción los tiempos de 

operación y movimiento representan solo de un 5 a un 10% del tiempo de ciclo total, por lo que 

es en los otros tiempos que se encuentran las grandes oportunidades de mejora y 

aprovechamiento de1 tiempo disponible, 



1.6 Metodología General 
Cuadro 1. Metodología General para el desarrollo del Proyecto de Graduación 

Objetivo General: Diseiiar un nuevo sistema de gestión operativa del departamento de Valor Agregado de DHL que 
permita un mejor control y monitoreo de las labores diarias, para lograr un uso mas eficiente de los recursos, 
aumentar la satisfacción de los clientes y aprovechar el crecimiento proyectado. 

Actividades Herramientas 
Resultados o lndicauures uc: w n e f i c i o s  

productos esperados impacto 
Realizar la Diagrama de lshikawa Conocer Porcentaie actividades 
caracterización de 
las 4 bodegas y 
priorización de sus 
principales líneas y 
productos 

Estudiar la 
capacidad de 
produccit5n de las 
bodegas 

diagrama SIPOC, 
prueba de 
vulnerabilidad, 
diagrama de recorrido, 
análisis estadístico de 
datos, diagrama de 
Paretto, revisión 
documental, 

detalladamente los vitales, iorcentaje 
procesos y los aporte a ventas, 
factores que inciden porcentaje aporte a 
en su desempeño de utilidades 
cada una de las 
bodegas, así como las 
Iíneas y productos 
estrellas del 

entrevistas departamento 1 1 
la capacidad Capacidad 

estudio de tiempos, ' demostrada y real de demostrada, 
estudio de capacidad las bodegas, causas capacidad real, 
demostrada, estudio de los tiempos no eficiencia, 
de eficiencia y productivos y los productividad, 
productividad, análisis tiempos de ciclo porcentaje de tiempo 
estadístico de datos no productivo 

Análisis nivel de Desarrollo 
satisfacción del dimensiones de 
cliente calidad, generación de 

incidentes críticos, 
entrevistas, encuesta 
de nivel satisfacción, 
análisis estadístico de 
datos 

Definir los Matriz de información, 
requerimientos del diagrama de Paretto, 
sistema de gestión entrevistas 

- 
ldentificar los 
principales 
requerimientos del 
cliente, identificar 
brecha entre lo 
requerido y lo que se 
tiene, conocer nivel de 
satisfacción de cliente 
ntemo y externo 
Requerimientos de 

Nivel de satisfacción 
del cliente 

- 
Porcentaje de 

que se le van a exigir requerimientos 
al sistema incluidos 1 

metodología de 
trabajo actual y sus 
posibles 
oportunidades de 
mejora, determinar la 
bodega más 
representativa, 
identificar las líneas y 
productos estrella 
Tener parámetros de 
la capacidad, 
eficiencia y 
productividad actual 
para compararla con 
la capacidad, 
eficiencia y 
productividad posible 
que se podría obtener 
con las mejoras 
propuestas - 
ldentificar lo que el 
cliente requiere, para 
que sea la prioridad a 
la hora del diseño, 
conocer el nivel de 
satisfacción actual 
para saber si se logra 
mejorar con la 
propuesta 
Asegurarse de que el- 
sistema cumpla con 
las necesidades del 

operativa departamento 
Diseiiar el sistema Criterios de -Sistema de gestión Porcentaje Contar con el producto 
de gestión operativa 

piloto del sistema 

Validar la-1 

secuenciamiento y 
programación, MRP, 
CRP, Pronósticos, 
Rediseño de procesos 
Estudio de capacidad 
de demostrada, 
estudio de eficiencia y 
productividad, análisis 
estadístico de datos 
Algoritmo de Klee, 

operativa cumplimiento del entregable 
sistema 

I 
Cuantificar los Keducción tiempo de ' Permite comparar la L. 
beneficios que brinda ciclo, aumento situación original 
la aplicación del capacidad, aumento diagnosticada con los 
sistema eficiencia, aumento resultados obtenidos -1 

1 
productividad 

Validación del sistema Calificación obtenida Asegurarse de que los 

a I 
adecuación, impacto, ' taller de validación, tomando en cuenta su del sistema involucrados en el 
y beneficios del entrevistas viabilidad y factibilidad proyecto aprueben el 
sistema de implementación sistema para que este 

I 

I' sea implementado 

Fuente: Los Autores 



1.7 Cronograma Real 
Cuadro 2. Cronograma de Actividades 

Fuente: Los Autores 
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16 
17 , 

19 
20 

Figura 1. Diagrama de Gantt 
Task Nane 

Diseñar el sistema -- 
Presentación diseño y respectiva ap-obación 
Elaboración y p-esentación metodología de validación 
Realizar prueba ploto ____ 

Validar el sistema 
Presentación validación y ~ p e c t i v a  aprobación 

Aprobación propuesta 

Elaboración mdodología diagnóstico 

Categorización bodegas y Priorización productos 

Estudio capacidad 

Analisis nivel satisfacción 

Presentación diagnóstico 

Elaboración metodología deeño 

Defmir requerirrúenios 

Diseñar sistema 

Presentación diseño 

Elaboración metodología validación 

Prueba piloto 

Validación 
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Capítulo 11: Diagnóstico 

2.1 Metodología de Diagnóstico 
En el siguiente cuadro se presentan los objetivos correspondientes a la metodología de 

diagnóstico que se realizará en el departamento de Valor Agregado de DHL Costa Rica. Se 

desarrollarán cada uno de estos objetivos con el fin de conocer la situación actual del 

departamento, lo cual servirá de insumo una vez que se tenga que realizar el disefio del Sistema 

de Gestión Operativa. Se presentan tres objetivos, cada uno con sus actividades, herramientas y 

resultados esperados. 

Cuadro 3. Metodología de Diagnóstico 

locaciones de las 
operaciones de Valor 
Agregado y priorizar las 
principales lineas y 
productos para tener un 
nivel detallado de 
conocimiento que permita 
determinar los más 
representativos y así 
delimitar el alcance del 
estudio 

Estudiar la capacidad de 
producción de las 
operaciones de Valor 
Agregado según locación 
para conocer su nivel 
actual y tener un 
parámetro para mejorar en 
el disetlo 

~eterminar actividades vitales 
de los procesos 
Analizar el flujo de los 
materiales y personas 
Analizar los productos que se 
trabajan en las bodegas 
Analizar las ventas históricas 
por SKU 
Realizar ABC por volumen, 
ventas y utilidades 
Analizar productos estratégicos 
del departamento 

m Analizar similitudes entre los 
productos 

- . . -. - . - - - - - 
Realizar rnuestreo de trabajo 
Realizar rnuestreo de tiempos 
Analizar la capacidad 

1 demostrada 
1 Analizar la eficiencia y 
l productividad 

~ r u é b a  de vulnerabilidad 
Diagrama de recorrido 
Análisis estadístico de datos 
Diagrama de Paretto 
Pronósticos 
Entrevistas 

+ - . - - - - . .  . .- 

; Muestre~ de trabajo 

l Muestreo de tiempos 
Estudio de capacidad 
Estudio de eficiencia 
Estudio productividad 
Análisis estadfstico de datos 

para conocer las similitudes y 
diferencias de las bodegas para 
identificar la más representativa 
ldentificar la metodología de 
trabajo actual y sus posibles 
oportunidades de mejora 
Priorizar las llneas y productos 
estrella en tbrminos de volumen 
y ventas, y además productos 
estratégicos 
ldentificar familias de productos 

1 similares 
! Conocer si el departamento ha 

presentado un aumento de 
demanda en los úitimos anos .- - 

' Parámetro actual de la 
capacidad demostrada, 
eficiencia y productividad 
Identificar causas de tiempos 

m improductivos 
1 Tiempos de ciclo de los 

productos elegidos 
Análisis de actividades 
vulnerables 

. .  . - --. 

Analizar el nivel de ~ene ra r  los incidentes críticos Incidentes críticos Identificar los aspectos clave 
satisfacción de los Desarrollar los requerimientos Entrevistas del servicio brindado 
clientes para saber si se del cliente S Encuesta de nivel de Identificar los requerimientos , / cumple con 10s requisitos Aplicar la encuesta de nivel de satisfacción del cliente 
del cliente satisfacción Análisis estadístico de datos Conocer el nivel de satisfacción ' 

Analizar resuitados de la del servicio brindado 
encuesta 

-. - - - - - . - - . . . . 

Fuente: Los Autores 



2.2 Desarrollo del Objetivo 1 

2.2.1 Análisis Estructural de Procesos 

2.2.1.1 Herraminías Aplicadas 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso del análisis estructural de procesos el cual utiliza 

dos herramientas: 

1. Mapeo SIPOC 

2. Prueba de Vulnerabilidad 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodologfa para aplicar dichas herramientas. 

2.2.1.2 Resultados 
Bodega 1 

El proceso de la bodega 1 inicia cuando el acaneador trae el producto en tarimas utilizando una 

carretilla hidráulica. Luego para cada SKU se realiza la orden de trabajo (OT) en la cual se indica 

el código, producto, fecha que se recibe y lo que se le va a realizar al producto. Una vez que se 

tiene esto se toma la decisión de si la tarima es compleja o no mediante el criterio de cuántos 

lotes o SKU distintos tiene la tarima. Si sólo se tiene un lote y un SKU la separación de lotes y 

solicitud de etiquetas la realiza el acarreador, de lo contrario la actividad la realiza el operario de 

mesa. 

Luego el impresor recibe la solicitud de etiquetas y procede a buscar el diseiio en la computadora 

e imprimir la cantidad solicitada. Una vez que se tienen las etiquetas, la Jefa de Línea procede a 

realizar una muestra del producto a trabajar para que sirva de patrón para los operarios y para 

revisar la calidad. Seguidamente, los operarios proceden a abrir las cajas de producto y a colocar 

las etiquetas y se lo pasan al Jefe de Mesa el cual revisa la calidad del 100% de los artículos 

etiquetados. En caso de encontrar un defecto se procede junto con los operarios a revisar y 

corregir la última cama de la tarima que se trabajó. De lo contrario el Jefe de Mesa procede a 

empacar nuevamente el producto en cajas, sellar la caja con el número de mesa (para efectos de 

trazabilidad) y a colocarlo en la tarima. Luego un operario le coloca plástico a la tarima y el Jefe 

de Mesa procede a completar la hoja de producción en la cual se indica información pertinente a 

lo que se hizo, cuánto se duró y si hubo errores de calidad. Finalmente, el acarreador procede a 

llevar la tarima a un almacenaje temporal. 



Figura 2: Diagrama SIPOC Bodega 1 

Output 

Input 

I 

Clientes 
a 

Proveedores 

Producto desarmado, ofertado, etiquetados, con garantías, en embalajes y 
plaqueado 

Productos, etiquetas, cajas, plástico tenoencogible, plástico burbuja, papel y 
material de ofertado 

HCO, Cadbury Adams, Johnson & Johnson, Pfizer, HP, Calvo, Panasonic, 
Unilever, Lucema, COFACS, Bayer, Kendall 

Productos, etiquetas, cajas, plástico tenoencogible, plástico burbuja, papel y 
material de ofertado 



Nota: Acarreador (Ac), Impresor (Imp), Jefe de Línea (JL), Jefe de Mesa (JM), Operarios (Op) 

Fuente: Los Autores 



Bodega 3 

En la bodega 3 se reciben contenedores completos los cuales deben de ser etiquetados en su 

totalidad. El acarreador trae el producto al área de trabajo y lo primero que se hace es revisar la 

orden de producción (PO) del contenedor para asegurarse de que se tiene en físico lo que dice la 

orden para evitar inconvenientes. Se procede luego a separar los distintos SKU y lotes dentro de 

los específicos SKU. Luego el acarreador procede a realizar la orden de trabajo (OT). 

El impresor recibe la OT, busca que etiquetas debe imprimir y procede a imprimirlas. Luego, el 

Jefe de Línea procede a revisar los códigos, lotes, número de registro sanitario y fecha de 

expiración de los productos y las etiquetas impresas para evitar errores. Cuando se asegura de 

que están correctos, se procede a realizar la muestra del producto a trabajar para que sirva de 

patrón para los operarios y para revisar la calidad. Luego los operarios vuelven a revisar los 

códigos, lotes, número de registro sanitario y fecha de expiración de los productos para realizar 

un control cruzado. 

Seguidamente, los operarios proceden a abrir las cajas de producto y a colocar las etiquetas y se 

lo pasan al Jefe de Mesa, el cual revisa la calidad del 100% de los artículos etiquetados. En caso 

de encontrar un defecto, se procede junto con los operarios a revisar y corregir la última cama de 

la tarima que se trabajó. De lo contrario, el Jefe de Mesa procede a empacar nuevamente el 

producto en cajas, sellar la caja con el número de mesa (para efectos de trazabilidad) y a 

colocarlo en la tarima. Luego, un operario le coloca plástico a la tarima y el Jefe de Mesa 

procede a completar la hoja de producción en la cual se indica información pertinente a lo que se 

hizo, cuánto se duró y si hubo errores de calidad. Finalmente el acarreador procede a llevar la 

tarima a un almacenaje temporal. 

Figura 3: Diagrama SIPOC Bodega 3 

Output I Producto etiquetado 

I Input I Productos, etiquetas, cajas, plástico termoencogible y papel I 
Clientes 

Proveedores 

P&G 

Etiquetas, cajas, plástico termoencogible y papel 



Nota: Acarreador (Ac), Impresor (Imp), Jefe de Línea (JL), Jefe de Mesa (JM), Operarios (Op) 

Fuente: Los Autores 



Bodega 4 

En la bodega 4, el acarreador trae el producto al área de trabajo y procede a realizar la orden de 

trabajo (OT). Luego busca el material de empaque para realizar los reempaques de los cereales. 

Dado que la bodega no cuenta con impresor, se procede a realizar una orden de etiquetas y se le 

solicitan a la bodega 3. 

Al recibir las etiquetas, el Jefe de Línea realiza la muestra del producto a trabajar para que sirva 

de patrón para los operarios y para revisar la calidad. Seguidamente los operarios revisan el 

código, lote y fecha de expiración de los productos para asegurar de que sean los correctos; 

luego proceden a revisar las cajas de cereal. En caso de que estén dañadas se reempacan y se les 

coloca una etiqueta con la fecha de expiración. 

El Jefe de Mesa revisa la calidad del 100% de los artículos trabajados. En caso de encontrar un 

defecto, se procede junto con los operarios a revisar y corregir la última cama de la tarima que se 

trabajó. De lo contrario el Jefe de Mesa procede a empacar nuevamente el producto en cajas, 

colocarle una etiqueta de que se revisó la calidad y otra con la fecha de expiración, sellar la caja 

con el número de mesa (para efectos de trazabilidad) y colocarla la caja en la tarima. Luego, un 

operario le coloca plástico a la tarima y el Jefe de Mesa procede a completar la hoja de 

producción, en la cual se indica información pertinente a lo que se hizo, cuánto se duró y si hubo 

errores de calidad. Finalmente el acarreador procede a llevar la tarima a un almacenaje temporal. 

Figura 4: Diagrama SIPOC Bodega 4 

Output Producto reempacado y etiquetado 

Input 

Clientes 

Proveedores 

t 

Producto, cajas, etiquetas, plástico termoencogible, papel, material de 
ofertado y pegamento 

Kellogg's 

Producto, cajas, etiquetas, plástico termoencogible, papel, material de 
ofertado y pegamento 



Ir Diagrama del 1 
Diagrama SIPOC 

lgregado de Bodega 4 
I 

Nota: Acarreador (Ac), Impresor (Imp), Jefe de Línea (JL), Jefe de Mesa (M), Operarios (Op) 

Fuente: Los Autores 



Bodega 5 

En dicha bodega los operarios son los encargados de traer el producto al área de trabajo ya que 

no se cuenta con acarreador. Luego el Jefe de Línea procede a realizar la orden de trabajo (OT) y 

a realizar la muestra del producto a trabajar para que sirva de patrón para los operarios y para 

revisar la calidad. 

Seguidamente los operarios proceden a abrir las cajas de producto y a colocar las etiquetas y se 

lo pasan al Jefe de Mesa el cual revisa la calidad del 100% de los artículos etiquetados. En caso 

de encontrar un defecto, se procede junto con los operarios a revisar y corregir la última cama de 

la tarima que se trabajó. De lo contrario, el Jefe de Mesa procede a empacar nuevamente el 

producto en cajas, sellar la caja con el número de mesa (para efectos de trazabilidad) y a 

colocarlo en la tarima. Luego, un operario le coloca plástico a la tarima y el Jefe de Mesa 

procede a completar la hoja de producción en la cual se indica información pertinente a lo que se 

hizo, cuánto se duró y si hubo errores de calidad. Finalmente, el operario procede a llevar la 

tarima a un almacenaje temporal. 

Figura 5 Diagrama SIPOC Bodega 5 

Output 

Input 

Clientes 

Proveedores 

Producto e!iquetado y ofertado 

Productos, etiquetas, cajas, plástico termoencogible, plástico burbuja, 
papel y material de ofertado 

SC Johnson 

Productos, etiquetas, cajas, plástico termoencogible, plástico burbuja, 
papel y material de oferiado 



Diagrama del  roces so-(l. Valor Agregado de Bodega 5 
~ - ~ ~ ~ l G i ü ¡ t B ~ ~ X ~ d c  

Nota. Acarreador (Ac), Impresor (Imp), Jefe de Línea (JL), Jefe de Mesa (JM), Operarios (Op) 

Fuente: Los Autores 



2.2.1.3 Análisis de Resultados 
Como se puede observar, las 4 locaciones de operación de Valor Agregado (bodegas) cuentan 

con un proceso similar, el cual tiene pequeñas diferencias dadas las particularidades de cada 

bodega, pero en todos los casos se trabaja de igual manera el proceso de etiquetado (o revisión y 

reempaque) y el de control de calidad, los cuales representan la parte principal del proceso. 

Entre las diferencias o aspectos particulares de las bodegas se pueden resumir los siguientes 

aspectos. 

Bodega 1: se determina si la separación de lotes la realiza el acarreador o los operarios 

dependiendo si la tarima cuenta con varios SKUs y lotes o si sólo contiene uno, si es 

sencilla lo realiza el acarreador de lo contrario lo realiza el operario. 

Bodega 3: debido a que reciben contenedores completos deben de revisar el PO para 

asegurarse de que los productos físicos empatan con el listado y cantidades del PO. 

Además se verifica en 2 ocasiones los códigos, lotes, número de registro sanitario y fecha 

de expiración de los productos y etiquetas para evitar errores de calidad, dicha actividad 

se duplica para tener un control cruzado. 

Bodega 4: se debe de conseguir el material de empaque dado que la actividad principal es 

el reempaque de cereales con sus cajas dañadas. Además, dado que no tienen impresor, 

deben de solicitar sus etiquetas a la bodega 3, por lo cual tienen una demora. 

Bodega 5: dado que no cuentan con acarreadores, los productos los traen y llevan los 

operarios. Además, dado que el cliente les proporciona las etiquetas no se deben de 

solicitar las etiquetas a ningún impresor. 

Seguidamente se procede a analizar los resultados de las actividades vitales, de soporte y 

vulnerables de las 4 bodegas. 



Cuadro 4. Resultados de la Prueba de Vulnerabilidad 

l I 

Soporte I 3 1 20% 1 
Vulnerable 1 2 1 13% 1 

Actividad Total Porcentaje 

Vital l t  65% 
1 

Soporte 1 5 1 29% 

Vulnerable 1 1 6% 

,ctividad Total Porcentaje 

Vital 59% 

Soporte 35% 

Vulnerable 

dividad 1 Total 1 Porcentaje 

7 1 64% 

Soporte 1 3 1 27% 
Vulnerable 1 1 9% 

Fuente: Los Autores 

De los resultados anteriores se observa que las bodegas tienen en promedio un 63% de 

actividades vitales, lo cual representa que se tiene un 37% de actividades que pueden ser 

mejoradas o eliminadas para mejorar los procesos de las bodegas. En específico, se observó que 

la actividad de llevar el producto al almacenaje temporal en todos los casos representó una 

actividad vulnerable debido a su bajo valor. Además las actividades de realizar la OT, 

confeccionar la muestra y llenar la hoja de producción representan actividades de soporte, las 

cuales pueden también considerarse en un rediseño para mejorar los procesos. 

2.2.2 Diagrama de Recorrido 

2.2.2.1 Herramienta Aplicada 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la herramienta: 

l .  Diagrama de Recorrido 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha herramienta. 

2.2.2.2 Resultados 
A manera de resultado general, se puede determinar que el espacio asignado al departamento no 

fue planificado estratégicamente, dado que la operación de Valor Agregado inició a petición de 

un cliente y no representa la razón de ser o "core business" de DHL. Pero con el paso de los 

años, ha presentado un crecimiento significativo, teniendo un aumento de volumen de trabajo 

entre el 2007 y el 2008 de un 56%'. Dado esto, las 4 locaciones se encuentran dentro de las 

bodegas de almacenaje de DHL y 3 de estas se encuentran situadas en los pasillos entre los 

' Dicho resultado se obtiene del análisis del comportamiento de la demanda realizado en un apartado posterior. 
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anaqueles, donde los puestos de trabajo son los racks nivel piso los cuales han sido acomodados 

con una mesa de trabajo y luz para que los operarios realicen la operación de maquila, y se 

aprovecha dicho pasillo para el flujo de materiales y personas. Lo anterior restringe el espacio 

con que cuentan 3 de las locaciones, a excepción de la bodega 5 la cual cuenta con las mesas en 

un costado de la bodega en un área más amplia y mucho menos restringida donde se pueden 

acomodar las mesas para facilitar el trabajo, sin embargo, al estar cerca de las bodegas a quienes 

les brindan el servicio (dado que están dentro de las bodegas) representa una ventaja ya que 

reduce el tiempo de los transportes de los productos a la operación de valor agregado. 

A grandes rasgos, los procesos presentan la misma estructura vertebral en donde el producto a 

ser procesado se transporta desde las bodegas o los contenedores hacia cada una de las 

locaciones de etiquetado. En este punto, se realizan asignaciones y controles sobre quiénes 

trabajarán cada pedido. Una vez procesada la orden, se preparan las tarimas para ser despachadas 

hacia su destino temporal o final. Claro está que existen mayores detalles que distinguen a cada 

una las bodegas, por lo que se procede a describir cada una de manera individual. 

Bodega 1 

La Bodega 1 o Bodega Central, inicia su proceso trasladando el producto que va a ser 

transformado hacia un espacio asignado junto al pasillo central de la bodega. Esto es realizado 

por los acarreadores utilizando las carretillas hidráulicas para movilizar las tarimas con producto. 

Una vez traídas las tarimas a esta área, el acarreador procede a realizar la Orden de Trabajo 

(OT), en donde se especifica la información del producto y los responsables de procesar dicho 

pedido. Durante esta etapa se define si la tarima es compleja o sencilla a partir del criterio de 

variedad de productos en la tarima, en donde se considera compleja si la tarima comprende 

varios productos distintos que requieren distinto trabajo. Una vez que el acarreador decide la 

complejidad, procede a separar los distintos lotes de cada tarima organizándolos según sus 

características, en el caso que sean tarimas sencillas. En caso contrario, se presentan los 

operarios asignados a dicha tarima a separar los productos en el mismo espacio descrito 

anteriormente. En la figura 6 se puede observar este espacio como el área punteada en donde se 

realizan las actividades O 1,02 y 03. 

Una vez separados los lotes en el área que se ha venido describiendo, se establecen las etiquetas 

requeridas para procesar cada orden según lo encontrado durante el lote. Dado que la bodega 

cuenta con su propio equipo y personal para impresión de etiquetas, se les brinda a estos la 



solicitud de etiquetas de cada pedido, para que estos procedan a generarlas utilizando el equipo 

de impresión que se puede observar en diagrama de recorrido de la Bodega 1. 

Seguidamente, se le brinda a cada una de las doce mesas de trabajo, seiialadas con rectángulos 

grises en el diagrama, las etiquetas y los productos a etiquetar. En el diagrama se puede observar 

con un línea punteada la forma en cómo se asignan las distintas mesas a realizar el proceso de 

etiquetado (actividad 07), manejando siempre el transporte del producto a lo largo del corredor 

principal de la bodega. 

El procedimiento generalizado para realizar el etiquetado es acomodar el producto por etiquetar 

en el fondo del área de trabajo y el producto etiquetado en la parte exterior del área de trabajo 

para manejar un flujo más apropiado. El proceso de etiquetado inicia realizando la muestra en el 

mismo puesto de trabajo, para que luego los operarios puedan proceder a etiquetar de igual fonna 

el resto de los productos. De la misma forma, se les realizan las pruebas de calidad visualmente 

por la jefa de mesa que también se encarga de empacar en cajas el producto etiquetado. En caso 

de que haya algún error de calidad, se procede a revisar y corregir la tarima en el mismo espacio 

en que estaba trabajando la tarima. 

Finalmente, el producto terminado se recoge en la parte exterior de los puestos de trabajo en 

donde han sido cubiertos con plástico para protegerlos, y son transportados hacia 

almacenarnientos temporales o finales según sea su propósito, por los acarreadores utilizando 

carretillas hidráulicas. 

Cabe comentar que dado que la bodega también realiza la tarea de ofertado, el área cuenta con un 

equipo para este propósito en donde se incluyen dos hornos, como se puede observar en el 

diagrama a continuacibn 



Figura 6: Diagrama de recorrido de Bodega 1 

BODEGA 1 

01. Traer productos 
02. Realizar OT 
03. ¿Es una tarima sencilla? 
04. Separar lotes 
05. Establecer etiquetas a imprimir 
06. Imprimir etiquetas 
07. Etiquetado 
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Bodega 3 

La Bodega 3, inicia su proceso trayendo el producto que va a ser etiquetado hacia un espacio 

asignado al final del pasillo, mostrada como un área punteada en la parte izquierda de la figura 7. 

Esto se realiza por los acarreadores utilizando las carretillas hidráulicas para movilizar las 

tarimas con producto. En este punto los acarreadores revisan las órdenes de producción (PO), en 

donde viene establecida la información de los productos a etiquetar de cada uno de los 

contenedores de Procter & Garnble. Una vez traídas las tarimas a esta área, se procede a realizar 

la Orden de Trabajo (OT), en donde se especifica la informacibn del producto y los responsables 

de procesar dicho pedido. Seguidamente, se procede a separar los distintos lotes de cada tarima 

organizándolos según sus características, esto con el propósito organizar lo que se va a procesar. 

En la figura 7 se puede observar este espacio como el área punteada en donde se realizan las 

actividades 02,03 y 04. 

Una vez separados los lotes en el área que se ha venido describiendo, se establecen las etiquetas 

requeridas para procesar cada orden según lo encontrado durante el lote. Dado que la bodega 

cuenta con su propio equipo y personal para impresibn de etiquetas, se define la necesidad de 

etiquetas de cada pedido, para que se proceda a generarlas utilizando el equipo de impresión que 

se puede observar en diagrama de recorrido de la Bodega 3, junto al área descrita anteriormente. 

En esta bodega se realizan controles más estrictos sobre la información de las etiquetas y del 

producto a ser etiquetado, por lo que en este punto se procede a realizar una verificación de toda 

la información de los pedidos corroborando su precisión con las etiquetas generadas, para evitar 

errores en estas. Esta actividad se puede observar en el diagrama como la actividad 07. 

Una vez realizada la verificacibn de la informacibn, se procede a realizar la muestra del producto 

a ser etiquetado, para utilizarla de referencia y comparación en los demás productos etiquetados 

durante el proceso de calidad. Seguidamente, se le brinda a cada una de las diez mesas de 

trabajo, señaladas con rectángulos grises en el diagrama, las etiquetas y los productos a etiquetar. 

En el diagrama se puede observar con un línea punteada la forma en cómo se asignan las 

distintas mesas a realizar el proceso de etiquetado (actividad 09), manejando siempre el 

transporte del producto a lo largo del corredor principal de la bodega. 

El procedimiento generalizado para realizar el etiquetado es colocar el producto por etiquetar en 

el fondo del área de trabajo y el producto etiquetado en la parte exterior del área de trabajo para 

manejar un flujo más apropiado. El proceso de etiquetado inicia realizando una segunda 



verificación de la información de los productos con el de las etiquetas, para generar un control 

cruzado y reducir las probabilidades de error. De esta manera se puede iniciar el etiquetado de la 

totalidad de la orden asignada a cada mesa. Además la jefa de mesa realiza mediante 

comparación con la muestra las pruebas de calidad y se encarga de empacar en cajas el producto 

etiquetado y revisado. En caso de que haya algún error de calidad, se procede a revisar y corregir 

el último nivel de la tarima en el mismo espacio en que estaba trabajando la tarima. 

Finalmente, el producto terminado se recoge en la parte exterior de los puestos de trabajo, en 

donde han sido cubiertos con plástico para protegerlos. Allí son transportados a un 

almacenamiento temporal (actividad 10) y luego hacia el contenedor para ser despachado. Este 

transporte es realizado por los acarreadores por medio de carretillas hidráulicas. 



Figura 7: Diagrama de recorrido de Bodega 3 

BODEGA 3 
01 Traer productos 
02 Revisar PO 
03 Separar lotes 
04 Realizar OT 
05 Buscar informacion de la etiqueta 
06 Imprimir etiquetas 
07 Verificar codigo, lote. registro y fecha de expiracion 
08 Realizar la muestra 
09 Etiquetado 
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Bodega 4 

La Bodega 4, comienza su proceso trayendo el producto que va a ser transformado hacia un 

espacio asignado en el pasillo principal de la bodega, señalado con una línea punteada en la 

figura 8. Esto se realiza por los acarreadores utilizando las carretillas hidráulicas para movilizar 

las tarimas con producto. Una vez traídas las tarimas a esta área, se procede a realizar la Orden 

de Trabajo (OT), en donde se especifica la información del producto y los responsables de 

procesar dicho pedido. Es durante esta tarea que se definen cuáles son las distintas 

presentaciones de los productos que van a ser reempacados, por consiguiente se establecen las 

etiquetas y el material de reempaque correspondientes. De igual forma, se separan las diferentes 

presentaciones de los productos para poder luego ser asignadas a mesas de trabajo. Según lo 

encontrado durante la generación de la OT, se busca el material de reempaque requerido, el cual 

se encuentra sobre los niveles superiores de los anaqueles de la bodega 4.Dado que la bodega no 

cuenta con su propio equipo para impresión de etiquetas, se genera una solicitud de etiquetas al 

encargado de impresión de la bodega 3, para que éste realice la impresión correspondiente. A 

partir de lo solicitado, se reciben las etiquetas, como muestra la actividad 06 del diagrama. 

Seguidamente, se le brinda a cada una de las tres mesas de trabajo, seííaladas con rectángulos 

grises en el diagrama, las etiquetas, el material de reempaque y los productos a etiquetar. En el 

diagrama se puede observar con un línea punteada la forma en cómo se asignan las distintas 

mesas a realizar el proceso de etiquetado y reempacado (actividad 07), manejando siempre el 

transporte del producto a lo largo del corredor principal de la bodega. 

El procedimiento para realizar el reempacado y etiquetado es acomodar el producto por etiquetar 

en el fondo del área de trabajo y el producto etiquetado en la parte exterior del área de trabajo 

para manejar un flujo más apropiado. El proceso se inicia realizando la muestra en el mismo 

puesto de trabajo, para que luego los operarios puedan proceder a etiquetar de igual forma el 

resto de los productos. En este punto se verifica la información de las etiquetas con la 

correspondiente de cada lote de producto. El reempaque consta de revisar si la caja de cereal 

presenta algún daÍío que pueda ser corregido, y así se le cambia la caja y se le adhiere una 

etiqueta que indique la información correspondiente al producto. De la misma forma, la jefe de 

mesa realiza visualmente las pruebas de calidad y se encarga de empacar en cajas el producto 

reempacado y etiquetado. En caso de que haya algún error de calidad, se procede a revisar y 

corregir la última cama de la tarima en el mismo espacio en que estaba trabajando la tarima. 



Finalmente, el producto terminado se recoge en la parte exterior de los puestos de trabajo en 

donde han sido cubiertos con plástico para protegerlos si así se requiere, y es transportados hacia 

almacenamientos temporales según sea su propósito, por los acarreadores utilizando carretillas 

hidráulicas. 

Cabe comentar que dado que la bodega también realiza tarea de ofertado, el área cuenta con un 

equipo para este propósito en donde se incluye un horno, como se puede observar en el diagrama 

a continuación. De la misma forma, cuenta con una impresora y su correspondiente equipo de 

cómputo, sin embargo, no está configurado para ser utilizado. 

Figura 8: Diagrama de recorrido de Bodega 4 

BODEGA 4 

01 Traer productos 
02 Realizar OT 
03 Traer material de empaque 
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Bodega 5 
La Bodega 5, inicia su proceso trayendo el producto que va a ser etiquetado a cada una de las 5 

mesas, señaladas con rectángulos grises en el diagrama. Esto se realiza por medio de los 

acarreadores u operarios, según su disponibilidad de tiempo, utilizando las carretillas hidrhulicas 

para movilizar las tarimas con producto. Una vez traídas las tarimas a esta área, se procede a 

realizar la Orden de Trabajo (OT), en donde se especifica la información del producto y los 

responsables de procesar dicho pedido. Esta tarea se realiza en el mismo espacio descrito 

anteriormente. 

Seguidamente, se establecen las etiquetas requeridas para procesar cada orden. En este caso, las 

etiquetas se encuentran almacenadas en un estante señalado con un rectángulo negro en la figura 

9. Posteriormente, se le brinda a cada una de las cinco mesas de trabajo las etiquetas. En el 

diagrama se puede observar con una línea punteada la forma en cómo se asignan las distintas 

mesas a realizar el proceso de etiquetado (actividad 03). 

El procedimiento básico para realizar el etiquetado es acomodar el producto por trabajar en el 

fondo del área de trabajo y el producto etiquetado en la parte exterior del área de trabajo para 

manejar un flujo más apropiado. El proceso de etiquetado inicia realizando la muestra en el 

mismo puesto de trabajo, para que luego los operarios puedan proceder a etiquetar de igual forma 

el resto de los productos. De la misma forma, se les realizan las pruebas de calidad visualmente 

por la jefa de mesa que también se encarga de empacar en cajas el producto etiquetado. En caso 

de que haya algún error de calidad, se procede a revisar y corregir la cama de la tarima en el 

mismo espacio en que estaba trabajando la tarima. 

Finalmente, el producto terminado se recoge en la parte exterior de los puestos de trabajo en 

donde han sido cubiertos con plástico para protegerlos, y son transportados hacia 

almacenamientos, por los acarreadores u operarios utilizando carretillas hidráulicas. 

Cabe comentar que dado que la bodega también realiza tarea de ofertado, el área cuenta con un 

equipo para este propósito en donde se incluye un horno, como se puede observar en el diagrama 

a continuación. 



Figura 9: Diagrama de recorrido de Bodega 5 

BODEGA 5 
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2.2.2.3 Análisis de Resultados 
A manera de análisis se describen las similitudes y diferencias entre cada una de las bodegas 

basados en distintas categorías. A continuación se muestra dicho cuadro. 

Cuadro 5. Cuadro comparativo de características de bodegas 

Transporte de I Realizado por I Realizado por 1 Realizado por I Realizado por operarios ! 
material acarreadores con acarreadores con acarreadores con con carretillas 

carretillas hidráulicas carretillas hidráulicas carretillas hidráulicas hidráulicas 
- -- + - - - -  - -  - .  

Área destinada para I 

loteo. Realizado por Área destinada para ! 
Loteo acarreador u operario 1 loteo. Realizado por No se realiza loteo N No se realiza loteo 

según complejidad de la , acarreador I 
tarima N 

. . , . - . -. - - . . . -- . . . ... 1 
I 

Bodega amplia con Bodega amplia con 1 Bodega mediana con Bodega pequeña con espacios a los lados 
Espacios corredor central y 12 corredor central y 10 corredor central y 3 para transporte y 

mesas de trabajo ' mesas de trabajo I mesas de trabajo 
mesas de trabajo 

Equipo 

l 
carrbti¡Ias hidráulicas, Carretillas hidaulicas y Carretillas hidraulicas. Carretillas hidraulicas e impresora (no horno 

impresora y horno impresora 
+ - . - . . - . . - - . . - . . - . y horno (no utilizado) 

Colocación de tarima Colocación de tarima Colocación de tarima Colocación de tarima 
' por trabajar al fondo del por trabajar al fondo del ' por trabajar al fondo del por trabajar al fondo del 
I puesto de trabajo y el puesto de trabajo y el puesto de trabajo y el puesto de trabajo y el 

producto terminado se producto terminado se producto terminado se producto terminado se 
Metodos de trabajo 1 coloca en la parte coloca en la parte coloca en la parte coloca en la parte 

exterior del puesto de exterior del puesto de ; exterior del puesto de exterior del puesto de 
trabajo. Trabajo manual trabajo. Trabajo manual trabajo. Trabajo manual trabajo. Trabajo manual 
repetitivo repetitivo : repetitivo 1 repetitivo 

. . 

Basados en la ' Basados en la Basados en la Utilización de espacios 
Flujos estructura principal del , estructura principal del estructura principal del laterales de la bodega 

corredor central 1 corredor central corredor central para transportes 1 
Fuente: Los Autores 

De la tabla anterior se puede observar como con respecto a sus recorridos las 4 locaciones del 

departamento son en su mayoría similares. Entre las principales diferencias que se tienen se 

pueden destacar las siguientes: 

* En la bodega 5 los operarios son quienes transportan el material a causa de que no se 

cuenta con acarreadores. 

En la bodega 1 el loteo lo realiza el acarreador si la tarima no contiene más de un 

producto y/o lote, de lo contrario lo realiza el operario. 



La bodega 5 no cuenta con un flujo basado en el corredor central, dado que no se 

encuentra situada en un pasillo entre anaqueles, por lo que se utilizan los espacios 

laterales de la bodega. 

2.2.3 Categorización de Productos 

2.2.3.1 Herramientas Aplicadas 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de las herramientas: 

l .  Entrevista 

2. Análisis de Datos 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dichas herramientas. 

2 2.3.2 Resultluios 
A manera de resultados generales, se obtiene el siguiente cuadro de resultados, la cual permite 

comparar los diferentes productos que se realizan en cada bodega junto con sus etiquetas 

asociadas. 



Cuadro 6. Categorización de Productos 

Etiquetado y Ofertado 

Fuente: Los Autores 

Licores1 Bebidas 

Alimentos 

Uso personal 

Medicamentos y cosrn6ticos 

HCO 

Cadbury Adarns 

Johnson &Johnson 

Pfízer 

vlnos, whisky, vouna, ron, crerrias, 
q@a Perrier y Red Bull 

Chicles y chocolates 

Toallas, sharnpoo, paiiitos, aplicadores 
y vaselina 

Medicamentos y cosrn6ticos 

uesarrrie, uier~ado y 
etiquetado - 
Desarne, etiquetado y 
sellado 

Etiquetado 

Etiquetado 

W1,#2 y de acetato 

112, #1 y 6.25 

112, #1, #2 y COD 

112, #1, #2 y COD 



2.2.3.3 Anúlisis de Resultados 
Del cuadro anterior se puede observar que la bodega 1 cuenta con 8 diferentes familias, y 13 

clientes diferentes lo cual demuestra la gran variedad de trabajo que se maneja en dicha locación. 

Además posee un amplio rango de productos, desde alimentos hasta equipo electrónico; en total 

son más de 30 distintos productos diferentes. Por otra parte, la bodega 3 se dedica a procesar 

productos de uso personal, limpieza y baterías, todos pertenecen al cliente P&G (dado que 

Gillette pertenece a P&G). La bodega 4 se dedica a trabajar la familia de cereales, los cuales son 

del cliente Kellogg's. La bodega 5 trabaja químicos de uso personal de la empresa SC Johnson. 

Lo anterior demuestra como la bodega 1 es más heterogénea con respecto a familias y clientes en 

comparación con las otras 3 locaciones. Esta amplia variedad afecta principalmente en la 

variación que perciben los operarios, dado que trabajar únicamente productos similares resulta 

más sencillo y más mecanico para ellos que estar cambiando de procedimiento de manera más 

frecuente. Por ejemplo, los operarios de la bodega 3 pueden, en teoría, llegar a desarrollar una 

mayor habilidad en su trabajo puesto que presenta mayor repetibilidad de lo que puede encontrar 

un operario de la bodega 1. 

De igual forma, se puede observar la cantidad de actividades que se realizan aparte del 

etiquetado y ofertado, como los son los servicios suministrados a Panasonic y HP, para 

acondicionarles sus equipos, en total se realizan 7 actividades diferentes. A diferencia de esto, las 

otras 3 bodegas se dedican a una o dos actividades; en la bodega 3 etiquetan, en la bodega 4 

reempacan y ofertan y en bodega 5 etiquetan y ofertan. 

En la bodega 1 es en donde se observa la mayor variedad de productos y se utilizan 9 tipos 

distintos de etiquetas. La bodega 3 se encarga exclusivamente de realizar etiquetados y 

esporádicamente realiza ofertas, utilizando etiquetas similares en sus productos, cuentan con 5 

variedades pero el 93% de los productos utilizan la etiqueta número 1. La bodega 4 está 

encargada de realizar los reempaques de los productos Kellogg's utilizando 7 variedades de 

etiquetas y materiales similares para su reempaque (cajas de cereal y pegamento). La bodega 5 se 

dedica al cliente SC Johnson, quien les brinda una variedad de 5 tipos de etiquetas para su 

maquilado. 

De lo anterior se puede observar que existe variedad dentro de cada bodega con respecto a las 

diferentes etiquetas que se utilizan. Esto se debe a las diferencias de los tamaños de los productos 

y en los requisitos de información en la etiqueta que exigen los clientes. No todas las etiquetas se 



aplican a los productos, sino que algunas son colocadas en las cajas que las conforman. Aún así, 

se puede ver que bodegas como la 3 y la 5 presentan mayor uniformidad en cuanto a las etiquetas 

que aplica con respecto a las otras dos bodegas. 

En resumen, se nota un patrón general con la bodega 1 siendo la más heterogénea de las 4 

locaciones de Valor Agregado, dado que cuenta con mayor cantidad de familias (8), productos 

(más de 30), clientes (13) , actividades (7) y etiquetas distintas utilizadas (9). 

2.2.4 Diagrama de Paretto 

2.2.4.1 Herramienta Aplicada 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la herramienta: 

1. Diagrama de Paretto 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha herramienta. 

2.2.4.2 Resultados 
Resultados ABC por Volumen 

A continuación se muestran los resultados obtenidos a partir del ABC por volumen tanto para lo 

que es la priorización de las bodegas como de las líneas de productos. A continuación se los 

resultados obtenidos para las bodegas. 

Cuadro 7. ABC por Volumen (Bodegas) 

Fuente: Los Autores 



Gráfico l .  Diagrama de Paretto por Volumen por Bodega 

ABC Volumen por Bodega 
120.00% 

Fuente: Los Autores 

Se observa en la gráfica anterior, basado en el criterio de volumen de ventas, que la bodega 

número 1 es la principal (clasificación A) ya que es en la que se trabajan un 57% del total del 

volumen de ventas. Con un poco menos de relevancia se encuentra la bodega 3 (clasificación B). 

La misma presentó un 24,63% del porcentaje antes mencionado. Cabe mencionar que la bodega 

4 que trabaja el cliente Kellogg's presenta un porcentaje tan bajo debido a que solamente trabajó 

los últimos 3 meses del 2008, por lo cual presenta una clara desventaja con respecto a las otras 3 

locaciones. 

Para lo que son las diferentes líneas de productos, se presentó que 3 de ellas se clasifican como A 

ya que son las que tienen un mayor volumen de ventas para la empresa. Dichas líneas son las 

correspondientes a lo que son Chicles y Golosinas, Aseo Personal y Licores. A continuación se 

observan dichos resultados. 



Cuadro 8. ABC por Volumen (Líneas de Productos Bodega 1 )  
. 

Fuente: Los Autores 

Gráfico 2. Diagrama de Paretto por Volumen por Líneas 

ABC Volumen por Línea 
120.00% 

Llnea 

Fuente: Los Autores 

Resultados ABC Ventas 

A continuación se muestran los resultados obtenidos a partir del ABC por ventas, tanto para lo 

que es la priorización de las bodegas como de las líneas de productos. A continuación los 

resultados para las bodegas. 



Cuadro 9. ABC por Ventas (Bodegas) 

Gráfico 3. Diagrama de Paretto por Ventas por Bodega 

\ 

ABC Ventas por Bodega 
120.00% 

Fuente: Los Autores 

Basado en el criterio de ventas, la bodega número 1 es la principal (clasificación A) ya que es en 

la que se produce un 52,49% del total de ventas de la empresa. Con un poco menos de relevancia 

(al igual que para el criterio de volumen) se encuentra lo que es la bodega 3 (clasificación B) la 

cual presentó un 28,87% del rubro antes mencionado. Cabe mencionar que la bodega 4 que 

trabaja el cliente Kellogg's presenta un porcentaje tan bajo debido a que sólo trabajo los últimos 

3 meses del 2008, por 10 cual presenta una clara desventaja con respecto a las otras 3 locaciones. 

Para lo que son las diferentes líneas de productos se presentó que 4 de las líneas se clasifican 

como A ya que son las que tienen una mayor contribución a la totalidad de las ventas para la 

empresa. Dichas familias son las correspondientes a lo que son Licores, Trabajo Especial, 

Chicles y Golosinas, y Aseo Personal. En el grhfico 4 se puede apreciar de una mejor forma la 

situación antes expresada, mientras que en el cuadro 10 se expresan los contribuciones relativas 

y absolutas de cada familia al gran total. 

Fuente: Los Autores 
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Cuadro 10. ABC por Ventas (Líneas de Productos Bodega 1) 

Trabajo Especial 125,964.92 1 19.32% 1 39.27Oh 1 A 
Chicles y Golosinas 1 1 18,255.18 1 18.14% 1 57.41% 1 A 
Aseo Personal 
Enlatados 
Chocolates 
Impresión 
Alimentos 
Cuidado Personal 
Farmacia 
Películas DVD 
L i rrpreza 

Gráfico 4. Diagrama de Paretto por Ventas por Líneas 
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2.2.4.3 Análisis de Resultados 
De los resultados anteriores se observa que la bodega 1 es la locación A tanto para el criterio de 

volumen (57%) como de ventas (52,5%). La diferencia de 4,5 puntos porcentuales entre volumen 

y ventas se debe a que la bodega maneja un alto volumen de trabajo (etiquetas y ofertas) pero sus 

precios unitarios dado dicho volumen son menores que los de las otras locaciones. Aun así es la 

locación con mayor aporte a los ingresos del departamento. La siguiente bodega en importancia 

bajo el criterio de ventas es la bodega 3, la cual cuenta con un 28,9% de las ventas, igualando un 

poco más de la mitad del aporte de la bodega 1. Con lo anterior es claro como la locación más 

imporiante en términos de volumen de trabajo y ventas es la bodega 1. 

Se puede observar una leve diferencia entre lo que fue el ABC por ventas y volumen para las 

diferentes líneas de productos, ya que para la primera clasificación se obtuvo que los Licores, 

Trabajo Especial, Chicles y Golosinas, y Aseo Personal son las líneas A mientras que para lo que 

fue la clasificación por volumen resultó ser Chicles y Golosinas, Aseo Personal y Licores; esto 

debida a la diferencia significante que se presenta en los costos unitarios de cada una de las 

diferentes actividades de la empresa. Ante esta situación es preferible tomar como criterio de 

decisión las ventas para priorizar las líneas, dado que de lo contrario si se utiliza el volumen se 

podría elegir un producto con un alto volumen de etiquetas pero que puede no ser importante en 

términos de ingresos, lo cual es de mayor importancia para la empresa. 

Lo anterior se puede ejemplificar con la familia de chicles y golosinas la cual cuenta con un 

38,5% del volumen siendo la familia con mayor porcentaje de volumen, pero en ventas cuenta 

con un 18,1% convirtiéndola en la tercera familia en importancia. Esto se debe a que en los 

chicles se etiquetan 18 paquetes por empaque y se cuenta con 40 empaques por caja, es decir 720 

etiquetas por caja (elevado al compararlo con una caja de licor la cual lleva 12 etiquetas), pero 

tienen un bQjo precio unitario por etiqueta pegada. Un caso opuesto a este lo presentan los 

trabajos especiales los cuales en términos de volumen cuentan 0,8% del volumen de la locación 

(línea C) pero en ventas cuentan con 19,3% de las ventas. Es decir, la segunda familia en 

términos de ventas, dado que se cuenta con uno de los precios unitarios más elevados de las 

líneas ($23/hora). De esta manera es claro como el criterio de ventas y volumen pueden variar 

los resultados, es por ello que se decide utilizar como criterio de priorización las ventas dado que 

esto es la meta final del departamento; generar ingresos, por lo que les va interesar priorizar por 

este criterio. 



2.2.5 Clientes Estratégicos 

2.2.5.1 Herramienta Aplicada 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la herramienta: 

1. Entrevista 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha herramienta. 

2.2.5.2 Resultados 
Se identificaron los siguientes clientes estratégicos: 

Media World 

Panasonic 

Felipe Motta 

Kellogg's 

Hewlett Packard (HP) 

2.2.5.3 Ana'üsis de Resultados 
A partir de la entrevista realizada al líder del segmento de Valor Agregado se encuentran tres 

puntos principales. En primer lugar, se tienen tres clientes pequeiíos en términos del 

Departamento de Valor Agregado (1,66% de ventas 2008), pero tienen gran relevancia para la 

naturaleza del servicio logística que brinda DHL en términos globales. Estos tres clientes son 

Media World (0,22% de ventas 2008, $2.717), Panasonic (0,92% de ventas 2008, $1 1.376), y 

Felipe Motta (0,52% de ventas 2008, $6.454), los cuales manejan DVDs, equipo electrónico y 

productos de consumo masivo, correspondientemente. Estos clientes, por lo tanto, representan 

enganches para los propósitos de la empresa ya que el mantenerlos satisfechos con el servicio 

brindado por el Departamento de Valor Agregado, generará mayor beneficios a nivel macro. 

En segundo lugar, se comenta que a los clientes nuevos se les debe brindar especial atención para 

demostrarles la capacidad de rendimiento del departamento para generar w buen inicio de 

relaciones, las cuales pueden escalar a mayores volúmenes y así aumentar la facturación. De esta 

manera se considera a Kellogg's como un cliente preferencial dado que acaba de comenzar a 

recibir el servicio y por esta razón debe recibir el mejor de los servicios. Esto aplica para todos 

los cliente nuevos, pero Kellogg's es el único por el momento. 

Finalmente, el cliente HP se considera especialmente importante por tres razones principales que 

le hacen destacar de los demás: es muy rentable, consiste en una operación sencilla y se realiza a 



partir de una calendarización organizada. La operación consiste en la colocación de placas a sus 

equipos, así como del traslado de equipo desde sus instalaciones. De esta forma, HP representa 

un atractivo adicional entre todos los clientes que se manejan, dado que presentan características 

favorables para la manera en que se organiza el departamento, así como de su importancia 

monetaria puesto que representa un 9,4% de las ventas con un valor de $1 16.709 mientras que 

solamente generan un 0,03% del volumen total del departamento con 12.351 unidades, lo cual 

representa un alto margen de contribución. 

2.2.6 Análisis del Comportamiento de la Demanda 

2.2.6.1 Herramienta Aplicada 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la herramienta: 

l. Entrevista 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha herramienta 

2.2.6.2 Resultados 
Lo primero que se realizó fue comparar la cantidad de etiquetas pegadas mensualmente entre el 

2007 y el 2008 y luego se comparó el total anual para conocer si se presentó un aumento, 

disminución o se mantuvo estable. A continuación se muestra un cuadro donde se presentan 

dichos resultados. 

Cuadro 11. Comparación de etiquetas pegadas entre el 2007 y 2008 

Enero 1 1,265,006 1 3,266,095 1 158% 
Febrero 1 1,983,289 1 3,329,355 1 68% 

1 1,731,081 1 2,764,390 ] Noviembre 60% 
Diciembre 1 2,050,356 1 2,934,172 ! 43% 
TOTAL - 23,447,366-i -36,486,393 1 56% 1 

Fuente: Los Autores 

Como se puede observar en todos los meses, excepto octubre, se presenta un aumento de las 

etiquetas pegadas mensualmente. Además, para el total anual se presenta un aumento de un 56%. 

Lo anterior indica que se presenta un aumento de la demanda entre el 2007 y el 2008. A 



continuación se presenta la información anterior de manera gráfica para que esta quede más 

clara. 

Gráfico 5. Comparación de etiquetas pegadas entre el 2007 y 2008 

Crecimiento del 2007 al 2008 

Ikr 

Fuente: Los Autores 

Luego de observar que entre el 2007 y 2008 se presentó un aumento de la demanda, se procedió 

a realizar los pronósticos de demanda para el 2009, esto para inferir si entre el 2008 y 2009 

también se puede esperar un aumento de demanda. Primeramente, se agregaron los datos de las 

etiquetas pegadas a la hoja programada de MS Excel y se observaron gráficas para cada método 

donde se observan los datos históricos y los pronosticados para ver, de manera cualitativa, cuál 

se ajusta mejor. 



Gráfico 6. Comparación entre etiquetas pegadas y pronóstico para los 5 métodos 

I Pronóstlws: Promedio Móvil I I Pronbticos: Alisado Exponencial Simple 
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Fuente: Los Autores 



Como se puede observar de los gráficos anteriores, los métodos de Winters y Estático tienen el 

mejor ajuste con los datos históricos, lo cual indica que la demanda presenta estacionalidad, 

tendencia y nivel. Pero antes de tomar una decisión es necesario analizar los indicadores 

cualitativos para conocer el método de pronósticos que mejor se ajusta. 

Cuadro 12. Indicadores de efectividad del pronóstico 

Fuente; Los Autores 

De lo anterior, se observa que el método a elegir debería de ser el Estático dado que tiene el 

menor MAD, MAPE y su TSt se encuentra entre -6 y 6. Aun así se eligió el método Winters 

dado que tiene los indicadores de MAD y MAPE menores a los otros métodos y cercanos a los 

del método Estático, y porque al observar las cantidades pronosticadas el método Winters, 

pronostica una menor cantidad de demanda total que el método Estático, y considerando la 

situación de la crisis económica mundial se prefirió ser conservadores y tomar el pronóstico con 

un menor nivel de demanda. Dado lo anterior, se elige el método estático y se obtienen los 

siguientes pronósticos. 

Cuadro 13. Cantidades pronosticadas para el 2009 

Mes Pronóstico 

1 25 1 3802828 
26 4587384 

27 . - 4577363 

28 . 3808997 , 

29 446941 5 

30 . 449747 1 . - 
31 381 2232 . . -. - . - - - - - . . . 

32 . 4358976 
33 . 3667101 , 

34 3529246 . . . - - -. - . . . - - - 

35 . 3355892 

3 6  3708499 
48 1 75402 Total -- 

Fuente: Los Autores 



Tomando dichos pronósticos, se procedió a realizar una comparación entre la demanda del 2008 

y la demanda esperada del 2009. 

Cuadro 14. Comparación de etiquetas pegadas en el 2008 y etiquetas esperadas en el 2003 

Febrero 3,329,355 1 4,587,384 [ 38% 
Marzo 3,015,523 1 4,577,363 1 52% 

1 Abril 1 2.667.416 1 3.808.997 1 43% 1 
Mayo 3,583,017 4,469,415 25% 

, Junio 4,003,261 ! 4,497,471 12% 
Julio _ 2,823,133 3,812,232 35% 

1 Octubre 1 2.214.701 1 3.529.246 1 59% 1 
L 

: Noviembre 1 2,764,390 ] 3,355,892 21 % 
Diciembre 1 2,934,1721 3,708,499 26% 

-TOTAL 36,486,393 48,175.402 32% 
Fuente: Los Autores 

Como se puede observar en todos los meses se presenta un aumento de las etiquetas pegadas 

mensualmente y además, para el total anual, se presenta un aumento esperado de un 32%. Lo 

anterior indica que se puede esperar un aumento de la demanda entre el 2008 y el 2009. A 

continuación se presenta la información anterior de manera gráfica. 

Gráfico 7. Comparación de etiquetas pegadas en el 2008 y etiquetas esperadas en el 2009 

Crecimiento Esperado del 2008 al 2009 

Mor 

Fuente: Los Autores 



2.2.6.3 Análisis de Resultados 
Como se ha podido observar, Ia demanda del departamento ha crecido en los ÚItimos afios, 

específícamente en un 56% del total de etiquetas pegadas entre el 2007 y 2008. Además se puede 

inferir que el departamento va a seguir creciendo, y se puede esperar que entre el 2008 y 2009 

aumente su total de etiquetas pegadas en un 32%. Lo anterior es razón suficiente para justificar 

que el departamento cuenta con una demanda creciente, la cual en este aÍío se puede ver afectada 

por la crisis económica mundial, pero aún así, va a seguir aumentando una vez que ese fenómeno 

se supere. 

Con respecto a1 punto anterior comparando el 2008 con los resultados reales del 2009 se 

presentan los siguientes resultados. 

Cuadro 15. Comparación de etiquetas pegadas en el 2008 y el 2009 

Enero 3,266,095 2,619,694 20% 
Febrero 3,329,355 2'61 9,694 21 % 
Marzo 3,015,523 2,619,694 13% 
Abril 2,667,416 2,619,694 2% 
TOTA? 12,278,389 m- 10,4?8,R6 

Fuente: Los Autores 

Se puede observar, según los pronósticos, que para abril se hubiesen pegado 16.776.572 

etiquetas, cuando en realidad se han pegado 10.478.776, lo cual representa una disminución del 

37,5%. Además, es evidente como en relación con el 2008 en el 2009 se han pegado un 15% 

menos de etiquetas. 

Esto demuestra como dada la situación económica mundial no se han cumplido los pronósticos 

de crecimiento que se venían presentando en los dos últimos años. Aun así, se debe de reconocer 

que esto es un evento poco habitual el cual, una vez que sea superado, se puede esperar que la 

demanda aumente y siga aumentando como se venía presentando en años anteriores. Debido a 

esto es posible justificar que el departamento contará con una demanda creciente, aunque esta no 

la vaya a percibir en los próximos meses a causa de la crisis económica. 

2.2.7 Delimitación del Estudio 
En esta sección se realiza la delimitación del estudio en cuanto a lo que son bodegas y líneas de 

productos, basado en el análisis de los resultados obtenidos a lo largo del desarrollo del presente 

objetivo de diagnóstico. Como primera parte se presenta la justificación y elección de la bodega 

y posteriormente las líneas de productos. 



2.2.7.1 Justificación de Bodega(s) 
El propósito del presente estudio es buscar describir y analizar las características que posee cada 

una de las 4 bodegas con el objetivo de poder, según las conclusiones obtenidas, justificar la 

elección de una o varias de ellas para enfocar los esfuerzos del presente estudio, buscando 

siempre obtener el máximo impacto en la organización de forma positiva. 

Primeramente se presenta el siguiente cuadro, el cual resume los principales resultados obtenidos 

en esta etapa del diagnóstico. 

Cuadro 16. Resumen de Resultados 

Proceso 

Actividades 
Vitales 

Recorrido 
Materiales y 
Personas - - 

Productos 

1 Proceso de valor 

Proceso de valor agregado y calidad 
similar a las otras 

agregado y calidad bodegas, diferencia en similar a las otras 
bodegas, diferencia en que se revisa PO y 

manera de realizar que severifican 

loteo. código, lote, número 
de registro y fecha de 
expiración. 

67% Vitales. Definir si 
es una tarima sencilla 
y llevar a almacenaje 
temporal son las 
actividades 
vulnerables. 
Fluio basado en 
corredor principal. 12 
mesas de trabajo. 
Muttictiente. 
Actividades de 
desarme, etiquetado, 
oferiado, reempaque, 
garantías, embalaje y 

59% Vitales. Llevar a 
almacenaje temporal 
es la actividad 
vulnerable 

Flujo basado en 
corredor principal. 10 
mesas de traba@. 

P&G (incluye Gillette) 
y Felipe Motta. 
Actividades de 
etiquetado. 

Proceso de valor 
agregado y calidad 
similar a las otras 
bodegas, diferencia 
que se debe conseguir 
material de empaque y 
solicitar las etiquetas a 
bodega 3. 

65% Vitales. Llevar a 
almacenaje temporal 
es la actividad 
vulnerable. 

Flujo basado en 
corredor principal. 3 
mesas de trabajo. 

Kellogg's. Actividades 
de reempaque y 
etiquetado. 

Proceso de valor 
agregado y calidad 
similar a las otras 
bodegas, diferencia que 
los operarios traen y 
llevan los productos a 
las mesas y que las 
etiquetas son 
proporcionadas por el 

64% Vitales. Llevar a 
almacenaje temporal es 
la actividad vulnerable. 

Utilización de espacios 
laterales. 5 mesas de 
trab*. 

SCJ. Actividades de 
etiquetado y oferiado. 

Ventas 
2008 1 $652.074 (52%) 1 $358.575 (29%) 1 $2.706 (1%) 1 $228.845 (18%) - - -  - J 

Clientes Panasonic, Media 1 

Estratégicos World, HP Felipe Motta Kellogg's Ninguno 

Fuente: Los Autores 

De esta forma, se analizan los resultados de los distintos apartados desarrollados a lo largo del 

trabajo, y se encuentra que, primeramente, existe una semejanza importante en la forma en que 

se realizan los procesos. La naturaleza de estos es similar dado que se trata de transformar un 

producto, ya sea colocándole una etiqueta, volviéndolo a empacar o construyéndole una oferta. 

Las actividades relacionadas con los transportes, los registros, el control de la calidad y la 

preparación de las órdenes son relativamente parecidas, con algunas excepciones, pero a grandes 



rasgos son iguales. Claro está que el maquilado propiamente hablando es en donde se presentan 

mayores diferencias dado que no se realizan los mismos métodos de trabajo pegando una 

etiqueta que reempacando una caja 

Aún así, el tomar una decisión basados en las características propias de los procesos no presenta 

algún fundamento de peso entre las bodegas. Es decir, elegir una bodega sobre otra basándose en 

sus procesos no parece ser razón suficiente, sino que se debe acudir a unificar criterios con otros 

resultados. 

De igual manera se observó que los resultados de la prueba de vulnerabilidad presentaron que las 

4 locaciones tienen porcentajes similares de actividades vitales, entre 59 y 67%. Además, se 

encontró la similitud de que en todos los casos la actividad de llevar el producto al almacenaje 

temporal es vulnerable y que las actividades de realizar la OT, confeccionar la muestra y 

completar la hoja de producción son de soporte. Debido a lo anterior se observa que no se puede 

elegir una bodega sobre las otras utilizando el criterio de actividades vitales, ya que todas 

presentan procesos con oportunidades de mejora similares, por lo que sin importar la bodega que 

se elija, dichas mejoras serán aplicables a las d& bodegas. 

Del mismo modo, las similitudes y diferencias entre las bodegas en cuanto a sus recorridos y 

flujos de material y personas, presenta la misma situación que los procesos. A excepción de la 

bodega 5, la cual posee una distribución significativamente diferente a las otras tres, son en 

realidad muy similares entre sí. Las bodegas 1, 3 y 4 tienen un ordenamiento basados en un 

corredor principal entre anaqueles en donde se transporta el producto desde y hacia las mesas de 

trabajo. Entre las principales diferencias están los equipos que posee cada bodega, en donde la 

bodega 1 es la que cuenta con más equipo con respecto a las otras, dado el gran rango de 

servicios que ofrece esta bodega. 

Una de las principales diferencias que presentan las bodegas en cuanto a su funcionamiento se da 

en la programación de las mesas de trabajo. La bodega 1 basa sus secuenciamentos buscando una 

distribución de clientes entre todas las mesas de trabajo para garantizar que el trabajo de ningún 

cliente se está quedando rezagado. Las excepciones suceden cuando se dan pedidos de 

emergencias y se deben dedicar todas las mesas a solventar esta situación. Por otro lado, la 

bodega 3 busca distribuir las cargas de trabajo dividiendo las órdenes de trabajo según su 

complejidad para evitar que alguna de las mesas se encargue de etiquetar productos de alta o baja 

dificultad con relación a las demás. Por su parte, la bodega 4 distribuye las tarimas entre las 3 



mesas según vayan llegando para que si algún puesto de trabajo termina una orden, conozca cuál 

es la siguiente que le corresponde. Finalmente, la bodega 5 posee un software llamado ORUM 

con el cual se calculan saldos de producto sin etiquetar para elegir los que tengan mayor 

productos por etiquetar para asignar como primer criterio, y luego elegir 5 productos 

categorkados por el cliente como A, 5 como B y 5 como C como segundo criterio, para así 

establecer la programación del día. 

De esta forma se puede establecer que solamente la bodega 5 posee un método formal y objetivo 

para plantear las programaciones de su producción. Esto significa que en este sentido no tendría 

mayor trascendencia ubicar esfuerzos en esta bodega dado que la validación de mejoras aquí no 

resultarían de gran relevancia para el departamento ni la empresa. 

Luego, con lo que corresponde a las proporciones de ventas que representa cada una de las 

bodegas, podemos ver que la bodega 1 representa un 52,5% de las ventas totales del 2008 con un 

valor monetario de $652.074, la bodega 3 representa un 28,9% de las ventas del departamento 

con un valor de $385.575, la bodega 5 generó un 18,4% del total de ventas para un total de 

$228.845, y finalmente la bodega 4 representa un 0,2% de las ventas $2.706, dado que es un 

cliente nuevo y comenzó operaciones en diciembre, Por lo tanto, se puede establecer que la 

oportunidad de mejora que representa la bodega 1 en este sentido tiene mucha más relevancia 

que las otras basados en su capacidad de generar ventas. 

Seguidamente, se debe comentar que durante la descripción de los clientes estratkgicos para el 

departamento basados en criterios cualitativos, se encontró que tres clientes, Media World 

Center, Panasonic y Felipe Motta, son de gran importancia, no por sus aportes al Departamento, 

sino por lo que generan a nivel general para la empresa. De estos tres clientes, los primeros dos 

pertenecen a bodega 1 y el tercero a bodega 3. Luego, se considera Kellogg's, de bodega 4, de 

alta prioridad por ser un cliente nuevo y mostrarle un buen rendimiento podría significar mayores 

transacciones en el futuro. Y finalmente, se comentó que HP representa un perfil de cliente muy 

atractivo por el margen de contribución que genera y por la facilidad de la programación de su 

servicio. Este cliente forma parte de la cartera de clientes de bodega 1. Por consiguiente, resulta 

sensato señalar que enfocarse en la bodega 1 permitirá satisfacer varios de los objetivos que 

expresa la dirección del departamento como estratdgicos en cuanto sus clientes, en relación a lo 

que sería si enfocara en una o varias de las restantes. 



Siempre en relación a los clientes y a la variedad de productos y actividades que ofrece cada 

bodega, se encuentra en la categorización de los productos que la bodega 1 es la que más rango 

de variedad presenta en cuanto a actividades y productos. Se manejan desde alimentos hasta 

equipo electrónico, entre otros. Por su parte, las demás bodegas se encuentran dedicadas a uno o 

pocos clientes, lo cual reduce la variabilidad de productos que transforman los operarios 

diariamente. Es así que se establece que limitar el estudio a la bodega 1 puede en un futuro ser 

replicada a las demás, dada la gran versatilidad que se presenta en la bodega. Dicho de otro 

modo, enfocarse en un diseño en alguna de las otras 3 bodegas puede significar que este no 

puede ser utilizado por las demás porque es muy específico en ciertos aspectos. 

En conclusión, por los resultados obtenidos en los distintos análisis descritos anteriormente, se 

decide elegir a la bodega 1 como centro de estudio para el presente proyecto, dadas las 

características que presenta. El enfocarse en esta bodega permitirá obtener resultados concretos y 

positivos para el departamento y la organización que podrán ser luego replicados en las demás 

bodegas. 

2.2.7.2 Jdflcacidn de Líneas de Productos 
Una vez que se ha elegido la bodega se procede a priorizar las principales líneas de dicha 

bodega. Únicamente se consideran sus líneas para evitar que se beneficie alguna línea que no se 

trabaje en el departamento o que sea de poca relevancia. 

Primeramente, se debe establecer que se eligen las ventas como criterio de decisión de las líneas 

de producto a trabajar dado que utilizar volumen como criterio podría significar elegir alguna 

línea que presente un trabajo sumamente repetido, pero que no sea tan significativo para el 

departamento. Aún así, como se describirá a continuación, las líneas elegidas resultan como 

líneas A tanto en ventas como en volumen, con una excepción. 

Se establecen como líneas A las familias de Licores (19,95% de las ventas del 2008), Trabajos 

Especiales (19,32% de las ventas del 20081, Chicles y Golosinas (18,14% de las ventas del 2008) 

y la de Aseo Personal (17,26% de las ventas del 2008) de la Bodega 1. Como se mencionó 

anteriormente, estas líneas también representan líneas A en términos de volumen con excepción 

de Trabajos Especiales. Esto se justifica dado que como se pudo observar en el análisis de 

clientes estratégicos a partir de criterios cualitativos, se determina que HP resulta un cliente 

atractivo por sus márgenes de contribución y por su programación calendarizada. De esta forma, 

HP, al representar la línea de Trabajos Especiales, se considera como una de las líneas elegidas 



por el interds mostrado por la jefatura del departamento y por su relevancia en tdrminos de 

ventas. 

Así mismo, se procede a analizar los diferentes SKU's que posee cada una de las líneas elegidas 

como centro de estudio del proyecto. Se llega a la conclusión de que resulta complejo elegir a los 

principales productos aplicando categorízaciones de Paretto, tanto por ventas como por volumen, 

dado que la lista de productos que aparecen como A representa un número sumamente alto de 

productos. De igual forma, varios de estos presentan estacionalidades en sus comportamientos. Y 

de la misma manera, su producción está dependiente de las necesidades de sus clientes, por lo 

que resulta inoportuno decidir en este momento qué productos elegir, sino que se opta por dejar 

esta decisión a un momento más cercano a la fecha en que se vaya a realizar el estudio de los 

mismos para poder analizar con mayor fundamento cuál va a ser el nivel de producción de estos 

y así evitar que se perjudiquen los resultados de los estudios. 

Considerando los clientes estratégicos que tiene la empresa se considera además incluir a 

P m o n i c  para el cual se realiza la impresión de garantías y Media World para el cual se realizan 

etiquetado y promociones de peliculas en formato DVD. Los anteriores, aunque son pequefios 

para el departamento de Valor Agregado, son importantes para el departamento de Almacenes al 

cual pertenece Valor Agregado por lo que es importante que se consideren dentro del estudio. 

De esa manera se delimita el estudio a las líneas de Licores, Trabajos Especiales, Chicles y 

Golosinas, y Artículos de Aseo Personal. Además se incluyen los clientes estratégicos Panasonic 

y Media World. 

2.3 Desarrollo del Objetivo 2 

2.3.1 Muestreo de Trabajo 

2.3.1.1 Herramienta Aplicada 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la herramienta: 

1. Muestreo de Trabajo 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha herramienta 

2.3.1.2 Informución General 
Para llevar a cabo el muestre0 de trabajo se diseñaron 9 categorías en las cuales se podría 

clasificar cada una de las observaciones; correspondiendo 8 de estas categorías a posibles causas 



de tiempo improductivo dentro de la planta. A continuación se explican cada una de éstas 

categorías: 

Tiempo Productivo: todos aquellos momentos en los que el operario se encuentre 

realizando labores correspondientes al etiquetado y ofertado de los productos. 

No le toca: momentos cuando el operario no le toca estar realizando su labor productiva: 

Este rubro se creó para lo que es el operario encargado de la impresión ya que en muchos 

momentos él se encontraba improductivo debido a que ya había impreso las etiquetas 

necesarias para realizar los etiquetados que se estaban llevando a cabo. 

Falta de materia prima: cuando se presenten faltantes de etiquetas, productos, muestra, o 

cualquier otra materia prima necesaria para continuar la producción. 

Operario no está: momentos en que el operario no se encuentra en su puesto de trabajo 

debido a que anda en el baiio, llega tarde, o cualquier otra razón injustificada. 

Alistamiento: tiempo antes de iniciar el proceso productivo, cuando se trae la tarima con 

productos, se quita el wrap, se prepara la muestra, se cortan las etiquetas o cualquier otro 

tipo de alistamiento. 

Descanso: momento cuando el operario se encuentra disfi-utando de su tiempo de café. 

Reunión: momentos cuando los colaboradores son convocados a una reunión para 

coordinar o informar una determinada situación. 

Hablando: momentos cuando el operario deja de realizar su actividad productiva por estar 

hablando o estar distraído por cualquier otra actividad similar. 

Atraso: momentos cuando el operario se atrasa ya sea por un error de calidad, por un 

producto defectuoso que tiene que ser reportado, cuando recibe una explicación para 

aclarar alguna duda o cuando se le asignan labores de limpieza 

Posteriormente se procedió a realizar un premuestreo de 100 observaciones, las cuales fueron 

distribuidas aleatoriamente a lo largo de un día de trabajo. A partir de los datos obtenidos en 

el premuestreo, se calculó un "p" (porcentaje de tiempo productivo) y un "q" (porcentaje de 

tiempo improductivo) para cada uno de los operarios muestreados. Además, se definió un 

nivel de confianza del 95% y un error de muestre0 del 3% 

Se calculó para cada uno de los operarios muestreados un tamaño de muestra y se procedió a 

tomar como tamaño de muestra del estudio, el resultado que fuera mayor, ya que esto nos 



garantiza poder inferir conclusiones válidas de la población a analizar. A continuación, se 

presenta un cuadro resumen en el que se destacan los resultados obtenidos del premuestreo 

stra 

95% 

I 
Za 2 

rror de Mi [reo - 
P 
q 

Tamaño de Muestra 
Tamaño de Muestra Redondeado 950 

Observaciones Diarias L .  .- 190 
puente: LOS Autores 

Como se debían realizar al menos 944 observaciones para poder hacer inferencia válidas de 

la población se determinó que se realizarían 950 observaciones, las cuales se distribuyeron en 

partes iguales de 190 observaciones por cada uno de los 5 días de la semana ya que esto 

permitiría evitar los sesgos asociados a las tendencias que pudieran existir en determinados 

días de la semana. 

Finalmente se procedió a realizar el muestreo, en cual se tomaron observaciones de los 5 

distintos días de la semana en cada uno de los 2 posibles turnos mañana (8am a 6pm) y noche 

(6pm a 10 pm). 

2.3.1.3 Resultados y Anúlisis 
A continuación se presentan los resultados obtenidos mediante el muestreo de trabajo. Dichos 

resultados se presenta en diferentes categorías a comentar, ya que ello permitirá observar con 

claridad los aspectos relevantes obtenidos mediante el estudio. Es importante mencionar que en 

cada una de estas categorías se presentan los resultados separados, según sea el turno diurno o 

nocturno. 

Análisis Global Semanal 

Dda 

A continuación se presenta un gráfico en el cual se puede observar la distribución del tiempo 

semanal en el turno diurno: 



Gráfico 8. Aprovechamiento Semanal del Tiempo (Día) 
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Fuente: Los Autores 

En el gráfico anterior se puede observar como un 44% del tiempo semanal se dedica a 

actividades improductivas que no agregan valor. Si llevamos dicho valor a tiempo real se puede 

observar que ese 44% equivale a unas 19,8 horas de trabajo, de las cuales 4,5 horas son 

dedicadas a actividades relacionadas con alistamientos, atrasos por falta de materias primas u 

otro tipo de atrasos. Al presentarse ésta situación, resulta evidente que una programación de la 

producción adecuada permitirá disminuir los tiempos asociados a alistamiento o falta de materias 

primas, esto aunado a otras soluciones más sencillas de implementar tales como disminuir la tasa 

de transferencia de producto a la mesa o implantar puntos de reorden que prevengan el 

desabastecimiento de materias primas. 

Además si ponemos atención al rubro de descanso, podemos hacer otra inferencia interesante ya 

que se rescata como un 10% del tiempo total disponible o sea 4,s horas a la semana (por 

operario) es dedicado a el descanso por café, cuando en realidad el tiempo definido (30 minutos 

diarios) para llevar a cabo esta actividad es de 2, 5 horas, existiendo una brecha importante de 2 

horas de tiempo a la semana. Esta brecha existente entre el tiempo real y el presupuestado se 

asocia con las largas filas que se presentan para salir de la bodega en la hora de café. Por lo cual 

se podría ir pensando para el disefio en soluciones tales como la reducción de la tanda de 

transferencia de las personas al café permitiendo que se facilite la salida de la bodega. 



Por otra parte, el 8% de ausencias del operario, es equivalente a 3,6 horas de trabajo semanales, 

lo cual se asocia a la naturaleza del proceso y a la cantidad de operarios en bodega, ya que esto 

permite que éstos deambulen fácilmente; por lo que sería importante pensar en medidas que 

busquen controlar más este rubro. 

Noche 

A continuación se presenta un gráfico en el cual se puede observar la distribución del tiempo 

semanal en el turno nocturno: 

Grhfico 9. Aprovechamiento Semanal del Tiempo (Noche) 
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Fuente: Los Autores 

La figura anterior evidencia que el tiempo productivo para el turno nocturno es 

aproximadamente de un 65%, el cual es muy similar al del turno diurno con 66%. Además se 

observa nuevamente como siguen predominado como principales causantes del tiempo 

improductivo los rubros correspondientes a alistamientos, atrasos, falta de materia prima y 

operario no está. 

Como dato interesante, se destaca un aumento de 4 puntos porcentuales en el rubro 

correspondiente a atrasos para el turno de la noche, lo cual deja a entrever que, por lo general, en 

la noche se presentan más atrasos en las operaciones realizadas; y es que al finalizar este turno la 

gente se dedica a realizar labores de limpieza que se asociaron con dicho rubro. 

No sólo se presenta este aumento, sino que también se generó un incremento de 2,2 y 3 puntos 

porcentuales correspondientemente a las categorías de alistamientos, operario no está y 

73 



hablando. Dichos incrementos se asocian a la disminución de los controles del personal en las 

horas de la noche, lo cual facilita el perder el tiempo en otras actividades que no agregan valor. 

Finalmente se concluye que actualmente el turno de la noche desperdicia unas 6,12 horas 

semanales por operario, de las cuales 1,92 horas son dedicadas a labores de alistamiento y espera 

de materia primas. 

Análisis Diario 

A continuación se presenta un desglose del aprovechamiento del tiempo por cada uno de los días 

de la semana, tanto para el turno diurno como el nocturno. 

Cuadro 18. Distribución de Tiempo por Día Semanal 

No le toca Falta MP Alistamiento Descanso Reunion Hablando Atraso 
Productivo 

- -  . .a. . . 

Fuente: Los Autores 

Si analizamos los resultados obtenidos por categoría por día vemos como para el caso del turno 

diurno, éstos se comportan de forma muy homogénea, ya que los rangos no superan ni siquiera el 

7% de variación (37,8 minutos) por lo que las variaciones presentadas se podrían consideran 

como situaciones especiales que se dieron en cada uno de los distintos días. Dicho 

comportamiento homogéneo se puede observar más claramente en el siguiente gráfico: 



Gráfico 10. Aprovechamiento Diario del Tiempo (Día) 
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Para el caso de la noche vemos como los rangos por categoría por día son más amplios, llegando 

en algunos casos hasta un 15% para el rubro de alistamiento, lo cual representa una variación de 

3 1,5 minutos, (por operario), lo que se considera como un tiempo importante ya que el total del 

tiempo nocturno es de 3,5 horas. La situación comentada se puede observar en el siguiente 

gáfíco. 



Gráfico 11. Aprovechamiento Diario del Tiempo (Noche) 
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Fuente: Los Autores 

Finalmente, al hacer una comparación entre lo que son los promedios obtenidos durante el día y 

la noche podemos observar la situación que se determinaba en el análisis anterior y es que tanto 

los rubros de alistamiento como de atrasos y hablando se elevan en un mínimo de 3 puntos 

porcentuales para las observaciones de la noche. Casualmente el tiempo productivo oscila en un 

valor muy similar 66% ya que a pesar de que se aumentan ciertos rubros, se eliminan otros como 

por ejemplo el tiempo de descanso. 

Análisis por Departamento 

A continuación se presenta el aprovechamiento del tiempo para el departamento de ofertado y 

etiquetado, tanto para el turno diurno como para el nocturno. 



Cuadro 19. Aprovechamiento del Tiempo por Departamento 

Departamentc 
u 

70,19% 
Etiquetado 64,90% O,OO% 2,71% 9,62% 9,37% O,OO% O,OO% 7,22% 6,17% 

Promedio 67,5596 0$8% 2!52% 6,97% 8,09% 5,09% 0.69% 4!98% 4 , Q S  
Ofertado 59,96% O,OO% 1,29% 4.86% 11,12% 10,31% 1,69% 6,90% 3,8686 
Ofertado 65,88% O,OO% 0,25% 8,8486 9,97% O,OO% 0,62% 7,65% 6,74% 
Promedio 62,92% 0,OOX 0,77% 6.88% . 10.55% 5,16% 1115% 7,27% S,= 

Rango de Promedios 4,63% 0,08% 1,75% 0.0946 2,45% 0,06% 0,46% 2,29% t Z B %  
Rango de Dpto (Día) 10.23% 0,16% 1,04% ]0,55% 4,31% 0,13% 0,31% 4,16% S98% 

Rango de Dpto (Noche) 0,98% o,m% 2,47% 10,7376 o,59% o,OO% 0,62% 0,43% 957% 

Fuente: Los Autores 

Al sacar un promedio para cada uno de los departamentos y determinar su rango, podemos 

observar claramente como el tiempo productivo es de 4,63% (2,25 horas por operario) menor 

para el área de ofertado, y es que la colocación de las mesas, la concentración de gente y la poca 

rotación entre los puestos de trabajo facilita la aparición de tiempos improductivos ya que los 

operarios deambulan más fácilmente (operario no está), hablan una mayor cantidad del tiempo, 

ya que por lo general tienen compañeros de frente, y además trabajan en el mismo puesto de 

trabajo (por ejemplo el área donde se hacen las bolsas) lo que favorece la creación de amistades a 

través del tiempo. 

Por otro lado se observa en la tabla, que la falta de materia prima se presenta con mayor 

frecuencia en el área de etiquetado, lo cual se asocia generalmente a la falta de etiquetas para 

concluir el producto en el cual se trabaja. 

Si analizamos cada uno de los turno por aparte como se muestra en los gráficos siguientes, se 

puede observar claramente como la brecha en el tiempo productivo se crea más que todo en la 

mañana, ya que el comportamiento del turno de la noche es mucho más homogéneo (mayor 

rango entre departamentos fue de 2,47%). Posiblemente porque en la noche las horas y los 

operarios disminuyen considerablemente con respecto a la mañana. La diferencia en puntos 

porcentuales entre las áreas para el turno diurno es de un máximo de un 10,23 correspondiendo 

al rubro del tiempo productivo, lo cual es bastante preocupante si lo vemos desde el punto de 

vista que significan 4,6 horas por operario desperdiciadas por el departamento de ofertado con 

respecto al de etiquetado en actividades que no agregan valor. 



Gráfico 12. Aprovechamiento del Tiempo por Departamento (Día) 
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Gráfico 13. Aprovechamiento del Tiempo por Departamento (Noche) 
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Análisis por Mesas 

Con el propósito de determinar qué mesa o estación de trabajo es la que utiliza más 

eficientemente el tiempo disponible, se realizaron los gráficos respectivos para cada una de las 

mesas, tanto para el turno diurno como el nocturno. A continuación se presentan los gráficos 

respectivos: 

Gráfico 14. Aprovechamiento Semanal del Tiempo por Mesa (Día) 
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Fuente: Los Autores 

Del primer gráfico, se puede observar claramente como el comportamiento con respecto al 

tiempo productivo en las mesas es bastante similar. El mismo oscila entre el 63% (mesa 8) al 

78% (mesa 7). Esta diferencia de 15 puntos porcentuales significa que a la semana la mesa 7 

trabaja unas 6,75 horas más (por persona) con respecto a la mesa menos productiva. Analizando 

entonces la mesa 8, la cual es la menos productiva, podemos ver como la causa principal del 

tiempo improductivo se asocia con operario no está en un 14% de las veces, lo que permite 

determinar que si se eliminara esta causa de tiempo improductivo, esta brecha en horas (con 

respecto a estas mesas 8-7) se reduciría prácticamente a O (0,0225 horas semanales). Además, en 

el grátlco se puede determinar como la sección de ofertado e impresión presenta el porcentaje de 

tiempo productivo más bajo de la planta, siendo éste de un 60% para ambas operaciones. 



Gráfico 15. Aprovechamiento Semanal del Tiempo por Mesa (Noche) 
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Fuente: Los Autores 

Para el caso de la noche, observamos como la brecha de tiempo productivo disminuye entre las 

mesas, ya que esta pasa a ser de 6 puntos porcentuales, debido a que la mesa más eficiente para 

este caso resultó ser la mesa 4 con un 67% y la de menor eficiencia la mesa 1 con un 61%. 

Además, vemos como para este turno el aprovechamiento del tiempo es más homogéneo entre 

las mesas y estaciones ya que tanto ofertado como impresión subieron su eficiencia con respecto 

al tiempo un 5% con respecto al turno diurno lo que significa un porcentaje de tiempos 

productivo de 65%. 

Análisis Jefes vs Operarios 

Este análisis se realizó solamente para lo que es el turno del día ya que para el nocturno no hay 

distinción entre jefes y operarios ya que todos laboran por igual. 

Si observamos la tabla y gráfico siguientes queda demostrado que los jefes de mesa o de sección 

resultan ser más improductivos que los operarios en un 8,87% lo cual es equivalente a 

aproximadamente 4 horas semanales por persona. Esta situación se presenta debido a que los 

jefes tienen tiempos improductivos de 5 y 3 puntos porcentuales mayores a los operarios en lo 

que son las categorías correspondientes operario no está y alistamientos. Como dato curioso se 



determina además que los operarios hablan un 1,28% más del tiempo que los jefes. La situación 

antes comentada permite pensar que tal vez sería importante realizar un replanteamiento de las 

actividades de los jefes ya que &tos podrían ser más productivos si se aprovecharan en las 

actividades de etiquetado. 

Cuadro 20. Aprovechamiento del Tiempo según el Cargo (Día) 

Puesto NO le toca 
D m A i i r C i i r ~  

Operario No 
Falta MP Alistamiento Está Descanso Reunion Hablando 

Fuente: Los Autores 

Gráfico 16. Aprovechamiento del Tiempo según el Cargo (Día) 

Jefes Operarios 

Fuente: Los Autores 

2.3.2 Muestreo de Tiempos 
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2.3.2.1 Herramienta Aplicada 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la herramienta: 

1. Muestreo de Tiempos 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha herramienta 



2.3.2.2 Resultados 
Primeramente, se debe mencionar que para los productos de dos clientes estratégicos no se 

generaron los resultados del estudio de tiempos. No se analizaron los tiempos de los 

acondicionamientos y embalajes de HP dado que estos tienen pedidos variables y la mayor parte 

de su tiempo de ciclo se gasta en traslados entre las distintas locaciones de HP en nuestro país 

(Ultra Park, AmSrica F 2, Forum 1 y Forum 11), por lo que conocer el tiempo tipo de la actividad 

de embalaje iba a representar poca información para el estudio y de poca utilidad. Dicha 

actividad se puede observar como un proceso que le quita capacidad a la bodega dado que se 

tienen que ir mínimo 2 colaboradores a realizar el trabajo. El otro cliente estratkgico que no se 

muestreó fue Media World. Este se debió a que los pedidos son esporádicos y poco planificados, 

por lo que durante el tiempo del estudio no se pudieron observar todos los elementos, por lo que 

se decidió eliminarlo del estudio, para no atrasar el cronograma de trabajo establecido. 

Otro aspecto que se debe aclarar es que el cálculo de los tiempos tipo para los distintos productos 

presentó una particularidad, debido a la manera de trabajo de las mesas de la bodega, en donde 

dos operarios etiquetan y el jefe de mesa revisa la calidad y empaca en las cajas. El problema se 

debe a que dichas operaciones se realizan en paralelo, por lo cual sumar ambas al tiempo tipo no 

sería correcto. Debido a esto se debe de analizar cuál elemento dura más, es decir cuál es el 

cuello de botella y ese es el que se suma al tiempo tipo. A continuación se observa un diagrama 

donde se ejemplifica lo anterior. 

Figura 10 Cálculo de Tiempos Tipo con Cuello de Botella 

Elementos Alistamiento 

Fuente: Los Autores 

A continuación, se presentan los tiempos tipos calculados para los productos elegidos, sobre los 

cuales se puede ver los detalles de sus cálculos en el anexo 2. Del mismo modo, se presenta a 

continuación los mismo tiempos invertidos en una unidad de número de cajas producidas por 

hora hombre para cada proceso. 



Cuadro 21. Resultados Estudio de Tiempos 

Fuente: Los Autores 

2.3.2.3 Análisis de Resultados 
Resultados Muestreo de Tiempos 

De forma general, se debe mencionar que la finalidad de los tiempos tipo calculados es 

utilizarlos como insumo para realizar otros análisis del diagnóstico, como por ejemplo analizar 

objetivamente el análisis estructurado de procesos (lo cual se realiza en el siguiente apartado). 

De los resultados anteriores, se puede observar que los productos presentan un amplio rango 

entre sus tiempos tipo de etiquetar u ofertar una caja de producto (entre 0,60 y 75,64 minutos). 

Lo anterior se debe a que el factor de empaque de las cajas es muy variable. Por ejemplo, una 

caja de licor trae 12 botellas, en cambio una caja de Trident (chicles) trae 720 paquetes 

individuales, por lo que queda claro a qué se debe la amplia variedad en los tiempos. Debido a 

esto, al calcular la capacidad del departamento se van a obtener resultados muy variables dadas 

las variaciones en los tiempos tipo. 

Otro aspecto a mencionar es que para ciertos productos se cuenta con varios sub-procesos, como 

por ejemplo en el ofertado general. Por esta razón, al calcular su capacidad será necesario 

calcular cuál de estos representa el cuello de botella para utilizar la actividad con capacidad 

restringida o mayor tiempo tipo para obtener el resultado. 



Análisis Estructurado de Procesos 

En el objetivo 1 se aplicó la herramienta de análisis de procesos SIPOC, la cual está descrita en 

dicho apartado. En dicho análisis se realizó la valoración de las actividades en cuanto a costos y 

tiempo para categorizarlas en vitales, de soporte y vulnerable, con la participación de las 

personas relacionadas de manejar las distintas bodegas según su criterio y experiencia. Los 

resultados obtenidos se basan en los conocimientos subjetivos de los entrevistados, mas no en 

datos reales y objetivos de lo que consume cada actividad en cuanto a tiempo y costos. Es por 

esta razón que se decide profundizar en el objetivo 2 en dicho análisis para observar si coinciden 

y así darle mayor fundamento a los resultados. De esta forma, se presentan los resultados 

obtenidos anteriormente para etiquetado central del departamento de valor agregado. 

Cuadro 22. Análisis Estructurado de Procesos - Objetivo 1 

Diagrama del Proceso de valor Agregado de Bodega 

Fuente: Los Autores 

Recapitulando los resultados obtenidos en dicho análisis estructurado, se puede observar que las 

actividades de analizar si le tarima es o no sencilla y la de llevar el producto a un almacenaje 
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temporal resultaron dentro de la categoría de vulnerables dado que no generan ningún valor al 

cliente y requieren de cierto costo en término de recursos, por lo que los indicadores de valor 

sobre tiempo y valor sobre costo obtienen un valor muy bajo. Del mismo modo, realizar la Orden 

de Trabajo, el realizar la muestra y el llenar la hoja de producción resultaron ser actividades de 

soporte por las mismas razones mencionadas anteriormente, dado que generan poco valor. Para 

demostrar las relaciones porcentuales entre las actividades, se muestra el siguiente ciindro en 

donde se puede ver que un 67% de las actividades son vitales para el proceso, un 20% son de 

soporte y el restante 13% son vulnerables, por lo que deben ser la prioridad a replantear en un 

rediseiio del proceso. 

Cuadro 23. Resultados Análisis Estructurado de Procesos - Objetivo 1 

l ~ c  
Vital 67% 
Soporte 20% 
Vulnerable 13% 

Fuente: Los Autores 

Como se comentó anteriormente, se decide profundizar y refinar la valoración utilizada 

anteriormente. Para esto se deciden utilizar los datos obtenidos en el estudio de tiempos para 

cada actividad considerando la cantidad de empleados involucrados en cada una. Para la 

actividad de etiquetado, dado que se analizaron varios productos, se decidib hacer un promedio 

de los tiempos obtenidos para lo que toma etiquetar una tarima de producto con 72 cajas. Para la 

actividad de revisar la calidad se consideró que la mesa revisa una de las 5 camas que contiene 

cada una de las tarimas, es decir 14 cajas. Del mismo modo, para las actividades de colocar 

plástico a la tarima y a la de llevar a almacenamiento temporal se considera que dos personas 

realizan la operación, mas no se realiza en la mitad del tiempo dado que una de las dos personas 

realiza la acción mientras que el otro lo asiste. 

A partir de los resultados de los tiempos que toman las actividades, se procede a ordenar los 

tiempos de manera ascendente para luego dividir dicho rango en 5 y de esta forma obtener una 

escala de tiempos que nos va a permitir valorar el tiempo que toma cada actividad en una escala 

del 1 al 5.  Seguidamente, se muestra la escala de tiempos obtenida: 



Cuadro 24. Escala de valoración de tiempo 

25.83 1 32.26 1 5 1 
Fuente: Los Autores 

Análogamente, se procede a realizar la valoración de los costos asociados, en donde únicamente 

se consideran los costos de mano de obra dado que estos representan un 85% de los costos2 del 

departamento, lo cual hace equitativa la evaluación. Para realizar el cálculo de dichos costos se 

multiplican los tiempos obtenidos anteriormente en horas por los salarios por horas de los 

operarios por la cantidad de operarios involucrados. Finalmente, se procede igualmente que en 

los tiempos a ordenar los costos ascendentemente y dividiendo el rango entre 5 para poder dar 

una puntuación del 1 al 5, como se muestra seguidamente: 

Cuadro 25. Escala de valoración de costo 

Fuente: Los Autores 

Dato por la Gerente de Almacenes de DHL 



Cuadro 26. Análisis Estructurado de Procesos - Objetivo 2 
Diagrart~a SlPOC 

grairia del Proceso de Valor Agregado de Bodega 1 

Fuente: Los Autores 

De 10s resuItados obtenidos se observan aIgunas diferencias con respecto a los obtenidos en base 

a los criterios expertos de los jefes de1 departamento. Primeramente, la actividad de decidir si la 

tarima es sencilla o no pasa de ser vulnerable a ser de soporte dado que bajan tanto los costos 

como el tiempo. El segundo cambio importante en los resultados es que la actividad de revisar la 

calidad pasó de ser vital a ser vulnerable dado que el tiempo aumentó de una valoración de 4 a 5, 

lo cual demuestra que es una actividad que debe considerarse en un futuro rediseño del mismo 

dado que involucra un tiempo alto en comparación con el valor que le genera al proceso y a los 

clientes. Lo anterior se debe a que la actividad de revisar la calidad constituye una inspección en 

la cual se presenta una baja tasa de rechazos (l,78% por orden)' lo cual le otorga un valor de 4 

en la prueba ácida, pero al consumir la mayor parte del tiempo del jefe de mesa tiene un valor de 

I 
' ,  I 

3 Lo cual se puede observa en el análisis del sistema de calidad en un apartado posterior. 
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tiempo de 5, lo que la hace vulnerable al consumir más tiempo que el valor que genera la 

actividad. De lo anterior se puede observar que el sistema de calidad actual puede ser sujeto a un 

rediseño, situación que se analizará con mayor detenimiento en un siguiente apartado. 

El resto de las actividades se mantuvieron en la misma categoría que en la valoración inicial. 

Realizar las Órdenes de Trabajo y llenar las Hojas de Producción siguen siendo consideradas 

actividades de soporte por la baja cantidad de recursos que implica sumados al poco valor que 

generan para la gestión interna y para el cliente. Igualmente, realizar la muestra continúa siendo 

una actividad de soporte por las mismas razones mencionadas para las órdenes de trabajo y las 

hojas de producción. Estos cambios se ven reflejados en una disminución de 7% en las 

actividades vitales por un aumento en la misma proporción de actividades de soporte dentro del 

proceso, como se aprecia a continuación: 

Cuadro 27. Resultados Análisis Estructurado de Procesos - Objetivo 2 

Fuente: Los Autores 

2.3.3 Análisis de Eficiencia 

2.3.3.1 Herramienta Aplicada 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la herramienta: 

1. Estudio de Eficiencia 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la inetodología para aplicar dicha herramienta 

2.3.3.2 Informacidn General 
El análisis de eficiencia se realizó para cada uno de los productos estudiados en lo que es la 

sección de etiquetado y para cada uno de los meses que han transcurrido en el presente año 

(Enero-Mayo). La variable a analizar correspondería a "cajas por hora", tomando como valor 

real la cantidad de cajas etiquetadas del producto en estudio durante un tiempo determinado, para 

compararse luego con el valor teórico (cajas por hora) obtenido mediante el estudio de tiempos. 

Finalmente se, obtiene como resultado una eficiencia promedio para cada uno de los diferentes 

productos. 



2.3.3.3 Resultados 
A continuación se pueden ver resultados resumidos del estudio, los cuales corresponden a la 

eficiencia promedio obtenida para cada uno de los productos analizados. En el anexo 5 se puede 

observar con mayor detalle el desglose del cálculo. 

Cuadro 28. Resumen de Eficiencias 
d 
L 

Baileys 58,58 
Bacardi 56,14 

Clos del Pirque 43,91 
Trident 83,67 
Listerine 88,31 

Toalla Sanitaria 81,63 

Sharnpoo J&J 90,63 - 

Fuente: Los Autores 

2.3.3.4 Análisis de Resultados 
Como podemos ver en la tabla de la sección anterior, la variación de la eficiencia entre los 

productos es bastante alta ya que esta va desde un 44% hasta un 91%, lo cual genera que la 

eficiencia promedio de la sección de etiquetado, según los productos estudiados, los cuales son 

representativos (comprobado en el ABC de las líneas) están alrededor del 72% , eficiencia que se 

puede considerar bastante baja debido a que los valores teóricos del estudio de tiempos 

consideran lo que son los tiempos suplementarios y de contingencia. Finalmente se concluye que 

el aprovechamiento del recurso tiempo en el área de etiquetado es relativamente bajo (72%) ya 

que a pesar de que debena de pegar un número determinado de etiquetas, se pegan en promedio 

un 20% menos que este estándar. Lo anterior es un asunto a considerar ya que la mano de obra 

representa un 85% de los gastos del departamento. 

2.3.4 Análisis Capacidad y Productividad 

2.3.4.1 Herramienta Aplicada 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de las herramientas: 

1. Estudio de Capacidad 

2. Estudio de Productividad 

3. Análisis de Datos 



En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dichas herramientas. 

2.3.4.2 Resultados 
Capacidad Teórica 

Se obtiene un valor de 740 horas disponibles cada semana por parte de los operarios de 

etiquetado, dado que se cuenta con 14 operarios que laboran 8,5 horas al día para 1 19 horas y 4 

operarios que laboran 7,25 horas para 29 horas para un total de 148 horas al día o 740 horas a la 

semana, como se muestra a continuación. 

Cuadro 29. Capacidad Teórica Semanal de Etiquetado 

Ca~acidad Semanal EtiPuetado 
Tiempo Disponible (hrs) 

Fuente: Los Autores 

Con dicho tiempo disponible semanal y la información obtenida en el muestre0 de tiempos, se 

calcula la capacidad teórica semanal para los productos analizados si se pudiera dedicar todas 

esas horas a producir alguno de estos productos. Por ejemplo, con las 740 horas que el 

departamento tiene disponibles, tendría capacidad de producir 27.779 cajas de Baileys o 25.038 

cajas de Bacardi, y así sucesivamente, como se puede ver en la siguiente tabla: 

Cuadro 30. Capacidad Teórica Semanal Etiquetado en Cajas 

!Etiouetado Trident I 587 1 

Etiquetado Bacardi 257038- 
Etiquetado Clos de Pirque 
Ofertado Casillero del Diablo 

Fuente: Los Autores 

, 28.300 
22.684 

Etiquetado Listerine 
Etiquetado Toalla Sanitaria 
Etiquetado Shampoo J&J 

Del mismo modo, se tiene una disponibilidad de 321 horas cada semana para realizar el ofertado 

15,618 
, 1 1,598' 

45 395 

general. 

Cuadro 31. Capacidad Teórica Semanal de Ofertado General 

Fuente: Los Autores 



Lo anterior representa una capacidad de 1846 cajas semanales de ofertas que se pueden producir 

en una semana si se dedicara todo el personal de ofertado a tal tarea. 

Cuadro 32. Capacidad Teórica Semanal de Ofertado General en Cajas 

1 Producto Capacidad (Cajas) 
lurena benerai I 1,8461 

Fuente: Los Autores 

Asimismo, se cuenta con 164 horas totales disponibles para realizar la tarea de reempaque del 

producto Trident. 

Cuadro 33. Capacidad Teórica Semanal de Reempaque Trident 

Cwcidad Semanal R e e m e  Trident 
1 Tiempo Disponible (hrs) 

L 1 
4 lb4 

Fuente: Los Autores 

El anterior dato significa una capacidad semanal de producción de 572 cajas reempacadas de 

Trident. 

Cuadro 34. Capacidad Teórica Semanal de Reempaque Trident en Cajas 

1 R e e m e  Trident 1 572 

Fuente: Los Autores 

Finalmente, se establece un tiempo total disponibles de 655 horas semanales para lo que 

corresponde al ofertado del jabón Rinso, como se aprecia a continuación: 

Cuadro 35. Capacidad Teórica Semanal de Ofertado Rinso 

C-Mad Semanal Ofertado Rinso -- 
Tiemp - 

Capacidad (Cajas) 
. . . . . - - - . . 

1 655 1 
Fuente: Los Autores 

Dichas 655 horas representan una capacidad semanal de producción de 4619 cajas de la oferta de 

jabón Rinso. 

Cuadro 36. Capacidad Teórica Semanal de Ofertado Rinso en Cajas 

Capacidad (Cajas) 
IOfertado Rinso 1 4.6191 

Fuente: Los Autores 

Aparte de contar con resultados de capacidad mixta, se desea conocer la capacidad llevándolo a 

una unidad equivalente (tiempo), convirtiendo los tiempos disponibles de los ofertados en 

términos de lo que se podría producir en productos de etiquetado. El siguiente cuadro muestra en 



la segunda columna la capacidad en cajas descrita anteriormente de las actividades de etiquetado. 

La siguiente columna muestra lo que se podría producir de dichos productos con la capacidad 

obtenida para el Ofertado General, y en la última columna se suman ambos resultados para 

obtener un total por la bodega en términos generales. 

Cuadro 37. Capacidad Teórica Semanal Bodega 1 (Unidades Equivalentes) 

Fuente: Los Autores 

Análogamente, se calcula la capacidad de producción en términos de alguno de los productos 

que se enlistan a continuación sumando el tiempo disponible que se tiene para las actividades de 

ofertado y las de etiquetado4. 

Cuadro 38. Capacidad Teórica Semanal Bodega 1 (Unidades Equivalentes) 

Fuente: Los Autores 

Y finalmente, se repite el proceso anteriormente descrito para lo que corresponde el Ofertado de 

jabón Rinso sumado al tiempo disponible semanal de etiquetado. 

Etvpuetado Listerine 
Etiquetado Toalla Sanitaria 
Etiquetado Sharrpoo J&J 

4 Ver el anexo 6 para una comparación entre la producción real y la capacidad teórica. 
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15,618 
11,w& 

l 45,395 
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2,563 

10,031 

19.069 
14,161 
-4s 



Cuadro 39. Capacidad Teóric 3eman 
- - 

a 1 (Unid :S Equivalentes) 

Fuente Los Autores 

Cabe mencionar que se presentan diferencias entre las capacidades de los distintos productos a 

causa de la amplia variación de los tiempos tipo (entre 0,60 y 75,64 minutos). Además, las 

capacidades equivalentes presentan variedad (por ejemplo 39.800 cajas con ofertado general, 

33.900 cajas con reempaque de Trident y 52.300 cajas con el ofertado de jabón Rinso) ya que las 

características de cómo se trabaja cada uno de esos productos en ofertado implica que se utilice 

un número diferente de personas en el cuello de botella, lo cual cambia los tiempos disponibIes 

de ofertado (321 horas para ofertado general, 164 para reempaque de Trident y 655 para el 

ofertado de Rinso). 

Capacidad Real (Demostrada) 

Una vez que se conoce la capacidad teórica, se debe proceder a obtener una capacidad 

demostrada o real para conocer verdaderamente lo que se logra en Bodega l .  Esto idealmente se 

debe trabajar con registros históricos que indiquen qué se produjo en un tiempo laborado, pero 

los registros que se tienen en la empresa cuentan con productos para los cuales no se conocen los 

tiempos tipo y un análisis preliminar demostró discrepancias en los estándares que tiene la 

empresa con los calculados, lo cual imposibilitaría llevar los productos no muestreados a ser 

equivalentes con un producto muestreado. Debido a lo anterior se decide apoyarse en el muestre0 

de trabajo del cual se obtienen porcentajes de tiempo productivo para las operaciones de 

etiquetado y ofertado tanto para el día como para la noche. Utilizando los resultados de 

etiquetado con un porcentaje de tiempo productivo de 70% en el día y de 65% en la noche y los 

porcentajes de tiempo productivo de ofertado de 60% en el día y de 66%. Aplicando dichos 

porcentajes de utilización a las horas disponibles de los operarios de etiquetado y ofertado 

permitieron que se obtuvieran los siguientes resultados. 

Por ejemplo, para el caso del cálculo de tiempo disponible real para etiquetado se considera que 

se tiene 14 operarios del turno de la mafiana que trabajan 9 horas (no se restan los descansos 



dado que estos se muestrearon en el estudio de trabajo) con una utilización del 70%, para 88,2 

horas. Por su parte, los 4 operarios del turno de la tarde trabajan 4 horas con una utilización del 

70% (durante la tarde) para 11,2 horas y 3.5 horas con una utilización de 65% para 9,1 horas. En 

total se dispone de 108,5 horas por día que van a ser productivas en etiquetado. Convirtiendo 

dicho resultado a tiempo disponible semanal se obtiene 544 horas semanales. Este resultado se 

presenta a continuación. 

Cuadro 40. Capacidad Real Semanal de Etiquetado 

1 Tiempo Disponible (hrs) 

I 544 l 
Fuente: Los Autores 

De manera análoga se realiza el cálculo para los 3 distintos productos de ofertado con sus 

respectivos números de operarios productivos obteniendo los siguientes resultados. 

Cuadro 41. Capacidad Real Semanal de Ofertado 

Fuente: Los Autores 

Tomando dichos tiempos disponibles semanales, se calculan las capacidades para ofertado y 

etiquetado si se dedicaran exclusivamente a la fabricación de un producto en específico. A 

continuación se presentan los resultados. 

Cuadro 42. Capacidad Real Semanal de Etiquetado en Cajas 

Fuente: Los Autores 

94 



('uadro 43. <:apacidad Real Semanal en Ofertado en Cajas 

C e c i d a d  Semanal Ree-e Trident 
I 
Reem)wue Trident 1 365 

nal -'?fiado Rín 

Ofertado Rinsc 1 -,- . . 

Fuente: Los Autores 

Aparte de contar con resultados de capacidad mixta, se desea conocer la capacidad llevándola a 

una unidad equivalente (el tiempo). Dada la naturaleza de los procesos, solamente se puede 

convertir el ofertado a representar cuántas cajas de producto de etiquetado se podrían realizar. Lo 

cual se realiza utilizando el tiempo tipo específico del etiquetado y el tiempo disponible de 

alguno de los 3 ofertados, permitiendo así convertir su producción en una producción equivalente 

de etiquetado. Es decir, permite visualizar cuántas cajas se hubiesen podido terminar en ese 

tiempo, permitiendo así reportar una capacidad en cajas de un producto específico de etiquetado. 

A continuación se muestran estos resultados. 



Cuadro 44. Capacidad Real Semanal Bodega 1 (Unidades Equivalentes) 

Caracidad Semanal con Ofettado General 
Capacidad (Cajas) Capacidad Equivalente (Cajas) Capacidad Total (Cajas) 

7 
il 
a 

trqueraao ~aiieys 20,414 f,f15 28,721 
Etiquetado Bacardi 18300 6,952 25,35; 
Etiquetado Clos de Pirque 1 - 20,797 7,858 28,65! 
Ofertado Casillero del Diablo 1 16,670 6,299 22,969 
Etimetado Trident 1 43 1 163 594 

L .  
- - - - 

Etiwetado Listerine 11,477 4,337. 15,814 
Etiquetado Toalla Sanitaria 8,523 3,220 11‘74: 
Etiquetado Shampoo J&J 33,360- 12,605 45,96! 

P-m-riA-A Qsm-nsl rAn Da 

Etiquetado Sharrpoo J&J 

, . - . .. . .. 
Etwetado Baileys 20,414 15,686 36,100: 
Etiquetado Bacardi 18,400 14,138 . 32,538 
Etiquetado Clos de Pique 20,797 15,980 36,773- 
Ofertado Casillero del Diablo 16,670 12,808 29,478, 
Etiquetado Trident 1 43 1 331 762. - 
Etiquetado Listerine 11,477 8,819 20,296: 
Etipuetado Toalla Sanitaria 8,523 6,549 1 5,072, 
Etipuetado Shampoo J&J 33,360 25,632 58,992 

Fuente: Los Autores 

Lo anterior permite conocer la capacidad semanal de la bodega si se dedicara a realizar un sólo 

producto y si ofertado sólo hiciera un único tipo de oferta. Aunque esto es una simplificación de 

la realidad, permite obtener un parámetro para poder medir la capacidad de la bodega. Otra 

manera de conocer la capacidad puede ser indicando las horas semanales reales que se disponen. 

Como se ha comentado, se cuenta con tres alternativas (dependiendo del ofertado) 749 hrs, 648 

hrs o 962 hrs, las cuales permiten a la bodega programar su producción ya que conocen de 

cuánto tiempo normal disponen (sin incluir extras) y así pueden conocer qué cantidad de distintas 

mezclas de producto son capaces de producir actualmente. 

Productividad 

Tomando los resultados de la capacidad real semanal de la bodega en unidades equivalentes, se 

obtienen los siguientes resultados de productividad en cajas semanales por empleado. Se 



obtienen resultados para etiquetado (27 empleados), ofertado (25 empleados) y para toda la 

bodega (52 empleados) 

Cuadro 45. Productividad Real Bodega 1 (Cajas Semanales/Empleado) 

- - - - 

Productividad por Enppreado Kt-&s/Emeado] mra Reenyialue Trident 

Productividad Etiquetado Productividad Ofertado Productividad Total ~ 

2.3.4.3 Análisis de Resultados 
Análisis de Capacidad 

De los resultados de la capacidad teórica y real, es evidente que la capacidad real es menor que la 

capacidad teórica debido a que el muestre0 de trabajo evidenció que la utilización del recurso 

humano ronda entre el 60 y 70%. De los resultados observados se obtiene que las horas teóricas 

semanales que dispone la bodega pueden ser 1.061 horas, 904 horas o 1.395 horas dependiendo 

de cual ofertado se utiliza para "cargar" la línea de ofertado. Por su parte, las horas reales 

semanales de las cuales dispone el departamento son 749 hrs, 648 hrs o 962 hrs. Lo anterior 



representa una reducción de 29%, 28% o 3 1% lo cual indica que la utilización ronda el 70%. A 

continuación se muestran dichos resultados tabulados. 

Cuadro 46. Reducción de Capacidad Semanal de la Bodega 1 

Teórica (hrs) Real (hrs) Disminucit 

Ofertado General 1,061 7491 29.40% 
Reenmame Trident 1 9041 648 1 28.27% 

1 Ofertado Rinso 1 1,3951 962 1 31.06%1 

Fuente: Los Autores 

Dada dicha reducción significativa de la capacidad (30%), se procede a analizar cómo cada uno 

de los tiempos muertos aporta a dicha reducción, para cuantificar cuánto tiempo productivo 

pierde la bodega 1 a causa de sus distintos tiempos muertos. Primeramente, se muestra una tabla 

con los porcentajes de cada uno de los tiempos muertos obtenida del muestre0 de trabajo donde 

se tienen los resultados para etiquetado y ofertado para el día y la noche. 

Cuadro 47. Porcentaies de T i e m ~ o  Im~roductivo del Muestreo de Trabaio 

1 Etiquetado 1 Falta MP Alistamiento 
Está 

Descanso Reunidn Hablando Atraso 

Día 1 2.33%] 4.31%1 6.81%] 4.62%[ 1.38%1 2.740161 1.88% 
n n n n i  1 n n-,n. 1 n n n n i  1 n n n n i  1 -r n n n i  1 n .-,m, 

I V I - ,  

Falta MP Alistamiento Está Operario No Descanso Reunión Hablando 
' 1  Atraso 

Día 1 1.29%1 4.86%1 4.75%1 1.69% 1 
Noche 0.250hI 8 . 8 9 ~ 1  9.97%1 0.0o0hl 0.62%1 7.65%] 6.7 . .-, 

Nota: el porcentaje por descanso sólo representa el exceso de tiempo sobre los 15 minutos que se tienen para cada 

uno de los dos descansos de café permitidos en el día 

Fuente: Los Autores 

Tomando dichos porcentajes de tiempo improductivo y conociendo la cantidad de operarios de 

ambos turnos y cuánto tiempo trabajan, se procede a calcular cuánto tiempo se pierde por cada 

una de las causas de los tiempos improductivos. Por ejemplo para la primera causa "Falta de 

Materia Prima" se presenta el cálculo a continuación. Cabe mencionar que el cálculo se realiza 

para cuando ofertado realiza un ofertado general. 



Cuadro 48. Ejemplo Cálculo de Tiempo Muerto Semanal de la Bodega 1 por Falta de MP 

Número Horas % Tiempo Tiempo Muerto (Hrs Turnc ^perarios 
Operarios Semanales Muerto - Semanales) 

- - - 
lEtiquut& , 14 45.0 2.33% 15 
Ofertado 5 45.0 1.29% 3 

~ i a  ( ~ w d e )  ~tiquetadq , 4, 20.0 2.33% 2 
Di& ( T d e )  Ofertado , 3 20.0 1.29% -l 

17.51 2.71°h 2 
Noche Ofertado 3 17.5 0.25% 0 

i TOTAL 22 
Fuente, Los Autores 

Replicando dicha metodología para cada una de las causas de los tiempos muertos se obtienen 

los siguientes resultados. 

Cuadro 49. Tiempo Muerto Semanal en la Bodega 1 

Actividad Falta MP Alistamiento 
Operario No 

Está 
Descanso Reuníbn Hablando Atraso 

-.-"....." \. .." -.".........."", -. , 
Ofertado (HE Semanales) a 1 D( 371 14 61 24 16 
-4 : 
Total mrs MensualesJ 97 ## 398 201 85 209 140 
Porcenw Dísminucíón 2.10% 5.27% 8.66% 4.37% 1.41% 4.54% 3.04% 

- - -- -- 

Fuente Los Autores 

En la tabla anterior se debe mencionar que el porcentaje de disminución representa en cuánto 

disminuye cada una de las causas de tiempos muertos la capacidad teórica de la bodega 1. 

Dichos porcentajes representan un promedio ponderado de los porcentajes de tiempo 

improductivo obtenidos en el muestre0 de trabajo, y en total suman un 29,4%, es decir, el total 

de reducción entre la capacidad real y la teórica. 

Además, conociendo que Ia hora extra le cuesta al departamento $2,22, se puede calcular el costo 

que le generan dichos tiempos muertos al departamento, dado que al reducir la capacidad en un 

29% obligan que se tengan que recurrir a horas extra para poder satisfacer la demanda de los 

clientes, dado que con la capacidad real no se puede satisfacer la demanda5. Por ejemplo, para el 

caso de Baileys, la demanda promedio ha sido de 152.154 cajas mensuales y con la capacidad 

real se podrían producir 121.789 cajas mensuales. Multiplicando la cantidad de tiempo muerto 

que se genera semanal y mensualmente por el costo de la hora extra ($2,22) se obtiene el costo 

que le representa a la bodega 1 los tiempos muertos. Dado que la mano de obra directa representa 

Ver el anexo 6 comparación entre la producción real y la capacidad teórica para ver como la demanda se podría 
cumplir con la capacidad teórica sin necesidad de horas extras. 
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el 85% de los costos de operación, se puede inferir que comparando este rubro con el costo de las 

horas extra, se cubre la mayor parte del gasto que generan los tiempos improductivos. A 

continuación se presentan los costos incurridos por cada causa de tiempo muerto. 

Cuadro 50. Costo Incurrido por los Tiempos Muertos de la Bodega 1 

Costo I Operario No 
Falta MP Plicfamiento L:~~scariso Reuninn Hablando Atraso 

sta . . . . T c r r # o i z o r  4- I ru-tl 30, iur 1 

Mensual 1 2141 5381 8841 4461 1431 463 1 
Fuente: Los Autores 

De la tabla anterior se puede observar como en total los tiempos muertos le cuestan a la bodega 1 

en total $3.000 mensuales por el concepto de horas extras necesarias para cubrir el faltante de 

capacidad. 

Se debe mencionar que este costo corresponde al tiempo productivo de la bodega es decir los 2 

operarios que etiquetan en etiquetado (14 en el día y 4 en la tarde) y los operarios que trabajan en 

el cuello de botella en ofertado (5 en el día y 3 en la tarde), debido a esto en realidad dicho costo 

va a ser mayor ya que en ese tiempo se van a necesitar jefes de mesa y operarios que realicen los 

otros sub-procesos de ofertado, pero para realizar dicho cálculo se necesitaría realizar muchos 

supuestos (dado que no necesariamente cuando se trabajan horas extra todas las mesas cuentan 

con jefe de mesa y la cantidad de operarios que se quedan en ofertado es variable) por lo que en 

un apartado siguiente se van a analizar las horas extra que incurre realmente la bodega 1 para 

saber a cuánto asciende el costo una vez que se consideran todos los trabajadores de la bodega. 

Análisis de Productividad 

De los resultados de la productividad se observa como la productividad de etiquetado es superior 

en todos los casos a la de ofertado. Por ejemplo, en Baileys se cuenta con una productividad de 

746 cajas semanales por operario en etiquetado y de 309 cajas semanales por operario en 

ofertado. Lo anterior es de esperarse dado que en etiquetado se trabaja en equipos pequefios (3 

personas) y una sola operación genera el producto terminado. En cambio, en ofertado es 

necesario que se den varias operaciones para tener el producto terminado y se trabaja en equipos 

más grandes (4 a 6 personas). Debido a esto, se toma más tiempo en tener el producto terminado, 

es decir, se generan menos cajas por semana (salidas) y se tiene más operarios trabajando en la 

operación (entrada) por lo que disminuye la productividad. 

Con relación a este tema, se debe mencionar que en la empresa se calcula un indicador de 

productividad donde se divide el tiempo teórico que se debió emplear en una orden (obtenido del 



estándar de cajas por hora) y el tiempo real que tomo procesar la orden. Dicho resultado es 

erróneamente llamado una productividad, cuando en realidad es una medida de eficiencia, por lo 

que es importante que esto sea corregido para evitar confusiones con terceros ajenos al 

departamento. 

Análisis de Horas Extras 

Se evidenció en el estudio de capacidad que el personal del departamento no alcanza los niveles 

teóricos de capacidad (reducción del 29%). Además se observó en el anexo 6 que la capacidad 

real no es capaz de cubrir la demanda promedio mensual. Por ejemplo para el caso del Baileys, la 

demanda promedio ha sido de 152.154 cajas mensuales, y con la capacidad real se podrían 

producir 121.789 cajas mensuales. Dada esta circunstancia, se decide conocer las repercusiones 

de dichos resultados en los gastos de la empresa en lo que respecta a las horas extra en que se 

incurre para poder cumplir con los pedidos de sus clientes. Para ello se realizó un análisis 

documental de los reportes de horas extra que maneja la empresa para el presente año, en la 

bodega 1. 

A continuación, se pueden ver las horas extras (1.5 sobre salario base) y dobles (2 veces el 

salario) en que incurrió el departamento para los primeros meses del año. Se puede observar que 

hay gran variación entre los gastos entre cada mes y entre ambas modalidades de trabajo. Por 

ejemplo, la cantidad de horas extra se duplicó entre marzo y abril para el caso de las horas extra 

y casi se cuadriplicó para el caso de las horas dobles entre los mismos meses, debido a la 

variación en la demanda que presenta el departamento. 

Cuadro 51. Horas Extra y Dobles 

Enero 
Febrero 
Marzo 735 
Abril 
Promedio 

Fuente. Los Autores 

A continuación, se realiza una suma de las dos cantidades de horas extras para conocer el valor 

de horas adicionales a las que tuvo que recurrir el departamento para dar abasto con la demanda. 

Se observa un promedio de alrededor de 2000 horas mensuales en lo que respecta el presenta 

año. 



Cuadro 52. Horas Adicionales 

Fuente: Los Autores 

Por último, se traducen estos valores de unidades de tiempo a unidades financieras para conocer 

de una mejor manera el impacto que tiene el no poder satisfacer la demanda con la capacidad 

ordinaria del departamento. Para esto, se multiplican los salarios base por su factor de conversión 

según la modalidad de extra o doble, y luego por el tipo de cambio que se ha usado a lo largo del 

presente documento de 568 colones por dólar. A partir de esta información, se puede comparar lo 

que estas cantidades representan del total de ingresos de etiquetado central, para conocer la 

magnitud del gasto por horas extra. Finalmente se puede observar que las horas extras 

representan alrededor de un 11% de los ingresos que genera el departamento; lo cual reduce el 

margen de contribución que se obtiene y por ende las utilidades del negocio. Además es 

importante destacar que por la naturaleza del mismo es muy importante cuidar el margen 

obtenido puesto que se trabaja principalmente en base a volumen, por lo que el reducir dicho 

gasto significa una gran oportunidad de mejora para la empresa. 

Cuadro 53. Costo de Horas Extras 

Abril 1 45,514 1 8,412 1 18.48% 
Promedio 1 47,578 1 5,067 10.94% 

Enero 
Febrero 
Marzo 

Fuente: Los Autores 

Análisis Sistema Calidad Actual 

Debido a que se necesita analizar el sistema actual de calidad se utiliza como punto de 

comparación el antiguo sistema de calidad y en ningún momento constituye una propuesta de 

mejora, simplemente un análisis de cómo el sistema de calidad actual afecta la capacidad de la 

bodega 1. 

Como se observó en la metodología de este estudio, en el área de etiquetado de la bodega 1 se 

trabaja en mesas de 3 personas, 2 operarios y 1 jefe de mesa. Los operarios etiquetan el producto 

102 

44,340 
44,903 
55,553 

4,762 
4,107 
2.985 

10.74% 
9.15% 
5.37% 



y el jefe de mesa se dedica a revisar el 100% de los productos etiquetados y luego a empacar y 

entarimar las cajas de producto. Dicho sistema remplazó el sistema anterior de calidad utilizado 

hasta finales del año anterior, en el cual la bodega contaba con un auditor de calidad quien 

realizaba un muestre0 del 30% de las cajas de producto terminado de una orden cada hora. Lo 

anterior significaba que el jefe de mesa dividía su tiempo entre ayudar a etiquetar, empacar y 

entarimar las cajas del producto. 

Cabe mencionar que en ambos sistemas, un error de calidad se presenta cuando una revisión de 

calidad encuentra un producto mal etiquetado, es decir, no conforme con la muestra utilizada 

como estándar, ya sea porque la etiqueta está mal pegada, porque el producto no cuenta con la 

etiqueta o porque la etiqueta está mal impresa. 

Realizando un análisis de los registros de calidad, se observa que en el 2008 con el sistema 

anterior de calidad se obtuvieron los siguientes resultados. 

Cuadro 54. Porcentaje de Errores de Calidad 2008 

Fuente: Los Autores 

Seguidamente se analizan los resultados del sistema actual de calidad durante el 2009. 

Cuadro 55. Porcentaje de Errores de Calidad 2009 

Fuente: Los Autores 

De los cuadros anteriores es posible observar la similitud entre los resultados, dado que en el 

2008 se presentaban en promedio 19 errores de calidad al mes, lo cual representaba que un 



1,41% de las órdenes tuvieran un error. Por su parte el sistema actual de calidad en el 2009 

presenta 22 errores en promedio al mes lo cual representa que un 1,78% de las órdenes presentan 

un error de calidad. Se puede observar como la diferencia de los resultados es mínima; 2 errores 

promedio al mes o 0,37 puntos porcentuales en el porcentaje de órdenes con un error. 

El resultado anterior sirve para corroborar que el sistema anterior era capaz de detectar los 

errores con una muestra del 30% del producto terminado, dado que se observa que hoy en día 

que se revisa un 100% de los productos, es decir un censo, y el porcentaje de órdenes con un 

error paso de un 1,41% a un 1,78% lo cual representa un aumento de 0,37 puntos porcentuales en 

el porcentaje de órdenes con un error. Dado que en promedio se cuenta con 1.245 órdenes al mes 

en el 2009, esto representa que 4,6 órdenes más presentan un error, lo cual se puede observar 

como el número de órdenes a las cuales no se les observaba un error con el sistema del 30% de 

muestreo. 

Con el sistema de calidad actual se presentan 22 errores en promedio al mes lo cual indica que de 

todas las mesas de la bodega, se tendrán que detener 22 veces y revisar la última cama de 

producto terminado. El costo de revisar una cama una sola vez es de 96,54 colones, por lo que en 

promedio los errores de calidad le cuestan 2.123,88 colones o $3,76 al mes a la bodega 1. 

Con los resultados obtenidos hasta el momento se puede inferir que el sistema de calidad actual 

presenta resultados positivos en cuanto a la conformidad de los productos, pero antes de llegar a 

una conclusión hay que analizar también la capacidad que se sacrifica al mes producto de que en 

el sistema actual el jefe de mesa no tiene tiempo para etiquetar, dado que debe revisar la calidad 

de un 100% de los productos. 

Para realizar este análisis primeramente se debe de recordar que en el sistema anterior el jefe de 

mesa debia de dividir su tiempo entre etiquetar, empacar y entarimar las cajas, pero no se conoce 

qué porcentaje de tiempo dedicaba a cada actividad. Para esto se debe analizar cuántas cajas se 

podían procesar a la semana con los tiempos disponibles de los operarios y del jefe de mesa; para 

conocer en cuánto porcentaje de su tiempo disponible es capaz de empacar y entarimar todas las 

cajas con producto etiquetado que se producen. Primeramente se obtiene la cantidad de tiempo 

disponible de los operarios y de los jefes de mesa. 



Cuadro 56. Tiempos Disponibles Semanales 

Tiempo Disponible Semanal Qpararios Et-etado 

Turno 
~ ú m e r o  ~ o r a s 7  % Tiempc Tiempo Disponible 

Operarios Semanales Productivo (Hrs Semanales) 
. .. I uia 14 45.u /u. 1 3% 442 

Dis [Tarde) 4 .  20.0 70.19% 58 
Noche 4 17.5 64.90% 45 

TOTAL :' 

m y& 
Turno Número JM Horas 

e a----- n - -  

% Tiempc 
n--d..-~.-. . 

Tiempo Disponible 
>le Semanal Jefes de Mesa Etmeta 

,L , u 
Di& flarde) 2 20. O 70.19% 28 
,Noche 2, 17.5 64.90% 23 

TOTAL. 272. 

Fuente: Los Autores 

Para calcular la capacidad, se deben conocer, del muestre0 de tiempos, el tiempo tipo promedio 

para el etiquetado y el tiempo tipo promedio para el empacado y entarimado, los cuales se 

observan a continuación. 

Etiquetado (min) 

Empacar y entarimar 
(mín) 

Cuadro 57. Tiempos Tipo Promedio 

1.49 

Fuente: Los Autores 

Conociendo dicho tiempo disponible y los tiempos tipo promedio, se puede calcular la capacidad 

de cajas que se podrían producir aprovechando diferentes porcentajes de tiempo del jefe de mesa 

para el etiquetado. A continuación se presentan dichos resultados. 

Cuadro 58. Producción Semanal con Diferentes Aprovechamientos del Jefe de Mesa 

(Sistema de Calidad Anterior) 

Nota: 50% JM representa que el jefe de mesa dedica 50% de su tiempo a etiquetar y así sucesivamente. 

Fuente: Los Autores 

De la tabla anterior se puede observar que cuando el jefe de mesa dedicaba 70% de su tiempo a 

etiquetar y sólo un 30% a empacar y entarimar no podía procesar la cantidad de cajas que se 



etiquetaron, dado que podría empacar y entarimar 370 y etiquetarían 492, lo cual causaría que no 

todo el producto etiquetado fuera cerrado y colocado en la tarima. Por ello se observa cómo es 

necesario que el jefe de mesa dedique un 60% de su tiempo a etiquetar y un 40% a empacar y a 

entarimar, dado que con esa distribución de tiempo se logran etiquetar 474 cajas y el jefe de 

mesa logra empacar y entarimar 494, es decir con dicha distribución le alcanzaba el tiempo para 

que todas las cajas etiquetadas fueran empacadas y entarimadas. 

Conociendo la distribución de tiempo que tenía que realizar el jefe de mesa, se procede a calcular 

el tiempo disponible que se tenía antes para etiquetar, con el sistema anterior de calidad, y el que 

se tiene hoy, con el sistema actual de calidad. 

Cuadro 59. Comparación de Tiempo Disponible con los Distintos Sistemas de Calidad 

I Disponible 

. ! í ~ r i s  Semanales 707 544 
Horas Anenusales 3P6 1 2>355 

Fuente: Los Autores 

Se puede observar como con el sistema anterior se disponía de 3.061 horas productivas 

mensuales, cuando hoy en día debido a que el jefe de mesa no dedica un 60% de su tiempo a 

etiquetar sino que dedica un 100% de su tiempo a revisar la calidad, empacar y entarimar, 

solamente se dispone de 2,355 horas productivas. Lo anterior representa una disminución de 163 

horas productivas a la semana o 706 horas productivas al mes. Dado que con el sistema actual de 

calidad se dispone en total para toda la bodega 1 de 749 horas productivas a la semana una 

reducción de 163 horas productivas semanales a causa del nuevo sistema de calidad representa 

una disminución de un 17,87% de la capacidad. 

2.4 Desnrrollo del Objetivo 3 

2.4.1 Encuesta de Satisfacción del Cliente 

2.4.1.1 Herramientas Aplicadas 
Para el desarrollo de este objetivo, se aplican las siguientes herramientas: 

1. Incidentes Críticos 

2. Entrevistas 

3. Encuesta de Satisfacción del Cliente 

4. Análisis Estadístico de Datos 



En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dichas herramientas. 

Además en el anexo 3 se puede observar el levantamiento de los incidentes, agrupamiento de 

éstos y requerimientos del cliente. 

2.4.1.2 Resultados y Análisis 
Resultados Generales por Ítem 

A continuación se muestran los resultados obtenidos de las respuestas de los encuestados. En 

términos generales se puede observar que los rangos de puntuación varían desde 30% hasta el 

78%, los cuales se comentarán posteriormente. Del mismo modo, vale comentar que los 

coeficientes de variación tiene un rango relativamente amplio (entre 20,4% y 48,2%) debido a la 

dispersión de los datos, lo cual se le atribuye al pequeño tamaño de la población la cual sólo 

contaba con 10 individuos. A continuación se comentarán los resultados obtenidos por cada 

dimensión específica y por cada ítem para poder justificar y analizar los resultados obtenidos. 

P..-lro 60. Resul+nios Gen--ales por Ítem 

Afirmación 



Afirmación o/o PROM )S 
CV 
4 %) 

Fuente: Los Autores 

, B 

, ' 

Resultados Dimensión 1: Elementos Tangibles 

Cuadro 61. Elementos Tangibles 

Nota: PROM: Promedio, DS: Desviación Estándar, CV: Coeficiente de Variación 

Los supervisores del departamento siempre me comunican 
cuándo concluirá la realización del servicio 
El departamento concluye el servicio en el t ienp prometido 
Las instalaciones físicas del departamento permiten 
brindarme un servicio adecuado 

Fuente: Los Autores 

Definición: La apariencia de las instalaciones fsicas y cuidado brindado a la mercadería 

El resultado general de esta dimensión fue de un 54.6%, dado que se puede ver una gran 

variedad de resultados desde un 30% hasta un 70%. En este punto, la debilidad se observa en las 

condiciones que presenta la infraestructura física del espacio de trabajo del departamento, en 

donde la mayoría de los encuestados comentaron inconformidades con el espacio que se tiene 

puesto que manifestaron que les limita la calidad del servicio recibido. Específicamente 

mostraron molestias en el potencial riesgo en que se pone a la mercadería teniéndola en un lugar 

con altísimo tráfico de personas (52 operarios) y carretillas con y sin producto confinado a un 

espacio reducido, dado que se tiene un único pasillo de 3 x 24 metros para el flujo, el cual tiene 

tarimas en uno de sus costados lo cual disminuye su ancho a 2 metros. En el mismo sentido, 

hubo muchos comentarios sobre cómo las dimensiones del lugar no permiten que se pueda 

trabajar más producto con mayor velocidad. En la metodología del análisis de la capacidad queda 

claro como el espacio restringe la cantidad de mesas y personas que pueden procesar producto en 

la bodega 1 ya que sólo se tiene espacio para 28 tarimas con producto terminado y en proceso, y 

dado que se necesitan una de cada una para trabajar, sólo se cuenta con 14 mesas donde se puede 

realizar la operación. Dicho aspecto quedó también demostrado en el diagrama de recorrido, el 

cual muestra que al existir un contraflujo importante, disminuye la velocidad del servicio, lo cual 

influye directamente en la satisfacción del cliente con respecto al servicio recibido. Asimismo, 

aunque no fue expresado por los encuestados dado que se trata de la gestión interna del 
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departamento, se encontró durante en muestre0 de trabajo que el poco espacio de trabajo y la 

conflguración de los puestos da oportunidad a los operarios de distraerse entre ellos mismos, lo 

cual se evidenció más fuertemente en la actividad de ofertado (7% del tiempo se dedica a hablar 

y no trabajar). Dado que en esta actividad varios operarios se encuentran alrededor de una mesa, 

se presta para que haya mayor conversación entre ellos, en lo cual pierden 209 horas 

mensualmente entre etiquetado y ofertado. 

Por el contrario, hubo un 70% de conformidad con la aplicación de las etiquetas de colocación, 

lo cual demuestra un punto positivo del servicio aunque también se presta para una oportunidad 

de mejora. Las etiquetas de colocación se utilizan para que el cliente pueda ubicar la tarima 

dentro de sus instalaciones, y dado que las tarimas se desarman para trabajar el producto, y se 

vuelven a armar, es importante que se lo vuelva a colocar la etiqueta de colocación para evitar 

extraviar el producto. Los mismos encuestados comentaron adicionalmente que ha habido 

problemas, pero que de manera general están conformes con dicha actividad. 

Y finalmente, la forma en que se cuida la mercadería recibe un 64% de aceptación. De los 

comentarios adicionales recibidos se puede rescatar que los clientes internos que manejan 

cuentas con productos frágiles, como licores, manifestaban que por la naturaleza de dichos 

productos, sucedían accidentes prácticamente a diario, lo que podría justificar en cierta medida el 

resultado obtenido en este aspecto. Este punto se relaciona, como se comentó anteriormente, en 

como al tener gran cantidad de producto siendo trabajado en una pequeña área, existe el riesgo 

de dañarlo. Aún, así, el resultado de 64% resulta ser uno de los mayores obtenidos en la 

encuesta. 

Resultados Dimensión 2: Fiabilidad 

Cuadro 62. Fiabilidad 

Fuente: Los Autores 



DeJnición: Habilidad para ejecutar el servicio prometido de formJiable y cuidadosa 

Primeramente, se comenta que la dimensión obtuvo un resultado general de 54.2%, similar al 

punto anterior. De igual forma, hubo una gran variación en las respuestas obtenidas, desde un 

65% hasta un 34%. El punto más crítico en esta dimensión se da en el tema de la puntuaiidad que 

presenta el servicio hacia sus clientes internos, la cual recibió una puntuación de 34%, debido a 

los constantes atrasos en las fechas estipuladas que se dan. Durante el estudio de capacidad se 

analizó la información que posee el departamento para tomar decisiones con respecto a la 

programación de su producción. Se encontró que se tienen estándares aproximados para los 

tiempos de trabajo de los productos. Sin embargo, esta información no se utiliza para calcular 

capacidades y de esta forma poder determinar fechas de finalización de pedidos de forma más 

exacta, al igual que poder planificar la cantidad de recursos requerida para satisfacer la demanda. 

Actualmente, el departamento decide cuándo a va a trabajar los pedidos basados en criterios 

subjetivos6, y según esta fecha determinada, se estima a experiencia de los supervisores, la fecha 

de entrega de los productos a los clientes. En este sentido, se demuestra que no se consideran 

aspectos como los tiempos muertos encontrados en el muestro de trabajo, ni tampoco la 

eficiencia (71%) encontrada en la forma de trabajar los diferentes productos. Es por estas 

razones, que no se tiene una puntualidad que satisfaga al cliente como quedó demostrado en la 

encuesta. 

Seguidamente, la manera en que se les resuelven los problemas a los clientes obtuvo un 

porcentaje de conformidad de 52%. Algunos encuestados comentaron que ha habido casos 

cuando presentaron una queja o una inquietud ante el departamento y los resultados no fueron lo 

que ellos esperaban, e incluso se mencionó la palabra light sobre la forma en que se resolvían las 

quejas. Preguntándoles a los encuestados cuáles eran las principales razones de queja que ellos 

manifestaban ante el departamento, se encontró que prácticamente todos contestaron que estaban 

relacionadas a atrasos con los pedidos y los problemas que estos generaban al cliente fuial. En el 

párrafo anterior quedó demostrada la debilidad que tiene el departamento para planificar su 

trabajo. En este aspecto además se evidencia que aunado a esta debilidad, hay problemas con la 

resolución de las quejas de los clientes. 

- - 

En la priorización de las locaciones de Valor Agregado se observó que en la bodega 1 se busca una distribución de 
clientes entre todas las mesas de trabajo para garantizar que el trabajo de ningún cliente se quede rezagado, excepto 
cuando se presentan pedidos de emergencias y se deben dedicar todas las mesas a solventar esta situación. 



El siguiente punto con un resultado de 56% es el cumplimiento de las actividades coordinadas 

entre las partes. Se mencionaron ejemplos como que han sucedido casos en donde los jefes de 

valor agregado solicitan que sus clientes internos les brinden producto para trabajarlo en un 

tiempo específico, pero pasa dicho lapso y no se ha comenzado de procesar la orden, lo cual les 

causa molestia porque les incomoda tener producto esperando ser procesado por mucho tiempo 

dado que se puede daííar. Este punto va directamente relacionado con los descritos en el punto de 

la puntualidad en el sentido de que no se tiene información pertinente para la toma de decisiones, 

lo que conlleva a la utilización de criterios subjetivos, para la programación de la producción. De 

esta forma, si se define una fecha para trabajar un pedido del cliente y se le comunica al mismo 

que brinde el producto, pero no se consideran ni priorizan otros pedidos, cabe la posibilidad de 

que se atrase el inicio del proceso de los pedidos. 

Finalmente, el aspecto de la calidad del etiquetado fue el aspecto con la mayor valoración por los 

cliente con un 65%, en donde algunos comentaron adicionalmente que los errores de calidad que 

ellos detectan en el producto que se les brinda es casi de "1 en un millón". En el análisis del 

sistema de control de calidad se demostró que no es tan efectivo como en la afirmación anterior, 

sino que presenta un promedio de 1,78% de las órdenes procesadas mensualmente contienen un 

error, lo cual es un promedio positivo y refleja la satisfacción del cliente. No obstante, esto es el 

resultado de un inversión de recursos implementada a partir del presente año en la modificación 

del sistema anterior de muestreo, el cual se basaba en un muestreo aleatorio del 30% del 

producto trabajado en la última hora realizado por un jefe de calidad de la bodega, por uno en 

que los jefes de mesa revisan el 100% del producto trabajado. Dicho sistema actual, aunque 

presenta resultados aceptables para los clientes, resultan en un gasto de tiempo mayor al valor 

generado por la actividad, según se obtuvo en el análisis estructurado de procesos, dado que se 

tiene un baja tasa de defectuosos (1,78%) pero se consume bastante tiempo en revisar la calidad 

(27 minutos por tarima, comparado a 32 minutos invertidos en pegar etiquetas). Además en el 

análisis de dicho sistema de calidad se demostró que al cambiar del sistema de calidad anterior al 

actual el departamento redujo su capacidad en un 18% dado que ya los jefes de mesa no ayudan a 

la labor de etiquetado. Re esta forma, queda demostrado que para la etapa de disefio, se debe 

replantear una nueva propuesta para esta actividad, pero siempre buscando mantener o mejorar la 

satisfacción actual de los clientes. 



Resultados Dimensión 3: Capacidad de Respuesta 

Cuadro 63. Capacidad de Respuesta 

Fuente: Los Autores 

Defnición: Capacidad, disposición y voluntad de los empleados para ayudar al cliente y 

proporcionar el servicio 

La presente dimensión fue la que presentó la menor puntuación a nivel general con un 44.7% con 

valores específicos desde un 38% hasta un 52%. La principal debilidad quedó demostrada como 

la capacidad de los supervisores para poder comunicarles a sus clientes las fechas exactas en que 

se entregarán los pedidos. La mayoría de los comentarios iban en el sentido de que usualmente 

les comunicaban fechas inexactas, lo cual para sus actividades era sumamente impráctico no 

conocer dichos datos, dado que tienen que coordinar el etiquetado y ofertado para que los 

productos salgan a tiempo del almacén y lleguen a tiempo al cliente final. Quedó explicado en el 

rubro de la puntualidad de la dimensión de fiabilidad que dada la falta de información para la 

toma de decisión con respecto a la programación y planificación de la producción, 

principalmente por la arbitrariedad de los criterios de decisión y la falta de fundamentos de estas 

al no considerar aspectos de capacidad y eficiencias. De esta forma, el cliente demuestra una 

clara insatisfacción con los procesos de comunicación que brinda el departamento para definir 

fechas de entrega, con un porcentaje de 38% obtenido en la encuesta. Es evidente que este 

resultado es una consecuencia de problemas de gestión interna que presenta el departamento, la 

cual afecta la calidad del servicio que los clientes internos del departamento esperan recibir. 

Seguidamente, con un nivel de satisfacción de 44%, la valoración de la velocidad de respuesta 

por parte de los encuestados tuvo una puntuación relativamente baja. Del mismo modo, 

evidencia debilidades del departamento operativamente dado que la capacidad de respuesta no 

suple las necesidades de los clientes. Este aspecto se puede justificar a partir de los resultados 

obtenidos en el estudio de capacidad el cual demuestra que se trabaja en un porcentaje de 71% de 

la capacidad teórica (4.595 horas mensuales), principalmente, porque se generan tiempos 

muertos en aspectos como falta de materia prima (97 horas perdidas mensualmente), tiempos de 

Los supervisores del departamento siempre me 
comunican cuándo concluirá la realización del servicio 
El tiempo de respuesta del servicio del departamento 
es adecuado para mis necesidades 
Los empleados nunca están demasiado ocupados para 
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alistamiento (242 horas perdidas mensualmente), operarios fuera de sus puestos de trabajo (398 

horas perdidas mensualmente) u operarios hablando (209 horas perdidas mensualmente) que 

disminuyen la velocidad del servicio brindado a los clientes. De la misma forma, como se ha 

venido comentando, la falta de información para programar los pedidos limita la capacidad de 

respuesta que percibe el cliente, y además es responsable de los tiempos muertos a causa de falta 

de materia prima y alistamientos los cuales reducen la capacidad en un 7,37%. 

Finalmente, la valoración en cuanto a la percepción de los clientes en cuanto a si los operarios 

pueden s e ~ r l e s  o no en un debido momento por estar ocupados obtuvo una puntuación de 52%. 

Hubo observaciones en el sentido que a partir de sus perspectivas, el departamento maneja 

muchas cuentas (13 clientes en total la locación con mayor número de clientes), lo cual no les 

permite trabajarlas todas sin perjudicar al resto. Lo anterior se refiere a que en momentos de una 

urgencia por una fecha de entrega se dedica toda la capacidad del departamento a salir de la 

urgencia, pero lo anterior causa que se perjudiquen el resto de cuentas dado que estas no son 

trabajadas y se atrasan. El análisis de las horas extra demostró resultados que permiten explicar 

la causa de esta insatisfacción. Se gastan alrededor de $5.050 en horas adicionales a las 

ordinarias, lo cual representa un promedio de 2.000 horas adicionales mensuales requeridas para 

poder satisfacer la demanda que maneja el departamento y lograr entregar a tiempo sus pedidos. 

Por esta razón resulta lógico el resultado de este mbro en la encuesta por parte de los clientes, 

quienes perciben desde su punto de vista una falta de disponibilidad de los empleados del 

departamento en servirles, cuando se le está dando atención a una cuenta ajena a las de ellos. No 

obstante, como se mencionó anteriormente, esta problemática no se debe necesariamente a una 

sobrecarga de trabajo en el departamento, sino a ineficiencias mismas del departamento que no 

permiten obtener resultados en menor tiempo lo cual causa que se incurra en gastos innecesarios 

de tiempos y dinero, evitando así poder servirle a los clientes en un tiempo que ellos mejor les 

satisfaga. Asimismo, la falta de información no le permite al departamento presupuestar 

correctamente la cantidad de recurso humano y de tiempo requeridos para cumplir con la 

totalidad de los pedidos de una manera adecuada. 



Resultados Dimensión 4: Seguridad 

Cuadro 64. Seguridad 
- 0  0 . 0  - - 1 

Definición: Conocimiento y atención mostrados por los empleados y sus habilidades para 

inspirar credibiliáad y confianza 

Esta dimensión obtuvo un resultado relativamente alto con respecto a las demás con un valor de 

60.4%. En esta dimensión se encuentra el aspecto con la mayor valoración como lo fue la 

amabilidad del personal del departamento. Esto permitió aumentar el promedio general de la 

presente dimensión. Al realizar la encuesta a los jefes y supervisores y solicitarles comentarios 

adicionales al respecto, todos tuvieron aportes positivos sobre la relación que existe entre ellos y 

el departamento de valor agregado. El único caso que resultó distinto fue uno en donde se 

mencionó que ha habido algunos roces en momentos en donde se les han planteado quejas por 

atrasos u otro tipo de problemas con el servicio brindado y los encargados de valor agregado 

reaccionan de una manera no conforme con sus clientes dado que cada parte defiende su 

posición. Esto se relaciona con el tema de la resolución de quejas comentado en la dimensión 

anterior, en donde por falta de evidencia objetiva e información pertinente para fundamentar las 

decisiones, se cae en controversias con las partes involucradas. 

En cuanto a la percepción que tienen los clientes sobre las capacidades del personal del 

departamento para responderle a sus necesidades, se obtuvo un valor de 50%. En este sentido, 

volvemos a lo que se ha venido mencionando en varios de los ítems anteriores, lo cual es que hay 

una falta de información en el departamento que permita justificar correctamente todas las 

decisiones que se toman, o en caso de dudas, tener una fuente que permita aclararlas 

adecuadamente. Se ha venido mencionando la ausencia de información objetiva para priorizar y 

programar los pedidos, lo cual les resta capacidades a los jefes y supervisores del departamento 

para atender a los clientes. Por el otro lado, se observó en los análisis de los procesos, que las 

actividades productivas operativas son repetitivas y sencillas, por lo que no se requiere de mayor 

entrenamiento para realizarlas. Esto explica el porqué la mayoría de los comentarios adicionales 

amables 
Los empleados tienen conocimientos suficientes 
para recponder a mis necesidades 
Siempre siento confianza en el servicio brindado 
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a la encuesta se asocian con que hay espacio para mejorar en lo que respecta a las capacidades y 

conocimientos del proceso por parte de los cargos medios y altos del departamento. 

Y finalmente, como una apreciación general del servicio recibido, se les consultó sobre la 

confianza que perciben, la cual obtuvo un valor de 53.3%. Este ítem engloba la apreciación que 

tienen los clientes internos sobre el servicio brindado. Resulta un indicador general de con cuánta 

seguridad sienten que el departamento les va a cumplir con todo lo acordado de una forma que 

les satisfaga. Como se puede apreciar en el resultado de la encuesta, existe una confianza 

relativamente baja en este sentido, la cual se debe a los aspectos que se han venido desarrollando 

en el presente estudio, como los son, la puntualidad, la velocidad del trabajo, la calidad del 

producto entregado, el cuidado de la mercadería, entre otros. 

Resultados Dimensión 5: Empatía 

Cuadro 65. Empatía 

El departamento me brinda una atención 
individualizada 
El departamento tiene horarios de trabajo convenientes 
para brindarme un servicio adecuado 
El departamento se preocupa por entender mis 
necesidades 
El departamento comprende mis necesidades 
ecoecíficas 

Fuente: Los Autores 

Definición: Atención individualizada que ofece el departamento a sus clientes 

- -, 
El departamento cumple con mis necesidades 
esgecíficas 

La presente dimensión obtuvo la mayor calificación general de las 5 analizadas con un nivel de 
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satisfacción de 61.4%. Se puede observar que todas las preguntas obtuvieron resultados muy 

similares entre 62 y 60%. La dimensión analiza básicamente los esfuerzos que realiza el 
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departamento por entender y satisfacer las necesidades específicas de cada uno de los clientes 

60 

que maneja y sus respectivas cuentas. Los productos que se manejan entre las bodegas varían 

desde licores hasta películas y productos de aseo personal (cuenta con 8 familias y más de 30 

3.0 

productos distintos), por lo que el departamento debe de tener el conocimiento de lo que espera 

cada cliente y si no lo conoce, debe buscar, entender y aplicar dicha información. Hubo algunos 

comentarios por los clientes en donde se decía que diariamente les debían recordar los requisitos 

de los pedidos, lo cual les causaba un atraso adicional. 



Sin embargo, el punto importante a resaltar en este aspecto es que, aunque se apliquen esfuerzos 

para conocer, entender y cumplir con las necesidades específicas en cuanto los requisitos de los 

productos por trabajar, persiste el problema de falta de priorización de la programación de los 

pedidos de los clientes en base a información objetiva para poder sustentar las negociaciones con 

todos los clientes, en lugar de decirles que se van a atrasar por trabajar algún otro pedido más 

urgente, lo cual fue de los problemas manifestados durante la encuesta. Es por esto que el 

servicio individualizado se da en cierto sentido pero no de manera que sea de la satisfacción 

completa del cliente interno, como lo demuestran los resultados en esta dimensión, pero siempre 

existe espacio para mejorar. 

Resultados Satisfacción General 

Cuadro 66. Satisfacción General 

: En términos generales, es1 _ 
brindado y or el dwrtamento 

Fuente: Los Autores 

Finalmente, se les preguntó a los encuestados sobre el nivel global de satisfacción que percibían 

por el servicio y dicha percepción obtuvo un resultado porcentual de 56. Este dato le da validez a 

los resultados dado que dicho porcentaje equivale al promedio de los resultados obtenidos en las 

5 dimensiones, el cual fue de 55%. Dado que esta pregunta adicional se consulta luego de haber 

evaluado los demás aspectos, se espera que el resultado de la misma refleje las respuestas dadas 

a lo largo de la encuesta, lo cual sí sucede en este caso. 

En lo que corresponde al resultado obtenido, se observa un valor relativamente bajo, lo que 

demuestra una no conformidad de parte de los clientes internos del servicio brindado por el 

departamento de valor agregado. Las principales causas han sido analizadas a lo largo del 

presente objetivo, pero básicamente se resumen en que existen problemas de programación y 

planificación de la producción dada una falta de información para la toma adecuada de 

decisiones con criterios objetivos, lo cual perjudica a los clientes en atrasos e imprecisión en la 

estimación de los tiempos de entrega. Por otro lado, se ha encontrado durante el presente 

proyecto que hay tiempos improductivos que afectan el funcionamiento esperado del 

departamento en cuanto a su velocidad y su capacidad productiva. El tercer aspecto en el que se 

resumen las debilidades del departamento se da en el área de trabajo y las instalaciones con que 

cuenta el departamento, las cuales no son compatibles con la cantidad de personas, material y 

equipo que fluyen por él, afectando también el servicio brindado. 
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Por otro lado, se puede mencionar que la amabilidad del personal y la calidad del producto 

entregado son puntos altos en el servicio que ofrece el departamento, según los resultados 

obtenidos en la encuesta y en el análisis del sistema de control de calidad. 

De esta forma queda justificado el resultado obtenido en la satisfacción general del servicio 

entregado a los clientes internos del departamento de valor agregado. 

Resultados Satisfacción por Dimensión 

Gráfico 17. Comparación de Resultados por Dimensión 

Elementos Fiabilidad Capacidad de Seguridad 
Tangibles Respuesta 

Empatía Satisfacción 
General 

Dimensión 

Fuente: Los Autores 

Como se comentó anteriormente, la dimensión con menor puntuación obtenida fue la de la 

capacidad de respuesta por las razones descritas anteriormente. Gráficamente, se puede observar 

que las dimensiones de elementos tangibles y la fiabilidad tuvieron un resultado muy similar 

alrededor 54%. Del mismo modo, las dimensiones de seguridad y empatía obtuvieron las 

mayores puntuaciones con porcentajes alrededor del 60%. Para realizar la comparación con las 

demás dimensiones se muestra el resultado de la satisfacción general, la cual resulta 

aproximadamente un promedio de las 5 dimensiones. 

Aquí podemos ver cómo se vuelven a comprobar las principales debilidades del departamento 

asociadas con sus capacidades productivas y en la falta de información para la planificación lo 

cual provoca bajos resultados en cuanto a la capacidad de respuesta y a la fiabilidad por parte de 

los clientes. Sumado a esto, se encuentra el aspecto de la infraestructura y cómo esto no permite 



satisfacer las necesidades de los clientes como se detalló en la dimensión de los elementos 

tangibles. 

Ítems con Menor Puntuación 

Cuadro 67. Ítems con Menor Puntuación 

[ # Afirmación % PROM 1 

Fuente: Los Autores 

Ahora, para analizar de qué tratan las principales debilidades se orden en forma ascendente los 

items para conocer los que tuvieron las menores puntuaciones. Se puede observar claramente que 

iteins 8, 9 y 10, los cuales corresponden a la dimensiones de capacidad de repuesta (9 y 10) y 

fiabilidad (8), tienen que ver con la forma en que programa y planifica sus tareas para cumplirles 

a sus clientes en las fechas que ellos solicitan. Especificamente se trata de la puntualidad, la 

comunicación de fechas de entrega y la velocidad de respuesta. De esta forma, podemos volver a 

demostrar que las principales debilidades se dan por la incapacidad de planificar a un plazo 

mayor que un día (es decir se planifica día a día) como se hace actualmente dada la ausencia de 

datos que permitan estimar adecuadamente cuánto van a durar procesándose los pedidos, al igual 

que no hay criterios objetivos para decidir cuál pedido debe trabajarse primero que los demás. 

Asimismo, no se conoce la capacidad disponible del departamento ni su eficiencia para precisar 

los tiempos de trabajo y la cantidad de recursos que se requieren para satisfacer la demanda, por 

lo que no se están cumpliendo las necesidades de los clientes en este sentido. Con lo que respecta 

a la velocidad de respuesta, se ha observado en el estudio de trabajo que hay tiempos 

improductivos asociados a la falta de materia prima y a los alistamientos, restándole así 

velocidad al trabajo al departamento para poder suplirles mercadería a sus clientes en forma más 

expedita. Se mencionan específicamente estas dos causas de tiempo improductivo dado que se 

asocian con la programación y planificación de la producción, puesto que si se planificara 

adecuadamente, no se perderían tiempos por falta de material (97 horas mensuales), y no se 

desperdiciaría tiempo en los alistamientos (242 horas mensuales), dado que se le asignará dicha 

responsabilidad a personal que tenga disponibilidad, para no atrasar el proceso. 
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un servicio adecuado 
El departamento concluye el servicio en el tierno prometido 
Los supervisores del departamento siempre me comunican 
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El tiempo de respuesta del servicio del departamento es 1 adecuado para mis necesidades 
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Por otro lado, el punto con la menor valoración fue el de las instalaciones fisicas del 

departamento y su impacto en el servicio, descrito anteriormente en la dimensión de tangibles, 

como la causa de molestia de los clientes dado el riesgo potencial que tiene la mercadería al 

encontrarse en medio de un pasillo con alto tráfico de flujo y poco espacio (52 personas se 

mueven por un pasillo de 3 por 24 metros). Del mismo modo, el tamaño limita la cantidad de 

tarimas que se pueden trabajar en un momento dado, limitando así la capacidad disponible del 

departamento en dicho momento. 

Ítems con Mayor Puntuación 

Cuadro 68. Ítems con Mayor Puntuación 
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Fuente. Los Autores 

De la misma manera, se analizan los ítems en orden descendente para conocer aquellos que 

presentaron las mayores puntuaciones y determinar los puntos que los clientes consideran como 

fortalezas. Los temas se relacionan con la amabilidad del personal, la calidad del etiquetado y el 

manejo de la mercadería. La principal fortaleza resultó ser la forma en que los empleados tratan a 

sus clientes. En cuanto al manejo de la mercadería, se hizo notar que la colocación de las 

etiquetas de localización y el cuidado de los productos está bien valorada por los clientes en 

relación a los demás aspectos. 

De esta forma queda evidenciado como la calidad del etiquetado y ofertado, de la información de 

la documentación adjunta a la mercadería y la de la colocación de las etiquetas, presenta una 

conformidad relativamente mayor a la de los demás ítems de satisfacción en cuanto a los 

aspectos asociados al producto entregado y su integridad física. 

Con lo que respecta a la amabilidad del personal, no se realizó ningún estudio adicional dado que 

se sale del alcance del proyecto. Sin embargo, como se comentó durante el análisis de las 

dimensiones, los encuestados tenían comentarios positivos con respecto a la actitud servicial del 

El departamento cumple adecuadamente con la colocación de 
las etquetas de localización 
El departamento siempre realiza bien el etiquetado la primera 
vez 
La mercadería sienpre recibe un cuidado adecuado 
La información de la documentación adjunta a la mercadería 
sierrpe es la correcta 
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personal en la mayoría del tiempo, salvo las excepciones relacionadas con la resolución de 

quejas, como se ha descrito. 

Resultados por Bodega 

Gráfico 18. Comparación de Satisfacción por Bodega 
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Para realizar análisis cruzados entre los clientes de las distintas bodegas, se decidió analizar los 

resultados por las 5 dimensiones y la satisfacción general entre las 3 bodegas. Se encontró que de 

forma generalizada, la bodega fiscal generó las mayores puntuaciones con un rango desde 53% 

hasta un 84%, mientras que la bodega 3 presenta la percepción más baja del servicio brindado 

con rangos de respuesta desde un 43% hasta un 57%. En cuanto a la satisfacción general, se 

mantuvo la misma tendencia en donde los resultados de las bodegas fiscales, 2 y 3 fueron de 

76%, 56% y 50% respectivamente, lo cual demuestra un diferencia amplia entre las percepciones 

de los clientes. Por ejemplo, bodega 3 trabaja un método Crossdocking en donde el producto 

llega en un contenedor, el mismo se debe etiquetar totalmente, y luego este se despacha según las 

necesidades de P&G, lo cual requiere un servicio distinto a lo que maneja fiscal, la cual lleva una 

programación distinta, donde se busca que se mantenga etiquetado el producto en almacenaje 

fiscal con la fecha de entrada más vieja, dado que suele ser el producto que primero se 

nacionaliza. 

Sin embargo, lo importante en este análisis por bodega resulta la heterogeneidad en los 

resultados de satisfacción obtenidos en la encuesta por cada bodega. La falta de criterios 

objetivos para programar la producción puede ser la justificación de estos resultados, dado que al 



trabajar basados principalmente en el criterio de urgencia, se dejan de lado otros pedidos que 

pueden tener importancia en otro sentido, como ser de algún cliente estratégico, pero no son tan 

urgentes. Es decir, la utilización de criterios arbitrarios no permiten uniformar el servicio 

brindado entre todos los clientes por lo que van a existir brechas entre la percepción de cada uno 

de ellos con respecto al servicio que ofrece del departamento. 

Resultados por Nivel de Mando 

Gráfico 19. Comparación de Satisfacción por Nivel de Mando 
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Fuente: Los Autores 

Para realizar un análisis cruzado entre los niveles de mando y las respuestas obtenidas en las 

encuestas, se separan a los entrevistados en mandos altos y bajos. Hubo resultados variados pero 

en general las dimensiones de fiabilidad, seguridad y empatía obtuvieron mejores respuestas por 

parte de los mandos medios, mientras que las dimensiones de elementos tangibles y capacidad de 

respuesta fueron mejor evaluados por los mandos altos. Sin embargo, los rangos de respuesta de 

los mandos medios (41-91%) fueron mayores a los de los mandos altos (5 1-64%). En cuanto a la 

satisfacción general se obtuvo mayor valoración por los mandos medios que los altos, en donde 

los primeros obtuvieron un 60% contra un 50%. Obviamente van a existir diferencias de criterio 

por las diferentes actividades que se realizan en cada puesto, dado que se tiene contacto con 

distintas partes del departamento, el cual varía de un punto al otro. La justificación de esta 

situación resulta complejo puesto que no se realizó un análisis de las responsabilidades de cada 

puesto de los clientes internos para conocer exactamente el porqué de sus inconformidades, pero 

durante las entrevistas se les pidió brevemente que comentaran su relación con el departamento y 



las cuentas que les trabaja etiquetado central para poder luego analizar esta información aunque 

sea de forma general por el alcance del estudio. Dada esta situación, se puede decir a grosso 

modo que los mandos medios que reciben el servicio de etiquetado central tienen la 

responsabilidad de supervisar los pedidos en proceso y los terminados, mientras que los jefes 

tienen la labor de ser un intermediario entre el departamento de valor agregado y el cliente final, 

así como de manejar temas más administrativos con los pedidos encargados al departamento, 

como lo es la planificación a corto y mediano plazo de los encargos. De esta forma, dado que los 

empleados de mandos medios trabajan básicamente en el día a día, no tienen tanta percepción de 

los problemas de planificación del departamento, por lo que presentan un resultado tan alto en lo 

que respecta a la seguridad y fiabilidad del servicio brindado, en contraste a los mandos 

superiores que sí tienen que lidiar con estos aspectos. 

2.5 Análisis de Resultados 

2.5.1 Resultados Diagnóstico 
Luego del análisis de los estudios realizados en etiquetado central del Departamento de Valor 

Agregado, se encuentran los principales resultados, los cuales se pueden clasificar en 4 rubros 

que se detallan a continuación. 

1. Programación y Planificación de la Producción 

Existen debilidades en el departamento en cuanto a las actividades de programación y 

planificación de la producción, las cuales se evidenciaron en los estudios realizados. 

Primeramente se encontró, a partir de los resultados de la encuesta de satisfacción, que los 

clientes tienen una percepción relativamente baja con respecto a las dimensiones de fiabilidad y a 

la de capacidad de respuesta, específicamente a lo que respecta la puntualidad de entrega de 

pedidos (34% de satisfacción) y la capacidad de comunicar fechas exactas de fmalización de 

pedidos (38% de satisfacción), correspondientemente. Del mismo estudio se generaron 

observaciones adicionales de parte de los clientes internos en donde manifestaban que el 

departamento no les programaba adecuadamente sus pedidos, atrasando algunas de sus cuentas a 

cuestas de otras, lo cual les resultaba en un inconveniente por los atrasos consecuentes que esto 

les genera. Así mismo, se constató que no se genera información útil para la programacibn, como 

es el caso de los tiempos estándar que se tienen, los cuales son aproximados y no se utilizan para 

estimar Iechas de entrega, sino que se utilizan únicamente para calcular efíciencias de los 



operarios. Del mismo modo, no se utiliza esta información para calcular la capacidad y la 

eficiencia del departamento, para de esta forma, analizar las necesidades de recursos humanos y 

de tiempo necesarios para poder satisfacer la demanda. 

Como complemento a estos resultados, el muestreo de trabajo demostró oportunidades de mejora 

en cuanto a tiempos improductivos debido a que se desperdician 97 horas productivas mensuales 

por falta de materia prima y 242 horas en alistamientos, para un total de 338 horas mensuales las 

cuales se pierden debido a problemas con la organización de la producción. Esto evidencia las 

debilidades de programación que tienen el departamento dado que los problemas de 

programación representan una reducción del 7.37% del tiempo disponible teórico, puesto que si 

se planificaran adecuadamente las cantidades de material que se requieren para cada pedido así 

como sus fechas de inicio y finalización, los tiempos antes mencionados no se generarían 

tiempos muertos en tal magnitud. 

2. Aprovechamiento de los Recursos 

En cuanto a la programación y aprovechamiento de los recursos, se encontró básicamente que el 

departamento está incurriendo en gastos innecesarios en horas adicionales a las de los turnos 

ordinarios del personal debido a aspectos que no permiten aprovechar la capacidad de los 

recursos que se manejan. El departamento invierta un promedio de 1.195 horas al mes de horas 

extra y 814 horas dobles para un total de 2.009 horas adicionales mensuales, lo cual representa 

un costo promedio mensual de $5.000, y este resultado en término generales significa un 10.94% 

del ingreso promedio de etiquetado central. Aún así, se encontraron efíciencias por debajo del 

60% en 3 de los 7 productos analizados (promedio de eficiencia del 72%). Esto significa que se 

está incurriendo en gastos adicionales debido al mal aprovechamiento del potencial productivo 

de la mano de obra. Entre algunas de las causas de esta ineficiencia se encontró durante el 

muestreo de trabajo que se desperdicia un 8.66% del tiempo disponible demostrado (25% del 

total del tiempo improductivo), en que los operarios no se encuentran en su lugar de trabajo por 

razones injustificadas como lo son idas al baño o estar dearnbulando por los pasillos, entre otras 

razones. Estos aspectos le están restando un total de 398 horas productivas al mes al 

departamento. 

Asimismo, se encontró que otra fuente importante de tiempo improductivo se genera debido a 

que cuando los operarios salen a sus descansos, deben pasar por un puesto de control de 

seguridad en donde se hacen largas filas dado que son requisados uno por uno, lo que significa 



que al ser el descanso mayor a lo programado (se prevén 15 minutos para cada receso de café) se 

están perdiendo alrededor de 201 horas productivas mensuales. Esto puede verse como una 

pérdida del 4.38% del tiempo total teórico. 

También, se encontró un desperdicio del tiempo del operario en los momentos en que se termina 

un pedido y este se alista para entregar al cliente, en donde dos operarios se encargan de 

wrappear y transportar la tarima, cuando estas actividades se podrían realizar por una sola 

persona. Otra causa de estas ineficiencias se da en el trabajo de ofertado, donde se demostró que 

se pierde 4.55% del tiempo hablando entre los operarios debido a la configuración de los puestos 

de trabajo que les permita distraerse fácilmente. 

3. Instalaciones y Áreas de Trabajo 

La encuesta de satisfacción demostró que las condiciones de las instalaciones afectan el servicio 

recibido según la percepción de los clientes internos, los cuales evaluaron su satisfacción en este 

sentido con un valor de 30%. Entre los comentarios más comunes que los encuestados 

manifestaron se encontraban el peligro que corre el producto por encontrarse en un área con poco 

espacio y alto tráfico, al igual que la limitación que el espacio resulta para que el departamento 

les reciba los pedidos a sus clientes lo cual incurre en atrasos para estos últimos. Específicamente 

mostraron molestias en el potencial riesgo en que se pone a la mercadería teniéndola en un lugar 

con altísimo tráfico de personas (52 operarios) y carretillas con y sin producto confinado a un 

espacio reducido, dado que se tiene un único pasillo de 3 x 24 metros para el flujo, el cual tiene 

tarimas en uno de sus costados lo cual disminuye su ancho a 2 metros. Análogamente, se 

encontró durante el muestre0 de trabajo que la configuración de los puestos de trabajo, genera 

una pérdida de 209 horas semanales debido a que los operarios tienen muchas facilidades para 

distraerse de sus labores hablando con otro compañeros y deambular por el área. 

Sin embargo, cabe hacer la aclaración que esta situación, aunque resulta evidentemente 

perjudicial para las operaciones del departamento, se encuentra sujeta a otros factores ajenos a su 

potestad, como lo es la posibilidad de ampliación o reestructuración de los anaqueles que 

conforman o traslado de sitio de operaciones, lo cual le incumbe estrictamente a la gerencia 

general del segmento. 

4. Control de la Calidad 

En este aspecto, se encontró durante el análisis de la encuesta de satisfacción, que existe una 

complacencia relativamente alta (65%) en comparación con los demás ítems, con respecto a la 



calidad del etiquetado y el ofertado. Durante la aplicación de dichas encuestas, algunos de los 

clientes manifestaron que rara vez encuentran errores de calidad. 

Se encontró que el sistema actual de control de la calidad presenta un promedio de 1.78% de 

órdenes procesadas con problemas de calidad mensualmente, lo cual refleja la satisfacción del 

cliente. No obstante, esto es el resultado de una inversión de recursos implementada a partir del 

presenta año en la modificación del sistema anterior de muestreo, el cual se basaba en un 

muestreo aleatorio del 30% del producto trabajado en la última hora, por uno que revisa el 100% 

del producto trabajado por los jefes de mesa. El sistema anterior demostró tener un promedio de 

1.41% de órdenes con errores de calidad al mes. Dicho sistema actual, aunque presenta 

resultados aceptables por los clientes, resultan en un gasto no justificado por el valor generado, 

según se obtuvo en el análisis estructurado de procesos. De esta forma, queda demostrado que 

para la etapa de diseño, se debe replantear una nueva propuesta para esta actividad, pero siempre 

buscando mantener o mejorar la satisfacción actual de los clientes. 

Además, se puedo observar como con el sistema anterior se disponía de 3.061 horas productivas 

mensuales, cuando hoy en día, debido a que el jefe de mesa no dedica un 60% de su tiempo a 

etiquetar sino que dedica un 100% de su tiempo a revisar la calidad, empacar y entarimar, 

solamente se dispone de 2,355 horas productivas al mes. Lo anterior representa una disminución 

de 163 horas productivas a la semana o 706 horas productivas al mes. De esta forma, con el 

sistema actual de calidad se presenta una disminución de un 17,87% de la capacidad con respecto 

al tiempo disponible cuando se utilizaba el sistema anterior de calidad7. 

Una vez que se han analizado todos los principales resultados se pueden relacionar todos en el 

sentido que impactan de manera similar a la bodega 1 ya que causan que el recurso humano 

(principal recurso, 85% de los gastos son por MOD) sea ineficiente ya sea por tiempo muertos o 

por que disminuyen la capacidad teórica con la que cuenta la locación. Dicho resultado se 

observa en el muesúeo de trabajo el cual presenta tiempos productivos entre un 60 y un 70% 

dependiendo de si se es etiquetado u ofertado y si es de día o de noche. Lo anterior afecta la 

capacidad real de la bodega la cual representa un 71% de la capacidad teórica. Debido a esto la 

Cabe mencionar que dicho resultado se real'i a manera de comparación para conocer el efecto que tuvo el sistema 
actual de calidad sobre la capacidad y no constituye una propuesta para cambiar el sistema actual de calidad. 
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capacidad real no es suficiente para suplir la demanda de pedidos de los clientes8, por lo que se 

debe recurrir a utilizar horas adicionales (extras y dobles), las cuales en promedio representan un 

gasto de $5.050 al mes lo cual representa un 11% de las ventas mensuales de la bodega y por 

ende disminuye el margen de utilidad. Lo anterior se demuestra de manera gráfica en la siguiente 

figura 

Figura 11: Análisis de Resultados del Diagnóstico 
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2.5.2 Cumplimiento del Problema 
A partir de los resultados obtenidos a lo largo del diagnóstico se procede a realizar un análisis del 

problema que se plantea, esto con el fin de determinar si en efecto la empresa lo posee o no. El 

problema enuncia lo siguiente. 

La gestión operativa actual del departamento de Valor Agregado de DHL no genera la 

información necesaria sobre el manejo de los procesos, operaciones y resultados, lo cual causa 

que disminuya la eficiencia de los recursos, la satisfacción de los clientes y la posibilidad de 

captar un aumento de la demanda. 

' Ver anexo 6 donde se demuestra como en todos los casos la demanda es superior a la capacidad real, La demanda 
es en promedio un 25% mayor a la capacidad real. (capacidad real Trident - 2.572 cajas mensuales, demanda 
promedio de Tndent 3.246 cajas mensuales) 



Para ello se analiza el problema desde cuatro perspectivas diferentes; las cuales se encuentran 

presentes dentro del enunciado. Dichas características a analizar corresponden a lo que es 

información sobre los procesos, operaciones y resultados; eficiencia de los recursos; satisfacción 

del cliente y posibilidad de captar aumentos en la demanda. A continuación el análisis para cada 

una de estas categorías. 

Con respecto a la afirmación: no genera la información necesaria sobre el manejo de los 

procesos, operaciones y resultados, se observó durante el análisis de la capacidad que aunque la 

bodega 1 cuenta con estándares de cantidad de cajas que se deben de procesar por hora 

(información del proceso) esta información no se utiliza para determinar la capacidad de la 

bodega (información operativa), ni fechas estimadas de finalización de los pedidos (información 

operativa). Lo anterior se debe a que se utiliza un criterio subjetivo de distribuir 

"uniformemente" los clientes entre las mesas de trabajo y en caso de tener un urgencia dedicar 

todas las mesas a trabajar dicha urgencia. Lo anterior se ve reflejado en los resultados de la 

encuesta donde se indica que dada esta falta de información sobre cuándo se van a terminar los 

pedidos y cuales pedidos se deben de priorizar, genera un 38% de satisfacción con respecto a la 

capacidad y conocimientos de los supervisores de bodega 1 de poder indicar cuando su pedido va 

a estar finalizado y además repercute en un 34% de satisfacción con respecto a la puntualidad 

con que se entregan los pedidos. Además se presentaron comentarios negativos con respecto a 

que cuando se presenta una urgencia se le da prioridad a una cuenta o cliente y el resto se 

atrasan, convirtiéndose luego ellos en una urgencia o atrasando la fecha de entrega. Otra 

repercusión negativa es que al no contar con información objetiva sobre su capacidad, pedidos 

urgentes por fechas de entrega y demás, el departamento no tiene posibiliáad de negociar de 

manera objetiva cuando se le solicita procesar otro pedido, lo cual repercute en que se programe 

más de lo que el departamento tiene capacidad, lo cual se ve reflejado en las 2.000 horas extra 

que se incurren en promedio al mes las cuales le cuestan $5.050 a la empresa. 

Aparte de no contar con información para poder programar adecuadamente la producción, se 

desconoce información sobre los resultados operacionales de la bodega, específicamente la 

productividad, eficiencia y porcentajes de tiempo productivo e improductivo. Hasta este estudio 

se desconocían el porcentaje de tiempo productivo y de las diferentes categorías de tiempos 

improductivos, la eficiencia entre la capacidad real y la teórica, y la productividad de etiquetado 



y ofertado, y aunque se puede decir que se calculaba una productividad, en realidad dicho 

cálculo representaba una eficiencia. 

Dado que no se genera la información mencionada, causa que disminuya la eficiencia de los 

recursos, lo cual se observó principalmente para la mano de obra directa (la cual representa un 

85% de los gastos) en donde se presentó que la capacidad real se disminuye en un 29% con 

respecto a la capacidad teórica que podría obtener el departamento. Además, las eficiencias 

calculadas para los productos promedian un 72% para toda la bodega 1. Del mismo modo, por no 

cuantificar el efecto del nuevo sistema de calidad, se disminuye la capacidad con respecto al año 

anterior en un 18%. Asimismo, en el muestreo de trabajo se evidenció como las diferentes causas 

de los tiempos muertos afectan a la bodega 1 de tal manera que a causa de no tener información 

operativa y del proceso en tiempo real para poder programar adecuadamente la producción, se 

pierden 338 horas al mes (reducción de un 7,37% de la capacidad teórica) por falta de materia 

prima y alistamientos. Dado que no se conocen datos sobre los recursos se pierden 807 horas 

mensuales (reducción de un 17,57% de la capacidad tebrica). 

Por estos resultado de baja eficiencia de los recursos a causa de falta de información se presenta 

un bajo nivel de satisfacción del cliente con respecto a la velocidad de respuesta (44% de 

satisfacción) y en general de la encuesta. Se observó un nivel de satisfacción general del 56%, lo 

cual presenta una oportunidad de mejora para el departamento y se demuestra como 

efectivamente se afecta la satisfacción de los clientes. 

Finalmente para corroborar el hecho de la posibilidad de captar un aumento en la demanda, se 

puede observar que a causa de la ineficiencia del recurso humano, se puede determinar que la 

capacidad real de la bodega 1 es incapaz de cumplir con los niveles de demanda atualesg dado 

que en promedio se incurre en 2.000 horas adicionales (extras más dobles). Lo más preocupante 

es que la demanda actual presenta una disminución de un 15% con respecto a la demanda del 

mismo periodo del 2008 a causa de la crisis económica mundial. Si se considera que una vez que 

dicha crisis sea superada, la demanda siga su patrón de crecimiento (aumento de 56% en 

volumen de trabajo entre 2007 y 2008) o un aumento más conservador (aumento esperado de 

32% entre el 2008 y 2009 si no se hubiese presentado la crisis económica) es de esperarse que 

bodega 1 no sea capsz de captar dicho aumento con su capacidad real actual, a menos que se 

9 Ver anexo 6 donde se muestra como la capacidad real no suple la demanda mensual. Por ejemplo, en Listerine se 
tiene capacidad red de producir 68.500 cajas mensuales y en promedio se demandan 85.600 cajas mensuales. 



incurra en más horas extras, las cuales hoy en día representan un 11% de los ingresos. Es decir, 

lo haría afectando la rentabilidad a causa de tratar de captar la demanda creciente. 

De esta manera queda demostrado como cada elemento del problema se pudo corroborar con los 

resultados del diagnóstico y como efectivamente dicho problema se cumple en la bodega 1 del 

departamento de Valor Agregado de DHL. 



2.5.3 Comparación Resultados Esperados y Obtenidos 

En la metodología del diagnóstico se presentó para cada objetivo una serie de resultados esperados que se buscaban obtener en el 

diagnóstico. A continuación se presenta un cuadro donde se evidencia que se obtuvieron todos los resultados esperados. 

Cuadro 69. Comparación entre Resultados Esperados y Observados 

locaciones de las las similitudes y diferencias de las bodegas personas las bodegas son muy similares, la más representativa es la bodega 1 a causa de 
operaciones de Valor para identificar la más representativa sus 8 familias, más de 30 productos y 13 clientes. 
Agregado y priorizar 
las principales y • Identificar la metodología de trabajo actual y • Actualmente la metodología de trabajo presenta en promedio 67% de actividades vitales, 

parra tener SUS posibles oportunidades de mejora donde la actividad de llevar el producto al almacenaje temporal es vulnerable y el llenar los 

un de e Priorizar las líneas y productos estrella en registros es de soporte. 
conocimiento que términos de volumen y ventas, y además • Se identificaron 4 familias A con respecto al criterio de ventas: licores, trabajos especiales, 
pemita los productos estratégicos chicles y golosinas . aseo personal. Con respecto al volumen las familias A fueron: chicles 
más representativos y y golosinas, aseo personal y licores. 
así delimitar el alcance e ldentificar familias de productos similares 
del estudio o Se identificaron 14 familias de productos similares por las características del producto, 

si el ha presentado un además se notó que para el departamento lo que importa es el tipo de etiqueta y cantidad 
aumento de demanda en los últimos anos que lleva cada producto o el tipo de ofertado. Por ejemplo en bodega 3 un 93% de los 

productos utilizan la etiqueta #l. 

e Entre el 2007 y el 2008 presento un aumento del 56% en volumen, se esperaba que entre 
2008 y 2009 creciera un 32%, pero hasta la fecha a causa de la crisis económica se ha 

, presentado una disminución del 15% con respecto al 2008. 



- 

Resurtaaos tsperaaos lesultados Obtenidos 

Estudiar la capacidad 
de produccidn de las 
operaciones de Valor 
Agregado según 
locación para conocer 
su nivel actual y tener 
un parámetro para 
mejorar en el diseilo 

- - -  
Analizar el nivel de 
satisfacción de los 
clientes para saber si 
se cumple con los 
requisitos del cliente 

Parámetro actual de la capacidad ' m Capacidad demostrada (real) de 749 horas semanales disponibles lo que equivalen a 
demostrada, eficiencia y productividad 1 28.100 cajas semanales de Baileys para citar un ejemplo. 

m ldentificar causas de tiempos improductivos m Eficiencia promedio de un 71%. 

m Causa de los tiempos muertos: falta MP (2%), alistamientos (5%), operario no está (9%), 
descansos (4%), reunión (1 %), hablando (5%) y atrasos (3%). En total representan un 
29% del tiempo disponible. 

m Tiempos de ciclo de los productos elegidos 

m Análisis de actividades vulnerables 

l 
I m Se obtuvieron los tiempos ciclo de los productos muestreados por ejemplo el etiquetar una 1 caja de Baileys toma 1.60 minutos la caja. 

Productividad en términos de Baileys de 756 cajas semanales por operario de etiquetado y 
309 cajas semanales por operario de ofertado, 541 cajas semanales por operario de toda 

m Al analizar objetivamente el análisis estructural de procesos, específicamente la prueba de 1 vulnerabilidad se evidenció que la revisibn del 100% de los articulas es una actividad 
! vulnerable dado que consume mucho tiempo (26 minutos) y presenta una baja tasa de 
: rechazos (1,78%) por lo que cuenta con un valor de 4. 

, la bodega 1 
I 

I . . . -. . - . - . - . . . . - - - - - - - - -- - - - . . - . - - 

' • Identificar los aspectos clave del servicio m Se identificaron aspectos del servicio que son clave para el cliente interno como lo es el 
brindado cuidado de la mercadería, tiempo de respuesta, capacidad de indicar la finalización del 

m ldentificar los requerimientos del cliente 
pedido, entre otras, las cuales sirvieron para generar los requerimientos del cliente 

m Se identificaron 5 requerimientos del cliente: elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de 
m Conocer el nivel de satisfacción del servicio respuesta, segundad y empatia, 

brindado 
m El nivel general de satisfacción del cliente interno es de un 56%. 

. . . - - -. - . - - - -- - - - - - -. . -. - - - . - . . . 

Fuente: Los Autores 

Del cuadro anterior se puede observar como para los tres objetivos se pudieron obtener todos los resultados esperados. 



2.6 Conclusiones Diagnbstico 
Los resultados obtenidos a través del diagnóstico permiten sustentar el problema 

detectado, ya que el no generar la información necesaria sobre el manejo de los 

procesos, operaciones y resultados, está provocando que la bodega 1 del departamento 

de Valor Agregado de DHL, tenga una utilización (30%) por debajo de la capacidad 

teórica de la planta, desaprovechando un 7,4% de dicha capacidad en actividades de 

alistamiento y falta de materias primas y un 17,6% en un mal aprovechamiento de los 

recursos humanos. Además se sacrifica un 18% de la capacidad, en realizar 

inspecciones de calidad a un 100%. Todo esto mientras prolifera el descontento del 

cliente interno quien presenta un bajo nivel de satisfacción general (56%) con el 

servicio y se incurre en gastos de 2.000 horas extras para poder cumplir con la 

demanda, misma que en muchos casos se logra satisfacer después de la fecha de 

entrega pactada (34% de satisfacción con la entrega de los pedidos). 

El análisis de la capacidad mostró como la capacidad red de la bodega 1 (28.100 

cajas de Baileyslsemana) representa una reducción del 29% con respecto a la 

capacidad teórica (39.800 cajas de Baileydsemana), dicha disminución se atribuye a 

los tiempos muertos, los cuales en un 95% se deben mal aprovechamiento del recurso 

humano. Lo anterior demuestra que no se tiene capacidad suficiente para procesar 

todas las órdenes demandadas (demanda es 25% mayor a la capacidad real) lo cual se 

ve reflejado en las horas extras, las cuales para el 2009 han sido en promedio 2.000 

horas al mes, representando un gasto mensual en promedio de $5.050 

correspondientes a un 1 1% de las ventas mensuales promedio del departamento. 

El departamento se encuentra limitado por una id?aestnictura incompatible con la 

cantidad de trabajo, personal y mercadeda que fluye por su pasillo (52 personas y 60 

ordenes al día deben de pasar por un pasillo de 3 x 24 metros), lo cual tiene un 

impacto directo en el servicio brindado dado que restringe la capacidad y pone en 

peligro el material de los clientes externos (30% de satisfacción con las instalaciones 

de fisicas). No obstante, dicha situación se encuentra fuera de la potestad de las 

autoridades del departamento, dado que involucra un espacio deniro de las bodegas 

generales de la empresa. 

El sistema actual de control de la calidad basado en una inspección del 100% de la 

mercadería procesada tiene resultados positivos en cuanto a la conformidad de los 

productos (1,78% de errores o 22 errores en promedio al mes). Sin embargo, la 



inversión de recurso humano, tiempo y costo no justifican dicho metodo, ya que 

actualmente no se cuenta con la capacidad suñciente para cumplir con la demanda y a 

la existencia de métodos de control estadístico de calidad, que permitirían lograr un 

alto grado de conformidad del producto sin sacrificar un 17,87% (163 horas 

productivas por semana) de la capacidad, tal y como se da actualmente. 

2.7 Recomendaciones Diagndstko 
Se encontró que se pierden un aproximado de 201 horas productivas mensuales en 

volver a los centros de trabajo (gasto de $595 mensuales) después de los descansos a 

los que tienen derecho los operarios. Esto se da básicamente a que se forman largas 

filas durante las inspecciones de seguridad a los que son sometidos los operarios al 

salir y entrar a la bodega. De esta forma, se recomienda utilizar una tasa de salida de 

personas a descanso de menor tamaño en donde otras personas sigan laborando 

mientras las demás son requisadas, para que luego estas salgan y asi 

consecutivamente, lo cual pretende reducir estos tiempos muertos. 

A partir del muestra de trabajo, estudio de tiempos y la observación del grupo se 

evidenció una actitud de mínimos esfuerzo de parte de unos operarios contra otros que 

sí realizaban un esfuerzo honesto, lo cual genera una heterogeneidad en la 

productividad del personal. Def. mismo modo, los programas de motivación a partir de 

resultados por personas son insuficientes para generar un cambio de mentalidad en la 

forma de üabajo dado que el bono es de 10 mil colones extras al mes para el jefe de 

mesa y un día libre a los dos operarios de la misma mesa, lo cual no es adecuado 

según el criterio del grupo de trabajo y tambih según los comentarios de los mismos 

operarios. Es por esta razón que se recomienda disefíar un programa de incentivos que 

corresponda a la eficiencia real de cada operario basados en la cantidad de etiquetas 

que peguen para contra un estandar para, ya sea, basar los salarios en estos resultados 

o bien dar bonos adicionales al salario base. 

Como quedó demostrado en los estudio varios de~8n:oIlados, el sistema de calidad 

actual, el cual consiste en una inspección del 100% realizada por el jefe de cada mesa, 

aunque tiene resultados muy positivos genera un gasto innecesario de recursos, los 

cuales podrían ser disminuidos a partir de un rediseño del sistema aplicando un 

muestre0 de los productos basados en teoría estadística que garantice no sacrificar el 

nivel de conformidad. 



Se encontr6 que acniaimente no se maneja ningún metodo formal de programación y 

planeamiento de la producción, por lo que se recomienda fuertemente desarrollar una 

metodología que permita establecer prioridades en cuanto a los pedidos en base a 

criterios objetivos, generar información que ayude a deteminar tiempos de 

procesamiento de forma precisa, al igual que un método para conocer sus capacidades 

y evitar aceptar más trabajo del que puedan manejar. 



Capítulo 111: Diseño 

3.1 Metodología de Diseño 
En la propuesta de diseño se define el siguiente objetivo general: 

Diseñar un sistema de gestión operativa para el departamento de Valor Agregado de DHL 

que permita un mejor control y monitoreo de las labores diarias, para lograr un uso más 

edficiente de los recursos, aumentar la .sati.$cción de los clientes), aprovechar el crecimiento 

proyectado. 

Para alcanzar dicho objetivo se desarrolla una metodología de disefio la cual está compuesta 

por 3 objetivos específicos, los cuales serán desarrollados a lo largo del disefio. A 

continuación la metodología antes mencionada: 

Cuadro 70. Metodología de Diseño 

' conceptual del sistema ' conceptual del sistema I Lenguaje para modelo ' de gestión operativa 
: de gestión operativa Para Definición del contenido. conce~tual Base  ara a~iicar la 
1 describir IOgícamente la relaciones. implementaci6n y 
: propuesta y las resultados esperados de los 
, relaciones entre los elementos del modelo 
I diferentes elementos 

! .  .-. 
~norizaflas 

- 

' oportunidades de mejora 
obtenidas del 

N diagnóstico para definir 
el nivel de detalle en que 
se desarrollarán los 

. elementos del sistema 

.. . - - .  . 
Diseñar el sistema de 
gestión operativa a partir 
del nivel de detalle 
definido y considerando 
criterios de decisión 
objetivos para 
aprovechar las 
oportunidades de mejora 
encontradas 

-- 
~e6ScTón de todas las Entrevistas 
oportunidades de mejora y Matriz de ponderación 
debilidades del departamento comparativa 
encontradas en la fase de 
diagnóstico 
Definición de criterios de 
priorización en base a 
factibilidad, viabilidad e 
impacto 
Priorización de aspectos a 
solucionar durante etapa de 
diseño 
Establecimiento del nivel de 
detalle de disefio de los 

1 elementos del sistema de 
gestión operativa 
Recopilación de datos Entrevistas 
necesarios para desarrollar el Análisis estadístico de datos ¡ sistema Programa maestro de la 

! Diseño de procesos del producción (MPS) 
, sistema (programación Planeación de requerimientos 

maestra de la producción, de materiales (MRF) 
1 planificación de la capacidad, 1 Planeación requerimientos de 
! planificación de los materiales, , capacidad (CRp) 
I secuenciamiento y Criterios de secuenciamiento y 
i programación de la I programación 

producción, control estadístico 1 control estadístico de la 1 de la calidad) N calidad 
1 Disefio de manuales y , Rediseño de procesos 

procedimientos del sistema Programación en lenguaje 
Diseño de estructura I Visual Basic de MS Excel 
organizacional requerida para 
el sistema 
Disefío de herramientas del 

; sistema . - . . . - - - - 
I 

- - 

Fuente: Los Autores 

sistemática al caso específico 
de la bodega 1 del 
departamento de Valor 
Agregado 
Modelo del sistema que 
permita replicar a otras 
locaciones del departamento 
Nivel de detalle de disefío de 
los elementos del sistema 
Recomendaciones de diseño 
para proyectos futuros 

I 
1 

! sistema de gestión operativa 
diseñado (procesos, manuales. 
procedimientos, estructura 
organizacional y herramientas) 



3.2 DesarroIlo del Objetivo 1 

3.2.1 Modelo Conceptual del Sistema de Gestión Operativa 

3.2 l. 1 Metodología 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso del análisis estructural de procesos el cual 

utiliza las siguientes herramientas: 

Matriz Entidad-Relación 

Revisión bibliográfica 

En el anexo 1 se puede observar un detalle del procedimiento para la metodología de la 

Matriz Entidad-Relación. 

3.2.1.2 Aplicacidn 
Se recurrió a la literatura para conocer que módulos requiere el sistema bajo diseilo a partir 

del diagnóstico realizado. De esta forma, se define que el modelo del sistema de gestión 

operativa constaría de los siguientes procesos: 

Política de la gestión Operativa Secuenciamiento y Programación 

Pronósticos Control del Recurso Humano (CRH) 

.Plan Maestro de la Producción Control Estadístico de la Calidad 

(CEO 

Planificación de Materiales (MRP) Evaluación del Sistema de la Gestión 

Planificación de la Capacidad (CRP) Operativa 

La siguiente etapa para realizar el modelo conceptual que luego va a ser disefíado 

consiste en conocer cuál es la relación entre las diferentes partes para determinar 

cuáles van a ser las entradas y las salidas de cada módulo y tener de esta forma un 

modelo integrado en todas sus partes. Por lo tanto, se muestra a continuación la matriz 

Entidad-Relación de las partes que forman el modelo conceptual del diseño. Existen 

en algunos casos relaciones bilaterales entre las partes. La matriz se lee primeramente 

en alguno de los módulos del eje vertical y luego se busca lo que este le brinda a cada 

uno de los demás módulos del eje horizontal. 



Entidad Pdi t ica Pronósticos - - MPS 

Palítrca 

Pronosticos 

Sec Prog. 

Control RH 

CEC 1 
rroveedores, 

Clientes y 
Proceso 

Productivo 
. . I -0 - 

u 
Proveedores, 

MRP 1 CRP sec. ~ r o g .  control  RH CEC 1 Clientes y 
Proceso Evaluación 

i LlllríQIIIIUI ILVS 

para el para el para el para el para el para el para el 
desempetio de desempetio de desempefío de , desempeilo de desempefío de deSemDeti0 de deSem~eti0 de 

~lnearnientos 
para el 

m desempefío de 

. , las actividades las actividades . las actiiidades 1 las actividades las stbidades las a&do las actkdades 1 las actividades 
Alimenta 
drdenes Información 

- 
pronosticadas al para indicadores 

m plan maestro , . , de desempefío 
----- .. - 

m (%denes para , Ordenes para Ordenes que 
las cuales se las que se debe deben de lnformacidn 

.- 
requieren 1 planificar la secuenciarse y para indicadores 

; materiales capacidad _ pogramarse de desemperlo 

! Ordenes para i 
I las cuales se lnformacidn 

- 
dispone para indicadores I 

materiales de desemperlo ---. .. - - - - - . . . . . . 
Replanteo del Ordenes que se Limitaciones de i 
plan maestro pueden Información de capacidad que lnformacidn 

- 
dada falta de secuenciar y la capacidad del no permiten I para indicadores 

capacidad E 
programar dada recurso humano aceptar mas ; de desemperlo 

la capacidad- , _ drdenes 
Ordenes 

secuenciadas y ' lnformacidn 
- programadas, y ' para indicadores 

fechas de 
. . .  i de desempeAo entrep.-- + - . . . 

TArmacími del Información del 
desemperlo real desempefío real N lnformacidn 

del recurso del recurso N para indicadores 

humano humano de desemperlo 
- - . . - . . - - . . . . . . , . . . 

NO 
conformidades y lnformacidn 

calidad -- causas de los . para indicadores 
atribuibles a los problemas de : de desempetio 

cgerarios calidad 

lnformacidn Órdenes en ~ñbrmac~dn be 
' 

I 

histórica de firme de los proceso y los .-. 
demanda clientes productos 

ejora Continua Mejora Continua Mejora Continua Mejora Continua Mejora Continua Mejora Continua Mejora Continua Mejora Continua 

Fuente: Los Autores 
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3.2.1.3 Resultados 
A partir de las actividades realizadas y descritas anteriormente, se busca, de una manera sencilla 

y agradable, representar cómo funcionaría el sistema de la gestión operativa de manera teórica. A 

continuación se muestra el modelo que se describe posteriormente. 

Figura 12. Modelo Conceptual del Sistema de la Gestión Operativa 

Fuente: Los Autores 

El flujo del sistema es básicamente el procesamiento de las órdenes recibidas y de los niveles de 

inventario de producto por procesar para ir planificando cuándo y cómo se utilizarán los recursos 

disponibles. Dentro de los procesos que se realizan están la planificación de los materiales y de 

la capacidad, el control de la calidad, el control del recurso humano, y por supuesto la 

programación y el secuenciamiento de las órdenes. Corno módulos de apoyo se encuentran la 



política de la gestión operativa y la evaluación de la gestión operativa para garantizar la mejora 

continua. 

Política de Gestión Operativa 

Contenido 

La política de gestión operativa se refiere al conjunto de criterios generales que establecen el 

marco de referencia para el desempefío de las actividades en materia de acciones operacionales. 

Constituid el instrumento normativo de más alta jerarquía al interior del departamento y servirá 

de base para la definición de los lineamientos. 

Relaciones 

Sistema de Gestión Operativa: le brindará al sistema los principales linearnientos para la 

definición de las acciones a tomar en cada una de las partes. 

Resu1tado.s Esperados 

Pautas a seguir a la hora del desarrollo y mantenimiento del sistema de gestión operativo. 

Pronósticos 

Contenido 

Los pronósticos se utilizan como un método para predecir el futuro y poder planificar de manera 

acorde la gestión operativa de la organización. Haciendo uso de información histórica y 

conocimiento de la demanda permiten que se tenga un estimado del nivel de la demanda para un 

número definido de períodos (días, semanas, meses, años, etc.). Se debe mencionar que los 

pronósticos son solamente un estimado, y que a mayor nivel de detalle y mayor horizonte de 

tiempo a pronosticar el error en estos será mayor. 

Relaciones 

Clientes: de estos se obtiene la información histórica de la demanda la cual se utilizará para 

predecir la demanda a futuro, además estos pueden indicar casos especiales cuando se presente 

un aumento o disminución de la demanda. 

Plan Maestro de Producción: los pronósticos en conjunto con las órdenes en firme que colocan 

los clientes sirven para definir el plan maestro de la producción donde se indican las órdenes 

que se deben procesar en un período determinado. 

Resultados Esperados 



.Pronbsticos del volumen de trabajo para el etiquetado y ofertado para el número de períodos 

que sean elegidos. 

Plan Maestro de Producción (MPS) 

Contenido 

El plan maestro de la producción (MPS) es un plan detallado que permite establecer la cantidad 

de unidades que se deben producir de un producto determinado durante un tiempo dado, para así 

poder satisfacer la demanda. Para conocer esta cantidad de unidades a producir el MPS toma en 

cuenta diversas variables a considerar tales como el inventario inicial del producto, y la 

demanda, la cual se determina a través de los pronósticos de ventas o a partir de los órdenes en 

firme. 

Relaciones 

Clientes: determinan la demanda a satisfacer en un período de tiempo determinado. 

.Pronósticos: se reciben como insurnos los pronósticos para comparar los niveles de demanda 

proyectados con los reales. 

.Planificación de Materiales: a partir de la cantidad de unidades a producir determinadas en el 

MPS y la composición de materiales de cada uno de los productos se podrán determinar los 

requerimientos de material para poder llevar a cabo la producción, logrando de esta forma 

planificar las compras de materia prima acorde a la produccibn y a la demanda. 

Planificación de la Capacidad: la cantidad de unidades a producir en el MPS es la variable 

principal que permite determinar los requerimientos de capacidad necesarios para poder hacer 

frente a la demanda. 

Secuenciamiento y Programacibn: a partir de la cantidad de unidades a producir determinadas 

en el MPS, el tiempo disponible para producir y la composición de las órdenes, se lleva a cabo 

la programación y secuenciamiento de la producción 

Resultds Esperados 

Cantidad de unidades a producir durante un período determinado. 



Planificación de Materiales (MRP) 

Contenido 

Este es el sistema de planificación de materiales y gestión de stocks que responde a las preguntas 

de, cuánto y cuándo aprovisionarse de materiales. Mediante éste se garantiza la prevención y 

solución de errores en el aprovisionamiento de materias primas, el control de la producción y la 

gestión de stocks. 

Relaciones 

Plan Maestro de la Produccibn: éste determinará los requerimientos de materiales para poder 

hacer frente a la producción y demanda de un período determinado. 

*Programación y Secuenciamiento: a pesar de que se realice el MRP en muchos casos se 

presentan faltas de materiales ya sea por atrasos en las llegadas, errores cometidos o el 

descontrol del inventario, provocando de esta forma que no exista la cantidad de material 

suficiente para llevar a cabo la producción por lo que no se debe de secuenciar y programar 

productos que no van a poder ser terminados debido a la falta de materiales ya que esto va a 

generar acumulaciones de inventario de producto en proceso e impedirá que se utilice el tiempo 

en otros productos que si podrán ser elaborados totalmente. 

Resultados Esperados 

Obtener las cantidades necesarias de materia prima a comprar para poder satisfacer la demanda. 

*Determinar en qué momento se deben realizar los pedidos para poder salir a tiempo con la 

demanda. 

Planificación de la Capacidad (CRP) 

Contenido 

La planificación de la capacidad consiste en determinar a partir del tiempo disponible y la 

cantidad de unidades a producir del MPS si la capacidad con la que cuenta el sistema es 

suficiente para poder satisfacer la demanda o si es necesario incurrir en gastos de horas extra, 

contratación de personal, y en caso de ser así determinar cuánto personal necesito o cuántas 

horas extra debo laborar. En caso de que la capacidad fuera insuficiente, también permite 

determinar la cantidad de pedidos no servidos. Además, a partir de cierta informacibn de costos 

se logra determinar el costo de llevar a cabo la producción que determina el MPS. 



Relaciones 

*Plan Maestro de la Producción: éste determinará los requerimientos de capacidad para poder 

hacer frente a la producción y demanda de un período determinado. 

Programación y Secuenciamiento: esta debe ser generada a partir de los resultados obtenidos en 

el análisis de planificación de capacidad, tomando en cuenta las limitaciones de capacidad en 

caso de que existan o la cantidad de horas extra o contrataciones que se encuentre dispuesta a 

pagar la empresa con tal de poder salir adelante con la demanda esto con el fin de no asignar 

más trabajo del que se pueda procesar en la planta. 

Control de Recurso Humano: en los trabajos intensivos en mano de obra (como lo es el caso de 

la bodega l), la cantidad y utilización del recurso humano disponible para poder completar la 

producción es fundamental ya que entre más recurso humano exista y mayor sea el provecho 

que se saque de ésta la capacidad de producción de la planta será mayor. 

Resultados Esperados 

Conocer si con la capacidad actual es posible producir lo que dicta la demanda. 

La cantidad de horas extra o contrataciones que se necesitan para poder aumentar la capacidad 

y de esta forma cumplir con la demanda. 

Determinar los pedidos no servidos (demanda insatisfecha) que se generarían al no aumentar la 

capacidad al nivel necesario para cumplir con la demanda establecida en el MPS. 

.El costo de llevar a cabo la producción planeada en el MPS. 

Control del Recurso Humano 

Contenido 

El departamento bajo estudio presenta un trabajo intensivo de mano de obra por la naturaleza del 

proceso productivo. De esta forma, se requieren controles efectivos que permitan aprovechar al 

máximo las capacidades de los colaboradores para obtener un mejor provecho de los mismos. 

Además de supervisar su comportamiento y cumplimiento de las normas, implica el perfilar a 

los operarios para conocer sus cualidades personales y de esta forma ubicarles donde mejor 

rendimiento puedan obtener. 



Relaciones 

@Planificación de la capacidad: a partir de estudios del trabajo realizado por los operarios, se 

generan indicadores de productividad y eficiencia que permitan calcular de una forma precisa y 

exacta las personas que se requieren para satisfacer la demanda adecuadamente. 

Secuenciamiento y programación: a partir de la cantidad de mano de obra que se tenga en un 

preciso momento, se puede establecer si es posible cumplir con los pedidos recibidos o no. De 

la misma manera, a partir de las cualidades de los operarios, se pueden asignar personas 

específicas a trabajar pedidos específicos dadas sus capacidades. 

*Control Estadístico de la Calidad: los reportes generados asociados con la calidad deben ser 

comunicados a los operarios para realizar las correcciones correspondientes con las no 

conformidades. 

Resultados Esprados 

Supervisión efectiva, en base a las normativas, del personal para mantener un comportamiento 

acorde con las normas del departamento 

@Información de las responsabilidades y capacidades individuales del personal, junto a un 

manual de puestos definido a partir de las necesidades del departamento 

@Personal motivado a trabajar de una manera que beneficie al conjunto, en base a incentivos a 

partir del rendimiento. 

Secuenciamiento y Programación 

Contenido 

Secuenciamienío: una vez que se conocen las órdenes que se tienen asignadas y que se pueden 

procesar es necesario que se les asigne un orden lógico para conocer la prioridad con que pasarán 

por los centros de trabajo buscando que se cumpla la fecha de entrega con el menor número de 

recursos posible. Para realizar la priorización existen una serie de modelos matemáticos y reglas 

lógicas que permiten que para cada caso específico se elija la secuencia que logre cumplir las 

fechas de entrega utilizando la menor cantidad de recursos. 

Programación: esta etapa se presenta luego de que se han secuenciado las órdenes y es un nivel 

más detallado de planificación donde se define un tiempo estimado de inicio y fin de cada una de 

las etapas del proceso de un pedido, cabe mencionar que los tiempos son estimados dado que se 

cuenta con variabilidad que no puede controlarse. La programación también debe ser capaz de 



adaptarse y realizar ajustes cuando se presentan imprevistos para poder cumplir con la fecha de 

entrega del cliente. 

Relaciones 

Plan Maestro de Producción: de esta etapa se toman todas las órdenes asignadas en firme, las 

cuales representan la cuota de trabajo con la que se cuenta en el departamento. 

Planificación de Materiales: define las órdenes para las cuales se cuenta con materia prima para 

poderlas procesar, lo anterior permite que solo se realice el secuenciamiento y programación de 

brdenes para las que se tiene materia prima disponible. 

.Planificación de Capacidad: permite definir si se pueden realizar las órdenes asignadas con la 

capacidad disponible, lo anterior es importante dado que sería un inconveniente secuenciar y 

programar una cantidad mayor de trabajo de lo que la bodega puede trabajar en el tiempo 

normal disponible. 

.Control del Recurso Humano: se utiliza como parámetro para decidir si es posible o no 

completar las órdenes secuenciadas y programadas dado que es necesario conocer la utilización 

real que se obtiene de los colaboradores para determinar si el tiempo disponible real va a ser 

suficiente para completar las órdenes a tiempo. 

.Proceso Productivo: este recibe de la etapa de secuenciamiento y programación un listado que 

indica cual debe ser la prioridad de procesamiento de las órdenes programadas y cuando deben 

estas ingresar y salir aproximadamente de cada centro de trabajo. 

.Cliente: es capaz de solicitar y recibir un listado con fechas de finalización tentativas de los 

pedidos, además es capaz de indicar si dado algún inconveniente o imprevisto se va a presentar 

un atraso en alguna entrega. 

Resultados Esperados 

.Listado con orden lógico y objetivo de la prioridad de procesamiento de cada una de las 

ordenes asignadas. 

Tiempos estimados de entrada y salida de las órdenes a los distintos centros de trabajo. 

Fechas estimadas de entrega de las órdenes para informar a los clientes. 



Control Estadistica de la Calidad 

Contenido 

El control estadístico de la calidad se enfoca en la calidad de la manufactura, midiendo si un 

producto es conforme con las especificaciones. Para lograr esta conformidad se busca reducir de 

manera sistemática la variabilidad de medidas clave de la calidad, estas medidas son atributos 

medibles que permiten caracterizar la calidad del proceso productivo, por ejemplo: color, 

posición, tamaño, peso, entre otras. Así al asegurar que las medidas estén controladas dentro de 

limites aceptables permite asegurar la calidad del producto. 

Relaciones 

.Proceso Productivo: el control estadístico de la calidad como ya se mencionó se enfoca en la 

calidad del proceso productivo y de los productos que este genera, por ello el proceso 

productivo es quien le da la información al proceso de control estadístico de la calidad para 

poder definir si un producto está conforme a las especificaciones. Además una vez que se han 

realizado las mediciones y analizado los datos, el control estadístico de la calidad retroalimenta 

al proceso productivo informándole de sus no conformidades (tanto del producto terminado 

como del proceso) así como las causas de sus problemas de calidad. 

Control del Recurso Humano: dada la dependencia de la mano de obra en la operación de Valor 

Agregado, el control estadístico de la calidad va ayudar al control del recurso humano a 

identificar causas de problemas de calidad que se atribuyen directamente a los operarios, lo 

anterior va a permitir reducir los errores y además aprovechar mejor el recurso humano 

disminuyendo los reprocesos. 

Resultados Esperados 

Sistema de medición que permita controlar la calidad del proceso y los productos terminados 

mediante muestreo, el cual informe al proceso productivo cuando hay una desviación del 

estándar deseado y permita que esto sea corregido. 

Método sistemático para identificar, controlar y reducir las causas de los problemas de calidad. 

Evaluación del Sistema 

Contenido 

Dado que se pretende fomentar una cultura de mejora continua como parte vital del sistema de 

gestión operativa, es fundamental la revisión sistemhtica de sus condiciones y resultados, de 



manera que se puedan centrar los esfuerzos para superar los mayores obstáculos. Del igual 

forma, sirve de instrumento para generar información internamente que sirva de base para la 

toma de decisiones viilidas. 

Relaciones 

Medición del Desempeño: a través de la generación de información obtenida en cada una de las 

entidades del sistema, se establecen parámetros de medición, al igual que variables críticas del 

desempeño para ser analizadas a parhr de dicho insurno de datos. 

Retroalimentación y Mejora: de los resultados obtenidos a partir de los análisis efectuados a los 

reportes de desempeÍío de las partes, se generan soluciones y acciones que permitan mejorar el 

rendimiento de las partes y del conjunto que luego son comunicadas a los jefes de las distintas 

entidades para su conocimiento y aplicación. 

Resultados Esperados 

Indicadores cualitativos y cuantitativos del estado actual y pasado del sistema. 

Soluciones y acciones que permitan mejorar el desempeño de las partes específicas y generales 

del sistema. 

3.3 Desarrollo del Objetivo 2 

3.3.1 Priorización de las Oportunidades de Mejora 

3.3.1.1 Metodología 
Para llevar a cabo la priorización de oportunidades de mejora se utiliza como herramienta la 

Matriz de Ponderación Comparativa; en el anexo 1 se puede observar con mayor detalle la 

metodología de la herramienta antes mencionada. 

3.3.1.2 Apücacidn 
A partir de las debilidades encontradas mediante el diagnóstico, se determina que las 

oportunidades de mejora para la empresa se encuentran principalmente en 4 alternativas 

principales; las cuales corresponden a: 

Control Estadístico de la Calidad: esto debido a que actualmente la empresa realiza un 100% de 

inspección del producto terminado; en vez de utilizar criterios estadísticos para realizar el 

control de calidad. Dicha inspección es realizada por el jefe de cada una de las mesas, al cual 

por políticas de la empresa se le impide etiquetar para que lleve a cabo la actividad de control 



de calidad del producto terminado, perdiendo de esta forma una parte importante de la 

capacidad de la planta, tal y como lo veremos más adelante. 

Secuenciamiento y Programación: en el diagnóstico se determina que la empresa no cuenta con 

un criterio de programación y secuenciamiento de la producción, ya que ésta se realiza de 

forma empírica y sin ningún criterio teórico objetivo que lo respalde, provocando de esta forma 

que no se tenga conocimiento de las fechas de entrega del producto terminado y que en 

ocasiones se tenga que incurrir en gastos de horas extra para terminar los pedidos para la fecha 

pactada. 

*Aprovechamiento del recurso humano: a partn del diagnóstico se determina que el 

aprovechamiento del recurso humano que se presenta actualmente en la empresa no es el 

adecuado, ya que una buena cantidad del tiempo disponible (810 hrs) los operarios no se 

encuentran en sus puestos de trabajo, o se encuentran hablando, además de que los descansos se 

prolongan más allá del tiempo establecido. Lo anterior resulta muy preocupante, ya que el 

trabajo que se realiza es meramente manual por lo que un mayor aprovechamiento del recurso 

humano podría influir positivamente en un aumento de la capacidad de producción de la planta. 

Configuración de la planta: se diagnostica que la configuración de los puestos de trabajo dentro 

de la planta facilita que los operarios se dediquen a otras actividades como hablar en vez de 

realizar sus labores. Además la capacidad de la planta se ve limitada por el espacio disponible 

dentro de la bodega ya que no existe la posibilidad de agregar más centros de trabajo o tarimas 

para ser procesadas. 

Elegidas las oportunidades de mejora a priorizar, se determina que se evalúan estas con respecto 

a 3 criterios, los cuales corresponden a: 

*Factibilidad: posibilidad de llevar a cabo las mejoras en el sentido de que exista un modelo 

teórico a seguir para llevar a cabo las mejoras y que no se tengan ciertas limitantes que impidan 

llevar a cabo la mejora. 

Viabilidad: capacidad del grupo de trabajo para llevar a cabo dichas mejoras y la posibilidad de 

que en realidad se puedan dar los cambios propuestos, sin necesidad de tener que recurrir a 

personas ajenas al proyecto para obtener cierta posibilidad de hplementar las mejoras 

*Impacto Potencial Máximo (en la capacidad): a partir del muestre0 de trabajo realizado se 

obtuvo la distribución del tiempo disponible de la planta y algunos de los porcentajes de tiempo 

improductivo tales como alistamientos, falta de materia prima, operario faltante, hablando, 



éstos se pueden relacionar con las oportunidades de mejora que tienen que ver con el control 

del recurso humano, programación y secuenciamiento, y configuración de planta; por lo que se 

procedió a calcular el impacto potencial máximo que se obtendría al lograr las mejoras. Para lo 

que es el caso de control estadístico de la calidad, a partir del estudio de tiempos realizado en el 

diagnóstico se determinó el aumento de capacidad que se podría obtener al eliminar el muestreo 

al 100% y permitir que el operario pueda dedicar este tiempo a labores de etiquetado. 

A continuación se muestra el aumento de capacidad máximo para cada una de las oportunidades 

de mejora evaluadas y el ahorro mensual generado a partir de dicho aumento de capacidad. Es 

importante destacar que este ahorro se obtiene de la disminución del pago de horas extra 

generado a partir del potencial aumento de capacidad. 

Cuadro 72. Pntencial Aumentn de  Clsnscidsd nnr Onnrtiinidsd de Meinrs 

Hrs Aumento 
Oportunidad de Mejora Aspecto Especifi- 

Mensuales 
Ahorro Totales($) rapacidad Mensual ($ 

("Al 
Aprovechar Jefe de i Control Esfadisbco de la Caljdad 1 Mesa 705 22% 1 

1 I I I 

Secuenciamiento v Alistamientos 240 7% 533 1 2.320 1 
Operario faltante 400 12% 888 

Aprovechamiento del Recurso Operarios hablando 210 6% 4W 
Humano Prolongación 

descansos 200 6% 444 1.798 

Configuración de la Planta 1 Operarios hablando 1 210 1 6% 1 466 1 
1 

Fuente: Los Autores 

Con los criterios de evaluación claramente definidos se valora cada una de las oportunidades de 

mejora con respecto a éstos; se valoran las alternativas entre 1 y 5, siendo 5 el máximo valor 

obtenido para cada oportunidad de mejora con respecto al criterio de evaluación. Finalmente se 

obtiene el puntaje total y se generan los resultados que se muestran a continuación: 



Cuadro 73. Matriz de Ponderación de las Oportunidades de Mejora 

mpacta 
lportunidad de Mejora 1 Factibilidad Potencial 

E 

vios estadisticos 21.8% (i06 5,00 
~dría mejorar la horas 

mensuales) 

I I I l 

Secuenciamiento y 5 5 3 1 

Fuente. Los Autores 

Como se observa claramente en la tabla anterior, las oportunidades de mejora que obtienen el 

resultado más positivo en términos de factibilidad, viabilidad e impacto potencial corresponden 

al control estadístico de la calidad y el secuenciamiento y programación con una puntuación total 

de 5 y 4,33 respectivamente. 

Programación de la 
Producción 

b 

iAprovechamiento del 
Recurso Humano 

Configuración de le 
Planta 

3.3.1.3 Resultados 
A partir de los resultados obtenidos en la matriz de ponderación se determinan 3 niveles de 

desarrollo para los distintos elementos que componen el modelo del sistema de gestión operativa. 

Estos 3 niveles corresponden a un desarrollo alto, medio y bajo; tal y como se presenta en la 

siguiente figura. 

Existe metodologia teórica aplicaMe 
que actualmente no se utiliza 

3 

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ d p ~ ~ ~ ~  
del proyecto. 

1 
El diseno de una nueva configuración 

estaria limitado al espacio actual 

Grupo de trabajo cuenta con 
conocimientos para realizar un diseno 

en un tiempo razonable 

2 

Se requiere de decisiones de personas 
ajenas al proyecto 

1 

Se requiere e decisiones de personas 
ajenas al proyecto 

10.4% (340 
horas 

mensuales) 

5 

25% (81 0 h r a s  
mensuales) 

2 
1 

6'4% (210 
horas 

mensuales) 

433 

3933 

1933 



Figura 13. Kivel de Desarrollo de los Elementos del Modelo 

DESARROLLO ALTO 

OESARROLLOMEOIO 

OESARROLLOBAJO 

m m 
PLAN MAESTRO DE PRODUCCION IMPSl 

Fuente: Los Autores 

Como podemos observar claramente en la figura anterior los elementos con desarrollo alto 

corresponden a: 
Plan Maestro de Producción (MPS) 

Planificación de la Capacidad (CRP) 

Secuenciamiento y Programación 

Control Estadístico de la Calidad 

Se determina que éstos son elementos de desarrollo alto debido a su factibilidad de llevar a cabo, 

además de su viabilidad e impacto máximo que se pueda generar a partir de la mejora, ya que 



éste sería de un total 1045 horas mensuales más de capacidad y un ahorro aproximado de unos 

$2320 mensuales. 

Se consideran como elementos de desarrollo medio los correspondientes a: 

Pronósticos 

Planificación de Materiales (MRP) 

Evaluación del Sistema de Gestión Operativa 

Es importante aclarar que a pesar de que los pronósticos y MRP son dos elementos relevantes de 

un proceso teórico de planificación y programación de la producción se toman como de 

desarrollo medio, ya que la naturaleza de la empresa no amerita un desarrollo alto en dichos 

elementos. 

Para el caso específico de los pronósticos; éstos no serían muy acertados ya que la demanda del 

departamento de valor agregado se ve influenciada por la demanda de productos que a su vez 

tengan los clientes, por lo que la combinación de las demandas de dichas empresas generaría un 

pronóstico muy errado que no sería adecuado para llevar a cabo la planificación de la 

producción. Para lo que es el caso de MRP se determina que las compras de materiales llevan un 

proceso burocrático dentro de la organización muy variable en el tiempo y no sólo se depende 

del lead time del proveedor, por lo que se considera que no se generaría ningún valor agregado 

para la empresa conocer cuando se debe poner la orden de pedido; ya que el pedido muy 

posiblemente no llegaría a tiempo, producto del atraso variable que se genera en los altos niveles 

de la organización. Además cabe mencionar también que la empresa actualmente está utilizando 

una política de compras que consiste en realizar las compras una vez al mes por lo que el MRP 

no sería de gran utilidad, más si analizamos que los casos de atraso en la producción por falta de 

materia prima son prácticamente inexistentes. 

Se considera, asimismo, la evaluación del sistema de gestión operativa como de desarrollo medio 

debido a que se considera importante realizar una retroalimentación del sistema que permita 

controlar y mejorar el desempeflo del mismo a lo largo del tiempo. 

Como elementos de desarrollo bajo se consideraron los correspondientes a: 

Política de Gestión Operativa 

Control del Recurso Humano 



Se consideran estos como de desarrollo bajo por razones de viabilidad de llevar a cabo las 

mejoras, ya que para implementar las mismas se necesita tomar ciertas decisiones que se salen 

del rango de responsabilidades de las personas más involucradas con el proyecto. 

Productos a Entregar 

Para cada uno de los elementos del sistema de gestión operativa se desarrollan una serie de 

productos según el nivel de desarrollo del elemento. A continuación, se presentan los productos a 

entregar según el nivel de desarrollo del elemento: 

Cuadro 74. Productos a Entregar 

1 Eleii~erito ron Desarrollo Alto Elementos con Desarrollo 
Medio 

r------ \---- - J r------ - I r--"---- ----- 
nivel 1) ; Requerimientos para llevar a cabo lo que debe realizar 
Requerimientos para llevar a cabo ' el proceso hasta el desarrollo 

1 

los procesos completo 
Diseño de procedimientos e Diseílo de procedimientos e 
instructivos 1 instructivos (básicos) 
Designación de responsables ; Designación de responsables 
(estructura organizativa) : (estructura organizativa) 
Diseño de herramientas (MS Diseño de herramientas sencillas 
Excel) (MS Excel) 
Diseño de indicadores 

Fuente: Los Autores 

Resultados Máximos a Esperar 

Según el nivel de desarrollo de cada uno de los elementos del sistema de gestión operativa se 

determinó el máximo resultado que se podría esperar a partir del disefio. Dichos resultados se 

expresan a continuación: 



Gráfico 20. Resultados kláximos Esperados 

O I 
Teórico Máximo Diseno 

4 Control Est. Q. 

í Sec. Y Prog. Prod. 

Teórica (Sist. Q Anterior) 

@ Teórica (Sist. Q Actual) 

Real 

Fuente: Los Autores 

Del gráfico anterior, es posible observar como la capacidad teórica máxima (cuando se utilizaba 

el sistema de calidad anterior) es de 5.555 horas mensuales. Luego, la capacidad teórica con el 

sistema de calidad actual es de 4.600 horas mensuales. Por su parte, la capacidad real actual es de 

3.250 horas mensuales. Analizando los aumentos máximos esperados con el disefío, se observa 

cómo se podrían obtener 340 horas mensuales con un Secuenciamiento y Programación 

adecuada, así como 706 horas mensuales con un nuevo sistema de calidad donde no se revise el 

100% de los productos procesados. Con lo anterior, se logra una capacidad de 4.295 horas 

mensuales, lo cual representa un aumento de un 32% de la capacidad, lo cual figura como la 

mitad de lo requerido para lograr la capacidad teórica máxima, dado que para esto se requiere un 

aumento de un 71% de la capacidad. 

3.1 Desarrollo de! Objetivo 3 

3.4.1 Política del Sistema de la Gestión Operativa 
Puesto que el módulo de la Política de la Gestión Operativa se define con un desarrollo de nivel 

bajo, a continuación se detallan las recomendaciones de políticas que se deben incluir dentro de 

la Política de la Gestión Operativa para que se logre establecer el marco de referencia para el 

desempeiro de las actividades en materia de acciones operacionales. 



La Política de la Gestión Operativa de DHL Costa Rica para la Bodega 1 del Departamento de 

Valor Agregado debe fijar las reglas que permitan que el Sistema de Gestión Operativa pueda 

hcionar de forma correcta. De esta forma, se recomienda definir claramente la posición de la 

empresa con respecto a los siguientes puntos: 

Políticas con Clientes 

o Fechas de recibimiento de órdenes 

o Tiempos de cotizaciones 

o Tiempos de entrega 

Políticas de Calidad 

o Niveles de calidad 

o Acciones de reprocesos 

Políticas del Recurso Humano 

o Niveles de horas extra 

o Planes de contrataciones y despidos 

Politicas de Programación y Secuenciamiento 

o Criterios de priorización 

Políticas de Compras 

o Fechas de compras 

3.4.2 Pronósticos 

3.4.2.1 Metodología 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la siguiente herramienta: 

Diagrama Nivel O 

Del mismo modo, se detallan los pasos a seguir, las secuencias, responsables, etc., en el 

procedimiento 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha herramienta. De 

la misma manera, se recurre a la revisión bibliográfica para analizar la teoría y cómo ésta se 

puede aplicar a la realidad del departamento. 

3.4.2.2 Aplicacidn y Resultaríos 
Teoría Pronósticos 

Los métodos de pronósticos parten de la lógica de que el futuro puede ser predecible utilizando 



mediciones nudricas del pasado a partir de un modelo matemático. En este caso aplican los 

modelos cuantitativos, específicamente los pronósticos de series de tiempo. Este tipo se utiliza 

para predecir parámetros para el cual se conozcan datos pasados y que estos sean buenos 

indicadores del futuro, pero cuando no se tienen una función que describa dicho 

comportamiento. La demanda para un producto cae en esta categoría dado que la demanda es una 

función de tales factores como la efectividad del mercadeo, el atractivo de los clientes y la 

competencia. Aunque estos factores son dificiles de modelar, tienden a persistir en el tiempo, por 

lo que la demanda histbrica es usualmente un buen indicador del futuro. 

Hay una gran variedad de modelos que permiten realizar los pronósticos de esta manera, los 

cuales aplican para diferentes casos. Sin embargo, existen 4 métodos que son los más sencillos y 

más utilizados, que se describirán a continuación. 

*Promedio Móvil: La forma más sencilla de convertir las observaciones en pronósticos es 

promediarlas. Al hacer esto, se asume que no existen tendencias, sino que el valor de la 

variable en el siguiente periodo será el promedio de los anteriores datos. 

4 Alizado Exponencial: Realiza el mismo procedimiento que el Promedio Móvil, pero pondera 

con un mayor valor a los datos más recientes. De igual forma, asume que no hay tendencias. 

*Holt's: Este método realiza el estimado de manera similar que el Alisado Exponencial, pero 

considera las tendencias de los datos históricos. 

4 Winters: Este método utiliza multiplicadores estacionales al alisamiento exponencial para 

representar aquellas situaciones en donde la demanda presenta un comportamiento con 

estacionalidades. 

Aplicación de la teoría Pronósticos en Departamento 

A partir de la teoría y del modelo generado, se procede a analizar la situación actual del 

departamento para conocer desde qué nivel se debe comenzar a diseííar el proceso. Se encuentra 

que no existen esfuerzos actuales en este sentido, por lo se decide aplicar la teoría tal y como se 

comentb utilizando los 4 modelos descritos. El único detalle de la realidad de la empresa es que 

los pronósticos no resultan tan efectivos dada la gran variedad de productos y diferencias entre 

los procesos que se le realizan a los productos. 

De este modo, los pronósticos se diseñan para ser utilizados para planificar a un mediano o largo 

plazo la demanda, y luego esta se va a ir comparando con la real en el módulo de MPS, a 

diferencia de la teoría que dice que la planificación maestra de producción se alimenta de los 



pronósticos. A continuación, se presenta el diagrama general Nivel 0, que se explicará 

posteriormente. 

Figura 14. Nivel O Pronósticos 

Clientes u 4 Presentan pedidos I 
Unidad de 
Gesti6n 

Operativa r 
[A.I \ Pedidos . 

1.5 Repotte Ventas Obtener reporte de 
venias del periodo 

1 A.2 
I 

i Consolidar archivo 1 Convertir demanda en 1 
histórico de ventas ! unidades equivalentes 1 

Histórico Ventas 
Archivo Maestro 

Pronósticos - 

Generar pronósticos 
para el nuevo periodo 

4 A 

Unidad de G d 6 n  
Operativa 

I 

omparar los niveles de 
demanda reales y - ¡ AndIis¡s Demanda 

pronost~cados t i A 

. . 

t " " T I  
Fuente: Los Autores 

El proceso de los pronósticos resulta ser uno de los más sencillos de todo el modelo. 

Básicamente, se reciben los datos históricos de las ventas de los periodos anteriores y se 

consolidan en un único archivo maestro de las ventas. A partir de este punto, se convierte la 

información en unidades equivalentes para las dos actividades principales; etiquetado y ofertado. 

Seguidamente, se procede a realizar los cálculos para pronosticar los siguientes periodos 3 

periodos (meses) utilizando los 4 diferente modelos detallados anteriormente. Finalmente, el 

usuario de la herramienta deberá elegir el método que mejor se adecue a la situación y esta 

información se envía al módulo de MPS para que se realicen los análisis descritos en el módulo 

de MPS. 

La segunda función comienza con el recibimiento del reporte de ventas del periodo. 

Seguidamente, conforme se vaya construyendo el archivo consolidado de ventas se pueden ir 



comparando ambos mediante un indicador para conocer la exactitud y precisión del pronóstico, y 

realizar los ajustes necesarios para ajustar los pronósticos. 

De esta forma, se utilizan los pronósticos para comparar las ventas proyectadas en horizontes de 

tiempo más amplias contra las ventas reales que se van dando con el transcurrir de los días. El 

objetivo de esta segunda función del módulo es la preparación anticipada de la planta ante la 

demanda prevista y los ajustes asociados con los cambios percibidos en la realidad. 

3.4.2.3 Benefwios Esperados 
*Proyecciones aproximadas a mediano y largo plazo de la demanda a partir de diferentes 

métodos para que se ajusten a distintas situaciones, para la planificación de los recursos para 

dar abasto con lo pronosticado. 

Comparación entre la demanda proyectada y la real como insumo para la toma de decisiones de 

planificación a plazos mehanos y largos. 

3.4.3 Plan Maestro de la Producción (MPS) 

3.4.3.1 Mdodoiogúr 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso las siguientes dos herramientas: 

Diagrama Nivel O 

Diagrama Nivel 1 

Del mismo modo, se detallan los pasos a seguir, las secuencias, responsables, etc., en los 

procedimientos e instructivos. En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para 

aplicar dichas herramientas. De la misma manera, se recurre a la revisión bibliográfica para 

analizar la teoría y cómo ésta se puede aplicar a la realidad del departamento. 

3.4.3.2 Apiicación y Resultados 
Teoría MPS 

El objetivo principal de un MPS en un entorno productivo, es el control sobre los productos y 

procesos a realizar. Es la programación de las unidades que se han de producir en un 

determinado periodo de tiempo dentro de un horizonte de planeación. El horizonte de planeación 

es el tiempo a futwro en el cual se van a producir los artículos (3 meses, 6 meses, 1 afio, etc.). 

El MPS se inicia a partir de los pedidos de los clientes de la empresa o de pronósticos de la 

demanda anteriores al inicio del MRP por lo que llega a ser un insurno del sistema. Es diseñado 



para satisfacer la demanda del mercado, el MPS identifica las cantidades de cada uno de los 

productos terminados y cuándo es necesario producirlo durante cada periodo futuro dentro del 

horizonte de planeación de la producción. El MPS proporciona la información inicial para el 

sistema, controla las acciones recomendadas por el sistema MRP en el ritmo de adquisición de 

los materiales y en la integración de los subcomponentes, los que se engranan para cumplir con 

el programa de producción del MPS. 

Aplicación de la teoría MPS en Departamento 

Actualmente, las actividades de la planificación de la producción en el departamento de valor 

agregado en la bodega 1 se realizan de forma completamente empírica, en donde básicamente se 

establecen tiempos tentativos en el momento en que se realizan las cotizaciones para los clientes 

y se les comunican las duraciones aproximadas de los procesamientos de las órdenes. Por 

consiguiente, no se aplican los conceptos teóricos de la materia en donde se planifica en un 

horizonte de tiempo establecido ni se utilizan estrategias básicas para definir la cantidad de 

producto terminado a producir por periodo. 

De esta forma, se diseña el módulo de la Planificación Maestra de la Producción como un 

proceso completamente nuevo. A continuación se muestra el diagrama general Nivel O del 

módulo de la Planificación Maestra de la Producción, que se describirá seguidamente. 



Figura 15. Nivel O MPS 
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Se debe hacer hincapié de que existen pedidos que los realizan directamente los clientes externos 

y por lo tanto se deben de planificar en el momento en que se reciben dichos pedidos. Sin 

embargo, también existen productos que deben estar etiquetados y almacenados dado que los 

clientes desean tener sus inventarios etiquetados para hacer los pedidos directamente con las 

bodegas de almacenaje. De este modo, se deben producir de forma "make-to-stock, es decir, 

que se vayan generando pedidos conforme entren nuevos productos sin etiquetar y se hayan 

despachado otros, por lo que disminuyen los niveles de inventarios de estos productos 

etiquetados. Es por ello que se diseña el MPS de forma tal que se puedan realizar pedidos por los 

mismos encargados del sistema al actualizar los niveles de inventarios de estos productos. 

Por lo tanto, el presente módulo disefiado tiene dos maneras de obtener las órdenes que deben ser 

producidas: las órdenes que envían los clientes directamente (make-to-order), y las órdenes que 

se generan para los productos que deben ser producidos para mantener los niveles de inventario 

de producto etiquetado de las otras bodegas (make-to-stock). 

El módulo inicia entonces con el recibimiento de las órdenes en firme que deben ser producidas 

S del y* 



de parte de los clientes. Todas las órdenes que reciban deben ser consolidadas en un archivo 

único de pedidos para que luego se pueda planificar su producción. Asimismo, se deben 

actualizar los niveles de inventario para los productos make-to-stock a partir de la información 

que envíen los encargados de las demás bodegas en cuanto a las entradas y despachos de 

productos. Seguidamente, se debe elegir la estrategia de planificación, ya sea perseguida o 

nivelada según el tipo de producto como se explicó anteriormente, para generar el reporte de 

producción para el período en transcurso mediante la herramienta diseñada. En este punto se 

debe analizar el reporte de capacidad de la planta que se genera automáticamente para conocer 

primeramente si es posible producir lo estipulado o no. En caso positivo, se conocerá entonces la 

holgura que se tiene y cómo utilizarla, y en caso contrario, se deberá decidir cuáles órdenes 

deberán ser reprogramadas según los criterios de decisión de la empresa. 

Según la situación que se presente se deberá reajustar el reporte inicial generado según los 

criterios que el Coordinador de la Producción crea pertinentes, para que luego este sea enviado al 

módulo de Secuenciamiento y Programación para que sea procesado. 

En el anexo 7 se puede observar el Diagrama Nivel 1 del módulo descrito. 

3.4.3.3 Beneficios Esperados 
.Reportes de la cantidad de producto terminado a generar en horizontes de tiempo definidos 

basados en información objetiva, conceptos teóricos y conocimiento de la capacidad actual para 

producir dicho plan. 

3.4.4 Planificación de Materiales (MRP) 

3.4.4.1 Metodologúr 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la siguiente herramienta: 

Diagrama Nivel O 

Del mismo modo, se detallan los pasos a seguir, las secuencias, responsables, etc., en el 

procedimiento. En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha 

herramienta. De la misma manera, se recurre a la revisión bibliográfica para analizar la teoría y 

cómo ésta se puede aplicar a la realidad del departamento. 



3.4.4.2 Aplicación y Resultados 
Teoría MRP 

La lógica del MRP es simple, aunque su complejidad está en la cantidad de artículos a 

administrar y los niveles de explosión de materiales con que se cuente. El MRP trabaja en base a 

dos parametros básicos del control de producción: tiempos y cantidades. El sistema debe de ser 

capaz de calcular las cantidades a fabricar de productos terminados, de los componentes 

necesarios y de las materias primas a comprar para poder satisfacer la demanda independiente. 

Además, al hacer esto debe considerar cuándo deben iniciar los procesos para cada artículo con 

el fin de entregar la cantidad completa en la fecha comprometida. Para obtener programas de 

producción y compras en términos de tiempos y cantidades, el MRP realiza 4 funciones básicas: 

Cálculo de requerimientos netos: El MRP considera los requerimientos brutos, obtenidos del 

Plan Maestro de Producción para los productos terminados. 

Definición de tamaño de lote: El objetivo de esta función es agrupar los requerimientos netos 

en lotes económicamente eficientes para la planta o el proveedor. 

Desfase en el tiempo: Consiste en desfasar los requerimientos partiendo de su fecha de entrega, 

utilizando lead times (tiempos de aprovisionamiento) fijos para determinar su fecha de inicio. 

Explosión de materiales: Es la parte estructural del MRP que ejecuta su concepto fundamental: 

ligar la demanda dependiente con la independiente. Esto lo hace mediante de la lista de 

materiales de cada producto terminado, por medio de la cual todos los componentes de un 

artículo se relacionan en un orden lógico de ensamble para formar un producto terminado. Así, 

cada requerimiento neto de un artículo de alto nivel genera requerimientos brutos para 

componentes de más bajo nivel. 

Aplicación de la teoría MRP en Departamento 

A pesar de la poca necesidad que actualmente tiene la empresa de contar con un MRP debido a la 

inexistencia de atrasos por falta de materia prima y a que el costo de mantenimiento de 

inventario es bajo; además de que existen políticas de compras establecidas (sólo se realiza una 

compra mensual) que imposibilitan la irnplementación adecuada de un MRP; el MRP es un 

aspecto fundamental en todo proceso de planificación y programación de la producción. Es por 

ello que a continuación se presenta un diagrama a nivel cero de cómo debería llevarse el proceso 

de MRP en la empresa. 



Figura 16. Nivel O MRP 
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Como primer paso se debe hacer un perfil de cada una de las materias primas esto con el 

propósito de conocer el tiempo que tardan estas en llegar hasta la empresa desde el momento en 

que se pone el pedido y conocer la mínima cantidad de lote de pedido. Además se debe realizar 

también un perfil del producto en el cual se tenga la explosión de materiales de cada uno de los 

diferentes productos de la empresa. Este es el paso fundamental antes de iniciar cualquier intento 

de MRP en la empresa. 

Conociendo la información necesaria del producto y materia prima, y a partir de las órdenes en 

firme del MPS se procede a generar el MRP, esto con ayuda de la herramienta de planificación y 

programación de la producción proporcionada por el grupo de trabajo. 

Generado el MRP se obtendrá la información necesaria con respecto a las necesidades de materia 

prima para poder hacer frente a la demanda en firme, por lo que estas necesidades deberán ser 

comunicadas al departamento de compras para que se pongan los pedidos de forma tal que se 

pueda cumplir con las órdenes a tiempo. 

3.4.4.3 Beneficios Esperados 

Mayor control sobre los inventarios de materia prima y las compras. 

Inexistencia de falta de materiales a la hora de llevar a cabo la producción. 

3.4.5 Planificación de la Capacidad (CRP) 

3.4.5.1 Metodología 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso las siguientes dos herramientas: 

Diagrama Nivel O 



Diagrama Nivel 1 

Del mismo modo, se detallan los pasos a seguir, las secuencias, responsables, etc., en los 

procedimientos e instructivos. 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dichas herramientas. 

De la misma manera, se recurre a la revisión bibliográfica para analizar la teoría y cómo ésta se 

puede aplicar a la realidad del departamento. 

3.4.5.2 ApZicacidn y Resultados 
Teoría CRP 

La planificación de la capacidad (CRP) se define como la planificación de recursos, tanto 

máquina como hombre, necesarios para realizar en un tiempo establecido toda una serie de 

trabajos asignados a un centro productivo. 

Al igual que el MRP se encarga de controlar y coordinar los materiales para que se encuentren 

disponibles cuando son necesarios, el CRP se encarga de controlar y coordinar los recursos 

máquinas y humanos necesarios para acometer los trabajos en un plazo determinado, de esta 

forma el MRP y el CRP están ligados. 

El CRP es un proceso de la gestión que permite la toma de decisiones tanto a largo, medio y 

corto plazo, dependiendo del horizonte de planificación que se tome. 

A largo y medio plazo, el CRP nos aporta una visión clara sobre nuestra capacidad productiva, 

permitiendo tomar decisiones tipo subcontratación de trabajos, adquisición de nuevas máquinas, 

ampliación de instalaciones, ampliación o disminución de mano de obra, ampliación de horas 

extras durante la jornada de trabajo, entre otras. 

A corto plazo el CRP nos permite tomar decisiones que pueden afectar incluso al MRP, variando 

la necesidad en fecha de los materiales por falta o exceso de capacidad productiva. 

Todas las decisiones que ofrece el CRP se valoraran en todo caso calculando los costos que 

provoca cada toma de decisión. Por todo lo expuesto el CRP aporta una visión clara entre la 

capacidad de trabajo que tiene un centro productivo (capacidad) y la cantidad de trabajo (carga) 

que tiene dicho centro en un periodo de tiempo, planificando la carga de trabajo y repartiéndola 

sobre la capacidad disponible, lograremos realizar los trabajos asignados en el plazo establecido, 

minimizar los stocks y ocupar toda la capacidad productiva. 

El CRP planifica en tiempo los recursos necesarios, tanto humanos como instalaciones, para 

asignar los trabajos asignados a un centro productivo. 



El CRP toma como datos de partida el Plan Maestro de Producción (MPS) y planifica en el 

tiempo todos los recursos necesarios para cumplir dicho plan maestro de producción. 

Aplicación de la teoría CRP en Departamento 

Una vez analizada la situación real y actual del departamento se plantea una propuesta para el 

disefio del módulo de planificación de la capacidad. Se encontró que no existe un proceso similar 

en la empresa por lo que se inicia el proceso de diseño desde cero. 

A continuación, se muestra el diagrama general Nivel O del proceso de la planificación de la 

capacidad, y se detallará posteriormente. 

Figura 17. Nivel O CRP 
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Fuente: Los Autores 

Primeramente, se recibe la información de la planificación maestra de la producción descrita 

anteriormente, para poder luego calcular si se tiene capacidad o no para producir lo estipulado. 

Seguidamente, se debe ingresar la información del recurso humano como lo es la cantidad de 

personas que están asignadas para el proceso de etiquetado. De esta forma, se obtiene el tiempo 

disponible para el proceso de etiquetado. 

Para el proceso de ofertado se debe realizar lo mismo, pero se debe de hacer la aclaración de la 

cantidad de personas que se asignan por los diferentes centro de trabajo, como los son el 

desarmado, el emplasticado, etc., con la excepción del horno, que no requiere de personal. 

Seguidamente, se determina cuál es el tiempo disponible que se tienen para la actividad de 

ofertado mediante la multiplicación de la cantidad de operarios en los diferentes centros de 

trabajo. 

Luego, se comparan estos tiempos disponibles contra el tiempo requerido para producir el plan 



maestro. En caso, positivo se reporta la holgura de tiempo disponible, y en caso negativo, se debe 

reajustar el plan maestro en donde alguna persona con autorización debe decidir cuáles órdenes 

se deben retrasar, para luego enviar el reporte a la Programación y Secuenciarniento. 

Finalmente, se desglosan los costos de mano de obra, de horas extra y los costos totales. 

En el anexo 7 se puede observar el Diagrama Nivel 1 del módulo descrito. 

3.4.5.3 Beneficios Esperados 
Conocimiento de la capacidad disponible para la producción para las actividades de etiquetado 

y ofertado, junto con una comparación con los recursos requeridos para la toma de decisiones 

en cuanto a la asignación de personal y las prioridades de las órdenes. 

Obtención de reportes de costos de mano de obra asociados a la producción. 

3.4.6 Secuenciamiento y Programación 

3.4.6.1 Metodolográ 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso del las siguientes dos herramientas: 

Diagrama Nivel O 

Diagrama Nivel 1 

Del mismo modo, se detallan los pasos a seguir, las secuencias, responsables, etc., en los 

procedimientos e instructivos. 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dichas herramientas. 

De la misma manera, se recurre a la revisión bibliográfica para analizar la teoría y cómo ésta se 

puede aplicar a la realidad del departamento. 

3.4.6.2 Aplicacidn y Resultados 
Teoría Secuenciamiento y Programación 

Secuenciamiento 

Cuando desea programarse un conjunto de tareas "n" en 'm" máquinas o puestos de trabajo hay 

(n!)" posibles formas de programar las tareas, es por ello que el secuenciamiento busca encontrar 

la secuencia de órdenes que logrará el mejor hcionarniento del sistema frente al algún criterio 

de programación. Existen gran cantidad de reglas de secuenciamiento las cuales se eligen según 

la naturaleza de la empresa y el propósito de la misma, entre los criterios de secuenciamiento 

más conocidos podemos mencionar FIFO, mínimo tiempo de procesamiento, fecha de entrega 



más temprana, tiempo de holgura, mínimo tiempo de alistamiento, entre muchas otras. A 

continuación se explica un poco más a fondo las reglas de secuenciamiento que se utilizarán en 

la empresa: 

Fecha de entrega más temprana: secuencia las órdenes de tal forma que se le da prioridad a 

aquellas que poseen una fecha de entrega más próxima 

Tiempo de holgura: secuencia las órdenes de tal forma que se le da prioridad a aquellas que 

tienen el menor tiempo de holgura; definiéndose como holgura la diferencia existente entre el 

tiempo remanente hasta la fecha de entrega menos el tiempo de procesamiento. 

Mínimo tiempo de procesamiento: secuencia las órdenes de tal forma que se le da prioridad a 

aquellas que poseen el tiempo de procesamiento más corto, lo cual busca cumplir con la mayor 

cantidad de órdenes terminadas cuanto antes. 

Pronramacidn 

Se puede definir la programación como un plan referenciado al secuenciamiento y los tiempos de 

procesamiento asignados a un artículo u operación necesaria para completar el artículo. Para 

desarrollar este plan se tienen en cuenta la secuencia completa de actividades, los tiempos 

estimados para cada operación, las capacidades de dichas operaciones principalmente y las 

restricciones del sistema. La programación puede considerarse también como un proceso en el 

cual se prepara un programa para saber cuándo se terminará un artículo u orden de producción, o 

qué trabajos se deben completar para un tiempo específico en un centro de trabajo en cuestión. 

Existen 3 objetivos primarios a la hora de realizar la programación de la producción, dichos 

objetivos corresponden a evitar la entrega de tardía, minimizar el tiempo que se tarda un trabajo 

en sistema y por último lograr la mayor utilización posible de los centros de trabajo. 

Entre los criterios de programación más conocidos existen los enfoques Pull, Push, Kan Ban, 

CONWIP, DBR entre otros. 

Para lo que es el caso de la empresa se utilizark el criterio de programación Push; el cual consiste 

en programar las órdenes secuenciadas de forma tal que cuando se termine la actividad en la 

estación de trabajo se ingrese la siguiente orden a dicha estación 

Aplicación de la teoría Secuenciamiento y Programación en Departamento 

Basados en la características del departamento de valor agregado se determinaron los criterios de 

secuenciamiento más adecuados para el sistema serían los correspondientes al mínimo tiempo de 

procesamiento, holgura y mínima fecha de entrega. Se eligieron los mismos debido a que 



permiten al departamento lograr el mayor grado de cumplimiento con respecto a las fechas de 

entrega. 

En cuanto a los que el criterio de programación se determinó dividir las secciones en etiquetado 

y ofertado. Para lo que es el área de etiquetado se eligió Push Puro debido a que no existe la 

necesidad de que el producto cruce diferentes estaciones de trabajo para obtener un output, sino 

que para que se dé un producto terminado basta con que el producto pasé por la estación de 

trabajo designada para dicho producto. 

Para lo que es la sección de ofertado se utilizó un criterio de programación Push pero con una 

leve modificación, ya que al ser una línea de trabajo del tipo one piece flow los criterios de Kan 

Ban y DBR no serían útiles debido que no existe una tasa de transferencia definida (ni 

información de las variables para definir ésta), mientras que el Conwip no se toma como opción, 

producto de que el inventario en proceso no genera alto costo para la empresa debido al poco 

tiempo que se mantiene éste dentro del sistema. Finalmente se decide usar un criterio Push con 

un enfoque TOC en el cual se programa alrededor del cuello de botella del proceso, ya que es 

éste el que dictará el ritmo de producción del proceso y por ende permitirá aproximar el tiempo 

de duración de una orden dentro del sistema. 

Debido a que el secuenciamiento y programación son una actividad que lleva el debido proceso, 

a continuación se presenta un diagrama de nivel cero de cómo debe llevar a cabo el 

secuenciamiento y programación dentro de la empresa. 

Figura 18. Nivel O Secuenciamiento y Programación 
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Como se observa en al figura el plan maestro de la producción es el insumo más importante del 

secuenciamiento y programación ya que a partir de éste se obtienen las órdenes en firme que 

deberán de ser programadas y secuenciadas según los criterios elegidos. Posterior a la obtención 

de las órdenes en firme y haciendo uso de la herramienta de planificación y programación de la 

producción se debe secuenciar las órdenes según los diferentes criterios para posteriormente 

programar éstas en las diversas estaciones de trabajo. 

Al tener las órdenes secuenciadas y programadas y haciendo uso de la herramienta, el 

programador de la producción debed elegir el mejor criterio de secuenciamiento y 

programación, el cual se determina a partir de la comparación del programa con respecto a los 

indicadores correspondientes al porcentaje de órdenes atrasadas y promedio de días de atraso. 

Con la programación en firme se procede a llevar a planta el programa el cual debe ser 

monitoreado para su cumplimiento. Al mismo tiempo se debe informar al cliente las posibles 

fechas de entrega del producto final. 

En el anexo 7 se puede observar el Diagrama Nivel 1 del módulo descrito. 

3.4.6.3 Beneficios Logrados 
Obtención de un criterio de programación y secuenciamiento objetivo, y no empírico. 

Disminución de las entregas tardías 

Mayor control sobre las actividades de producción 

Mayor aprovechamiento de la capacidad instalada. 

Disminución de los tiempos de procesamiento. 

Disminución de los tiempos de alistamiento. 

3.4.7 Control Estadístico de la Calidad (CEC) 

3.4.7.1 Metodología 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso del las siguientes dos herramientas: 

Diagrama Nivel O 

Diagrama Nivel 1 

Del mismo modo, se detallan los pasos a seguir, las secuencias, responsables, etc., en los 

procedimientos e imtwctivos. 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dichas herramientas. 

De la misma manera, se recurre a la revisión bibliográfica para analizar la teoría y cómo ésta se 



puede aplicar a la realidad del departamento. 

3.4.7.2 Aplicación y Resultados 
Teoría CEC 

El concepto de calidad que tienen la mayoría de las personas se relaciona con las características 

deseables que debería poseer un producto o senicio. La calidad se ha convertido en uno de los 

factores de decisión más importantes para elegir entre productos o servicios por lo que mantener 

un alto nivel de calidad es indispensable para cualquier organización. 

El control estadístico de calidad busca mediante el uso de herramientas estadísticas que se 

cumplan los requisitos de calidad del producto o servicio. Cuando se aplican métodos 

estadísticos de calidad es muy común clasificar los datos sobre las características de calidad 

como variables (cuantitativas) o atributos (cualitativas). Dichas características de calidad son 

evaluadas con relación a las especificaciones y al evaluarse se clasifican los productos como 

conformes o disconformes en relación con la especificación evaluada. 

Existen diversidad de herramientas de control estadístico de calidad tanto del producto como del 

proceso pero por razones que se explicarán más adelante la herramienta a utilizar para nuestro 

caso es el muestreo por aceptación, es por ello que se ahondará un poco más a fondo en dicha 

herramienta 

El muestreo por aceptación es definido como la inspección y clasificación de una muestra de 

unidades seleccionadas al azar de un lote y a partir de un plan de muestreo definido, luego de la 

inspección se toma la decisión final de cómo se dispondrá del lote (aceptar o rechazar) a partir de 

los resultados obtenidos. 

A pesar de que los sistemas modernos de aseguramiento de la calidad frecuentemente hacen 

menos énfasis en el muestreo por aceptación y procuran concentrar sus esfuerzos en control 

estadístico del proceso, el muestreo de aceptación tiende a reforzar el punto de vista de 

conformidad con las especificaciones de calidad del producto. 

El muestreo por aceptación es muy utilizado para lo que es la evaluación de producto que viene 

del proveedor (inspección de entrada) o del mismo producto final que se fabrica en una empresa 

(inspección de salida), tratando de asegurar así que la salida del proceso cumple con los 

requerimientos establecidos. 

El muestreo por aceptación es muy útil para ser utilizado en los siguientes casos principalmente: 

Cuando las pruebas son destructivas 



Cuando el costo de la inspección al 100% es muy alto 

Cuando la inspección al 100% no es tecnológicamente factible o requeriría tanto tiempo que se 

impactaría seriamente la programación de la producción 

@Cuando existen riesgos de responsabilidad legal del producto potencialmente serios y aún 

cuando el proceso del proveedor sea satisfactorio, se necesita un programa de monitoreo 

continuo. 

Aplicación de la teoría CEC en Departamento 

Para aplicar el control estadístico de calidad en el departamento se tuvo que iniciar analizando 

que herramienta era factible de utilizar para lograr el propósito deseado (eliminar la inspección al 

100% sin sacrificar la calidad) y que a la vez fuera fácil de usar y se ajustará a la naturaleza de la 

empresa. Es por ello que como primer punto es importante comenzar justificando el por qué de la 

elección del muestreo por aceptación como herramienta de control estadístico de calidad para 

aplicar en la empresa. Se eligió dicha herramienta por las siguientes razones: 

Se quiere aplicar una herramienta de control estadístico que permita asegurar que la salida del 

proceso cumple con los requerimientos establecidos sin tener que realizar una inspección del 

100%. 

El muestreo por aceptación es una herramienta muy fácil de usar 

La inspección al 100% no es factible de realizar por razones de disminución de capacidad y 

aumento de los costos 

Actualmente los errores de calidad no superan el 2% en promedio 

A continuación se muestra un diagrama nivel O en cual se detalla el procedimiento que debe 

seguirse para poner en práctica a nivel general el muestreo por aceptación en la empresa: 
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Fuente: Los Autores 

Como punto fundamental es necesario que exista un plan de producción que permita al menos 

anticipar con un día la producción. Dicho plan será proporcionado por el grupo de trabajo 

mediante la herramienta de programación y planificación que se entregará a la empresa. 

Conociendo que productos se fabricarán y sus tamaños de lote respectivos se procede a definir 

las condiciones de muestreo, las cuales se definen a partir de la INTE ISO 2859-1:2005 y 

siguiendo la secuencia de pasos presentada en el instructivo Muestro por Aceptación. Dichos 

planes de muestreo deberán ser almacenados en la herramienta que se facilitará a la empresa esto 

con el fin de poder reutilizar esta información en caso de ser necesario. 

Con el plan de muestreo definido, se procede a realizar el muestreo el cual debe apegarse a las 

condiciones definidas previamente en dicho plan. A partir de los resultados obtenidos se toma la 

decisión de aceptar o rechazar el lote, y la disposición final de éste en caso de ser rechazado. 

Finalmente y a partir de los resultados obtenidos se procede a determinar la acción futura a llevar 

a cabo, la cual corresponde a un aumento o disminución de la rigurosidad del muestreo. Dicha 

acción futura deberá ser almacenada en la base de datos con el propósito de poder verificar que 

grado de rigurosidad debe ser aplicado al muestreo de un producto determinado. 

Por último se genera un reporte de calidad que permitirá a las autoridades respectivas tomar las 

acciones necesarias que permitan mejorar día con día la labor del departamento. 



3.4.7.3 Benejkios Logrados 
Aumento de la capacidad de producción. 

Menor cantidad de personas dedicadas a la labor de control de calidad 

Disminución del tiempo dedicado a labores de calidad 

Se comienza a avanzar en tenninos de calidad, pasando de una inspección del 100% al control 

estadístico de calidad, mientras se buscan altos estándares en la conformidad del producto. 

Se empieza a generar un historial de calidad que facilitará la toma de decisiones y la mejora 

continua. 

3.4.8 Control del Recurso Humano (CRH) 
Dentro del modelo de gestión operativa propuesto, el control del recurso humano se consideró 

como un elemento de desarrollo bajo, ya que las acciones a llevar a cabo en este campo se salen 

del rango de acción del grupo de trabajo. Debido a ello se generan una serie de recomendaciones 

que deberhn ser estudiadas por las autoridades de la empresa con el propósito de definir una 

posible implementación de las mismas. A continuación las recomendaciones generadas: 

En el diagnóstico realizado se pudo determinar que se dedican un total de 200 horas mensuales 

adicionales a lo que es la actividad del café, lo anterior provoca una disminución en la 

capacidad de producción y por ende la incursión de gastos por horas extra. Debido a que la 

principal causa de ésta situación son las largas filas que deben realizar los operarios en la salida 

de la bodega, se propone realizar diversos turnos de café; en los cuales saldrán pequeños grupos 

de unas 6 personas a disfrutar su turno de descanso. De esta forma se lograrh disminuir la 

congestión en la salida de la bodega y por ende el tiempo en salir de la misma y volver a los 

puestos de trabajo luego del descanso. 

.En el diagnóstico se determinó que en promedio los operarios dedican unas 400 horas 

mensuales a ausentarse de su puesto de trabajo, lo cual repercute de forma importante en la 

capacidad de la planta y en el gasto por horas extra. Por otra parte se determinó una diferencia 

significativa entre operarios con respecto al empefio que éstos ponen a la hora de realizar sus 

labores. Por dichas razones se recomienda estudiar la posibilidad de cambiar la política de 

remuneración, y adoptar una política & pago por etiqueta pegada, además de incentivos 

adicionales a aquellos operarios que peguen más de un cierto número de etiquetas. Lo anterior 

permitirá que el operario se esfuerce aún más con su labor y abandone menos su puesto de 

trabajo, ya que esto significaría una disminución en su ingreso mensual. 



.Mediante el muestreo de trabajo se determinó que se pierden un total de 210 horas mensuales 

de capacidad, debido a que el operario se dedica a hablar y no a realizar sus labores, lo anterior 

se presentó aún con más frecuencia en lo que es la sección de ofertado, lo cual se podría 

atribuir a la colocación de algunas de las mesas de trabajo, las cuales facilitan que los operarios 

queden de frente y se estimule el conversar entre ellos. Para resolver dicha problemática se 

propone analizar una reubicación de los puestos de trabajo en la sección de ofertado de forma 

tal que se dificulte la conversación entre operatios. Además se propone lo que es pago por 

etiqueta pegada ya que el tiempo que pierda el operario hablando se verá reflejado en una 

disminución de su ingreso mensual. 

.Analizando la cantidad de espacio en bodega y el tipo de trabajo a llevar a cabo se determinó 

que la inclusión de un banco (para sentarse, y que se turnen para usarlo) por cada una de las 

mesas de trabajo, no obstaculizaría el trabajo en el departamento, al mismo tiempo que 

generaría un mayor grado de motivación en los operarios ya que se disminuiría 

considerablemente el nivel de fatiga que demanda mantenerse de pie en períodos prolongados 

sin sacrificar la calidad del producto final. 

3.4.9 Evaluación del Sistema de la Gestión Operativa 

3.4.9.1 Metodologib 
Para el desarrollo de esta actividad se hace uso de la siguiente herramienta: 

Diagrama Nivel O 

Del mismo modo, se detallan los pasos a seguir, las secuencias, responsables, etc., en los 

procedimientos e instructivos. 

En el anexo 1 se puede observar un detalle de la metodología para aplicar dicha herramienta. 

De la misma manera, se recurre a la revisión bibliográfica para analizar la teoría y cómo ésta se 

puede aplicar a la realidad del departamento. 

3.4.9.2 Aplicación y Resultaáos 
Teoría Evaluación del Sistema de la Gestión Operativa 

El diseño no se basa en un modelo definido para la evaluación de un sistema de gestión 

operativa, sino que más bien se recurre a la utilización de conceptos básicos de la ingeniería 

industrial que abogan la mejora continua. De esta forma se parte del ciclo básico de mejora 

continua que se presenta a continuación y del hecho de que lo no se registra no se puede mejorar. 



Figura 20. Ciclo de Mejora Continua 

' Medir 

Fuente: Los Autores 

De este modo, el ciclo de mejora continua busca que primeramente se generen medios adecuados 

para la medición del desempefio de las diferentes partes que componen un sistema, como lo 

pueden ser formularios. Seguidamente, se debe hacer uso de estas herramientas de medición para 

ir registrando información útil sobre el rendimiento de las partes involucradas. Finalmente, esta 

información se debe procesar de una manera en que se genere información útil para la toma de 

decisiones a partir del conocimiento de las principales fortalezas y debilidades del sistema, 

basándose principalmente en indicadores efectivamente diseñados para los objetivos del sistema. 

Finalmente, se deben generar acciones correctivas y preventivas a partir de los puntos 

encontrados en los pasos anteriores para mejorar según lo detectado. Este ciclo se debe correr 

continuamente para asegurar estar siempre mejor de lo que se está hoy. 

Aplicación de la teoría Evaluación del Sistema de la Gestión Operativa en Departamento 

A partir de lo analizado en la empresa, se encuentra que los esfuerzos en el sentido de la 

evaluación del sistema se basan principalmente en la generación de reportes de desempefío 

asociados directamente a la mano de obra utilizando como indicadores la productividad y los 

niveles de calidad. Se generan reportes semanales para premiar a aquellos operarios con alto 

desempeño y corregir a aquellos que no cumplen con lo deseado. 



En este sentido, podría decirse que hay una gran brecha entre la realidad y el modelo conceptual 

diseñado, por lo que el diseño requiere que se contemplen varios aspectos que hoy en día no se 

poseen. 

Seguidamente se muestra el diagrama general Nivel O que representa el proceso en su nivel más 

amplio de lo que será el módulo de la evaluación del sistema de la gestión operativa. 

Figura 21. Nivel O Evaluación del Sistema de la Gestión Operativa 
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Fuente: Los Autores 

En el diagrama anterior se puede observar como primeramente se debe recibir la información 

generada en los diferentes registros de cada uno de los módulos del modelo diseñado. Con estos 

datos, se deben calcular diferentes indicadores del desempeño para las diferentes partes del 

sistema según los puntos más importantes a evaluar según su trascendencia en el funcionar 

general del sistema. Posteriormente, se debe generar un reporte de la información encontrada 

para el periodo. Ésta será enviada a la unidad administrativa, para que quienes conforman esta 

unidad realicen el análisis de los resultados obtenidos. A partir de las conclusiones que se 

obtengan, se generarán acciones futuras a tomar para corregir y prevenir aquellos aspectos que 

presentan rendimientos fuera de los esperados. 

Se diseña una hoja de indicadores en donde se muestra una serie de resultados de los respectivos 

módulos del sistema de la gestión operativa cuantitativamente. De esta forma, se puede obtener 

información valiosa para la toma de decisiones. Dicha tabla se puede conocer con mayor detalle 

en el anexo 7. 

3.4.9.3 Beneficios Logrados 

.Un método integral de análisis, evaluación y control del desempefio del sistema de la gestión 

operativa para la generación de información clave para la toma de decisiones sobre los aspectos 

con mayor relevancia para la dirección del departamento, para garantizar la mejora continua. 



3.5 Unidades del Sistema de la Gestión Operativa 
Existen diferentes roles dentro del Sistema de la Gestión Operativa que se han categorizado en 3 

distintas unidades: 

Unidad de Gestión Operativa 

Unidad de Producción 

Unidad de Calidad 

A continuación, se describen las principales responsabilidades de cada uno de los actores que 

tienen principal relevancia en relación al Sistema de la Gestión Operativa. 

Figura 22. Unidades del Sistema de la Gestión Operativa 
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Fuente: Los Autores 

Supervisora de Etiquetado: Toma de decisiones claves a la hora de faltantes de capacidad, 

métodos de secuenciamiento, entre otros, que requieran de criterio experto. 

Líder de bodega: Toma de decisiones claves a la hora de faltantes de capacidad, métodos de 

secuenciamiento, entre otros, que requieran de criterio experto. 

Programador de la producción: Encargado de las principales funciones relacionadas con la 

Planificación y Programación de la Producción. 

Oficial de línea: Recibe listados de producción y comunicar las actividades a los operarios dentro 

de la planta productiva. 

Especialista en Aseguramiento de la Calidad: Encargado de la planificación y análisis de las 

resultados de calidad del proceso operativo. 

Oficial de Calidad: Encargado de llevar a cabo los planes de muestre0 a nivel operativo. 



3.6 Requisitos para la Utilizacidn de la Herramienta 
Durante el diseño de la herramienta de apoyo al sistema de la gestión operativa se detectan una 

serie de puntos que se recomienda deben ser abordados en una etapa previa a la implementación 

de la misma; con el objetivo de garantizar un funcionamiento óptimo de todas las partes y buscar 

obtener los resultados esperados con mayor eficiencia. De este modo, se recomienda que se 

integren las siguientes actividades como parte de los deberes del departamento: 

Capacitación del personal sobre las modificaciones que implica el nuevo disefío del sistema Se 

plantea la posibilidad de ubicar a un colaborador capacitado en el nuevo puesto de Coordinador 

de la Planificación y Programación de la Producción. 

.Codificación de todos los skds y sus distintas presentaciones. Se propone utilizar la siguiente 

codificación: 

o Actividad: 2 letras (ET para etiquetado u OT para ofertado) 

o Nombre del cliente: 3 letras 

o Producto: 2 letras 

o Consecutivo de actividad realizada: 4 números 

Ej: ET-~~L-R1M-0001: Actividad O001 de Etiquetado (ET) para Pasta Roma (RM) de [Jnilever 

(UN-). 

Digitación de todos los códigos y descripciones de los productos a partir del nuevo sistema de 

codificación. 

Generación de las explosiones de materiales de cada uno de los productos 

Actualización de los niveles de inventarias para los productos make-to-stock. 

Comunicación constante con los clientes internos de las bodegas para obtener cíclicamente la 

información de las entradas y despachos de los productos etiquetados. 

.Estudios de tiempos conforme a la metodología planteada en el diagnóstico para obtener la 

información de utilización de la bodega, así como de los tiempos de ciclos por persona, en 

lugar de por centro de trabajo como se realiza actualmente. 

Cálculo de eficiencia global del departamento a partir de los tiempos estándar. 

.Realizar un muestre0 de trabajo periódicamente con el fin de mantener actualizada la 

utilización del sistema. 

Numeración estándar para los centros de trabajo que permite tener una pizarra informativa con 

las asignaciones de trabajo para cada mesa, para acompañar el Listado de Producción. 



Definición de las políticas comentadas en el módulo de la Política de la Gestión Operativa. 

Se recomienda asignar a un grupo de acarreadores a trabajar en una mesa de etiquetado de 

producto con baja urgencia, para que este equipo de personas tengan como principal 

responsabilidad el alimentar de producto a los demás centros de trabajo. De esta forma, se evita 

que los operarios pierdan tiempo en labores de acarrear, disminuyendo así los tiempos de 

alistamiento. 

De la misma manera, se recomienda que se tenga una pizarra en donde se especifica qué trabajo 

se está haciendo en cada mesa, para que la oficial de línea pueda visualizar qué se procesará a 

continuación para que este pueda ir alistando las muestras y las etiquetas, reduciendo los 

tiempos de set up. 

3.7 Ljmitantes de la Herramienta 
Desde el inicio de la etapa de diseño, se hizo constatar que la herramienta presentaría una serie 

de limitantes que en un largo plazo podrían perjudicar el funcionamiento de la misma, dado que 

MS Excel no es una aplicación lo suficientemente robusta para funcionar como base de datos. De 

este modo, se enlistan las restricciones de la herramienta para que se tengan consideradas en todo 

momento y así prevenir mayores contratiempos: 

La herramienta tiene capacidad para 65500 productos 

La capacidad en términos de órdenes es de 65500. 

Conforme se van ingresando datos, la herramienta comienza a volverse más lenta, dado que los 

ciclos se convierten en procesos más largos. De esta manera, es importante que se tenga en 

cuenta que puede llegar un punto en donde la herramienía sea insuficiente para las expectativas 

de velocidad de la empresa. 

Se tiene capacidad de almacenamiento para 253 tipos de materias primas. 

3.8 Aprovechamiento de las Oporhrnidades de Mejora 
Una vez realizado el diseflo se procede analizar si el mismo atiende a las oportunidades de 

mejora evidenciadas en el diagnóstico que serían abordadas en el diseño. Retomando el objetivo 

2 se recuerda que se tienen 2 oportunidades principales: 

l. El sistema actual de control de calidad 

2. Secuenciamiento y programación de la producción 



3.8.1 Sistema de Calidad 
Durante la etapa de diagnóstico se evidencia que la calidad fue uno de los aspectos con mejor 

puntuación en la encuesta (65% satisfacción comparado con el máximo nivel de satisfacción de 

un 78%) y que además tiene una baja incidencia de errores (1,78% de las órdenes trabajadas este 

aflo presentaron un error de calidad). El problema con dicho sistema de calidad es que se revisa 

un 100% de las productos procesados wn lo cual el jefe de mesa no puede etiquetar productos. 

Esto causa que en la locación se pierdan 706 horas productivas al mes, lo cual representa una 

reducción de 22% de la capacidad. 

Para aprovechar dicha oportunidad de mejora se diseña un sistema de control estadístico de 

calidad basado en el muestreo por aceptación por atributos en el cual los jefes de mesa ya no 

deben de revisar todas las unidades procesadas. En su lugar, una especialista en el aseguramiento 

de la calidad y una oficial de calidad se encargan de generar un plan de muestreo por lote de 

producto, el cual indica cuántas muestras aleatorias se deben de tomar y cuántos errores se 

pueden aceptar antes de rechazar el lote. Con lo anterior se logra que los jefes de mesa ayuden a 

los operarios a etiquetar el lote sin sacrificar el nivel de calidad, dado que este se mantiene 

debido al control estadístico. De esa manera se espera poder obtener un aumento de la capacidad 

de hasta un 22%. 

3.8.2 Secuenciamiento y Programación de la Producción 
La encuesta de satisfacción aplicada durante el diagnóstico demuestra que el cliente interno, en 

lo que respecta la puntualidad de entrega de pedidos, presenta una baja satisfacción (34% de 

satisfacción) al igual que la capacidad de comunicar fechas exactas de finazización de pedidos 

(38% de satisfacción). Además, se presentaron comentarios puntales con respecto a la 

programación subjetiva que se utiliza actualmente, la cual causa que en ocasiones los pedidos de 

clientes se atrasen por darle prioridad a otros. De igual manera comentaron que se cuenta con 

estándares de tiempo pero estos no son utilizados para estimar fechas de entrega. Otro aspecto 

comentado fue que el departamento desconoce su capacidad por lo que en ocasiones acepta más 

pedidos de los que puede procesar resultando en atrasos que se podrían evitar. Todo lo anterior 

causa que se pierdan 340 horas productivas al mes, lo cual representa una reducción de 10% de 

la capacidad. 

Para atender esta oportunidad de mejora se utilizan varios elementos del sistema de gestión 

operativa. La planificación de la capacidad (CRP) va a permitir que el departamento conozca su 



capacidad instalada, y de la misma manera evite aceptar órdenes que no pueda procesar con su 

capacidad instalada. Por su parte el Secuenciamiento y Programación de la Producción, con los 

criterios de Mínima Fecha de Entrega, Mínimo Tiempo de Procesamiento y Mínimo Tiempo de 

Holgura, le permiten que se priorice el orden de procesamiento de los pedidos con criterios 

objetivos y que se tomen decisiones basadas en el criterio que genere el menor número de 

pedidos atrasados y promedio de días de atraso, logrando así mejorar el nivel de satisfacción con 

respecto a la puntualidad de entrega de los pedidos. Considerando que el CRP evita programar 

sobre la capacidad, se puede esperar que los pedidos programados se entreguen para la fecha 

pactada. Además, la programación permite generar fechas tentativas de finalización de los 

pedidos las cuales pueden informar a sus clientes internos, para así aumentar la satisfacción con 

respecto a la comunicación de fechas exactas de finalización de los pedidos. 

Al combinar los resultados del CRP y el Secuenciamiento y Programación de la Producción se 

puede evitar que se le dé prioridad a productos de algunos clientes sobre otros, dado que se evita 

programar mayor cantidad de pedidos de los que se pueden procesar. Además, dichos pedidos 

son secuenciados con criterios objetivos los cuales evitan que se le de prioridad subjetiva a un 

cliente sobre otro, si no que se consideran factores como la fecha de entrega, el tiempo de 

procesamiento y el tiempo disponible hasta la fecha de entrega (holgura). Con lo anterior, se 

observa como el diseño atiende los niveles de satisfacción del cliente interno de la locación de 

Valor Agregado. 

Por su parte el planeamiento de los requerimientos de materiales (MRP) evita que se tengan 

faltantes de materias primas. Asimismo, el contar un listado de producción con órdenes 

secuenciadas y programadas permiten al oficial de línea anticipar cuáles son las órdenes 

siguientes a procesarse, con lo cual puede proceder a asegurar que se tenga la muestra y las 

etiquetas requeridas para procesar la orden. Lo anterior permite disminuir los alistamientos, al 

tener la orden lista para prepararse, así como los faltantes de materia prima debido a que se 

cuenta con las materias primas (etiquetas) para procesar el pedido. De esta manera, se espera 

poder obtener un aumento de la capacidad de hasta un 10%. 

3.9 Compataddn: Resultados Esperados y Obtenidos 
En la metodología de diseño se presenta, para cada objetivo, una serie de resultados esperados 

que se buscaban obtener en el diseño. A continuación, se presenta un cuadro donde se evidencia 

que se obtuvieron todos los resultados esperados. 



Cuadro 75. Cuadro comparativo entre resultados esperados y obtenidos 

esultados Esperados 

1 e Modelo conceptual del sist 1 
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gestibn operativa para I 
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detalle definido y procedimientos, estructura 
considerando criterios de ' organizacional y herramientas) 
decisión objetivos para 
apmvechar las oportunidades m 

de mejora encontradas N 

Fuente: Los Autores 

Resultados Obtenidos 

1 e A parllir de la investigación tebrica se diseña 
' 

' 

un sistema de gestion operativa con los 
I elementos que debe contener el mismo. 
I o A partir del modelo realizado se hizo la 

I investigación teórica que sirvió de base para 
; llevar la teoría a la práctica. 

El modelo de gestión operativa es genérico 
y se puede adaptar a las otras locaciones 
del departamento de valor agregado con 
pequeñas modificaciones que permitan que 
éste se amolde a las características de las 
otras bodegas. - -. -. . -. 

o A partir de la priorización de las 
oportunidades de mejora se logra 
determinar 3 niveles de desarrollo para los 

, diversos elementos del sistema, Se , determino que los elementos con alto 
N desarrollo debería corresponder al MPS, 
1 

CRP, Programación y Secuenciamiento, 
Control Estadístico de Calidad. Con 
desarrollo medio los pronósticos, MRP y la 
evaluación del sistema. Mientras que los de 
desarrollo bajo corresponden a la política de ¡ gestión operativa y aprovechamiento del , 

i recurso humano. 
' o Debido a que se consideran como 

elementos de desarrollo bajo se hicieron I 

recomendaciones para lo que fueron tos I 

temas de aprovechamiento del recurso 
humano y la política de gestión operativa, 
dichas recomendaciones deben ser 
tomadas en cuenta a la hora de llevar a 
cabo proyectos futuros en la empresa. 

e Para cada uno de los elementos del sistema 
y según su nivel de desarrollo se generan 
herramientas, manuales, procedimientos, 

1 instructivos, indicadores, entre otros. 

3.2 OConclusiones Diseño 
Al diseñar un modelo conceptual del sistema de gestión operativa es posible tener un 

mejor entendimiento del sistema, permitiendo obtener un diseño integral que puede ser 

replicado a las demás locaciones del departamento. 

Con el sistema de gestión operativa diseñado se logra introducir metodologías y procesos 

teóricos de la Ingeniería Industrial en una operación que se ha desarrollado de manera 



empírica y artesanal, logrando así aprovechar de mejor manera su principal recurso; el 

capital humano. 

El sistema de gestión operativa diseñado logra aprovechar la principal oportunidad de 

mejora encontrada en el diagnóstico, ya que mediante un sistema de control estadístico de 

calidad basado en muestreo por aceptación, se logra eliminar el concepto de inspección al 

100%, lo cual permite un aumento máximo del 22% de la capacidad al mismo tiempo que 

se logra mantener una alta conformidad del producto final. 

El sistema de gestión operativa disefiado logra aprovechar la oportunidad de mejora 

referente al secuenciamiento y programación de la producción, ya que mediante un 

listado de producción con las órdenes secuenciadas y programadas, se puede preparar con 

antelación los pedidos próximos a procesar, para así disminuir los faltantes de materia 

prima y tiempos de alistamiento a la vez que se aumenta la capacidad en un máximo del 

10%. 

El sistema de gestión operativa diseñado logra aumentar el nivel de satisfacción del 

cliente interno, buscando soluciones a sus mayores disconformidades con el servicio 

brindado por la locación de Valor Agregado, entre ellas la puntualidad de entrega (34%) 

y capacidad de comunicar las fechas de finalización (38%), evitando programar más 

pedidos de los que se pueden programar y secuenciando las órdenes con criterios 

objetivos que buscan disminuir los días promedio de atraso de las órdenes y el número de 

órdenes atrasadas. 

3.11 Recomendaciones DiseAo 
Plantear y comunicar una política formal de gestión operativa para el departamento de 

Valor Agregado, para que todos los colaboradores estén alineados con el objetivo 

principal del departamento y que la misma sirva de guía para el sistema. 

Es necesario que antes de implementar el sistema de gestión operativa se cumplan todos 

los requisitos diseñados para asegurar que su funcionamiento tenga mayores 

posibilidades de éxito y le permita obtener mejores resultados a la empresa. 

Se requiere que la información que se le ingrese a la herramientas programadas en MS 

Excel sea información de buena calidad, exacta y fiable ya que de lo contrario se 

obtendrán resultados poco confiables e inútiles. 



Se debe de llevar una adecuada medición, registro y control de los indicadores propuestos 

para poder mejorar continuamente el sistema, debido que este se encuentra en un 

ambiente dinámico el cual cambia día a día. 

Dado que este disefio se basa en los resultados y oporhuiidades de mejora de un 

diagnóstico, es recomendable que este ejercicio sea replicado en un futuro para asegurar 

que el diseño siga siendo aplicable, y que no se vuelva obsoleto. 

Las herramientas disehdas en MS Excel son una solución que aplican en la actualidad al 

departamento, aunque estas tienen sus limitaciones tecnológicas. De esta manera, se 

recomienda en un futuro diseñar un aplicación de cómputo desarrollada por un 

programador que tenga mayores posibilidades en el tema. 



Ca~itulo IV: Validación 

4.1 Metodología de C'alidación 
A continuación se presentan los objetivos de la validación a realizar en el departamento de Valor 

Agregado de DHL Costa Rica. Con el fin de confirmar las utilidades y beneficios del diseño 

realizado, se presentan dos objetivos, cada uno con sus actividades, herramientas y resultados 

esperados. 

Cuadro 76. Metodología de Validación 

iiades diseñadas. 1 

Actividades Herramientas Resultados Esperados 1 
bajo condiciones 
controladas junto con los 
responsaMes de los 
procesos para corroborar 
el funcionamiento 
esperado de las 
herrammrentas disehadas 

Comprobacidn por parte 
de la coniraparte de la 
viabilidad y factibilidad de 
una futura 
implementación del 
disefio realizado con el 
propósfto asegurar la 
validez del proyecto 
realizado en la emwesa. 

relacionados con las 
actividades diseñadas. 

ReaRzar un ensayo de las 1 Capacitación a cdaboradores 1 Capacitaciones grupales 
activi 

Prueba piloto paralela al 
proceso activo en base a las 
herramientas diseñadas. 
Análisis de resultados de la 
prueba piloto. 

Cuestionario de cumplimientos 
de expectativas. 
Análisis de resultados de 
encuesta. 

Fuente: Los 

Método de Dimensiones de 
Calidad. 

involucrado y capacitado con el 
funcionamiento del sistema 
diseñado. 
Conocimiento del desempeño 
de las herramientas diseñadas 
bajo situaciones similares a las 
reales. 
Herramientas totalmente 
depuradas listas para 
implementar. 
Indicadores cuantitativos de 
desempeño de las herramientas 
en comparación con la situación 
actual. 
Evaluacidn de distintos 
elementos del aiseAo por las 
personas involucradas con el 
departamento que den 
credibilidad al proyecto 
realizado. 
Cumplimiento de expectativas 
del diseño realizado de parte de 
los recgonsables del - poceso. - -  

4.2 Desarrollo del Objetivo I 

4.2.1 Capacitaciones y Prueba Piloto 

4.2.1.1 Metodología 
La metodología a seguir para llevar a cabo las capacitaciones consiste en sesiones teóricas y 

prácticas en las cuales los involucrados son capacitados por parte del grupo de trabajo. 

Las sesiones teóricas son impartidas por el grupo de trabajo de forma magistral, mientras que en 

las practicas los participantes ponen en practica lo aprendido, al mismo tiempo que son 

supervisados por el grupo de trabajo. En ambos tipos de sesión se dedica tiempo para aclarar las 

dudas y consultas que surgen de parte de los colaboradores. 



4.2.1.2 Aplicación 
Capacitaciones 

El día miércoles 26 de agosto se lleva a cabo la primera capacitación de 3 capacitaciones teóricas 

a realizar Esta primera capacitación es para todos aquellos involu~rados'~ en el uso del sistema 

de gestión operativa disefiado. La capacitación toma un tiempo aproximado de una hora, tiempo 

en el cual los miembros del grupo de trabajo exponen a los colaboradores, el sistema de gestión 

operativa diseñado, esto con el fin de que las personas conozcan acerca del nuevo sistema y 

además expongan sus dudas e inquietudes con respecto al mismo. 

La segunda y tercera capacitación se lleva a cabo el día viernes 28 de agosto. Ambas tienen una 

duración de una hora y poseen un mayor grado de enfoque que la capacitación general ya que la 

primera de éstas está dedicada a lo que era el tema de la planeación y programación de la 

producción mientras que la segunda está enfocada al tema de control estadístico de la calidad. 

Dichas capacitaciones se realizan con los involucradosl' directamente en el tema de producción 

y calidad ya que estos serán los responsables de irnplementar el sistema diseñado por el grupo de 

trabajo en la empresa. Al finalizar cada una de éstas sesiones de capacitación el grupo de trabajo 

entrega a los participantes un CD en el cual se pueden encontrar las capacitaciones, herramientas, 

manuales de usuario y procedimientos e instructivos diseñados; esto con el propósito de que en 

el fin de semana los usuarios estudiaran un poco más a fondo el tema, se familiarizarán con las 

herramientas y expongan sus dudas en la sesión práctica. 

Para el día lunes 31 de agosto se realiza la sesión práctica de la capacitación. Dicha sesión se 

realiza por parte del grupo de trabajo y de forma individual con los usuarios más involucrados 

con el sistema tal y como lo son el programador de la producción y la especialista en 

aseguramiento de la calidad. 

Para el caso especifico del programador de la producción se permite que éste interactúe durante 

un tiempo con la herramienta y posteriormente se procede a programar y secuenciar una serie de 

órdenes ficticias en la herramienta, esto con el propósito de que conozca cómo llevar a cabo de 

forma práctica el proceso de planificación y programación de la producción dentro de la 

empresa. 

Por otro lado, con la especialista en aseguramiento de la calidad, se le aplica una tipo de práctica 

interactuada, en la cual se le pide que calcule los planes de muestre0 de diversas órdenes 

10 Ver Anexo 10: Bitácora de Asistencia a la Capacitación General 
" Ver Anexo 10: Bitácoras de Asistencia a la Capacitación de Producción y Calidad respectivamente. 



ficticias. Además, se le pide que realice diversas actividades con la herramienta tales como la 

consulta de datos, ingreso de datos, consulta de información general, entre otros; esto con el 

propósito de comprobar la compresión total del usuario con respecto al proceso propuesto para el 

control estadístico de la calidad 

Prueba Piloto 

P m  llevar a cabo la prueba piloto del proyecto y de esta forma poder validar el mismo, el 

departamento de valor agregado facilita una tarima de uno de sus productos principales que 

corresponde a los chicles Trident Val-U-Pack Cool Bubble. Además, se proporcionan 2 mesas de 

la sección de etiquetado durante un día de trabajo. 

La tarima de producto a estudiar contiene un total de 104 cajas de producto. Estas cajas se 

encuentran compuestas de 12 display que a su vez se encuentran conformados por 12 unidades 

cada uno. El trabajo a realizar en cada una de las cajas del producto se resume en la siguiente 

secuencia: 

1. Abrir la caja 

2. Quitar los plásticos de1 display 

3. Etiquetar el display 

4. Sellar el display 

5. Etiquetar todas las unidades de cada display 

6. Sellar el display 

7. Acomodar los 12 display en la caja 

8. Etiquetar la caja 

9. Revisar la calidad del etiquetado 

La idea fundamental de la prueba piloto es comparar los resultados obtenidos al trabajar una 

mesa con el sistema propuesto y la mesa restante con el sistema actual. La mesa con el sistema 

propuesto cuenta con un criterio objetivo de programación y secuenciamiento de las órdenes, 

además de un sistema de control estadístico de calidad realizado mediante muestreo por 

aceptación para atributos. Dicho muestreo es realizado por la oficial de calidad con base a un 

plan de muestreo previamente establecido. La mesa con el sistema actual realiza una inspección 

de calidad de un 100% (realizada por el jefe de mesa) tal y como se realiza hoy en día y además 

no cuenta con un criterio definido de programación y secuenciamiento. Debido a que no se 

cuenta con dicho criterio se simula esta falta de objetividad mediante un aleatorio de las órdenes 



a producir, ya que según la literatura, es la mejor forma de simular un sistema de programación y 

secuenciamiento carente de criterio. 

Como se tienen 2 mesas de trabajo disponibles, y un lote de 104 cajas se procede a dividir el lote 

en 2 lotes de 52 cajas cada uno, con la idea de poder realizar la comparación antes mencionada. 

A pesar que la totalidad del lote (104 cajas) corresponde a una misma orden se procede a dividir 

cada uno de los 2 lotes (de 52 cajas) en una en una serie de 7 órdenes ficticias ya que para poder 

validar módulos de la herramienta de planeación y programación de la producción tales como 

MPS, Programación y Secuenciamiento se necesita una cantidad de órdenes mayor que 1 y 

solamente se tiene a disposición este lote de producto para realizar la validación. Las 7 órdenes 

generadas y su correspondiente cantidad de cajas se presentan a continuación. 

Cuadro 77. Órdenes de Trabajo generadas para la Validación 

Trident Val U Pack CB 
2 Trident Val U Pack CB 7 

. . 
3 Trjdent Val U Pack CB , . - -- 3 _ _ 

4 Trident Val U Pack CB _ 1 O , 

5 Trident Val U Pgck C B  - _ _ _ 2 

1 6 Trident Val U Pack CB 17 I 
. 

1 7 .  Trident Val U Pack CB 9 
Fuente: Los Autores 

Con las órdenes completamente definidas, y para el caso en que se trabaja con el sistema 

propuesto; se procede a que el asistente administrativo y la especialista en aseguramiento de la 

calidad pongan en práctica los conocimientos adquiridos en las capacitaciones. El primero debe 

calcular el plan de producción mientras que la especialista en calidad debe generar los planes de 

muestreo correspondientes para poder realizar el muestreo por aceptación de los lotes. 

Paralelamente el grupo de trabajo realiza estas labores con el propósito de verificar que el trabajo 

realizado por los colaboradores fuera correcto. Como resultados de dicha actividad se obtiene lo 

siguiente. 



Cuadro 78. Programación y Secuenciamiento con el Sistema Propuesto 

Nornbr 

Fuente: Los Autores 

La figura anterior muestra la programación y secuenciamiento realizado por el asistente 

administrativo mediante el uso de la herramienta para la prueba piloto. Es importante mencionar 

que el secuenciamiento se genera bajo el criterio de holgura, ya que para este caso el criterio de 

mínima fecha de entrega no es válido ya que se tiene la suposición que las órdenes deben ser 

entregadas al finalizar las mismas. La elección del criterio de holgura sobre el mínimo tiempo de 

procesamiento se da por decisión del grupo de trabajo debido a que los indicadores de la 

herramienta no dan información relevante sobre qué cnteno elegir, ya que la capacidad 

disponible (con respecto a la fecha de entrega) es mayor que el tiempo total de procesamiento de 

las órdenes. 

Cuadro 79. Plan de Muestreo para la Programación Generada 

Nombre 
antidad Tamano Cantidad Tamaño Cantidac 
: u..--&.- Acepta Rechaza ,m; --,-..-, ,,. .--&.- Acepta Rechaza ,,S-:,-A-. 

'amaño ...--..- Acep 

Fuente: Los Autores 

En la figura anterior se muestra el plan de muestreo generado por parte de la especialista en 

aseguramiento de la calidad para el listado de producción de la prueba piloto. Es importante 

destacar que para cada lote se genera 3 planes de muestreo ya que se deben inspeccionar 3 

características de calidad diferentes correspondientes al etiquetado de la caja, del display y de las 

unidades. 



Para lo que fue la mesa 2, la cual no cuenta con un criterio de programación y secuenciamiento, 

se realiza el secuenciamiento de las órdenes de forma aleatoria, obteniéndose como resultado lo 

siguiente. 

Cuadro 80. Secuenciamiento con el Sistema Actual 

Fuente: Los Autores 

No se genera un plan de muestre0 para esta mesa debido a que trabajaría con el sistema de 100% 

inspección utilizado actualmente en la empresa. 

Finalmente y antes de iniciar la prueba piloto es muy importante definir los indicadores que nos 

permiten comparar el sistema actual con el propuesto, por lo que se procede a determinar los 

mismos, resultando ser éstos: el tiempo de ciclo en hacer las 7 órdenes, la productividad en cajas 

sobre tiempo, el cumplimiento con respecto a la programación realizada, la cantidad de errores 

de calidad encontrados y el porcentaje de órdenes atrasadas. 

Con todas las variables definidas se procede a llevar a cabo la prueba piloto el día miércoles 2 de 

setiembre, a partir de las 8 am; hora en que inicia la jornada laboral del departamento. Los 

resultados obtenidos mediante la prueba piloto se muestran en la siguiente sección del presente 

documento. 

4.2.1.3 Resultados 
Resultados Cuantitativos 

Una vez que se realiza la prueba piloto se recopilan los resultados generales de las dos mesas de 

trabajo los cuales se muestran a continuación. 



Cuadro 81. Resultados Mesa de Trabajo con el Sistema de Gestión Operativa 

Nota: En la orden 6 se tuvo un descanso de café de 12 minutos y en la orden 2 un descanso del almuerzo de 62 
minutos. 

Fuente: Los Autores 

Cuadro 82. Resultados Mesa de Trabajo con el Método Actual 

Orden Cajas nicio Fin Duración 
(Hrs) 

Cajas/Hr 

Nota: En la orden 2 se tuvo un descanso de café de 12 minutos y en la orden 6 un descanso del almuerzo de 62 
minutos, esta mesa no terminó todas sus órdenes por lo que no se tienen todos los tiempos. 

Fuente: Los Autores 

De las tablas anteriores se pude observar como los tiempos de ciclo de las órdenes son más 

cortos para la mesa que utiliza el sistema de gestión operativa disefiado. Además, se obtiene un 

mayor número de cajas por hora para dicha mesa. Debido a esto, la mesa que utiliza el sistema 

propuesto fue capaz de completar las 52 cajas en 4,75 horas de trabajo, mientras que en el mismo 

tiempo la mesa que utiliza el método actual pudo completar 33 cajas, lo cual demuestra como el 

sistema diseñado le ayuda a la mesa de trabajo obtener un mejor desempeño. 

Aun así es necesario analizar si esta mejora se debe únicamente al sistema de gestión operativa 

disefiado o si también afecta la experiencia y velocidad de los miembros de la mesa, para esto se 

comparan las eficiencia de ambas mesas, lo cual se observa a continuación. 



Cuadro 83. Comparación de Eficiencia de las Mesas 

SGO 9.75 10.95 112.28% 
Método Actual 7.50 6.95 92.63% 

Fuente: Los Autores 

De la tabla anterior, queda claro que la mesa que utiliza el sistema diseñado es más eficiente que 

la mesa que trabaja con el método actual, lo anterior se puede justificar diida la habilidad y 

experiencia de las colaboradoras de la mesa. Las colaboradoras de la mesa que trabaja con el 

sistema actual cuentan con 4 meses, 3 meses y 1 año de experiencia, mientras que las de la otra 

mesa (la cual utiliza el SGO) cuentan 4 meses, 1,5 años y 2 años. 

Debido a lo anterior, es necesario convertir la cantidad de cajas producidas por ambas mesas a un 

nivel de eficiencia que sea equivalente para que la comparación que se realice sea justa y solo 

considere los beneficios obtenidos por el sistema de gestión operativa y no beneficios de 

habilidad y experiencia de los miembros de la mesa de trabajo. Para esto se toma la cantidad de 

cajas producidas y se divide por la respectiva eficiencia de la mesa para que ambos valores sean 

ajustados a un 100% de eficiencia. 

Cuadro 84. Comparación de Cajas Producidas (Considerando la Eficiencia) 

1 SGO 
1 Método P 

Eficiencia jas Re, 

i Porcent* de Aumento C w c i d a d  1 30.00% 
Fuente: Los Autores 

Como se puede observar en la tabla anterior, una vez que se elimina el factor de la habilidad y de 

la experiencia de los miembros de la mesa de trabajo, se observa como durante la prueba piloto 

la mesa que utiliza el sistema de gestión operativa diseñado logra aumentar su capacidad en un 

30%. Lo anterior es importante dado que demuestra que el sistema diseñado permite a la bodega 

1 amentar su capacidad y por consiguiente reducir sus horas extra o aceptar mayor cantidad de 

pedidos en caso de tener un aumento de demanda. Además, dicho aumento de capacidad y el 

secuenciamiento con el criterio de mínima holgura, el cual prioriza las órdenes para las cuales se 

tiene menor holgura (tiempo a la fecha de entrega menos el tiempo de procesamiento), permite 

que la mesa que trabajó con el sistema diseñado complete las 7 órdenes programadas, mientras 

que la mesa que trabajó con el método actual completó 5 órdenes. Lo anterior muestra como en 



este caso particular se logran procesar más órdenes con el sistema diseñado (aumento de 40%), 

lo cual es importante dado que así se logran reducir las órdenes atrasadas y cumplir con la fecha 

de entrega. Asimismo, al procesar las órdenes con menor holgura primero permite que las 

órdenes atrasadas sean las más pequeñas (menor cantidad de cajas) lo cual evita que las órdenes 

atrasadas le quiten mucho tiempo a las mesas de trabajo. 

Tomando las órdenes que completan las dos mesas, se procede a comparar los tiempos de ciclo 

en mesa para conocer el porcentaje de reducción que se logra. Cabe mencionar que de igual 

manera se utiliza la eficiencia de las mesas para convertir los tiempos, multiplicando el tiempo 

por la eficiencia, para ajustarlos a un 100% de eficiencia. 

Cuadro 85. Comparación de Tiempos de Ciclo en Mesa (Considerando la Eficiencia) 

N" Tiempo Ciclo en Tiempo Ciclo en - 
Orden Aesa Actual (Hrs) Mesa SGO (Hrs) ó Reducción 

5 1 0.28 1 0.21 1 25.93% - Promedio % Reduccidn Tie-de Cicb 
Fuente: Los Autores 

Se observa que para todas las órdenes que completan ambas mesas (no se comparan las que la 

mesa con el método actual no terminó) la mesa que utiliza el sistema diseñado logra reducir el 

tiempo de ciclo en mesa. En promedio, los tiempos de ciclo en mesa se reducen en un 23,67% 

con una desviación estándar de un 7,75%. Este resultado demuestra como el sistema diseñado 

permite a las mesas de trabajo procesar con mayor velocidad las órdenes, logrando así que estas 

puedan aumentar su capacidad (aumento de 30%). 

Otro resultado de la prueba piloto que se debe mencionarse es que de todas las órdenes 

procesadas por la mesa que trabaja con el sistema de gestión operativa disefiado, el muestre0 por 

aceptación no encuentra ningún error de calidad, por ende todas las órdenes fueron aceptadas y 

no se presentó ningún reproceso. 

Resultados Cualitativos 

La prueba piloto tiene como objetivo demostrar que el sistema de gestión diseñado es factible y 

viable de implementar en la bodega 1 del departamento de Valor Agregado. Para esto se requiere 



que durante la prueba piloto los usuarios del sistema, una vez que este implementado, utilicen los 

procedimientos, instmctivos, manuales y herramientas diseñadas para llevar a cabo el proceso tal 

y como se diseñó. Para esto se realizan capacitaciones con los involucrados en el proceso (esto 

ya se comentó en el apartado de aplicación), y luego se les entregan los productos disefiados para 

que se fmil iahran con los mismos durante algunos días. 

Como principales resultados de la capacitación se tiene la compresión por parte de los 

colaboradores del modelo de gestión operativa diseñado. Además de la capacidad de los usuarios 

directos del sistema de llevar a cabo procesos, tales como la planificación y programación de la 

producción y el control estadístico de la calidad; mediante la utilización de las herramientas 

facilitadas por el grupo de trabajo. 

Antes de realizar la prueba piloto, se realiza el reporte del listado de órdenes secuenciadas y 

programadas con el futuro Programador de la Producción de la empresa, y de igual manera con 

la Especialista en Aseguramiento de la Calidad se calculan los planes de muestreo. Para 

corroborar que los realizan correctamente, paralelamente los realiza el grupo de trabajo y luego 

se comparan con los resultados obtenidos por los futuros usuarios. Dado que no se encuentran 

errores, se puede decir que los usuarios comprendieron bien los procedimientos, instructivos, 

manuales y herramientas, y más importante aún; el funcionamiento de los procesos. 

Con respecto al funcionamiento operativo del sistema, la Oficial de Línea indica a la mesa de 

trabajo cuál orden deben de procesar haciendo uso del listado de producción generado. Por su 

parte, la Oficial de Calidad realiza los muestreos haciendo uso del plan de muestreo generado 

para aceptar o rechazar las órdenes. 

De igual manera, una vez finalizada la prueba piloto, se le pregunta a las Jefas de Mesa y 

opemias que les ha parecido la prueba realizada. Las de la mesa que utiliza el sistema 

mencionaron que están de acuerdo con el sistema debido a: 

Permite a la Jefa de Mesa etiquetar y así disminuir el tiempo de ciclo y aumentar la 

cantidad de cajas por hora que se pueden procesar. 

Reduce la carga de trabajo de las operarias, debido a que la Jefa de Mesa ayuda a 

etiquetar. 

El tener un listado de producción permite tener la siguiente orden lista con la muestra y 

las etiquetas y esto les ahorra tiempo dado que no tienen que solicitarlas la Oficial de 

Línea. 



Permite que la responsabilidad de la calidad se distribuya equitativamente en todos los 

miembros de la mesa, debido a que ya no es la labor de la Jefa de Mesa revisar un 100% 

del producto procesado. 

Por su parte, la mesa que utiliza el método actual también se encuentra de acuerdo con el nuevo 

sistema debido a las siguientes razones: 

Permite a la Jefa de Mesa etiquetar y así disminuir el tiempo de ciclo y aumentar la 

cantidad de cajas por hora que se pueden procesar. 

Dado que permite a la Jefa de Mesa etiquetar, evita que esta se aburra y canse esperando 

que las operarias terminen de etiquetar los productos para revisar la calidad, y así impide 

que se den errores a causa de esto. 

En general, ambas mesas se encuentran de acuerdo con el sistema de gestión operativa planteado 

por el grupo de trabajo. En el siguiente apartado, se presenta una encuesta que se aplica luego de 

que se realiza la prueba para saber si el disefio cumple con las expectativas de los colaboradores 

de la empresa. 

4.3.1 Encuesta Satisfacción 

4.3.1.1 Metodología 
Existen principalmente dos técnicas para el desarrollo de encuestas; el método de incidentes 

críticos y el de dimensiones de calidad. Ambos permiten definir el nivel de satisfacción de los 

clientes. La primera técnica involucra a los clientes a partir de información que estos generan 

según su experiencia con el tema bajo estudio. A partir de sus comentarios se determinan las 

dimensiones de calidad que más se valoran. 

El segundo método involucra a aquellas personas directamente relacionadas con el servicio o 

producto. Estas personas deben tener suficiente conocimiento y comprensión sobre las 

necesidades de los clientes y el propósito del producto o servicio e evaluar. Estas personas son 

responsables de determinar las dimensiones de calidad, sus definiciones y ejemplos específicos 

de estas. 

Dado que el gmpo de trabajo ha aprobado las etapas de diagnóstico y disefio adecuadamente, se 

considera que tienen suficiente conocimiento de las necesidades de sus clientes, en este caso la 



contraparte del proyecto, como para determinar las dimensiones de calidad a evaluar. 

Seguidamente se detalla, por lo tanto, la metodología del método de Dimensiones de Calidad. 

Método de Dimensiones de Calidad 

A continuación se definen los pasos a seguir para aplicar el método de las Dimensiones de 

Calidad para el desarrollo de una encuesta. 

Cuadro 86. Método de Dimensiones de Calidad 

c 
1. brear lista de dimensiones de calidad m Esta lisfa se genera a través del análisis tedrim, bibliográfico y I 

. . . . - -. . . - - . -  basado en& qpr iencia  del personal a cargo de ia labor. _ _ _ 
2. Establecer definiciones para cada 1 La definicibn puede estar en t6rminos generales 
dimensidn 

- - -  - . . . - - . - - - - - - - - - - -- 

3. Desarrollar ejemplos especificas para 1 LOS ejemplos deben utilizar adjetivos que describan 
cada - -- dimensión I apropiadamente el servicio o producto - ,- - 

Fuente: Los Autores 

Construcción de la Encuesta 

1.  Determinar los elementos de satisfacción que se usarán en el cuestionario. 

A partir de los elementos de satisfacción obtenidos mediante el método de dimensiones de 

calidad se determinan los elementos que se utilizarán en el cuestionario final. Lo anterior se 

realiza analizando la similitud entre los diferentes elementos de satisfacción y finalmente se 

incluyen aquellos elementos que mejor representen las necesidades del cliente. Existen casos en 

que los elementos de satisfacción obtenidos de las técnicas son todos buenos y diferentes, por lo 

que tal vez sea difícil seleccionar los mejores. En caso de que éstos elementos no sean muchos se 

pueden poner en su totalidad pero si es un número considerable de elementos deben elegirse por 

criterios de aleatoriedad, o utilizando el nivel de acuerdo de 2 jueces que elijan dichos elementos 

de satisfacción. 

2. Seleccionar el formato de respuesta a la encuesta. 

En este punto se procede a seleccionar la forma en que los clientes responden al cuestionario, 

existen dos posibles formatos de respuesta para elegir; el formato de lista de verificación 

(respuestas Sí o No) y el del tipo Likert el cual es el más utilizado ya que permite responder en 

grados variables a cada elemento que describe el producto o servicio. La escala más utilizada en 

éste formato es la correspondiente a: 

1. Total desacuerdo 

2. Desacuerdo 

3. Ni de acuerdo ni desacuerdo 



4. Acuerdo 

5. Total Acuerdo 

Debido a que se ajusta perfectamente a la forma enunciativa en que se redactan los elementos de 

satisfacción. 

3. Redactar la introducción del cuestionario. 

La introducción a redactar debe ser breve, explicar el propósito del cuestionario y proporcionar 

las instmcciones para contestarlo, específicamente que se desean conocer las percepciones con 

respecto a diferentes aspectos con el servicio brindado por etiquetado central del departamento 

de valor agregado. La introducción debe indicar cómo completar los elementos y explicar la 

escala que se usará. Es estrictamente necesario que estas instrucciones coincidan con el tipo de 

formato de respuesta en el cuestionario. 

4.3.1.2 ApUcaddn 
Método de Dimensiones de Calidad 

Tal y como se describe en la metodología para el desarrollo de la encuesta, se deben definir 

primeramente las dimensiones de calidad a evaluar. Seguidamente, se deben definir dichas 

dimensiones de una manera clara y entendible, para a luego generar ejemplos especificas de cada 

una. 

Primeramente, se analizan los aspectos a ser evaluados del diseño propuesto. El grupo de trabajo 

llega al consenso de que se debe evaluar qué tan buenos son los resultados, cómo se 

aprovecharon las oportunidades de mejora, como se adecua la teoría a la realidad, qué tan viable 

perciben los clientes la implementación del diseño y su satisfacción en general, como principales 

aspectos. De esta forma, se muestran dichos resultados. 

Dimensión 1 : Relevancia 

Definición: Grado de valor aportado con relación a la situación actual. 

La herramienta de Planijicación y Programación de la Producción facilita la labor 

diaria de asignación de trabajo. 

La herramienta de Planrficación y Programación de la Producción mejora la situación 

actual del departamento en cuanto a la planificación de la producción. 

La herramienta de Control de la Calidad optimiza la operación de revisión de calidad. 

La herramienta de Planficacidn y Programación de la Produccidn facilita la labor 

diaria del supervisor del departamento. 



Dimensión 2: Oportunidad 

Definición: Nivel en que el diseño propuesto permite alcanzar las principales oportunidades de 

mejora del departamento. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa reduce los tiempos de producción. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa satisface a los clientes de mejor manera. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa aprovecha de mejor manera los recursos en 

comparación con la situución actual. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa genera informacidn valiosa para la toma de 

decisiones. 

Dimensión 3: Conformidad 

Definición: Grado en que las características del diseño propuesto se adhieren a la realidad y 

lineamientos actuales del departamento. 

La herramienta de PlanzJicación y Programación de la Producción es factibles de 

implementar. 

m La herramienta de Control de la Calidad es factible de implementar. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa es factible de implementar. 

El personal es capaz de adaptarse al sistema propuesto. 

El departamento tienen las condiciones apropiadas para aplicar la Herramienta de 

Control de la Calidad 

El departamento tienen las condiciones apropiadas para aplicar la Herramienta de 

Planijicación y Programación de la Producción, 

Dimensión 4: Precisión 

Definición: Capacidad de proporcionar resultados de acuerdo a los establecidos previamente. 

El diseño del Sistema de la Gestión Operativa aprovecha las oportunidades de mejora 

del Departamento adecuadamente. 

El diseño del Sistema de la Gestión Operativa permite mejorar la Planificación de la 

Producción, 

El diseño del Sirtema de la Gestión Operativa permite mejorar la Programación de la 

Produccidn. 

El diseño del Sistema de la Gestión Operativa permite mejorar el sistema de calidad 

actuales. 



El diseño del Sistema de la Gestión Operativa alcanza los objetivos propuestos 

adecuadamente. 

Desarrollo de Encuesta 

Introducción de la Enzgesta 

Se procede con el diseño de la introducción de la encuesta en la cual se busca explicarles a los 

clientes el propósito de la misma, el uso que se le iba a dar la información suministrada, la 

confidencialidad de la información, y las instrucciones de cómo completar la encuesta. A 

continuación se muestra la introducción. 

"Con el propósito de conocer su opinión sobre la validez del diseiio del Sistema de la Gestión 

Operativa realizado, queremos que complete la siguiente encuesta. La información suministrada 

será utilizada de manera confidencial. " 

Escala de Evaluación 

Como ya se comentó en la metodología descrita anteriormente, la escala que se utiliza es una 

escala de Likert. Dado que se mantuvieron los ítems de satisfacción como afirmaciones, se 

utilizó la escala determinando el grado de acuerdo en que estaba el entrevistado con la 

afirmación, brindando también la opción de responder que no sabía o no respondía. 

Cuadro 87. Escala de Evaluación 

1 Estoy en total desacuerdo con esta aseveración con esta aseveración I m l  1 
- - - - - -- - 

I & w  en desacuerdo con esta aseveración 

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta aseveración l N l 3  
Estw de acuerdo con esta aseveracidn I A I 4  

en de lo sil izar 
Una vez generados los requerimientos del cliente, se procede a elegir los ítems más importantes 

para que estos fueran incluidos en la encuesta. Los mismos se incluyen en un orden que sea 

coherente y siga un hilo conductor que permita al encuestado ir evaluando todos los aspectos 

correctamente. 

Estoy totalmente de acuerdo con esta aseveración 

No séi No respondo 

Fuente: Los Autores basándose en las escalas presentadas en el libro HAYES, BOB E, Measuring Customer 
Satisfaction, 2d ed., ASQ Quality Press, 1997. 
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Presuntas de Cierre 

Como un ítem que no forma parte de las dimensiones de calidad descritas anteriormente, se 

incluye la pregunta sobre la satisfacción de los encuestados en forma general del servicio para 

poder generar un resultado global de la percepción de los involucrados como complemento a los 

puntos específicos. 

Cierre 

Al final de la encuesta se les agradece a los clientes por el tiempo que brindaron al ayudar a 

completar la encuesta. 

Presentación de la Encuesta 

Una vez que se tienen todos los elementos de la encuesta se procede a confeccionar la versión 

final de la encuesta con su formato y presentación final. La misma se puede observar en el 

Anexo 1 1. 

A~licacidn de la Encuesta 

Se decide aplicar la encuesta de manera presencial ya que la situación permite realizar la 

encuesta en el lugar de trabajo puesto que se trata con clientes que trabajan en la misma área. 

Poblacidn 

Dado que se trata de un censo de la población completa de jefes y supervisores de la bodegas que 

reciben el servicio del Departamento de Valor Agregado, no se realiza un premuestreo para 

obtener tamaño de muestra, sino que se encuesta a las 9 personas involucradas directamente en la 

etapa de validación. Los encuestados son: 

Alfredo Carvajal (Supervisor de Operaciones1 Proyectos) 

Cristina Elizondo (Especialista en Aseguramiento de la Calidad) 

Fabián Chavarría (Asistente Administrativo de Valor Agregado) 

Karla Mata (Supervisora de Etiquetado) 

Luis Carlos Gutiérrez (Gerente de Desarrollo de Proyectos, 11s) 

Marco Fuentes (Líder de Segmento) 

m Mayela Argüello (Líder de Bodega) 



Natalia Chavarría (Encargada de Producción y Calidad Área Etiquetado) 

Xinia Prado (Oficial de Línea) 

4.3.1.3 Resultados 
A partir de la aplicación de los pasos a seguir descritos en la metodología de desarrollo de 

encuestas utilizando el método de Dimensiones de Calidad, se le aplica la herramienta a los 

responsables del proceso y se obtienen los siguientes resultados generales según los encuestados. 

Cuadro 88. Resultados Generales de Encuesta 

Fuente: Los Autores 

Primeramente, se puede observar que el promedio total obtenido es alto, con un valor de 4.62 de 

un puntuación máxima de 5, lo que significa un 92.47% de satisfacción general de las 

dimensiones de calidad descritas en la aplicación, así como de la satisfacción general de las 

expectativas de parte de los responsables del proceso. De esto se puede inferir que el diseño 

propuesto cumple de manera importante con las expectativas tanto del grupo de trabajo como de 

la contraparte y las personas involucradas directamente en la etapa de validación. 

Para conocer con mayor detalle la evaluación realizada, se muestra a continuación la puntuación 

promedio de cada uno de los elementos valorados por los encuestados, las desviaciones estándar 

y el porcentaje de coeficiente de variación. 



Cuadro 89. Detalle de Resultados de Encuesta 

En primer lugar, se debe comentar que aunque la población encuestada es relativamente pequeña 

' 

, 

7 
i 

, : ' 

' 

10 

'' 

con un número de 9 personas, se puede observar que hubo poca variación en las respuestas dado 

que el coeficiente de variación no sobrepasa el 12%, el cual es una medida de la dispersión de las 

La herramienta de Planificación y Programación de la 
Producción permite mejorar la situación actual. 

- 
La herramienta de Control de la Calidad permite 
mejorar la situación actual. 
La herramienta de Planificación y Programación de la 
Producción es factibles de implementar. 
La herramienta de Control de la Calidad es factible 
de imglementar. 
El nuevo Sistema de la Gestión Operativa permite 
reducir los tiempos de producción. 
El nuevo Sistema de la Gestión Operativa permite 
satisfacer a los clientes de mejor manera. 

E l  nuevo Sistema de la Gestión Operativa va a 
permitir aprovechar de mejor manera los recursos en 

.comparación con la situación actual. 
El nuevo Sistema de la Gestión Operativa genera 

información valiosa m r a  la toma de decisiones. 
El nuevo Sistema de la Gestión Operativa es factible 
.de implementar. 
El diseño del Sistema de la Gestión Operativa 
aprovecha las oportunidades de mejora del 
Departamento adecuadamente. 
En términos generales, estoy satisfecho con el nuevo 
Sistema de la Gestión Operativa. 

TOTAL, 
Fuente: Los 

respuestas. Esto significa que existe homogeneidad en los rangos de respuesta y esto nos permite 

concluir que las opiniones coinciden en su mayor parte. Es más, todas las respuestas fueron ya 

4.83 

4.67 

4.33 

4.50 

5.00 

4.71 

4.67 

4.71 

4.50 

4.50 

4.43 

4.62 
Autores 

sea De Acuerdo o Totalmente de Acuerdo, es decir, valores de 4 y 5, teniendo el 5 como 

puntuación máxima. Sin embargo, cabe recalcar que hubo varias respuestas que se marcaron 

96.67 

93.33 

86.67 

90.00 

100.00 

94.29 

93.33 

94.29 

90.00 

90.00 

88.57 

92.47 

como No sé/ No respondo, en donde los encuestados comentan que no pueden contestar algunas 

de las preguntas dado que involucra algún aspecto que se sale de sus responsabilidades como 

0.37 

0.47 

0.47 

0.50 

0.00 

0.45 

0.47 

0.45 

0.50 

0.50 

0.49 

0.43 

colaborador del departamento, o porque no están seguros de poder estimar los potenciales 

7.71 

10.10 

10.88 

11.11 

0.00 

9.58 

10.10 

9.58 

11.11 

11.11 

11.17 

9.32 

beneficios del diseño propuestos. Sin embargo, estos casos fueron escasos. 

Posteriormente, se puede ver que las puntuaciones obtenidas en los elementos de satisfacción son 

altas, con un rango desde 86.67% hasta el máximo de 100%, y 9 de los 11 elementos con 

puntuaciones entre 90 y 100%. Más adelante, se detallan las razones de los resultados obtenidos 

en profundidad y estos se analizan dependiendo se la dimensión de calidad a la que pertenezcan. 



Antes, se muestra un gráfico que representa los resuitados de la encuesta para cada uno de los 

elementos analizados. Tal y como se ha mencionado anteriormente, los resultados son altos y 

relativamente uniformes en su mayoría rondando entre el 9004 y el 100%. 

Gráfico 21. Gráfico de resultados de ítems evaluados en encuesta 

Í tems Evaluados 

Fuente: Los Autores 

Las 4 dimensiones de calidad que se eligen para ser evaluadas son: relevancia, oportunidad, 

conformidad, precisión, y también se le agrega el aspecto de satisfacción general. Se analizan los 

resuitados individualmente para cada una de las dimensiones. Como se ha mencionado, los 

resultados de todos los elementos superan el 86%, por lo que es obvio que los promedios van a 

rondar ese rango. Se puede ver como la dimensión de Oportunidad tiene el resultado más alto. 

Esta dimensión se refiere al nivel en que el diseño propuesto permite alcanzar las principales 

oportunidades de mejora del departamento. Por el otro lado, la satisfacción general fue el aspecto 

que obtuvo la menor puntuación junto con la dimensión de conformidad, la cual hace referencia 

al grado en que las características del diseño propuesto se adhieren a la realidad y lineamientos 

actuales del departamento. Para comprender de mejor manera el porqué de estos resultados se 

continúa a analizar en detalle cada uno de los elementos según su dimensión de calidad. 



uadro 90. Resultados de aspectos evaluados 

Aspecto Evaluado Resultado 'I 
Relevancia- I 95.00 
Oportunidad 95.48 

ISatisfacciÓn General 1 88.57 1 

Conformidad 
Precisión 

Fuente: Los Autores 

88.89 
90.00 

De manera gráfica, se presentan los resultados descritos sobre las dimensiones de calidad en el 

siguiente gráfico. Este demuestra lo positivo de los resultados al ver los altos porcentajes 

obtenidos según la opinión de los encuestados. 

Gráfico 22. Gráfico de resultados de dimensiones de calidad 

Relevancia Oportunidad Conforrnldad Preclsl6n Satlsfaccl6n 
General 

I 

Aspectos Evaluados I 

- - - - - - - - - - -- - - - - -. . -. -. - --- .- - 1 

Fuente: Los Autores 

A continuación, se analizan los resultados obtenidos para la dimensión de calidad denominada 

Relevancia. Esta dimensión hace referencia al grado de valor aportado por el diseño propuesto 

con relación a la situación actual. Es decir, si el propósito y diseño van a generar efectos 

positivos importantes en el funcionamiento del departamento o si por el contrario resulta poco 

acertado para obtener beneficios importantes. De este modo, se decide analizar por separado la 



relevancia de ambas herramientas para conocer si las consideran importantes como soluciones 

para sus principales debilidades. Se encuentra que los resultados para ambas herramientas son 

relativamente similares, con puntuaciones de 4.83 y 4.67 de un posible 5, generando así 

porcentajes de 96.67% y 93.33% para la herramienta de planificación y programación y la del 

control de la calidad, correspondientemente. En promedio, se obtiene un 95% para la presente 

dimensión, lo cual se considera muy aceptable. 

Esto demuestra cómo se consideran valiosos los beneficios potenciales que pueden traer estas 

herramientas al departamento desde la perspectiva de los involucrados con el funcionamiento 

diario del mismo. Las herramientas fueron creadas como principales elementos del sistema de la 

gestión operativa con el propósito de mejorar las actividades de planificación y programación de 

la producción, así como del control de la calidad, y los resultados demuestran que los 

encuestados consideran trascendentes estos potenciales beneficios para los intereses de crecer del 

departamento. 

Cuadro 91. Reellitados Dimensión: Relevancis 

La herramienta de ~lanificacion y Programación 
1 de la Producción permite mejorar la situación I I I 4.83 96.67 r 0.37 r 7.71 

.actual. 
La herramienta de Control de la Calidad permite 
' m e ~ r a r  la situación actual. 4,67 93,33 0,47 10,lO 

TOTAL 4.75 . 95.00 - 0.42 8.9 1 
Fuente: Los Autores 

La segunda dimensión de calidad se define como Oportunidad y se describe como el nivel en que 

el diseño propuesto permite alcanzar las principales oportunidades de mejora del departamento. 

Esto quiere decir que se analiza el grado percibido por los encuestados en cuanto a lo ajustado 

del dise30 con respecto a las principales oportunidades de mejora encontradas en la etapa de 

diagnóstico, las cuales constan básicamente de necesidad de mayor capacidad, aumento de 

satisfacción de clientes, optimización de utilización de recursos y generación de información 

valiosa para la toma de decisiones por los jefes del departamento. 

Se encuentra que el promedio general para la presente dimensión es de 95.48%, lo cual 

demuestra que sí se considera propicio el disefío realizado para alcanzar las principales 

oportunidades de mejora. 

Lo más destacable de la presente dimensión es que el elemento que evalúa si el sistema diseñado 

permite reducir los tiempos de producción obtuvo calificación perfecta por los encuestados que 



respondieron algo distinto a No sé1 No respondo, lo cual se omite de la calificación. 

Seguidamente, se encuentra que los elementos de aumento de satisfacción de clientes y 

generación de información para la toma de decisiones obtienen un valor de 94.29% para ambos 

casos. Finalmente, la posibilidad de aprovechar de mejor manera los recursos del departamento 

fue evaluada con un 93.33% por los encuestados. 

De esta forma, se puede apreciar como el funcionamiento modular del sistema de la gestión 

operativa diseñado cumple con los objetivos propuestos. Lo que se encuentra en el diagnóstico es 

básicamente que hay ineficiencia en la utilización del recurso humano por problemas de 

planificación de la producción. Asimismo se encuentra que la misma falta de planificación 

perjudica a los clientes dado que no se tiene información objetiva para la toma de decisiones 

oportuna. Dadas estas razones, se diseña un sistema que de forma estructurada, procesa la 

información de los pedidos de los clientes para generar planes efectivos y eficientes de 

producción contemplando aspectos como capacidad, materia prima e información del recurso 

humano. Conociendo que el diseño se realiza con el propósito de solventar las mencionadas 

debilidades adecuadamente, se puede determinar que existe una satisfacción concreta por parte 

de los encargados del proceso en este sentido. 

Cuadro 92. Resultados Dimensión: Oportunidad 

rporruniaaa 
PROM 

tema de la Gestión Operativi 
- 

=:r 5,OO 100,OO 0,OO 0,OO 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa 
6 permite satisfacer a los clientes de mejor 4,71 94,29 0,45 9,58 

{manera. I I I I 
1 
El nuevo Sistema de la Gestión Operativa va a 

7 permitir aprovechar de mejor manera los 4.67 1 93,33 1 0.47 / 1 0 1 0  1 recursos en comparación con la situación actual. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa 
a genera información valiosa para la toma de 4,71 94,29 0,45 9,58 

Idecisiones. 1 1 1 1 
1 4 7 2 

Fuente. Los Autores 

La siguiente dimensión a analizar es la llamada Conformidad. Esta dimensión comprende lo que 

es el grado en que las características del diseño propuesto se adhieren a la realidad y 

lineamientos actuales del departamento. Se puede decir que el diseño se divide en dos partes, en 

donde la primera consta de una investigación teórica del tema para conocer los principales 

aspectos a incluir en el sistema de la gestión operativa y cómo funcionan estos según los 



conceptos te4ricos. A partir de este punto, se deben hacer las modificaciones pertinentes para que 

el modelo conceptual se ajuste a las necesidades y características individuales del departamento. 

Es decir, los conceptos teóricos son para casos hipotéticos en donde no se consideran ciertas 

variables que luego el grupo de trabajo debe considerar para que este diseño pueda ser 

implementado en su totalidad como parte de las labores diarias de los colaboradores. 

De esta forma, la dimensión de conformidad obtiene un 88.89% de aceptación por parte de los 

encuestados. El primer elemento evalúa la factibilidad de implementar la herramienta de 

planificación programación de la producción y este obtiene la puntuación más baja de los once 

elementos que se evalúan con un resultado de 86.67%. Este valor resulta lógico dado que no es 

sencillo realizar una transición de sistemas de planificación de la producción puesto que 

involucra un esfuerzo importante de parte del personal para adaptarse a estas nuevas condiciones. 

Asimismo, en la etapa de diseño se define un listado de requisitos previos que se requieren para 

la implementación de dicha herramienta, el cual consta de aspectos como lo son capacitaciones a 

la totalidad del personal, codificación de productos, estudios de tiempo, cálculo de eficiencias, 

definición de politicas, ingreso una cantidad importante de información, definición de ciertos 

aspectos con los jefes de otras bodegas sobre el manejo de inventarias, entre otras cosas. Es por 

esta razón que resulta esperable que este aspecto sea el más complejo según la perspectiva de los 

involucrados. Aún así, un 4.33 de un posible 5 es un valor sumamente aceptable para los 

intereses del proyecto considerando las implicaciones que tiene dicha irnplementación. 

Por el otro lado, la factibilidad de irnplementación de la herramienta de calidad obtuvo un valor 

de 90% de parte de los encuestados. Durante la prueba piloto y las capacitaciones se encuentra 

que el personal encargado de la calidad está ampliamente capacitado para aplicar el método de 

muestreo por aceptación. La encargada del aseguramiento de la calidad y la oficial de calidad 

demuestran poder llevar a cabo adecuadamente las mencionadas funciones. Sin embargo, dicho 

método si requiere de un esfuerzo adicional en el sentido de que se requiere capacitar a todos los 

operarios para que conozcan el nuevo sistema y cómo varía este en comparación con el actual. 

No obstante, a pesar de estas implicaciones el resultado de 90% de credibilidad de 

implementación por los encuestados respalda la posibilidad de ser ejecutado en el fuhuo. 

Finalmente, como una evaluación general que envuelve todos los aspectos del sistema de la 

gestión operativa, se le pregunta a los encuestados la posibilidad que consideran de que el 

sistema sea implementado en su totalidad considerando los 11 módulos que comprende. Este 



elemento obtuvo también un valor de 90%. Este aspecto comprende la opinión de los 

encuestados acerca de ambas herramientas y los aspectos adicionales del sistema como los son la 

política y la evaluación del mismo. De esta manera, se considera sumamente positivo el recibir 

un 90% de aprobación por parte de los encuestados en cuanto a la factibilidad de implementación 

del sistema entero considerando todos los requerimientos que debe primeramente solventar el 

departamento, lo cual demuestra que el esfuerzo en adecuar el diseño a la realidad del 

departamento es muy valorado. 

Cuadro 93. Resultados Dimensión: Conformidad 

X Afirmación 
rnnfnrmidad 

PROM 

La herramienta de Planificación y Programación 
de la Producción es factibles de implementar. 4,33 86,67 0,47 10,88 

La herramienta de Control de la Calidad es ' 
factible de impiementar. 4,50 90,OO 0,50 11/11 

Et nuevo Sistema de la Gestión Operativa es 
, factible de implementar. 

4,50 90,OO 0,50 11,ll 

TOTAL. 4,44 88&9 O A 9  1 1,03 
Fuente: Los Autores 

La última dimensión de calidad evaluada es la Precisión, la cual se define como la capacidad de 

proporcionar resultados de acuerdo a los establecidos previamente. Se quiere conocer qué tan 

certero resulta el diseño a partir de lo planteado desde un inicio de una manera integral. Se tiene 

definido como el principal objetivo del proyecto el crear un sistema de programación de la 

producción que contemple la planificación del trabajo, la utilización de los recursos y la 

generación de la información que el departamento de Valor Agregado necesita para lograr 

reducir los tiempos muertos, reducir el tiempo de ciclo, y poder alinear los resultados con los 

objetivos de mejorar la eficiencia, productividad y aumentar el volumen de producción. 

De este modo, se evalúa cómo el diseño propuesto cumple dicho objetivo principal, y se obtiene 

una aceptación del 90% según los encuestados. Esto demuestra que el enfoque que se mantuvo 

en la etapa de diseño es congruente con las etapas previas de diagnóstico y no se pierde el rumbo 

definido desde el inicio. 

Cuadro 94. Resultados Dimensión: Precisión 

Precisión 
aar\u 1 

10 aprovecha las oportunidades de mejora del 4.50 90.00 0.50 11.11 
.Dwr tamento  adecuadamente. 

Fuente: Los Autores 



Finalmente, se agregó a la encuesta un item de satisfacción general con el propósito de envolver 

en un mismo elemento la percepción general de los demás aspectos para obtener un dato 

colectivo de la evaluación. El porcentaje obtenido en este elemento de 88.57% , lo cual 

representa el segundo valor con menor puntuación. Según nos comentan algunos de los 

encuestados, la razón de su evaluación se basa principalmente en el tema de la implementación 

de la herramienta de la producción y la calidad dadas sus implicaciones asociadas. Comentan que 

es un aspecto importante que les influye para poner una puntuación de 4 en lugar de 5 en cuanto 

a su satisfacción general. Las razones de estas incertidumbres sobre la factibilidad de 

implementación de dicha herramienta se describieron en la dimensión de Conformidad, las 

cuales se deben principalmente a los esfuerzos en que debe incurrir el departamento para poder 

llevar a cabo la implementación. Se consideran que dichos requerimientos son básicos para un 

apropiado funcionamiento del departamento, aunque no se realicen para la implementación del 

diseño propuesto, dado que son aspectos vitales para un adecuado desempeño de un proceso de 

este tipo. Sin embargo, el crecimiento no planificado del departamento causó que estos aspectos 

se dejaran de lado, y ahora ya tienen mayor trascendencia dada la demanda que requieren y las 

limitantes de capacidad que se han generado. 

Aún así, para el propósito de la presente evaluación, se considera una aprobación del 88.57% 

como conforme y como la aprobación de la validez del proyecto realizado según las expectativas 

de los responsables del proceso. 

Cuadro 95. Resultados Dimensión: Satisfacción General 
I 

Sistema d e  !a GesQón Q ~ r a W a .  
Fuente: Los Autores 

Finalmente, se puede determinar que los resultados obtenidos en la encuesta de opinión son 

suficientes como para dar validez al diseiio propuesto realizado a partir de la información 

encontrada en las etapas de diagnóstico. Esto permite asegurar que el sistema de la gestión 

operativa cumple con las expectativas de los responsables del proceso de la locación de 

etiquetado central del departamento de valor agregado. Esta información evalúa el diseño a partir 

de 4 dimensiones de calidad, así como de una de satisfacción general, y todos los casos se 

obtienen resultados mayores al 88.5%, lo cual demuestra una aprobación importante de parte de 



los involucrados con respecto al proyecto realizado y permite alcanzar el segundo objetivo de la 

etapa de validación. 

Sus percepciones se basan en los percibido durante el transcurso del presente proyecto y 

principalmente durante la etapa de validación, en donde pudieron observar varios elementos del 

sistema de la gestión operativa funcionando como lo harían en realidad en caso de una futura 

implementación. 

4.4 Validacih del Siktema de Gestidn Operativa DtSefiado 
Una vez que se han presentado los resultados de la validación que se le realizó al disefío se 

procede a comprobar cómo el disefío cumplió el problema encontrado en la bodega 1 del 

departamento de Valor Agregado. Para esto primero recordamos el problema: 

La gestión operativa actual del departamento de Vdor Agregado de DHL no genera la 

información necesaria sobre el manejo de los procesos, operaciones y resultados, lo cual causa 

que disminuya la eficiencia & los recursos, la satisfacción dé los clientes y la posibilidd dé 

captar un aumento dé la demanda. 

Dicho problema se busco resolver con el siguiente objetivo general del proyecto de tesis: 

Diseiiar un sistema de gestión operativa para el departamento de Valor Agregado de DHL que 

permita un mejor comoly monitoreo de las labores diarias, para lograr un uso más eficiente de 

los recursos, aumentar la satisfacción de los clientes y aprovechar el crecimiento proyectado. 

Con la validación se demostró que el sistema diseñado atiende la problemática que se evidenció 

en la propuesta de proyecto y cumple el objetivo general planteado. Esto debido a que se pudo 

validar con la prueba piloto que el sistema cumple lo planteado en el objetivo general, el cual a 

su vez se planteó para atender la problemática encontrada. 

Con respecto al uso más eficiente de los recursos, se pudo demostrar como el sistema con su 

secuenciamiento y programación objetivo de las órdenes y con el control estadístico de calidad 

que permite al Jefe de Mesa etiquetar, se puede esperar lograr un aumento de capacidad de un 

30% y una reducción promedio de los tiempos de ciclo en mesa de un 24%. De esta manera se 

utiliza de mejor manera el recurso de la empresa, la mano de obra directa. Además la percepción 



de los colaboradores de la empresa indica que con respecto al item 5, relativo a como el sistema 

permite reducir los tiempos de procesamiento, se tiene un 100% de satisfacción, demostrando 

como la validación logra demostrar que el sistema permite aprovechar mejor el recurso humano 

para reducir los tiempos de ciclo en mesa. 

Por su parte la satisfacción de los clientes se lograría aumentar debido a que al poder procesar las 

órdenes con mayor velocidad y tener un listado estructurado con las fechas de entrega tentativas, 

se logra aumentar dos de los ítems con menor satisfacción por parte del cliente interno. Estos son 

la puntualidad de entrega de las órdenes (34% satisfacción) y la capacidad de comunicar fechas 

exactas de finalización de pedrdos (38% satisfacción), lo cual se puede mejorar con lo diseñado. 

Además se pudo validar que los usuarios finales del sistema son capaces de utilizarlo para lograr 

cumplir con estas necesidades, con lo cual pueden aumentar dichos aspectos con un bajo nivel de 

satisfacción. Por otra parte, el nivel de satisfacción con respecto al ítem 6, relativo a como el 

sistema permite satisfacer mejor a los clientes, es de un 94% lo cual demuestra cómo se va a 

poder atender mejor las necesidades de los clientes, al contar con mejor información sobre el 

estado y desempeño de la locación de Valor Agregado. 

Finalmente con respecto a poder aprovechar un posible aumento de demanda, se determina el 

cumplimiento de este aspecto con el hecho de que se logró validar que el sistema permite 

aumentar en un 30% la capacidad de las mesas de etiquetado, con lo cual les permite aceptar un 

mayor número de órdenes en caso de ser necesario. 

El hecho de que se aumente la capacidad en un 30% es importante, dado que se proyectaba un 

aumento máximo de un 32%, y aunque la prueba piloto fue realizada bajo condiciones ideales (el 

producto estaba cerca de las mesas por lo que tenía mínimos tiempos de alistamiento) igual 

permite demostrar el potencial de mejora del sistema diseííado. Si se toma ese dato se puede 

decir que de las 3.250 horas productivas mensuales que se tienen actualmente se podrían sumar 

975 horas más a dicha capacidad logrando una capacidad real de 4.225 horas productivas 

mensuales. Lo anterior representa un ahorro en horas extra de 2.145 dólares mensuales, lo cual es 

un monto importante para el departamento ya que representa un 43% de los ingresos del mismo. 

Otro punto importante a mencionar es que la encuesta realizada evidenció que en la dimensión 

de oportunidad, referida a como el diseño aprovecha las oportunidades de mejora, se obtiene un 

95% de satisfacción. Esto demuestra que los colaboradores de la empresa están de acuerdo de 

que el disefio ataca y resuelve la problemática evidenciada. 



Finalmente se puede decir que la encuesta evidenció en todos su items un alto grado de 

satisfacción (mayor a 86%) demostrando como el sistema diseñado es de gran ayuda para el 

departamento, específicamente para la bodega l .  

4.5 Comparación Resultados Esperados y Obtenidos 
En la metodología de validación se presenta para cada objetivo una serie de resultados esperados 

que se buscaban obtener con la validación. A continuación se presenta un cuadro donde se 

evidencia que se obtienen todos los resultados esperados. 

Cuadro 96. Cuadro comparativo entre resultados esperados y obtenidos 

Realizar un ensayo de y o Personal directamente involucrado 1 o Mediante las capacitaciones realizadas se loara 
las actividades y capacitado con el funcionamiento i involucrar directamente al personal con el 

- 
disefiadas, bajo del sistema diseñado. 
condiciones controladas 
junto con los e Conocimiento del desempeño de 
responsables de los las herramientas diseñadas bajo 
procesos para 1 situaciones similares a las reales. 
corroborar el I 

funcionamiento ' Herramientas totalmente 
esperado de las 1 depuradas listas para implementar. 
herramientas disefiadas 1 

funcionamiento del sistema de gestión 
operativa propuesto. 

o La utilización de las herramientas durante la 
prueba piloto permite comprobar su apto 
funcionamiento en condiciones similares a las 
reales. 

e Al utilizar las herramientas en la prueba piloto y 
en las sesiones de capacitación prácticas se 
logran encontrar ciertos errores que son 

1 

I 1 depurados para que las herramientas queden 
completamente listas para una futura 

i l .  
implementación de las mismas. 

e Indicadores cuantitativos de O La prueba piloto permite evaluar mediante 
I desempeño de las herramientas en indicadores cuantitativos tales como el tiempo 
: comparación con la situación de ciclo, la productividad y las órdenes 

atrasadas el desempeño del nuevo sistema con 
respecto a la situación actual. 

Comprobación porparte ) e Evaluación de distintos elementos : e A partir de una encuesta diseñada por el grupo 
de la contraparte de la del diseño por las personas de trabajo y contestada por los involucrados en 
viabilidad y factibilidad involucradas con el departamento el sistema, se realiza la evaluación 
de una futura que den credibilidad al proyecto correspondiente del sistema de gestión 
implementación del realizado. operativa propuesto. ¡ 
diseño realizado con el Cumplimiento de expectativas del Los resultados de la encuesta muestran un I 

propósito asegurar la diseño realizado de parte de los nivel de satisfacción bastante alto ya que los 
validez del proyecto ' responsables del proceso. resultados superan en todos los casos el 86,7 1 
realizado en la empresa. %. Lo cual hace indicar que mediante el diseño 

realizado se logran llenar las expectativas de , 
los resuonsables del proceso. 

. . . . . . . 
Fuente: Los Autores 

4.6 Cunclusiones Validación 
Se logró evidenciar en la validación que el sistema de gestión operativa diseñado permite 

reducir los tiempos de ciclo en mesa (reducción 24%) a la vez que se aumenta la 

capacidad de las mesas de trabajo (aumento 30%), lo cual puede permitir a la bodega 1 

ahorrarse 975 horas extra mensuales que representan un ahorro de $2.145 al mes. 



El diseño realizado es capaz de capitalizar las principales oportunidades de mejora, y la 

validación logró evidenciarle esto a los miembros de la empresa dado que su nivel de 

satisfacción con respecto a la oportunidad fue de un 95%. Esto debido a que notaron 

como el sistema permite reducir los tiempos de ciclo en mesa y así procesar las órdenes 

con mayor velocidad. Además corroboraron que se enfatizó en los problemas actuales de 

la locación de Valor Agregado ya que la dimensión de relevancia obtuvo un 95% de 

satisfacción, demostrando como el diseiio aborda la situación actual de la bodega 1. 

La validación evidenció la importancia de realizar los requisitos previos a la 

implementación del sistema, ya que de lo contrario es imposible asegurar su éxito y 

utilidad para la empresa. Debido a esto la dimensión de conformidad obtuvo un 89% de 

satisfacción, dado que se evidenció como la implementación no es solo utilizar la 

herramienta, si no que requiere trabajo previo para tener el sistema listo para funcionar. 

Los resultados obtenidos en la encuesta de de opinión (satisfacción superior al 86% en 

todos los casos) permiten asegurar que el sistema de gestión operativa cumple con las 

expectativas de los responsables del proceso, además de dar validez al diseño realizado. 

La etapa de validación pennite a los responsables del proceso apreciar que su fuerza 

laboral es capaz de realizar una transición entre sistemas de operación. El personal pudo 

en unos días capacitarse completamente en sus nuevas responsabilidades y llevar éstas a 

cabo de forma apropiada, generando resultados que sustentan los objetivos planteados 

para el presente proyecto. De este modo, se concluye la factibilidad de implementación 

del sistema propuesto, ya que se comprueba como el cambio que implica el nuevo 

sistema, puede ser sobrellevado por el principal recurso del departamento; su recurso 

humano. 

4.7 Recomendaciones Validación 
Durante la realización de la prueba piloto se evidencia la importancia del cumplimiento 

del listado de requerimientos previos necesarios para una futura implementación 

generados en la etapa de diseiio. Este listado consta de aspectos como lo son 

capacitaciones a la totalidad del personal, codificación de productos, estudios de tiempo, 

cálculo de eficiencias, definición de políticas, definición de ciertos aspectos con los jefes 

de otras bodegas sobre el manejo de inventarias, entre otras cosas. Al no tener estos 



aspectos actualmente, se toma compleja la utilización de las herramientas diseñadas. De 

esta forma, se recomienda convertir este listado de requerimientos en una prioridad para 

el de-ento ya que estos requerimientos generan beneficios importantes por sí solos, 

y posteriormente permiten la ejecución del sistema de la gestión operativa propuesto. 



Conclusiones 

Los resultados obtenidos a través del diagnóstico permiten sustentar el problema 

detectado, ya que el no generar la información necesaria sobre el manejo de los procesos, 

operaciones y resultados, está provocando que la bodega 1 del departamento de Valor 

Agregado de DHL, tenga una utilización (30%) por debajo de la capacidad teórica de la 

planta, desaprovechando un 7,4% de dicha capacidad en actividades de alistamiento y 

falta de materias primas y un 17,6% en un mal aprovechamiento de los recursos 

humanos. Además se sacrifica un 18% de la capacidad, en realizar inspecciones de 

calidad a un 100%. Todo esto mientras prolifera el descontento del cliente interno quien 

presenta un bajo nivel de satisfacción general (56%) con el servicio y se incurre en gastos 

de 2.000 horas extras para poder cumplir con la demanda, misma que en muchos casos se 

logra satisfacer después de la fecha de entrega pactada (34% de satisfacción con la 

entrega de los pedidos). 

El análisis de la capacidad mostró como la capacidad real de la bodega 1 (28.100 cajas de 

Baileyslsernana) representa una reducción del 29% con respecto a la capacidad teórica 

(39.800 cajas de Baileys/semana), dicha disminución se atribuye a los tiempos muertos, 

los cuales en un 95% se deben mal aprovechamiento del recurso humano. Lo anterior 

demuestra que no se tiene capacidad suficiente para procesar todas las órdenes 

demandadas (demanda es 25% mayor a la capacidad real) lo cual se ve reflejado en las 

horas extras, las cuales para el 2009 han sido en promedio 2.000 horas al mes 

representando un gasto mensual en promedio de $5.050 correspondientes a un 11% de 

las ventas mensuales promedio del departamento. 

El departamento se encuentra limitado por una infraestructura incompatible con la 

cantidad de trabajo, personal y mercadería que fluye por su pasillo (52 personas y 60 

ordenes al día deben de pasar por un pasillo de 3 x 24 metros), lo cual tiene un impacto 

directo en el servicio brindado dado que restringe la capacidad y pone en peligro el 

material de los clientes externos (30% de satisfacción con las instalaciones de físicas). No 

obstante, dicha situación se encuentra fuera de la potestad de las autoridades del 

departamento, dado que involucra un espacio dentro de las bodegas generales de la 

empresa. 



El sistema actual de control de la calidad basado en una inspección del 100% de la 

mercadería procesada tiene resultados positivos en cuanto a la conformidad de los 

productos (1,78% de errores o 22 errores en promedio al mes). Sin embargo, la inversión 

de recurso humano, tiempo y costo no justifican dicho método, ya que actualmente no se 

cuenta con la capacidad suficiente para cumplir con la demanda y a la existencia de 

métodos de control estadístico de calidad, que permitirían lograr un alto grado de 

conformidad del producto sin sacrificar un 17,87% (163 horas productivas por semana) 

de la capacidad tal y como se da actualmente. 

El sistema de gestión operativa diseiiado logra aprovechar la principal oporíunidad de 

mejora encontrada en el diagnóstico, ya que mediante un sistema de control estadístico de 

calidad basado en muestre0 por aceptación, se logra eliminar el concepto de inspección al 

100%; lo cual permite un aumento máximo del 22% de la capacidad al mismo tiempo que 

se logra mantener una alta conformidad del producto final. 

El sistema de gestión operativa diseñado logra aprovechar la oportunidad de mejora 

referente al secuenciamiento y programación de la producción, ya que mediante un 

listado de producción con las órdenes secuenciadas y programadas se puede preparar con 

antelación los pedidos próximos a procesar, para así disminuir los faltantes de materia 

prima y tiempos de alistamiento, a la vez que se aumenta la capacidad en un máximo del 

1 0%. 

El sistema de gestión operativa diseñado logra aumentar el nivel de satisfacción del 

cliente interno, buscando soluciones a sus mayores disconformidades con el servicio 

brindado por la locación de Valor Agregado, entre ellas la puntualidad de entrega (34%) 

y capacidad de comunicar las fechas de finalización (38%), evitando programar más 

pedidos de los que se pueden programar y secuenciando las órdenes con criterios 

objetivos que buscan disminuir los días promedio de atraso de las órdenes y el número de 

órdenes atrasadas. 

Se logró evidenciar en la validación que el sistema de gestión operativa diseñado permite 

reducir los tiempos de ciclo en mesa (reducción 24%) a la vez que se aumenta la 

capacidad de las mesas de trabajo (aumento 30%), lo cual puede permitir a la bodega 1 

ahorrarse 975 horas extra mensuales que representan un ahorro de 2.145 dólares al mes. 



Los resultados obtenidos en la encuesta de opinión permiten asegurar que el sistema de la 

gestión operativa cumple con las expectativas de los responsables del proceso, ya que la 

evaluación de las 4 dimensiones de calidad, así como de una de satisfacción general 

generan resultados mayores al 88.5%, un promedio total obtenido de 92.47% y 9 de los 

1 1 elementos con puntuaciones entre 90 y 100%. 

El sistema de gestión operativa diseñado le brinda al departamento de Valor Agregado las 

herramientas necesarias para llevar a cabo un mejor control, planificación, programación 

y monitoreo de sus labores diarias, ya que mediante los estudios realizados en el 

diagnóstico se logra obtener información relevante del departamento que antes del 

estudio no era del conocimiento de los encargados de este, tal y como su capacidad de 

producción y de cumplir con la demanda, grado de utilización, eficiencia entre otras 

variables importantes; que al ser utilizadas en combinación con las aplicaciones 

desarrolladas permitirán al departamento llevar a cabo una gestión operativa más 

ordenada y eficiente que a su vez permitirá lograr un aumento en la saíisfacción del 

cliente y el aprovechamiento del crecimiento de demanda proyectado. 

El sistema de gestión operativa diseiiado permite al departamento hacer un uso más 

eficiente de sus recursos operativos, esto mediante un aumento del aprovechamiento de la 

capacidad actual de un 30%, pasando de 3.250 horas productivas a 4.225 horas 

productivas lo cual significa un ahorro mensual del $2.145 lo cual representa un 4,5% 

de los ingresos del depariamento. 

El sistema de gestión operativa diseñado permite lograr un aumento de la satisfacción del 

cliente, al lograr una mejora significativa en la velocidad de procesamiento de las órdenes 

(reducción de 24% del tiempo de ciclo en mesa actual), tener la capacidad de comunicar 

las fechas de entrega y lograr un mayor grado de puntualidad en la misma, lo cual queda 

validado por los colaboradores del departamento al manifestar un alto grado de 

satisfacción (94%) con que el sistema diseñado permite lograr dicho aumento en la 

satisfacción del cliente. 

El sistema de gestión operativa diseñado llega a aprovechar el crecimiento proyectado en 

la demanda del departamento mediante un aumento de un 30% de la capacidad actual, lo 

cual permitirá disminuir el gasto por el pago de horas extra ($2.145 mensuales) que se 



hace actualmente para poder satisfacer la demanda, y a la vez contribuir a un ahorro 

mensual del 43% de los ingresos del departamento. 

El proyecto realizado fue muy enriquecedor para nosotros como estudiantes, ya que nos 

permitió llevar a la práctica los conocimientos adquiriros durante la carrera antes de 

incorporarnos a nuestra vida profesional. Además de que pudimos ver como nuestro 

aporte viene a contribuir positivamente en la gestión operativa del Departamento de 

Valor Agregado de DHL, lo cual nos permite valorar aún más los conocimientos 

adquiridos y constatar la buena labor que podemos llevar a cabo los ingenieros 

industriales en las empresas de hoy en día. 

El proyecto realizado nos permite comprobar cómo a partir de criterios teóricos de la 

ingeniería industrial se pueden llevar a cabo una serie de mejoras en la empresa, las 

cuales pueden ser de gran impacto en la gestión de ésta, tal y como se constata en el 

presente proyecto. 



Recomendaciones 

Plantear y comunicar una política formal de gestión operativa para el departamento de 

Valor Agregado, para que todos los colaboradores estén alineados con el objetivo 

principal del departamento y que la misma sirva de guía para el sistema. 

Durante la realización de la prueba piloto se evidencia la importancia del cumplimiento 

del listado de requerimientos previos necesarios para una futura implementación 

generados en la etapa de disefío. Este listado consta de aspectos como lo son 

capacitaciones a la totalidad del personal, codificación de productos, estudios de tiempo, 

cálculo de eficiencias, definición de políticas, definición de ciertos aspectos con los jefes 

de otras bodegas sobre el manejo de inventarios, entre otras cosas. Al no tener estos 

aspectos actualmente, se torna compleja la utilización de las herramientas diseñadas. De 

esta forma, se recomienda convertir este listado de requerimientos en una prioridad para 

el departamento, ya que éstos generan beneficios importantes por sí solos, y 

posteriormente permiten la ejecución del sistema de la gestión operativa propuesto. 

Dado que este disefío se basa en los resultados y oportunidades de mejora de un 

diagnóstico, es recomendable que este ejercicio sea replicado en un futuro para asegurar 

que el diseño siga siendo aplicable, y que no se vuelva obsoleto. 

Las herramientas diseiiadas en MS Excel son una solución que aplican en la actualidad al 

departamento, aunque estas tienen sus limitaciones tecnológicas. De esta manera, se 

recomienda en un futuro diseñar una aplicación de cómputo desarrollada por un 

programador que tenga mayores posibilidades en el tema. 
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Glosario 

Etiquetado: Subdivisión del departamento de Valor Agregado la cual trabaja los 

productos a los cuales se les colocan etiquetas o se les realiza un ofertado y no requieren 

un empaque de plástico termoencogible para estar terminados, por lo que no necesitan 

pasar por el horno. 

Horno: Horno con resistencias eléctricas las cuales permiten calentar el plástico 

termoencogible para que este se encoja y se amolde al producto y quede empacado. 

IIS: Intercontinental Integrated Services, forma parte de la división de Global 

Forwarding de DHL y se encarga de administrar la logística e inventarios de distintos 

clientes de DHL. 

Mesa: Se refiere a las mesas de trabajo del departamento de Valor Agregado, estas 

constituyen los centros de trabajo del mismo, en el caso de Etiquetado normalmente 

incluyen un Jefe de Mesa y dos operarios, para Ofertado también incluyen un Jefe de 

Mesa pero los operarios son más variables. 

Ofertado: Subdivisión del departamento de Valor Agregado la cual trabaja productos a 

los cuales se les realizan ofertas o promociones y los cuales requieren un empaque de 

plástico termoencogible para estar terminados, por lo que necesitan pasar por el horno. 

OT: Es la abreviatura para las órdenes de trabajo en las cuales se le indica al 

departamento de Valor Agregado cual producto se debe de trabajar, que se le debe 

realizar y la cantidad de cajas que se requieren. 

Plástico Termoencogible: Plástico que se encoje al ser calentado, logrando así que este 

se amolde a la forma del producto sobre el cual se coloca. 
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Anexos 



Anexo l. Mc?todologías 

Metodología Análisis Estructural de Procesos 

Mapeo SIPOC 

La metodología a aplicar para analizar estructuralmente los procesos consta básicamente de un 

mapeo de los procesos bajo estudio utilizando la hoja de mapeo de procesos SIPOC. Esta hoja 

busca analizarlos considerando sus: proveedores (S), insumos (1), producto1 servicio (P), salidas 

(O) y clientes (C), para garantizar que todas sus partes se han tomado en cuenta para su estudio. 

Los pasos a seguir para aplicar la metodología son los siguientes: 

t .  Listar la secuencia de tareas analizando sus entradas y salidas. 

2. Identificar las unidades responsables por cada tarea. 

3. Clasificar cada tarea según su naturaleza utilizando la siguiente simbología característica 

de los diagramas de flujo: 

Cuadro 1. Simbología para Acciones 

I 
Operación 

Transporte 

Demora 

Inspección - 
Almacenamiento v 

B 

Decisión 

Conscilta m 
Fuente: Los Autores 

Operación: Se dice que hay una operación cuando se modifica de forma intencionada cualquiera 

de las características físicas o químicas de un objeto como taladrar, cortar, esmerilar, etc. 

también hay actividades que no modifican las características físicas o químicas de un objeto 

como escribir, colocar, sujetar, leer, etc. 



Transporte: Se dice que hay un transporte cuando un objeto es llevado de un lugar a otro, salvo 

cuando el traslado es parte de la operación, o sea efectuado por los operarios en su lugar de 

trabajo, en el curso de una operación o inspección. 

Demora: Se dice que hay espera o demora con relación a un objeto cuando las condiciones 

(salvo las que modifiquen intencionalmente las características físicas o químicas del objeto) no 

permitan o requieran de la ejecución de la acción siguiente prevista. A la demora también se le 

denomina almacenamiento temporal. 

Inspección: Se dice que hay una inspección cuando un objeto es examinado para fines de 

identificación o para comprobar la cantidad o calidad de cualquiera de sus propiedades. 

Almacenamiento: Existe almacenamiento cuando un objeto es guardado y protegido contra el 

traslado no autorizado del mismo. 

Decisión: Se utiliza este símbolo en aquellas situaciones en donde se debe contestar una 

pregunta, y según sea la respuesta será el rumbo que tome el proceso. 

Consulta: Se dice que hay una consulta cuando se debe realizar una aclaración o búsqueda de 

información sobre el bien a producir, ya sea mediante consultas a superiores o a sistemas de 

información digitales o físicos. 

4. Identificar documentos que se generan en cada tarea, aplicando la siguiente simbología: 

Cuadro 2. Simbología para Archivos y Registros 
Archivos o Registros -- 

informe para decisiones 

Ingreso electronico de datos 

Registro manual de datos 

Almacen electrónico de datos 

Consulta electrónica de datos 

Impresión 

Produccion manual de datos 

Listado de datos como salida 

Consulta física de datos 

Fuente: Los Autores 



Informe para decisiones: Se refiere a que se genera un informe para la toma de decisiones ya 

sean operativas o estratégicas, dicho informe debe contener la información necesaria para tomar 

dichas decisiones de manera objetiva. 

Ingreso electrónico de datos: Se refiere a ingresar datos de manera electrónica en una base de 

datos o en otro tipo de archivo electrónico. 

Registro manual de datos: Se refiere a registrar datos de manera manual en papel utilizando un 

formulario o registro predisefiado. 

Almacen electrónico de datos: Se refiere a que los datos registrados son guardados en fomato 

digital ya sea en un servidor o en el disco duro de una computadora personal. 

Consulta electrónica de datos: Se refiere a que la persona tenga que consultar información que 

ha sido almacenada en formato digital esto lo realiza revisando un archivo o reporte digital. 

Impresión: Se refiere a cuando se imprime un reporte u otro documento para tenerlo también en 

formato fisico. 

Producción manual de datos: Se refiere a cuando se realizan cálculos de manera manual los 

cuales generan o producen nuevos datos, esto también puede incluir el análisis de datos para 

generar manualmente nuevos datos. 

Listado de datos como salida: Se refiere a cuando se imprime un listado de datos para que 

puedan ser archivados o analizados de manera f i  sica. 

Consulta física de datos: Se refiere a que la persona tenga que consultar información que se 

encuentra impresa en un documento fi sico. 

5. Codificar cada una de las tareas, generando cbdigos adecuados al proceso y utilizando 

números consecutivos para cada actividad. 

6. Listar salidas, insumos, clientes y proveedores del proceso. 

7. Ejecutar la "Prueba de vulnerabilidad, que se explicará a continuación. 

8. Estimar coeficientes V/C y V/T para cada tarea. 

A continuación se ahondará más en el procedimiento de la Prueba de Vulnerabilidad. 



Prueba de Vulnerabilidad 

La prueba de vulnerabilidad es un análisis que se realiza para determinar el valor que tiene cada 

una de las actividades dentro del proceso. Por medio de esta herramienta se determinan las 

acciones que dan valor agregado al resultado o salida y permiten ofrecer al cliente final un 

servicio eficiente y de calidad. Además, permite establecer cuáles actividades son vitales y 

cuáles son vulnerables, con el fin de eliminarlas o mejorarlas. 

Para llevar a cabo esta prueba se hacen 4 de las 5 preguntas a cada actividad del proceso, en las 

cuales se asignan 1.25 ó O puntos dependiendo de la respuesta. En caso de ser una actividad de 

inspección se realizan las 5 preguntas y se le asigna un puntuación de 1 o 0, por lo que se puede 

obtener un puntaje máximo de cinco puntos. Se suman los puntos obtenidos para cada actividad 

para obtener el valor de la misma. 

Cuadro 3. Criterios para la Evaluación de la Prueba del Ácido 

Pregunta 
ues 

I 

¿Notará el cliente final una disminución en el valor de su 
servicio o producto si esta actividad no se realiza? 

'Estará evidentemente incompleto el servicio sin este paso? 
I b I 0  

¿Si usted estuviera obligado a entregar el servicio en forma 
urgente, obviarla esta actividad? I " I 1  

¿Si usted estuviera coordinando este proceso y pudiera lograr 
ahorros eliminando esta actividad lo haría? I " I 1  

Si la actividad consiste en una inspección o revisión, ¿es la tasa 
de rechazo o devoluciones significativa? I I I o  

Fuente: Los Autores 

Asignación de los Valores de Tiempo y Costo 

Además, se evalúa el costo y el tiempo que cada actividad ocupa para realizarse, asignando 

valores entre 1-5. Los criterios para dicha asignación son: 

La actividad que más tiempo consume tendrá 5 puntos. 

La actividad que menos tiempo consume tendrá 1 punto. 

Se asignan valores a las demás actividades, utilizando como referencia las de menor y 

mayor valor. 

La misma metodología se utiliza para la asignación de los valores costo. 



Calcular V/T y VIC 

Se calcula la razón V/T (valor entre tiempo) y V/C (valor entre costo) 

Clasificación de Actividades 

Se analizan los resultados y se clasifican las actividades según los siguientes criterios con el fin 

de proceder como mejor corresponda: 

Cuadro 4. Clasificación de Actividades 

vrr >=l y VIC >= 1 y v >=3.75 
. - . - - - . 

vm <1 6 VIC 1 
-. - - - - 

. . . . - - - -. . . 
vm>1 y V I C > l  yv<3 .75  

. - -.. 

Fuente: Los Autores 

Tareas vitales: son las que, tienen coincidencia total con las respuestas a la prueba del ácido. 

Representan aquellas tareas del proceso que contribuyen directamente a la satisfacción de una o 

varias expectativas del cliente. Todas las demás actividades existen para darle soporte a éstas. 

Tareas de soporte: Frecuentemente son potenciales para un eventual replanteo del proceso. 

Ejemplos de ellas son: revisiones, inspecciones, reuniones de coordinación, reprocesos, etc. 

Tareas vulnerables: Representan aquellas actividades que deben considerarse con mayor 
prioridad a ser replanteadas o eliminadas, según sea su naturaleza. 

Metodología Diagrama de Recorrido 
Una vez desarrollado el diagrama de flujo del proceso bajo estudio se puede entrar en mayores 

detalles del estudio del mismo al proceder en realizar el diagrama de recorrido. Los pasos para 

construir el diagrama de recorrido son los siguientes: 

1. Esquematizar la distribución física de las instalaciones mediante la observación directa en 

un bosquejo inicial utilizando mediciones de las principales estructuras que componen el 

espacio para obtener una escala proporcional, para luego construir un diagrama 

definitivo. 

2. Establecer las rutas por donde se realizan los movimientos de operarios, material y 

equipo, en base a la distribución del espacio. 

3. A partir de la información obtenida en el desarrollo del diagrama de flujo del proceso, se 

procede a ubicar los símbolos correspondientes a la acción en cada punto del diagrama. 



Sea cual sea la base del diagrama que se establezca, siempre se utilizan los mimos símbolos y se 

aplican procedimientos similares. A continuación se describe la simbología a utilizar: 

Cuadro 5. Símbolos de Acción 

mholo 1 
Operación i .I 
Transporte e 
Demora 

I~spección A 
Almacenamiento v' 
Decisión 'e 
Consulta m 

Fuente: Los Autores 

Operación: Se dice que hay una operación cuando se modifica de forma intencionada cualquiera 

de las características físicas o químicas de un objeto como taladrar, cortar, esmerilar, etc. 

también hay actividades que no modifican las características físicas o químicas de un objeto 

como escribir, colocar, sujetar, leer, etc. 

Transporte: Se dice que hay un transporte cuando un objeto es llevado de un lugar a otro, salvo 

cuando el traslado es parte de la operación, o sea efectuado por los operarios en su lugar de 

trabajo, en el curso de una operación o inspección. 

Demora: Se dice que hay espera o demora con relación a un objeto cuando las condiciones 

(salvo las que modifiquen intencionalmente las características físicas o químicas del objeto) no 

permitan o requieran de la ejecución de la acción siguiente prevista. A la demora también se le 

denomina almacenamiento temporal. 

Inspección: Se dice que hay una inspección cuando un objeto es examinado para fines de 

identificación o para comprobar la cantidad o calidad de cualquiera de sus propiedades. 

Almacenamiento: Existe almacenamiento cuando un objeto es guardado y protegido contra el 

traslado no autorizado del mismo. 



Decisión: Se utiliza este sfmbolo en aquellas situaciones en donde se debe contestar una 

pregunta, y según sea la respuesta será el rumbo que tome el proceso. 

Consulta: Se dice que hay una consulta cuando se debe realizar una aclaración o búsqueda de 

información sobre el bien a producir, ya sea mediante consultas a superiores o a sistemas de 

información digitales o flsicos. 

Vale la pena señalar ciertos aspectos que nunca se deben olvidar durante la preparación de los 

diagramas. Son importantes porque se trata del instrumento más eficaz para perfeccionar los 

métodos, sea cual here la técnica que se utilice más adelante, la preparación del diagrama es 

siempre el primer paso. 

l .  Con la representación gráfica de los hechos se obtiene una visión general de 10 que 

sucede y se entiende más fácilmente tanto los hechos en si como su relación mutua. 

2. Los detalles que figuran en el diagrama deben recogerse por observación directa. Una vez 

inscritos, puede uno despreocuparse de recordarlos, pero ahí quedan para consultarlos, o 

para utilizarlos como ejemplo. Los diagramas no deberán hacerse de memoria, sino a 

medida que se observa el trabajo (salvo, evidentemente, cuando se trate de ilustrar un 

proyecto a futuro). Deben confirmarse con el supervisor los detalles registrados en el 

@~co. Esta confirmación responde a dos propósitos: verificar la corrección de los datos 

y poner de relieve la importancia de la contribución del supervisor. 

3. Los áiagramas basados en observaciones directas deberán pasarse en limpio con el mayor 

cuidado y exactitud, puesto que os bosquejos pueden inducir a errores. 

4. Antes de dar por terminado el diagrama se debe verificar lo siguiente: 

¿Se han registrado los hechos correctamente? 

@¿Se han hecho demasiadas suposiciones y es la investigación tan incompleta que 

quizás sea inexacta? 

¿Se han registrado todos los hechos que constituyen el proceso? 

Metodología Categorización de Productos 

La categorización de los productos tiene como objetivo la descripción, caracterización y análisis 

de las cualidades distintivas de los productos que se producen en el Departamento de Valor 

Agregado de DHL Costa Rica. 



La metodología consiste en la recolección de la información que presenta la empresa relacionada 

con los productos que maneje. Esta información puede estar en distintos formatos y en diferentes 

lugares, o inclusive puede no estar consolidada como tal, sino que requiera de un procesamiento 

para darle forma y poder obtener información útil a partir de ella. Por esta razón se definen los 

siguientes pasos a seguir: 

l. Entrevistar Supervisores de Departamento 

El primer paso debe ser realizar entrevistar con los supervisores de cada departamento con el 

propósito de explicarles cuál es la actividad a realizar con el fin de que estos puedan guiar a los 

interesados hacia las personas que puedan suministrar la información requerida, o que la brinden 

ellos, si es del caso que ellos la posean. 

2. Definir estrategia de recolección de información 

En conjunto con la contraparte, se establece una estrategia en donde se definen responsables y 

fechas para realizar el contacto con las personas correspondientes. Esto con el fin de optimizar 

los esfuerzos en dicha actividad. 

3. Contactar personas que posean información 

Una vez que se tenga el plan definido, se procede contactar a las personas que posean la 

información para coorhnar que estos brinden la información si es que la tienen, o programar 

fechas para que estos reúnan la información requerida si es que no se tiene fácilmente accesible. 

4. Recolectar información 

De esta manera, se recolecta la información, ya sea de manera digital o fisica, según sea el caso. 

5. Consolidar información 

En el momento en que se tenga toda la información recolectada, se digitaliza aquella que sea de 

manera física, y seguidamente se busca definir un formato que permita consolidar toda la 

información en un mismo archivo para poder realizar los análisis pertinentes. En este punto 

puede que se observe que hay necesidades de información todavía, por lo que se debe volver al 

punto 1 para proceder a recoger la información que haga falta. 

6. Analizar información 

Finalmente, se procede a analizar la información que se tiene para poder generar categorías de 

las características y poder realizar análisis comparativos entre los productos. De esta forma, se 
pueden establecer similitudes y diferencias entre la variedad de productos que se posea. 



Metodología Diagrama de Paretto 

El procedimiento general para llevar a cabo el diagrama de Paretto se enumera a continuación: 

1. Elegir la variable a analizar como por ejemplo volumen de unidades, margen de 

contribución, ventas, devoluciones, reprocesos etc. 

2. Definir los factores a priorizar como por ejemplo productos, características de calidad 

entre otras. 

3. Definir el lapso de tiempo dentro del cual se analizarán los datos. Por ejemplo mensual, 

anual, semestral etc. 

4. Obtener los datos a analizar 

5. Depurar estos datos en el sentido de que las categorías a priorizar no estén duplicadas ni 

contenidas dentro de otras, ya que así se obtendrá un dato más exacto por cada factor o 

categoría a priorizar. 

6. Realizar la sumatoria total de la variable a analizar. 

7. Obtener la frecuencia relativa de cada uno de los factores a priorizar o sea el porcentaje 

que representa cada uno de estos factores del total obtenido en el paso anterior. 

8. Ordenar según la frecuencia relativa y de forma descendente los factores a priorizar. 

9. Obtener la frecuencia acumulada de cada uno de los factores a priorizar, dicha frecuencia 

se obtiene sumando la frecuencia relativa del factor n con la frecuencia relativa del factor 

n-l. 

10. Construir el Diagrama de Paretto de forma tal que en el eje x se encuentren cada una de 

las categorías o factores y en el eje y las frecuencias de cada uno de dichos factores. Es 

importante recordar que la frecuencia relativa se representa en el gráfico por medo de 

barras mientras que la acumulada se representa por medio de una ojiva. 

1 1. Realizar una calificación de los factores según el siguiente criterio: 

A: frecuencia acumulada dentro del rango que va de 0% a 80% 

4 B: frecuencia acumulada dentro del rango que va de 80% a 95% 

C: frecuencia acumulada dentro del rango que va de 95% a 100% 

12. Enfocar las mejoras en los factores que resultaron ser más representativos (los factores 

calificados como A); ya que esto permitirá realizar mejoras que generen un mayor 

impacto positivo sobre la variable analizada. 



Metodologia Clientes Estratégicos 

Aparte de los análisis estadísticos de la información brindada por la empresa para conocer las 

importancias relativas de los cliente y sus productos dentro del departamento, es de vital 

importancia conocer prioridades en cuanto a clientes por criterios cualitativos al igual que se 

hace con los cuantitativos. 

De tal forma, se establece realizar una entrevista con el jefe del departamento con el propósito de 

conocer su opinión sobre aquellos clientes que son de vital cuidado por razones distintas a sus 

ventas. La entrevista consiste en una breve explicación del presente objetivo para introducir a la 

persona en el tema, y seguidamente, se le pide su opinión sobre clientes que merecen un bato 

especial por alguna característica particular que les exija un comportamiento distinto hacia ellos 

con respecto a los demás. La información brindada será anotada en forma de bosquejo en papel 

para luego ser transcrita de manera digital. En caso que quede algún punto inconciso y requiera 

mayor profundidad por parte de otro encargado, se coordinará una reunión con estas personas 

para completar el objetivo de forma satisfactoria 

Metodologia Anhlisis Comportamiento de la Demanda 

Se analiza el comportamiento de la demanda del departamento de Valor Agregado para conocer 

si esta ha aumentado o disminuido en los últimos 2 años para esto se utilizan dos métodos. 

Primeramente se compara la demanda del 2007 contra la demanda del 2008 para analizar si mes 

a mes esta ha aumentado o disminuido, y se compara el total anual de un año contra el otro para 

conocer cuánto ha aumentado o disminuido la demanda anual. 

Cabe mencionar que para realizar dicho análisis se debe de elegir las unidades con las que se van 

a comparar los aAos y estas deben de mantenerse estandarizadas ya que de lo contrario no se 

puede tener una comparación justa. Dichas unidades pueden ser los montos de las ventas en 

colones o dólares, las unidades trabajadas, o las etiquetas pegadas. 

El segundo método que se utiliza son los pronósticos con los cuales se predice como se va a 

comportar la demanda tomando en consideración el comportamiento histórico de los últimos 2 

años, para así inferir si en el futuro se va a presentar un aumento o disminución de la demanda. 

Se debe mencionar que para realizar los pronósticos también se deben elegir unidades con las 

cuales trabajar y se recomienda que estas sean las mismas que se utilizaron al comprar los años 

anteriores. 



Para realizar los pronósticos se utilizan 5 métodos distintos los cuales difieren ya que consideran 

diferentes aspectos de la demanda. 

Nivel: valor de la demanda en un periodo dado. 

Tendencia: manera en que se comporta la demanda ya sea en aumento, disminución o 

estable. 

Estacionalidad: patrón en la demanda que se repite en algunos periodos de un año al 

siguiente. 

A continuación se explica de manera breve cada uno de los metodos utilizados para saber cuáles 

parámetros considera al proyectar la demanda. 

Promedio Móvil: este método sólo toma en cuenta el nivel de la demanda y lo que hace 

es estimar el nivel de la demanda como el promedio de los periodos "n" anteriores, es 

decir se tiene una media móvil. 

Alisado Exponencial Simple: este método sólo considera el nivel de la demanda para 

generar los pronósticos, para el primer pronóstico se calcula el promedio de todos los 

datos históricos y luego los pronósticos se obtienen con el dato del periodo anterior y el 

de la demanda actual utilizando una constante que define que tanto se toma en cuenta el 

valor actual de la demanda. 

Método de Holt: este método considera la tendencia y el nivel de la demanda, para 

obtener una estimación inicial se calcula la regresión lineal de la demanda de los periodos 

luego se suma el valor del nivel y de la tendencia para obtener el pronóstico y finalmente 

se vuelven a calcular los parámetros para la siguiente estimación. 

Método de Winters: este metodo considera la estacionalidad, la tendencia y el nivel de la 

demanda, se inicia calculando los valores iniciales del nivel y de la demanda y los 

factores estacionales para cada periodo, al sumar los valores del nivel y la tendencia y 

multiplicarlos por el factor de la estacionalidad se obtiene el pronóstico y finalmente se 

vuelven a calcular los parámetros para la siguiente estimación. 

Método Estático: al igual que el método Winters se toma en consideración la 

estacionalidad, la tendencia y el nivel de la demanda, la única diferencia es que los 

pronósticos se calculan con la pendiente y la intercepción de la demanda 

desestacionalizada. 



Una vez que se han aplicado las diferentes metodologias de pronósticos se debe de elegir la que 

mejor se ajuste a los datos históricos para lo cual primeramente se observa un gráfico donde se 

observan los datos históricos y los datos pronosticados para ver cual método se ajusta mejor. 

Luego de realizar dicha valoración cualitativa se procede a tomar una decisión con variables 

cuantitativas las cuales se explican a continuación. 

Desviación absoluta media (MAD): es el promedio del error absoluto del pronóstico, se 

recomienda elegir el método con el menor MAD. 

Porcentaje de error me&o (MAPE): es el promedio del porcentaje que representa el error 

del valor real de la demanda, se recomienda elegir el método con el menor MAPE. 

Señal de rastreo (TSt): es una señal para saber si se modifica el patrón básico de la serie 

histórica de datos de la demanda, se recomienda que la señal no se menor a -6 (representa 

que se está pronosticando menos de lo necesario) o mayor a 6 (representa que se está 

pronosticando más de lo necesario). 

Como ya se mencionó se recomienda elegir el mdtodo de pronósticos que mejor se ajuste a los 

datos históricos, cuente con el menor MAD y MAPE y contenga la señal de rastreo entre -6 y 6. 

Una vez que se elige el método se obtienen las estimaciones para los próximos 12 meses y se 

comparan con los datos del año anterior para conocer el crecimiento mensual y anual. 

Metodología Muestreo de Trabajo 

La base de la técnica del muestreo de trabajo se resume en realizar una serie de recorridos del 

área de producción a intervalos aleatorios observando las actividades que funcionan, las que 

están inmovilizadas y la causa de cada inmovilización. El procedimiento detallado a llevar para 

realizar el muestreo de trabajo se detalla a continuación: 

1. Delimitar el estudio. 

Como primer paso del estudio se procede a definir los objetivos del muestreo, delimitar el área y 

procesos que se observarán y además informar y explicar a los participantes del proceso la 

actividad a realizar. 



2. Realizar la estimación preliminar o premuestreo. 

Se realiza un premuestreo con el fin de determinar una probabilidad de ocurrencia "p" que 

permitirá posteriormente realizar el cálculo del tamaño de muestra. Es recomendable que dicho 

premuestreo sea de aproximadamente 100 observaciones ya que además de ajustarse a la 

distribución normal aumentará el nivel de confianza del estudio a realizar; esto debido a que se 

obtendrá un tamaño de muestra más acorde a la realidad de la empresa. 

3. Definir el nivel de confianza y el % de error del muestreo a realizar. 

El nivel de confianza que se defina en este punto permitirá afirmar con un cierto porcentaje de 

seguridad que la muestra representa el comportamiento de la población. En el muestreo de 

trabajo el nivel de confianza más generalmente utilizado es del 95%. 

Además se debe definir el error del muestreo, el cual se define como el margen de error que se 

admitirá del muestreo. En el caso del muestreo de trabajo este error es representado por un 

porcentaje y significa que la observación que se realice tendrá una exactitud de * el porcentaje de 

error. 

4. Estimar el tamaño de muestra. 

A partir del "p" obtenido en el premuestreo, el nivel de confianza y porcentaje de error definidos 

en el punto anterior y mediante la fórmula que se presenta más adelante, se procede a estimar el 

tamaño de muestra que nos permitirá inferir conclusiones válidas de la población a analizar. A 

continuación se presenta la fórmula a utilizar para llevar a cabo el cálculo del tamafío de muestra: 

Donde, 

op = error estándar de la proporción; 

p = porcentaje de tiempo productivo; 

q = porcentaje de tiempo improductivo; 

n = número de observaciones de la muestra. 

5. Determinar la frecuencia de las observaciones. 

A partir del tamaflo de muestra obtenido en el punto anterior y tomando en cuenta otra serie de 

variables que pueden influir en la determinación de la frecuencia de las observaciones tales como 



el tiempo y los recursos disponibles, y sin olvidar la aleatoriedad que debe tener el estudio se 

procede a calcular la frecuencia de las observaciones a realizar. 

6. Diseñar las tablas de recolección. 

Acorde con las características del área a analizar tales como número de estaciones de trabajo a 

estudiar, posibles causas de inactividad y otra serie de factores que se considere importante 

incluir dentro del estudio se procede a diseñar las tablas de recolección de la información del 

muestreo. 

7. Fijar la ruta de muestreo. 

Con el fin de seguir la misma ruta de muestreo y no influir en los resultados de éste por errores 

incurridos por el observador se procede a fijar la ruta que se seguirá a la hora de realizar las 

observaciones. 

8. Obtener y registrar los datos. 

Realizados todos los puntos anteriores se procede a llevar a cabo el muestreo de trabajo. 

9. Analizar los resultados. 

Con la información obtenida se procede a realizar el análisis de resultados el cual permitirá 

conocer indicadores de desempeño asociados a las actividades estudiadas, además de que se 

lograrán identificar oportunidades de mejora que permitirán mejorar la gestión operativa del área 

observada. 

Metodologia Muestreo de Tiempos 

Con el propósito de conocer un tiempo estándar que debe de tomar un proceso en una empresa se 

procede a realizar un muestreo de tiempos para obtener tiempos tipo que permitan conocer 

cuánto debe de durar una operación cuando la realiza un operario estándar. Dicha información 

permite que se pueda programar la producción, que se calcule la capacidad de las personas o 

máquinas y además permite medir la eficiencia de los trabajadores ya que proporciona un 

estándar contra el cual se puede comparar el desempeño real. 

Para realizar el estudio de tiempos se realizan los siguientes pasos. 

1. Primeramente se debe de ir a estudiar y conocer bien el proceso que se va a estudiar para 

esto se debe de detallar el mismo en elementos mutuamente excluyentes los cuales sean 

de facil identificación. Dichos elementos requieren tener cortes que sean fáciles de 

identificar para quién realiza el estudio de tiempos. 



2. Seguidamente se decide qué tipo de cronometraje se desea realizar, este puede ser de 

vuelta a cero para cada elemento que se observa o continuo y luego restando los tiempos. 

Se recomienda utilizar este método ya que se pierde menos tiempo que en el vuelta a cero 

y así quién realiza el estudio se puede concentrar más en los elementos. 

3. Luego se debe de diseííar un formulario para poder registrar los resultados, en el cual se 

debe de tener una columna para poder registrar la valoración de la observación y el 

tiempo observado. 

4. Seguidamente se debe de proceder a realizar un premuestreo de los elementos del objeto 

a muestrear (se pueden observar 10 ciclos), y aplicar una formula de tamaño de muestra 

para determinar si se es s ~ c i e n t e  con el número de ciclos que se observó o si se deben 

realizar observaciones adicionales para obtener un resultado estadísticamente 

satisfactorio. De ser necesario se realizan las observaciones adicionales. La fórmula 

utilizada para calcular el tamaño de muestra se presenta a continuación. 

Donde: 

n = tamaíío de muestra; 

n' = número de observaciones estudio preliminar; 

x = valor de las observaciones. 

Una vez que se tienen los resultados se procede a analizar los datos para obtener los 

tiempos tipo, para esto se debe de calcular los suplementos por fatiga y necesidades 

personales, así como un suplemento por contingencias los cuales adecuan el tiempo tipo a 

la realidad del proceso y le permiten al operario tener tiempo para recuperarse, descansar 

y de hacer sus necesidades personales. Como suplemento por contingencias se considera 

un 3% teórico del tiempo de ciclo, el cual se asocia a tiempos perdidos por asuntos como 

demoras o atrasos. El suplemento por necesidades personales representa un 5% de los 

tiempos de ciclo y del suplemento por contingencias. 



6. Luego de tener los suplementos se debe conocer con qué frecuencia sucede cada 

elemento y finalmente se procede a calcular el tiempo tipo. A continuación se observa 

una figura la cual resume todos los elementos del tiempo tipo. 

Figura 1 Representación del Tiempo Tipo 

Factor de S U ~ I .  SUPI. 

Tiempo Observado Valoración descanso contingenctas 
H W u w 

(en caso de ntmo supenor al ntmo ttpo) 

Tiempo Baslco 
+ 

Coritenido de Trabajo 

Tiempo Tipo 

Fuente: Los Autores con base en el libro de Estudio al Trabajo de la OIT 

Metodología Anhlisis de Eficiencia 

Debido a que el estudio de eficiencia tiene el propósito de conocer el aprovechamiento de los 

recursos (o de un recurso determinado) en términos de la comparación entre los resultados reales 

contra los presupuestados la metodología consiste en: 

1. Definir la variable a estudiar 

2. Encontrar un valor estándar o presupuestado para dicha variable, por lo general este valor 

es definido por la organización con base en los resultados obtenidos a lo largo del tiempo. 

3. Determinar los valores reales de la variable a estudiar. 

4. Realizar el cálculo de la eficiencia a través de la fórmula. 

Valor real 
Valor estándar o presupuestado 

* 100 



5 .  Analizar los resultados 

Metodología Análisis de Capacidad y Productividad 

Estudio de Capacidad 

Una vez que se conocen los tiempos tipo de varios productos de la bodega se procede a calcular 

una capacidad teórica y real para la bodega 1 de Valor Agregado. Para calcular la capacidad es 

necesario que se conozca primero el tiempo disponible y luego con el tiempo tipo se puede 

realizar un sencillo cálculo para conocer la capacidad de producción de algún producto en 

particular. Para el cálculo se utiliza la siguiente fórmula. 

Tiempo Disponible 
Capacidad = 

Tiempo Tipo 

Cabe mencionar que la capacidad se tiene que dar para un periodo de tiempo definido, es decir 

podemos hablar de capacidad por hora, día, semana, mes, semestre, año, entre muchas más. Pero 

se debe de especificar para que al momento que se realicen comparaciones estas se realicen 

utilizando el mismo periodo. 

Para calcular el tiempo disponible es necesario conocer: 

La cantidad de operarios que generan el producto terminado en el caso de etiquetado. 

La cantidad de operarios que trabajan en la actividad cuello de botella en ofertado. 

La máxima cantidad de operarios que se pueden tener en la bodega, considerando la 

limitación del espacio. 

Para el caso de la locación de Valor Agregado en Bodega 1 para calcular el tiempo disponible no 

es tan sencillo como tomar el total de empleados y multiplicarlos por el tiempo que trabajan a la 

semana dado que se cuenta con operarios que realizan actividades que no son cuello de botella, o 

que no generan un producto terminado por lo que si se consideran en el tiempo disponible se 

daría una capacidad mayor a lo que se podría obtener realmente. Además se debe considerar que 

se cuenta con dos procesos que tienen sus diferencias considerables al calcular el tiempo 

disponible en el siguiente diagrama se muestra la diferencia entre etiquetado y ofertado. 



Figura 2 Diferencia entre Etiquetado y Ofertado 
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Fuente: Los Autores 

En la figura anterior se puede ver como en etiquetado sólo se realiza una operación: el 

etiquetado. Una vez que esto termina se cuenta con el producto terminado. En cambio, en 

ofertado hay que realizar varias operaciones antes de contar con un producto terminado, se deben 

realizar las bolsas, se debe empacar en las bolsas, se deben sellar las bolsas, se deben 

termoencoger las bolsas y se deben etiquetar y empacar antes de que estén listos para el cliente. 

Por ello, para este proceso se debe elegir el subproceso que represente la operación más lenta ya 

que esta es la que va a regir que tanto se va a poder producir, dicha operación se conoce como el 

cuello de botella. Se debe considerar además que esta operación es intensiva en mano de obra 

por lo que para el tiempo disponible sólo se debe considerar las horas hombre que se tienen en la 

actividad cuello de botella dado que estas son las que van a dictar qué tanto producto terminado 



se va a poder generar. De manera similar en etiquetado, aunque las mesas cuentan con 3 

colaboradores, sólo los operarios etiquetan, el jefe de mesa es quien revisa el 100% de los 

artículos etiquetados, dado eso el tiempo disponible de una mesa de etiquetado sólo va a ser el de 

los dos operarios que etiquetan quienes realizan la operación que consume mayor tiempo y 

genera el producto terminado. 

Para analizar de manera formal el tiempo disponible, además se deben considerar los dos turnos 

que se trabajan y la limitante del espacio que sólo permite una cantidad fija de tarimas para 

trabajar los productos, considerando que para trabajar cualquier producto es necesario dos 

tarimas; una para el producto sin procesar y otra para el producto terminado. En la siguiente tabla 

se resume la distribución de los operarios en ambos turnos. 

Cuadro 6. Operarios Bodega 1 

Jefes de 1 Mesa 
. 'erson;. 

Productivo 

2: Lunes a Viernes, 2pm a IOpm con 15 m/n de café y 30  m/n de cena 

Fuente. Los Autores 

Cabe mencionar que en estos cálculos no se consideran los operarios que laboran de manera fija 

en instalaciones fuera de DHL, dado que estos están fuera del alcance del estudio ya que se 

quiere conocer la capacidad de producción de la locación de Valor Agregado "Bodega 1" y por 

ello no se considera dicha operación. Aquellos operarios que laboran de manera fija afuera de las 

instalaciones de la bodega 1 no serán considerados y por ello no se tienen que contabilizar entre 

el total de empleados. 

Seguidamente, se presenta una tabla donde se observa cómo la bodega condiciona la cantidad de 

labor que se puede trabajar en un momento dado, es decir, la limitación que se tiene del espacio. 



Cuadro 7. Capacidad de Tarimas 

Actividad 

lfertado 
rarde - , 

lfertado 

3 

Producto en 
rspera 

u i arimas 
Producto 
'erminada 

u I arimas 
Producto en 

Prnceat) 

u i arimas 
Droducto en I 

Fuente Los Autores 

Como se mencionó anteriormente, para realizar un trabajo se necesita una tarima con producto 

terminado y otra con producto en proceso o por procesar, por ello de la tabla anterior se deduce 

que se pueden trabajar en 14 trabajos u operaciones distintas. Para observar esto de mejor manera 

se presenta el siguiente diagrama de la bodega. 

Figura 3 Diagrama de Bodega 1 

Fuente: Los Autores 



Se debe mencionar que las tarimas con una caja naranja representan producto terminado, las 

cajas verdes son de producto en proceso y las azules son tarimas con producto que aún no ha sido 

ingresado una mesa, es decir, producto esperando a ser procesado. Se puede observar como la 

bodega tiene limitaciones tales como contar con un sólo pasillo central, el cual presenta contra 

flujos dado que sólo se puede meter o llevar una tarima en un sentido. En los espacios vacíos, se 

cuenta con oficinas u otros espacios donde no se puede etiquetar u ofertar por lo que se observa 

que el espacio limita a la bodega y como el mismo debe aprovecharse al máximo. 

Como último análisis, antes de proceder a obtener valores de tiempo disponible y de capacidad, 

es necesario que se conozca cual actividad o subproceso de ofertado representa la actividad 

cuello de botella. Primero se debe mencionar que en la línea de ofertado normalmente se carga 

un producto específico, y dado que se cuenta con 3 productos, se debe de conocer el cuello de 

botella de cada uno de ellos. A continuación se calculan los cuellos de botella para cada uno de 

los 3 productos, donde se toma en cuenta los operarios en cada turno que realizan la operación 

normalmente y los tiempos tipo que se obtuvieron del muestre0 de tiempos. 

Cuadro 8. Cuellos de Botella en Ofertado 

Cuello de Botella Ofertado General 
F- 

.- -- 

'ub Proceso Operarios Día Operarios Tarde Tiempo Tipo Cejadhora (Día) Cajas/hora (Tarde) - 
,Armar Oferta 5 3 1O.d 28.' 4 
Sellar Oferta 3 2 2. ," 83.: L . ,9  
Termoencoger Oferta 1 4 1 1.27 94.. 94.50 
Etiquetar y Empacar Oferta 1 3 1 3.26 55.191 18.40 

Operarios Dia Operarios Tarde Tiempo Tipo Cajas/hora (Día) Cajadhora (Tarde) 

*II 

Y 
Revisión Trident 3 1 17.15 10.49 O 
Reemp3pue Trident S 2 6.28 47.75 1y.10 
Temencogdo Trident 7 3 3.22 74.46 37.23 

Nota: Para los dos primeros casos los operarios del día no suman 17 dado que 2 se dedican a elaborar bolsas para dicho ofertados, en el caso de 

Rinso trabajan en equipos de 6 lo cual redondeando permite que los 17 operarios del día tengan 3 equipos de los 4 cuatro realizan la actividad 

cuello de botella, y que los de la tarde formen un equipo con 4 operarios que realizan dicha actividad. 

Fuente: Los Autores 

Es importante conocer los cuellos de botella ya que van a permitir que se pueda calcular de 

manera correcta la cantidad de horas disponibles que se cuenta en ofertado, ya que sólo se 

deberán considerar los operarios que realizan la labor cuello de botella, su tiempo tipo y las horas 

que laboran en su turno, eliminando las horas de comida y café, como ya se mencionó 



anteriormente. Asi que en el caso de ofertados generales se deberá considerar como tiempo 

productivo el tiempo de los 5 operarios del turno del día y los 3 operarios de la tarde, y así 

sucesivamente para los otros 2 productos. 

Una vez que se calculan los tiempos disponibles, estos se dividen por los tiempos tipo y se 

obtiene la capacidad de producción en cajas para el periodo de tiempo definido. 

Estudio de Productividad 

Tomando las capacidades semanales reales obtenidas anteriormente se pueden utilizar para 

calcular productividades de etiquetado, ofertado y toda la bodega. Para el cálculo de una 

productividad se debe utilizar la siguiente fórmula. 

Salidas 
Productividad = 

Entradas 

En este caso las salidas van a ser las cajas de producto terminado generados en una semana y las 

entradas van a ser los operarios que trabajan en etiquetado (27) y los que trabajan en ofertado 

(25) y el total de empleados de la locación (52). 

Metodologia Encuesta Satisfacción del Cliente 

Existen distintos aspectos que los clientes consideran valiosos con respecto a bienes y servicios 

recibidos por organizaciones. El poder conocerlas y evaluarlas desde el punto de vista del cliente, 

resulta de un insumo de información sumamente útil para la toma de decisiones dentro de la 

organización. Las encuestas de satisfacción constituyen la principal herramienta para este fin. 

Para realizar una encuesta del nivel de satisfacción del cliente es necesario determinar las 

dimensiones de calidad o necesidades del cliente que permitirán posteriormente determinar los 

ftems que aparecerán dentro de dicha encuesta. Para determinar éstas dimensiones de calidad 

existen 2 técnicas las cuales son las de dimensiones de calidad y la de incidentes críticos. La 

primera se basa en insumos de información a partir de bibliografia y del conocimiento de las 

personas mismas que brindan el servicio, mientras que la segunda se basa la información que 

puedan brindar los clientes mismos Dada la situación que se presenta durante el presente 

proyecto, se procede a explicar el proceso para determinar los niveles de satisfacción a partir del 

método de incidentes críticos, y luego la metodología de construcción de la encuesta. 

Incidentes Críticos 

La técnica de los incidentes críticos es un método para determinar las necesidades del cliente, la 

cual no sólo es aplicable en la formulación de cuestionarios de satisfacción del cliente sino que 



en cualquier análisis de los procesos internos mediante los cuales las compaflias intentan definir 

y entender las necesidades de sus clientes propios. 

Dicho método se centra en obtener información de los clientes sobre los productos o servicios 

que reciben, es importante destacar que los clientes pueden ser personas ajenas a una 

organización o que trabajan en diversos departamentos dentro de una misma empresa. 

El método de incidentes críticos identifica ejemplos específicos de desempefio que ilustran el 

desempeño organizacional en relación con los servicios o productos que la empresa proporciona 

Finalmente antes de pasar a lo que sería la metodologia que sigue esta tecnica es importante 

definir que un incidente crítico es un ejemplo del desempeño organizacional desde la perspectiva 

del desempeño organizacional con los que los clientes entran en contacto directo. Como 

resultado, esos incidentes definen, por lo general, el desempefio del personal (en las 

organizaciones de servicios) y la calidad del producto (en las compaaías de manufactura). 

A continuación se presenta la metodología a seguir para aplicar la técnica de incidentes críticos: 

1. Entrevistar a los clientes para obtener la información especifica sobre el producto o servicio. 

Las entrevistas a realizar pueden ser llevadas a cabo de forma individual o grupal, y como primer 

paso para llevarlas a cabo es esencial obtener la información de las personas que han recibido el 

servicio o producto. Esas personas deben ser clientes reales que hayan tenido varias interacciones 

con el proveedor del servicio o producto, puesto que deberían proporcionar ejemplos específicos 

de la calidad del producto o servicio. 

El número recomendado de clientes que serán entrevistados varía entre 10 y 20 personas ya que 

de este modo es muy probable que la información obtenida abarque todo el espectro de 

necesidades de los clientes. 

El entrevistador debe pedir a cada entrevistado que describa de 5 a 10 casos positivos y negativos 

de los productos que recibió en el pasado. Estas ocurrencias positivas y negativas constituyen los 

incidentes críticos que definen si la calidad de los productos o servicios es buena o mala. 

El entrevistador debe presionar al entrevistado para que ofrezcan ejemplos de desempeño o 

empleen adjetivos específicos para calificar el servicio o producto, ya que un buen incidente 

crítico debe ser específico y describir al proveedor en terminos de comportamiento o el servicio 

mediante adjetivos específicos y obtener buenos incidentes críticos permitirá definir con mayor 

eficiencia las necesidades de los clientes. 



2. Clasificar los incidentes críticos en elementos de satisfacción. 

Después de entrevistar a 10 personas obtendrá una lista de aproximadamente 100 - 200 

incidentes críticos, dicha lista contendrá incidentes críticos parecidos los cuales deben de 

agruparse por medio de un adjetivo o verbo específico que tengan en común. Después de formar 

los grupos se redacta una frase que refleje el contenido de cada grupo esta frase se denomina 

elemento de satisfacción los cuales al igual que los incidentes críticos deben ser específicos y 

describir al proveedor en términos de comportamiento o el servicio mediante adjetivos 

específicos. 

3. Agrupar los elementos de satisfacción en necesidades del cliente o dimensiones de la calidad 

Con los elementos de satisfacción se repite el proceso de clasificación, agrupando los elementos 

de satisfacción similares para formar una necesidad del cliente o una dimensión de calidad. Estas 

necesidades del cliente se rotulan con fiases o una palabra que refleje el contenido de los 

elementos de satisfacción. 

4. Determinar la calidad del proceso clasificación realizada. 

Debido a que las necesidades de los clientes se derivan del proceso de asignación de los 

incidentes, resulta fundamental determinar la calidad de este proceso de asignación. Para ello se 

utilizan dos jueces que evalúan la semejanza de los incidentes críticos y los elementos de 

satisfacción. El primer juez seguirá el proceso de agrupación desde los incidentes críticos hasta 

las necesidades del cliente mientras que el segundo juez se le proporcionan las necesidades del 

cliente y asigna los incidentes críticos en estas necesidades. 

La calidad del proceso de asignación se indica por el grado de acuerdo entre los dos jueces, dicho 

acuerdo se calcula dividiendo el número de incidentes iguales que ambos jueces colocan dentro 

de la misma categoría de necesidades del cliente entre la cantidad total de incidentes redundantes 

y distintos que ambos jueces colocan dentro de la categoría. El índice varía desde O hasta 1 .O. A 

medida que este índice se acerca a 1 .O indica que los jueces tienen un nivel elevado de acuerdo y 

al acercarse a O se indica que los jueces tienen pocas concordancias. Un índice de 

aproximadamente 0.8 debe usarse como límite para determinar si la necesidad del cliente fue 

aceptable. 



Si es evidente que hay un índice bajo de acuerdo entre jueces ambos jueces deben analizar sus 

discrepancias y llegar a un consenso en cuanto a los incidente que componen una categoría en 

particular, si no lograr llegar a dicho acuerdo podría incluirse a un tercer juez para clasificar los 

incidentes críticos dentro de las categorías. Este tercer juez resaltará las diferencias entre los 

primeros dos jueces, lo que conduciría a cierto consenso. 

5. Establecer la calidad del contenido de los incidentes críticos. 

Debido a que las necesidades del cliente obtenidas de las entrevistas debe definir de forma 

exhaustiva la calidad del producto o servicio es factible establecer la calidad del contenido de los 

incidentes críticos, para ello se elimina un grupo aleatorio de 10% de los incidentes de la lista 

inicial antes de clasificarlos dentro de los elementos de satisfacción y necesidades del cliente. 

Después de que el proceso entero de asignación se haya completado con un 90% de los 

incidentes críticos, examine que el 10% restante sea posible colocarlo dentro de las necesidades 

del cliente definidas, si la totalidad de éstos puede ser colocada dentro de dichas necesidades es 

muy probable que las categorías representen una lista exhaustiva de todas las posibles 

necesidades de los clientes de la organización. 

En caso de que alguno de los incidentes no pueda ser colocado en las necesidades del cliente se 

deberá realizarse 5 entrevistas adicionales por cada incidente crítico que no pueda asignarse en la 

lista inicial de necesidades del cliente. Después de realizar estas entrevistas adicionales se realiza 

de nuevo la asignación desde los incidentes críticos hasta las necesidades del cliente. 

Construcción de la Encuesta 

1. Determinar los elementos de satisfacción que se usarán en el cuestionario. 

A partir de los elementos de satisfacción obtenidos mediante los métodos de incidentes críticos y 

dimensiones de calidad se determinan los que se utilizarán en el cuestionario final, lo anterior se 

realiza analizando la similitud entre los diferentes elementos de satisfacción y finalmente se 

incluyen aquellos elementos que mejor representen las necesidades del cliente. Existen casos en 

que los elementos de satisfacción obtenidos de las técnicas son todos buenos y diferentes, por lo 

que tal vez sea dificil seleccionar los mejores, en caso de que éstos elementos no sean muchos se 

pueden poner en su totalidad pero si es un número considerable de elementos deben elegirse por 

criterios de aleatoriedad, o utilizando el nivel de acuerdo de 2 jueces que elijan dichos elementos 

de satisfacción. 



2. Seleccionar el formato de respuesta a la encuesta. 

En este punto se procede a seleccionar la forma en que los clientes responderán al cuestionario, 

existen dos posibles formatos de respuesta para elegir; el formato de lista de verificación 

(respuestas Sí o No) y el del tipo Likert el cual es el más utilizado ya que permite responder en 

grados variables a cada elemento que describe el producto o servicio. La escala más utilizada en 

éste formato es la correspondiente a: 

1. Total desacuerdo 

2. Desacuerdo 

3. Ni de acuerdo ni desacuerdo 

4. Acuerdo 

5. Total Acuerdo 

Debido a que se ajusta perfectamente a la forma enunciativa en que se redactan los elementos de 

satisfacción. 

3. Redactar la introducción del cuestionario. 

La introducción a redactar debe ser breve, explicar el propósito del cuestionario y proporcionar 

las instrucciones para contestarlo, específicamente que se desean conocer las percepciones con 

respecto a diferentes aspectos con el servicio brindado por etiquetado central del departamento 

de valor agregado. La introducción debe indicar cómo completar los elementos y explicar la 

escala que se usará. Es estrictamente necesario que estas instrucciones coincidan con el tipo de 

formato de respuesta en el cuestionario. 

Metodología Matriz Entidad-Relación 
El propósito de la Matriz Entidad-Relación es conocer cuál es el elemento que vincula a dos 

partes dentro de un sistema. De este modo, el proceso de desarrollo inicia con la definición de las 

entidades que componen un sistema. Estas identidades se colocan en los ejes verticales y 

horizontales de la matriz como se puede ver en la siguiente figura. Seguidamente, se debe 

identificar cuál es la relación entre cada una de las partes. Esta se debe ubicar en el cuadrante 

correspondiente de la matriz, en donde se lee primeramente el eje vertical identificando la 

entidad que brinda el elemento y posteriormente se ubica la segunda entidad que recibe el 

elemento, y en esta localización se coloca la relación que los une. 



En el ejemplo de la figura, se entiende que la Entidad 02 le brinda el elemento a la Entidad 03, y 

en este cuadrante se anota dicho elemento. Cabe resaltar, por lo tanto, que la diagonal de la 

matriz queda en blanco dado que no es posible que una misma entidad se relacione consigo 

misma 

Figura 4. Metodología Matriz Entidad-Relación 

1 ENTIDAD 1 6 l  1 1 M 1 M 

Fuente: Los Autores 

Metodología Matriz de Ponderación 
A continuación se detalla paso a paso la metodología a seguir para aplicar dicha herramienta. 

1. Definir las alternativas a comparar. 

2. Definir los criterios mediante los cuales se evaluarán dichas alternativas 

3. Definir la escala de puntuación que permitirá evaluar las diferentes alternativas con 

respecto a los criterios de evaluación determinados. 

4. Evaluar las diferentes alternativas con respecto al cumplimiento de los criterios de 

evaluación. Dicha evaluación debe ser acorde con la escala de puntuación definida en el 

punto anterior. 

5. Obtener la puntuación total de la alternativa. Este valor se obtiene al promediar, la 

puntuación obtenida por la alternativa, en cada uno de 10s criterios de evaluación. 



6. Comparar la puntuación total obtenida por cada una de las alternativas evaluadas y elegir 

sobre la cual se va a trabajar. 

Metodología Diagrama Nivel O 
Un diagrama de flujo de datos es una representación gráfica del "flujo" de datos a través de un 

sistema de información. Un diagrama de flujo de datos también se puede utilizar para la 

visualización de procesamiento de datos (diseño estructurado). Es una práctica común realizar un 

diagrama de contexto a un nivel macro que primero muestra la interacción entre el sistema y la 

entidades externas. Este diagrama de contexto se le llama Nivel O y únicamente muestra el 

proceso principal y los flujos entre este y sus entidades. 

A continuación se presenta la simbología utilizada para desarrollar un Diagrama Nivel O junto 

con la explicación de cómo entender cada uno de los símbolos a utilizar: 

Figura 5. Simbología Diagrama Nivel O 

Indd" el nombre de la unidad u otro ejecutor que 
realua la actividad. 

~ctindad que se 
realiza 

Ejewlor 

Indica la acción que hace el ejecutor. Siempre se 
debe colocar el simbdo de ejecutor antes de colo- 
car el simbdo de las acciones que realiza. Pueden 
dibujarse varios simbdos de acción seguidos siem- 
pre y cuando el ejecutor sea el mismo. Se numeran 
segun el apartado conaspondiente al proced- 
imiento, 7.1.7 2. 7.3. .. ... . 

Se utiliza como símbolo de ejecutor cuando no es la 
pnmera vez que este aparece en el flup. 

- Se utiliza para indicar la obtención o archivo de los 

A 

,-+ Indica la direcckin del flup 

Nanóre Oei Archivo documentos necesarios para d avance del pro- 
caso. Una acción puede generar un archivo o 

Se utilua cuando se repite un archivo en el flujo. El 

Fuente: Notas del curso Productividad 11 de la profesora Inga. Ileana María Aguilar Mata 

requerir ser alimentada con la información que 
estos contienen. Se numeran: A l .  A2.A3, ....... 

A' Nanbre del Archivo numero de A es igual al del simbolo de archivo cor- 
respondiente. 



Metodologia Procedimientos e Instructivos 
Un procedimiento es la descripción de las actividades que se desarrollan dentro de un proceso e 

incluyen el qué, el cómo y a quién corresponde el desarrollo de la tarea, involucrando el alcance, 

las normas y los elementos técnicos entre otros. 

Según la norma ISO 9000:2000, un procedimiento es la "forma específica para llevar a cabo una 

actividad o un proceso". 

Un instructivo, es documento que describe de forma mas detallada el "cómo" desarrollar una 

actividad dentro de un procedimiento. 

La norma ISO 9001:2000 no requiere la obligatoriedad de desarrollar diagramas de flujo, sin 

embargo, estos diagramas facilitan la compresión de cómo llevar a cabo determinadas 

actividades, y por eso son muy utilizados. 

Para se congruentes con la dinámica de DHL Costa Rica, se recurre a aplicar el mismo formato 

que se utiliza en toda la empresa para facilitar el entendimiento de parte de las partes 

involucradas. 



Anexo 2. Resultados Estudio de Tiempos 

Cabe mencionar que los elementos marcados en color representan elementos que se realizan en 

paralelo y que no representan parte del cuello de botella por lo que su frecuencia se reduce para 

sólo considerar la última o primera caja que afecta a toda la tarima y por ello dichos elementos se 

prorratean utilizando la cantidad de cajas que tiene la tarima de dicho producto. 

Cuadro 9. Estudio de Tiempos - Etiquetado Baileys 

Ticnipa Tipo (niir?) 

Fuente: Los Autores 

Cuadro 10. Estudio de Tiempos - Etiquetado Bacardí 

Ethetado Bacardi E& 12 botellas) 

. ,,nte: Los Autores 



Cuadro 11. Estudio de Tiempos - Etiquetado Clos de Pirque 

Cuadro 12. Estudio de Tiempos - Ofertado Casillero del Diablo 

Suplemento Contingencias 1 - 1 - 1  0.048 
suplemento Neresidndes Pesnnnles - 

T~crtipu Tipo ( r r i d n )  1.96 
Fuente: Los Autores 



Cuadro 13. Estudio de Tiempos - Garantías Panasonic 

0.81 1 
r UCIILC. Los Autores 

Elemento 

Cuadro 14. Estudio de Tiempos - Garantías Panasonic 

Fuente: Los Autores 

Cuadro 15. Estudio de Tiempos - Etiquetado Trident 

EtWetadoZIídent K&a 40 disdm1- 

.Llenar hqa de producción 1 0.862 1 6 1 0.020 1 0.017 1 0.001 
Suplemento Contirrgencias 1  1 - 1 - 1 - 1  1.954 

Fuente: Los Autores 



Cuadro 16. Estudio de Tiempos - Revisión Trident 

(rC* 40 diSP,a& 

Fuente: Los Autores 
Cuadro 17. Estudio de Tiempos - Reempaque Trident 

. -2nte Los Autores 

Cuadro 18. Estudio de Tiempos - Termoencogido Trident 

Fuente: Los Autores 
'ionipa Tipo / r i i i r i ]  

Cuadro 19. Estudio de Tiempos - Etiquetado Listerine 

* Los Autores 



Cuadro 20. Estudio de Tiempos - Etiquetado Toallas Sanitarias 

Et'. et--3 Toallas Sanitarias ír 24 m e t e s )  

E -,.ite: Los Autores 

Cuadro 21. Estudio de Tiempos - Etiquetado Shampoo J&J 

EtWetado S h a m o  JüJ Cgja 12 envased 

Suplemento Contingencias 1 - 1  1 - 1 - 1  0.025 
c. . - M -  "'---- :'-A-- " --a- -  '-- - 0.042 

O. 98 
Fuente: Los Autores 



Cuadro 22. Estudio de Tiempos - Ofertado Rinso 

PaICa-% Rinso polsa 1 O unidades] 
E 

Llevar Almacenaje Tenp. 1 1.416 1 121 0.028 0.039 0.048 
Sugiemento Contiwnuas 1 - 1  0.221 

8.51 1 
Fuente: Los Autores 

Cuadro 23. Estudio de Tiempos - Ofertado general armado 
--a 

T.B. F¿ 

10.44 
Fuente: Los Autores 

Cuadro 24. Estudio de Tiempos - Ofertado general sellado 

Ofertado General - Sellado Oferta C.& 16 unidades) 

Sellar la bolsa 
SlpIemento Contingenri.~~ 
SLplemento Necesidades Pesor 

Fuente: Los Autores 

Cuadro 25. Estudio de Tiempos - Ofertado general termoencogido 

Oferta do Ndo Oferta 16 unidades) 

I 
Pasar por el horno 0.068 8 1S.rwJo l.Oe3 1 0.087 
Slpiemento Contingencias 1 0.033 
Smemento Necesidades Pesonales A -  0.056 

4 -7 
I .LI  1 

Fueiirc. Los Autores 



Cuadro 26. Estudio de Tiempos - Ofertado general etiquetar y empacar 

nfertado General - Etwetar y Enlpecar Oferta &a& 16 unidades] 
I 

-snte: Los Autores 



Anexo 3: Aplicacjdn de la Encuesta de Satisfaccidn del Cliente 

Generación de Incidentes Críticos 

Para poder conocer los requerimientos del cliente se procedió a utilizar la metodología de los 

incidentes críticos. Se entrevistaron a 9 clientes internos de etiquetado central del Departamento 

de Valor Agregado, para que ellos ejemplificaran de 5 a 10 aspectos positivos y 5 a 10 aspectos 

negativos de los productos y servicios ofkecidos por la empresa. Los entrevistados fueron tanto 

de mandos altos como medios, y se enlistan a continuación: 

Alexander Ortega (Jefe Bodega Fiscal) 

Marco López (Jefe Bodega 2) 

Randa11 Acosta (Jefe Bodega 3) 

Rigoberto Valerín (Supervisor Bodega Fiscal) 

Marco Navarro (Supervisor Bodega 2) 

Alexander Vásquez (Supervisor Bodega 2) 

Alex Navarro (Supervisor Bodega 2) 

Michael Ramírez (Supervisor Bodega 3) 

Rodolfo Calvo (Supervisor Bodega 3) 

Los jefes de las demás bodegas manejan distintas cuentas de clientes en cuanto a procesos 

logisticos. Dentro de estas actividades que coordinan se encuentra el etiquetado y ofertado de los 

productos. Esta tarea se las ejecuta Etiquetado, por lo que ambas partes se encuentran en 

continua coordinación sobre los productos que se deben procesar de acuerdo con las fechas de 

entrega que manejen las diferentes bodegas. 

De esta forma, se sigue una lógica en donde el cliente final solicita despachar una cantidad de 

producto hacia un destino en una fecha determinada. A partir de esta solicitud, los encargados de 

dicha cuenta coordinan con Valor Agregado la programación de sus productos para poderle 

cumplir al cliente final. Por lo que se puede ver de esta forma la importancia que tiene la calidad 

del servicio de etiquetado dentro de la cadena de abastecimiento tanto para los clientes internos y 

finales para poder satisfacer las necesidades de ambos adecuadamente. 



Especificación de los f tems de Satisfacción 

Una vez que se generaron todos los incidentes críticos se procedió a agruparlos dependiendo de 

su similitud, para así poder generar una serie de ítems de satisfacción. Los ítems generados 

fueron los siguientes con sus respectivos incidentes, a los cuales no se les atribuye quién los dijo 

por la confidencialidad ofrecida: 

Las instalaciones físicas del departamento de servicios permiten un adecuado servicio. 

5. Problemas de espacio causan incrementos en los tiempos 

l 6. Las instalaciones presentan un riesgo para el personal 

12. Tienen problemas de espacio para almacenar producto 

32. Bodega asemeja un cine lleno de gente hasta en los pasillos 

40. El espacio físico no es suficiente para mis necesidades 

80. Tenemos problemas en la organización del espacio 

85. Un departamento ideal tendría mucho más espacio para trabajar mis pedidos 

99. Considero que tienen un espacio muy limitado para atenderme 

Se mantiene la integridad de la mercaderia. 

76. Me entregan el producto con una buena presentación 

68. Todos los días se rompen botellas durante el etiquetado 

75. Valoro el cuidado de la mercadería que se da en el departamento 

La colocación de las etiquetas de localización es adecuada. 

1 .  Se les olvida colocar la etiqueta de localización 

2. Los operarios dañan la etiqueta de localización 

Cuando el departamento promete trabajar un pedido en cierto tiempo, lo hace. 

3. No se programan adecuadamente y en ocasiones nos piden mercadería para trabajar a las 

5pm 

4. Nos hacen perder tiempo bajándoles mercadería y aún al día siguiente no la han tocado 

7. Ponen en riesgo la mercadería durante traslados al no procesarla inmediatamente después 

de solicitarla 

15. El cronograma de trabajo de bodega fiscal no se sigue por causa de atrasos 

20. No se programa a largo plazo 

025. No se tiene un cronograma de planificación 



37. Solicitan mercadería y esta no se trabaja de inmediato 

84. El problema más importante es la mala programación 

87. Manejan pronósticos muy desatinados por demanda variable 

1 10. No se programan de manera adecuada 

Cuando un cliente tiene un problema el departamento lo resuelve adecuadamente. 

19. Tenemos desventaja jerárquica a la hora de resolución de conflictos 

100. Las resoluciones de mis quejas han sido muy pobres/ light 

El departamento realiza bien el servicio la primera vez. 

8. No hay quejas con respecto a la calidad del producto 

46. No tienen problemas de calidad 

59. No hemos tenido problema con la calidad del producto procesado 

86. El producto que entregan es de alta calidad 

88. Han habido ciertos problemas de calidad con el etiquetado 

El departamento concluye el servicio en el tiempo prometido. 

10. Generan atrasos a los camiones de carga por mercadería sin etiquetar 

1 1. Se les da mercadería para que adelanten pero aún así presentan atrasos 

24. Hay atrasos por falta de materiales 

3 5. Presentan atrasos 

38. Nos generan atrasos por daños/ pérdidas a la etiqueta ORUM 

5 1. Hay altos niveles de estrés por atrasos en mis pedidos 

56. Han atrasado varias veces a los camiones por sus atrasos 

69. Muchas veces sus atrasos son debido a que los cliente no han brindado toda la 

información de las etiquetas 

7 1. El principal problema que hemos tenido es el atraso con los camiones que llevan 

mercadería a los centros de distribución dado que se han perdido ventas por atrasos 

74. Sus atrasos se ven reflejados en pérdidas de ventas y atrasos en toda la cadena 

78. En general el servicio es bueno, aunque siempre hay problemas de atrasos 

96. Sus atrasos me elevan mucho los costos del departamento 

98. En forma general considero muy bajo el servicio brindado por los atrasos 

105. Hay deficiencias con la puntualidad 



106. Presentan muchos atrasos 

109. En general considero regular el servicio por los atrasos 

La información de la documentación adjunta a la mercadería es la correcta. 

49. Presentan problemas de documentación en la mercadería 

Los supervisores comunican a los clientes cuando concluir4 la realización del servicio. 

48. Visión a corto plazo de programación de mi trabajo 

72. Tenemos buena retroalimentación con los supervisores de la bodega 

8 1. Tenemos problemas en la programación y comunicación de fechas de entrega 

83. Me gustaría que el departamento hera más comunicativo 

El tiempo de respuesta del departamento es adecuado. 

53. La principal fortaleza es la respuesta inmediata a las urgencias 

55. Me gustaría que el servicio fiera más rápido, no tan intermitente 

60. Me gustaría que el servicio fiera más rápido 

65. Tienen un respuesta inmediata a los pedidos 

70. Me gustaría que el servicio fuera más rápido 

77. Un departamento ideal para mí tendría departamentos dedicados a cada cliente para que 

haya mayor especialización y mayor velocidad 

82. Hay problemas de velocidad por errores con los inventanos de suministros 

103. Me gustaría una mejor capacidad de reacción 

104. Siento problemas con el tiempo de respuesta 

Los empleados nunca están demasiado ocupados para responder a los clientes. 

@9. Anuentes y colaboradores durante periodos de urgencia 

13. Aún cuando están atrasados piden mercadería para procesar 

33. Tienen mucho trabajo para la cantidad de personal 

4 1. La cantidad de personal no es suficiente para cumplir con mis necesidades 

47. Están sobrecargados con otros clientes además de los míos 

58. Los supervisores están saturados de trabajo 

61. Siento que el departamento requiere de mayor número de operarios puesto que están con 

demasiada carga y no dan abasto 

66. El exceso de trabajo es su gran debilidad 



67. Manejan demasiados clientes 

90. Tienen muy poco personal para manejar a mis clientes 

107. Tienen muy poco personal para el trabajo que requiero 

Los clientes sienten confianza por los servicios brindados el departamento. 

42. Hay que mantenerse encima de ellas 

50. El servicio en general es bueno y confiable 

97. Sus problemas me agotan el recurso humano 

10 1. Ellos no le quedan mal al cliente final 

Los empleados del departamento son siempre amables con los clientes. 

57. Tenemos una buena relación personal con los supervisores de la bodega 

73. Tienen un trato cordial hacia el cliente final 

102. Han habido momentos de roce debido a que cada uno defiendo lo suyo 

Los empleados tienen conocimientos suficientes para responder a los clientes. 

17. Supervisores con falta de liderazgo 

18. Personal tiene brechas de conocimiento entre lo operativo y lo administrativo 

2 1. Falta de información para la toma de decisiones 

23. Los cálculos de tiempos no son precisos 

29. Se desconocen sus capacidades de trabajo 

30. Se programan sin conocer sus capacidades 

e 43. No se les brindan espacios para iniciativas a los operarios 

44. La cultura de los jefes les impide mejorar 

9 1. Creo que requieren un cambio de cultura en cuanto a programas de capacitación 

92. Personal requiere de mayor entrenamiento 

93. Débil supervisión de parte de los mando altos 

94. Los jefes tienen un conocimiento empírico 

95. He visto que nunca realizan reuniones para reforzar conocimientos 

108. Les falta capacitación para mejorar el servicio que me brindad 

El departamento da a sus dientes una atención individualizada. 

16. Los problemas se suelen llevar inmediatamente hacia el líder del departamento en lugar 

de otro mando medio 



34. Quedan bien con unas cuentas y mal con otras 

l 36. No tienen contacto directo con el cliente final 

54. Suele pasar que dejan clientes sin procesar por mucho tiempo hasta que se convierta en 

urgencia 

El departamento tiene horarios de trabajo convenientes para todos sus clientes. 

l 28. Se eliminó el turno de la noche y por eso presentan más atrasos 

El departamento se preocupa por cumplir con las necesidades de sus clientes. 

14. Cuando ellos tienen holguras, nos exigen mayor trabajo 

l 26. No tenemos justificación objetiva para demostrarle a nuestros clientes la razón de los 

atrasos 

o 64. El mayor problema que tiene el departamento es la asignación de mi trabajo a sus 

operarios 

El departamento comprende las necesidades específicas de sus clientes. 

022. No hay criterios definidos de prioridades 

l 27. No trabajan a partir de mis urgencias 

o 3 1. Hay problemas con la ubicación de productos que por normativa no deben estar juntos 

o 39. Programan según sus necesidades de tiempo y no a partir de las del cliente 

l 45. Hay que recordarles cómo queremos las cosas 

l 52. Suelen haber despistes con los requerimientos 

62. Deberían definir mejor sus prioridades de trabajo 

l 63. En general definiría el servicio como regular dado que no trabajan a partir de mis 

prioridades 

l 79. La principal fortaleza del departamento es el cumplimiento de pedidos según distintas 

necesidades 

l 89. Sus prioridades se basan en apagar incendios y no en la de los clientes 

Determinación Requerimientos del Cliente 

Tomando los items de satisfacción anteriores se procedió a realizar una categorizacibn para 

formar los requerimientos del cliente específicos, los cuales se muestran a continuacibn. 



Dimensión 1: Elementos Tangibles 

Definición: Apariencia de las instalacionesflsicas y cuidado brindado a la mereaderta 

Las instalaciones físicas del departamento de servicios permiten un adecuado servicio. 

Se mantiene la integridad de la mercadería. 

La colocación de las etiquetas de localización es adecuada. 

Dimensión 2: Fiabilidad 

Definicidn: Habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y cuidadosa 

C m n d o  el departamento promete trabajar un pedido en cierto tiempo, lo hace. 

Cuando un cliente tiene un problema el departamento lo resuelve adecuadamente. 

El departamento realiza bien el servicio la primera vez. 

El departamento concluye el servicio en el tiempo prometido. 

La información de la documentación adjunta a la mercadería es la correcta. 

Dimensión 3: Capacidad De Respuesta 

Definiciún: CapacidUd, disposición y voluntad de los empleados para ayudar al cliente y 

proporcionar el servicio 

Los supervisores comunican a los clientes cuando concluirá la realización del servicio. 

El tiempo de respuesta del departamento es adecuado. 

Los empleados nunca están demasiado ocupados para responder a los clientes. 

Dimensión 4: Seguridad 

Definición: Conocimiento y atención mostrados por los empleados y sus habilidades para 

inspirar credibilidad y confianza 

Los clientes sienten confianza por los servicios brindados el departamento. 

Los empleados del departamento son siempre amables con los clientes. 

*Los empleados tienen conocimientos suficientes para responder a los clientes 

Dimensión 5: Empatía 

Definiwn: Atención individualizada que ofece el departamento a sus clientes 

El departamento da a sus clientes una atención individualizada. 

El departamento tiene horarios de trabajo convenientes para todos sus clientes. 

El departamento se preocupa por cumplir con las necesidades de sus clientes. 

El departamento comprende las necesidades específicas de sus clientes. 



Calidad de Categorización 

Para asegurarse de que se realizó una categorización adecuada al formar los requerimientos del 

cliente se procedió a utilizar el criterio de dos jueces elegidos dentro del gmpo de trabajo. Un 

juez realizó el proceso descrito anteriormente, mientras que el otro tomó los requerimientos de 

calidad y le asignó los distintos incidentes críticos para luego comparar los resultados. Como 

criterio para decidir si la calidad de la categorización es buena el porcentaje de ítems que se 

repiten entre los dos jueces (interjudge agreement) debe ser mayor a 80%. Los resultados 

obtenidos se muestran a continuación donde se observa que la categorización fue buena ya que 

en todos los casos se obtiene un porcentaje mayor a 80%. 

Cuadro 27. Calidad de Categorización 

Interjudge Agreement 

Elementos Tangibles 100,O 

1 Fiabilidad 97.0 1 
I 

Capacidad de Respuesta 1 86.0 
1 

Seguridad 1 82.0 

1 Empatía 1 93.0 1 
Fuente: Los Autores 

I)esarroilo de Encuesta 

Introducción de la Encuesta 

Se procedió con el diseño de la introducción de la encuesta en la cual se buscó explicarles a los 

clientes el propósito de la misma, el uso que se le iba a dar la información suministrada, la 

confidencialidad de la información, y las instrucciones de cómo completar la encuesta. A 

continuación se muestra la introducción. 

"Con el propósito de conocer su opinión sobre la calidad del servicio brindado por etiquetado 

central del Departamento de Valor Agregado, queremos que complete la siguiente encuesta. La 

información suministrada será utilizada de manera confidencial y con el único propósito de 

utilizarse en la investigación llevada a cabo por estudiantes de ingeniería industrial de la 

Universidad de Costa Rica para poder mejorar los productos y servicios que se le brindan. Por 

favor indique en qué grado está usted de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes 

afirmaciones, utilizando la escala indicada a continuación. " 



Escala de Evaluación 

Como ya se observó en la metodología descrita anteriormente, la escala que se utilizó fue una 

escala de Likert. Dado que se mantuvieron los ítems de satisfacción como afirmaciones, se 

utilizó la escala determinando que tan en desacuerdo o en acuerdo estaba el entrevistado con la 

afirmación, brindando también la opción de responder que no sabía o no respondía. 

Cuadro 28. Escala de Evaluación 

1 Estoy en total desacuerdo con esta aseveración con esta aseveración 1 TD 1 
1 Estoy en desacuerdo con esta aseveración I D 1  2 1 
1 No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta aseveración I N !  3 1 
I Estov de acuerdo con esta aseveración I A 1 4  1 
1 Estoy totalmente de acuerdo con esta aseveración I T A !  5 1 

Fuente: Los Autores 

Establecimiento de los Ítems a Utilizar 

Una vez generados los requerimientos del cliente se procedió a elegir los ítems más importantes 

para que estos fueran incluidos en la encuesta, los mismos se incluyeron en un orden que fuera 

coherente y siguiera un hilo conductor que permitiera al encuestado ir evaluando todos los 

aspectos correctamente. Dado que se generaron pocos íterns de satisfacción no fue necesario 

descartar ninguno, puesto que incluirlos todos no nos genera una encuesta demasiado grande. 

Preguntas de Cierre 

Como un ítem que no forma parte de las dimensiones de calidad descritas anteriormente, se 

incluye la pregunta sobre la satisfacción de los encuestados en forma general del servicio para 

poder generar un resultado global de la percepción de los involucrados como complemento a los 

puntos específicos. 

Cierre 

Al final de la encuesta se les agradece a los clientes por el tiempo que brindaron al ayudar a 

completar la encuesta. 

Presentación de la Encuesta 

Una vez que se tienen todos los elementos de la encuesta se procedió a confeccionar la versión 

final de la encuesta con su formato y presentación final, la misma se puede observar en el anexo 

4. 



Aplicación de la Encuesta 

Se decidió aplicar la encuesta de manera presencial ya que la situacibn permite realizar la 

encuesta en el lugar de trabajo puesto que se trata con clientes internos que trabajan en la misma 

área. 

Pre-Muestreo 

Dado que se trata de un censo de la población completa de jefes y supervisores de la bodegas que 

reciben el servicio del Departamento de Valor Agregado, no se realiza un premuestreo para 

obtener tamaño de muestra, sino que se encuesta a las 10 personas involucradas. Los encuestados 

son 

Pedro Castro (Jefe de Bodegas) 

Alexander Ortega (Jefe Bodega Fiscal) 

Marco López (Jefe Bodega 2) 

Randa11 Acosta (Jefe Bodega 3) 

Rigoberto Valerín (Supervisor Bodega Fiscal) 

Marco Navarro (Supervisor Bodega 2) 

Alexander Vásquez (Supervisor Bodega 2) 

Alex Navarro (Supervisor Bodega 2) 

Michael Ramírez (Supervisor Bodega 3) 

Rodolfo Calvo (Supervisor Bodega 3) 



Anexo 4: Encuesta de Satisfaccidn 

Encuesta de Satisfacción de Cliente Interno 
Etiquetado Central. Departamento de Valor Agregado 

Fecha: i 1 1 1 1 1 1 
Nombre del Encuestado: 
Puesto del Encuestado: 

Con el propósito de conocer su opinión sobre la calidad del servicio brindado por Etiquetado Central del 
Departamento de Valor Agtegado , queremos que complete la siguiente encuesta. La información suministrada 
será utilizada de manera confdenúal y con el único propósito de utilizarse en la Investigación llevada a cabo por 
estudiantes de lngenlería Industrial de la Unlversidad de Costa Rica para poder mejorar los productos y servWos 
que se k? brindan. Fvr favor indique en qud grado está usted de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes 
afirmaciones. utilizando la escala indicada a continuación. 

, ~ormato de Re~vuestm 
Estoy en total desacuerdo con esta aseveración con esta aseveración 
Estoy en desacuerdo con esta aseveración 
No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta aseveración 
Estoy de acuerdo con esta aseveración 
Estoy totalmente de acuerdo con esta aseveración 
No sé/ No respondo 

Observaciones adicionales 

61gb 
TD 
D 
N 

valor 
1 
2 
3 

A 
TA 
NA 

# 

2 

4 

S 

, 

4 
S 
O 

N Afirmación 
Las instalaciones físicas del departamento permiten brindarme un 
servicio adecuado 
La menadeda siempre reclbe un cuidado adecuado 
El departamento cumple adecuadamente con la colocación de las 
etiquetas de iocaiización 

El departamento siempre realiza bien el etiquetado la primera vez 

La información de ia documentación adjunta a la mercadería siempre es 
la correcta 

Cuando tengo un problema, el departamento siempre me lo resuelve 
adecuadamente 
Cuando los supervisores prometen trabajar algún pedido, siempre lo 
cumplen 

A TD TA D NA 



Anexo 5: Análisis de Eficierzcicr 

Cuadro 29. Resultados Eficiencia 

Eficiencia B a i l w  

Mano 41 48 75.08 55.25% 
Abril 44.96 75.08 59.88% 
Promedio 43.98 75.08 58.58% 

fficiencra 1 

Mes 

Enero 35.71 67.67 52.78% 
Febrero 60,OO 67.67 88.66% 
Marzo 26.95 67.67 39.82% 
Abril 52.63 67.67 77.779'~ 
Promedio 37.99 1 67.67 56.74% 

roducción Real 

1 (Cajadhora) 
Esrándar 

(Cajas/hora) 
Eficiencia 

,Enero 16.27 76.49 21.27% 
Febrero 39.40 76.49 51.51% 
Marzo 35.65 76.49 46.60% 
Abril 33.75 76.49 44.12% 
Mayo 39.81 76.49 52.05% 
Promedio 33.58 1 76.49 43.97% 

Eficiencia Trident 

roducción Real 
Mes 1 (Cajadhora) 

Esrándar 
(Cajadhora) 

Eficiencia 

72.04% 
Febrero 1.30 1.59 81.94% 
na,.-- 1 CC 07 ,410:- 
I V l U I L V  I.JJ 1 a ,  .7 t ,u 

Abril 1 24 1.59 1 77.90% 
Mayo 1.44 1.59 90 88O/~ 
Promedio 1.33 1.59 83.67% 

reducción Real 
Mes 1 (Cajasíhora) 

Esrándar 
(Cajasíhora) 

Eficiencia 

, 

, 

Enero 
Febrero 
Marzo 
Abril 
Mayo 
Promedio 

36.76 
40.71 
37.57 
38.00 
34.66 
37.28 

42.21 
42.21 
42.21 
42.21 
42.21 
42.27 

87.09% 
96.45% 
89.00% 
90.02% 
82.1 1 '/O 
88.37% 



Eficiencia Toa¡- ;anitaria 

' Mes 
roducción Real 

'1 (Cajas/hora) 
Estandar 

(Cajas/horá 
Eficiencia I 

Eficiencia Shampoo JBJ - 
Estándar 

(Cajasíhorá 
Eficiencia I Producción Real 

Mes 1: 
, (Cajadhora) 

Enero 117.00 1 122.69 95.36% 
Febrero 120.00 222.69 97.81% 
Marzo 72.00 1 122.69 58.68% 
Mayo 120.00 122 69 97.81% 
Promedio 711.20 1 122.69 90.63% 

Fuente. Los Autores 



Anexo 6: Comparación entre Demanda Real y Capacidad (Teórica y Real) 

Una vez que se obtienen resultados para la capacidad teórica y real se procede a compararlos con la producción real que se ha 

registrado en la bodega 1 durante el 2009, para realizar dicha comparación se convierte la producción real registrada en las hojas de 

producción al producto que se desea analizar utilizando el estándar de cajas por hora de la empresa y el obtenido del muestre0 de 

tiempos. Utilizando ambos estándares se obtiene un factor de conversión que permite describir las cajas fabricadas de cualquier 

producto como las cajas del producto que se desea analizar, ya sea Baileys, Bacardi, Trident, etc. A continuación se muestran los 

resultados para la bodega 1. 

r-qdro 30. Comparación Demanda Real y Capacidad (Teórica y Real) de la Bodega 1 (Etiquetado y Ofertado) 

Pmduccíón 
Enem /Ps;sel  

Pmducción 
Febe- /Cajae1 

Capacidad 

I 
- -  - 

Etiquetado Toalla Sanitaria 60,107 7 60,923 1 68,518 64,449 1 63,499 72,OI 6 1 50,849 
Etiquetado Shanpoo JBJ 235,629 1 238,824 268,597 252,647 248,924 281,870 199,027 

Nota la Producción corresponde a la demanda debido a que se produce lo que los clientes solicitan a la bodega 1. 

Fuente: Los Autores 

De la tabla anterior es posible observar como en todos los casos la demanda es menor a la capacidad teórica, lo anterior significa que 

si se aprovechara todo el tiempo disponible se podría suplir la demanda sin problemas de capacidad. Pero como queda evidenciado la 

capacidad real siempre es inferior a la demanda, por lo que es necesario que se incurra en horas extra para poder cumplir con los 

pedidos de los clientes, es más la demanda es en promedio un 25% mayor a la capacidad real. 

Además la tabla anterior sirve para comprobar que la capacidades calculadas son comparables con lo que la bodega produce 

mensualmente, debido a que la capacidad teórica en todos los casos alcanzaría para suplir la demanda real y representa un aumento 



sobre la demanda de un 11,6% lo cual es representa un resultado realista. Es decir comprueba que no se realizó algún error en el 

cálculo de la capacidad ya sea en el tiempo disponible o en os tiempos tipo. 

De igual manera se realiza el cálculo para la capacidad de ofertado, con el fin de corroborar que los cálculos realizados para obtener su 

capacidad no presentaban un error. Se obtiene el siguiente resultado. 

Cuadro 31. Comparación Demanda Real y Capacidad (Teórica y Real) de la Bodega 1 (Ofertado) 

I Producción Producción Producción Producción Abril Producción 
Producto 

Capacidad 
Enero (Cajas. Febrero (Cajas) Mano (Cajas] (Cajas) 'romedio (Cajas) Teórica (Cajas) 

'apacidad Real 
(Cajas) 

Nota la Producción corresponde a la demanda debido a que se produce lo que los clientes solicitan a la bodega 1. 

Fuente: Los Autores 

Se observa en este caso que de igual manera la demanda es similar a la capacidad teórica, aunque en todos los casos es mayor que 

dicha capacidad, dicho aumento es de 6,5% lo cual presenta un resultado realista el cual comprueba que nos e cometió ningún error. 



Anexo 7: Detalle Mddulos del Sistema de Gestidn Operativa 

Pronósticos 

Procedimiento Pronósticos 

l. Objetivo 

Establecer un procedimiento que defina la manera en que se generan pronósticos de las ventas 
con el fin de tener proyecciones a mediano y largo plazo para planificar diferentes aspectos con 
anticipación. 

2. Alcance 

El presente procedimiento inicia cuando se reciben los reportes de ventas del periodo hasta el 
momento en que se envían los reportes de pronósticos al módulo de Planificación Maestra de la 
Producción. 

3. Referencias 

A. Procedimientos: NIA 

B. Instrucciones de Trabajo: NIA 

C. Documentos: 
Manual de Usuario de la Herramienta de Planificación y Programación de la Producción 

D. Registros 1 Datos: 
Histórico de Ventas 
Reporte de Pronósticos 
Reporte de Ventas (Periodo Actual) 
Reporte de Estado Actual de Demanda 



4. Proceso General 
Suppüers Inputs Process Outputs Customers 

I I 

Programador de la Histórico de Ventas Recibe reporte histórico de C- Reporte histórico de ventas Programador de la l 

Producción ventas recibido - Producción 
.- 

Programador de la 
Producción l I Histórico de Ventas 

Programador de la 
Producción l l Histórico de Ventas 

Programador de la 
Producción l l Histórico de Ventas 

Consolida archivo histórico 
Archivo histórico de ventas Programador de la 

de ventas Producción 

Convierte datos de ventas en Datos de ventas convertidos a l l Programador de la 
unidades equivalente unidades equivalentes Producción 

1 

Genera reportes de I 

Pronósticos para nuevo 1 Reporte de pronósticos para Programador de la 
período utilizando la l nuevo periodo Producción 

herramienta 

Programador de la l l Reporte de Ventas del l l Recibe reporte de Ventas del ; Reporte de Ventas del l l Programador de la 
Producción Período Actual periodo actual período actual recibido Producción 

l l 

Programador de la Resultados de la Genera reporte de Estado Reporte de Estado Actual de Programador de la 
Producción comparación Actual de Demanda Demanda Producción 

j 
I 

Programador de la 
Producción 

Reporte de Ventas del 
Período Actual, Reporte de 

pronósticos 

Compara demanda ; 
pronosticada con demanda 1 

real 

Comparación de demanda 
pronosticada con demanda 

real 

Programador de la 
Producción 



5. Detalle del Proceso 
5.1El Programador de la Producción recibe el reporte histórico de ventas. 
5.2 El Programador de la Producción consolida todas las ventas históricas en un archivo maestro. 
5.3 El Programador de la Producción convierte los datos en unidades equivalentes para poder realizar los 
cálculos de manera uniforme. 
5.4 El Programador de la Producción genera el reporte de Pronósticos utilizando la herramienta para la 
planificación y la programación de la producción. Ver Manual de la Herramienta 
5.5 Una vez que se tiene el reporte de pronósticos, el Programador de la Producción recibe del 
departamento de ventas el reporte de ventas del período actual. 
5.6 Haciendo uso de la herramienta el Programador de la Producción compara lo pronosticado para el 
periodo contra la demanda real. Ver Manual de la Herramienta 
5.7 Finalmente, el Programador de la Producción generar el reporte de estado actual de la demanda. 
Fin del Procedimiento 

6. Notas: 
Nota 1: La unidad equivalente a utilizar es el tiempo. 
Nota 2: El reporte de ventas del periodo debe enviarse al Programador de la Producción de forma 
mensual. 

7. Lista de Distribución e Historial de Cambios 

Lista de Distribución 
Función l Departamento 
Líder de Semento 

1 Líder de Bodega 
1 Programador de la Producción 
1 Supervisora de Etiquetado 1 

Historial de Cambios de Documentos 

Planificación Maestra de la Producción (MPS) 

A continuación se muestra el diagrama Nivel 1 del módulo diseñado de la Planificación Maestra 

de la Producción. La siguiente figura describe en mayor detalle el funcionamiento de esta parte 

del modelo: 

Versión 
V4.00 

Fecha 
14 agosto 2009 

Cambio realizado 
Nuevo Documento 



Figura 6. Nivel 1 MPS 
'.'J.'...' -.. -- 

Diagrama del Proceso de Planificación Maestra de la Producción 

Nota: Programador de la Producción (PP), Líder de Bodega (LB) 

Fuente: Los Autores 

Procedimiento MYS 

1. Objetivo 

Establecer el procedimiento que defina la manera en que se realiza la planificación maestra de la 
producción de la Bodega 1 del Departamento de Valor Agregado 

2. Alcance 

El presente procedimiento inicia diariamente cuando se reciben las órdenes de trabajo y las 
actualizaciones de los despachos y entradas de los productos a etiquetar para stock en las bodegas, hasta 
el momento en que se ha enviado el reporte de la Planificación Maestra de la Producción y se ha generado 
el reporte de Estado actual de la demanda. 



3. Referencias 

B. Instnicciones de Trabajo: N/A 

C. Documentos: 
Manual de Usuario de la Herramienta de Planificación y Programación de la Producción 

D. Registros / Datos: 
Formulario Orden de Pedido 
Formulario Niveles de Inventario de Productos Make to Stock 
ReporteMPS 
Reporte CRP 



4. Proceso General 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción l l Órdenes de Pedido 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Niveles de Inventario 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Elige el periodo a planificar / 1 Periodo a planificar elegido 

Reporte de Planificación de 
la Capacidad (CRP) 

Programador de la 
Producción 

Recibe las actualizaciones de 

Plan Maestro de la 
Producción ajustado según 

la capacidad 

los niveles de inventario y las 1 
ingresa a la herramienta para 1 

los productos make-to-stock 1 
Recibe los pedidos de parte 

de los clientes 

Niveles de inventario de 
productos make-to-stock 

adualizados 
-- 

El Programador de la 
Producción recibe los pedidos 

de los clientes 
Genera archivo maestro de 
pedidos haciendo uso de la 

herramienta 
Elige la estrategia para la 

planificación en la 
herramienta de la producción 
según el tipo de producto, ya 
sea make to stock o make to 

order 
Realiza los ajustes necesarios 

al Plan Maestro de la 
Producción haciendo uso de 

Planificación Maestra de la 
Producción utilizando la 

herramienta 

___i 

Archivo maestro de pedidos 
generado 

Estrategia elegida para la 
planificación 

- 

Plan Maestro de la 
Producción ajustado según la 

capacidad 

Reporte MPS 

l 

Customers t 
Programador de la 

Producción C 
Programador de la 

Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 



5. Detalle del Proceso 
5.1 Todos los días el Programador de la Producción elige el día que se planifica para los próximos 10 días 
utilizando el calendario que se le presenta en la herramienta. Ver Manual de la Herramienta 
5.2 El Programador de la Producción recibe los pedidos de los clientes utilizando el formulario de 
órdenes de pedido. 
5.3 El Programador de la Producción recibe las actualizaciones de los niveles de inventario de los 
productos make-to-stock utilizando el fomiulario de Niveles de Inventario de Productos Make-to-Stock. 
5.4 El Programador de la Producción ingresa en la herramienta todos los productos que requieren ser 
producidos. Ver manual de la herramienta 
5.5 El Programador de la Porducción elige el método de planificación para cada uno de los productos a 
producir, ya sea nivelado o perseguido. 
5.6 Conforme va ingresando las órdenes el Programador de la Producción debe consultar el reporte de 
planificación de capacidad que se le brinda en la herramienta. Ver Manual de la Herramienta. Si no existe 
capacidad suficiente reajusta el plan de producción del MPS o paga las horas extra necesarias para poder 
cumplir con el plan. 
5.7 Con ayuda de la herramienta el Programador de la Producción genera el Reporte de Planificación 
Maestra de la Producción. Ver manual de la herramienta 

Fin del Procedimiento 

6. Notas: 
Nota 1: Solamente se puede planificar para los días hábiles. En caso de que se trabaje durante los h e s  de 
semana, se debe trabajar aquello planeado para los días más próximos. 
Nota 2: El método nivelado divide la cantidad as producir entre los días que faltan hasta la fecha de 
entrega, mientras que el método perseguido coloca la cantidad a producir en una sola tanda, 

7. Lista de Distribución e Historial de Cambios 

Lista de Distribución 
1 Función I Departamento 
1 Líder de Seemento 1 
1 Líder de Boderra 1 
1 Promamador de la Producción 1 
[ Supervisora de Etiquetado 

Historial de Cambios de Documentos 
Versión 

V4.00 
Fecha 
14 agosto 2009 

Cambio realizado 
Nuevo Documento 



Planificación de Materiales (MRP) 

Procedimiento MRP 

1. Objetivo 

Establecer el procedimiento a seguir para llevar a cabo una planeación de requerimientos de matedes 
acorde a la producción de la Bodega 1 del Departamento de Valor Agregado. 

2. Alcance 

Aplica para todas las operaciones de ofertado y etiquetado realizadas en la Bodega 1 del Departamento de 
Valor Agregado. 

3. Referencias 

A. ProceáUni.entos: NIA 

B. Instrucciones de Trabajo: NIA 

C. Documentos: 
Manual de Usuario de la Herramienta de Planificación y Programación de la Producción 

D. Registros 1 Datos: 
Reporte de MPS 
Perfil de Materias Primas 
Explosión de Materiales 
Reporte MRP 



4. Proceso General -- u 

Suppliers 

Encargado de Compras 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Inputs 

Información del Proveedor 

Perfil de Materias Primas 

Información del Producto 

Explosión de materiales 

1 Process 

Se realiza un perfil de 
materias 

Se ingresa la información 
general de materias primas en 

la herramienta de 
planificación y programación 

de la producción. Para 
ingresar esta información 

1 refiérase al manual de la 
herramienta, específicamente 
en la sección "Actualización 
de Base de Datos, Materias 

Se realiza la explosión de 
materiales2 de cada uno de los 

productos. 

Se ingresa la explosión de 
materiales del producto, en la 
herramienta de planificación 

y programación de la 
producción. Para ingresar esta 

información refiérase al 
manual de la herramienta, 

específicamente en la sección 
"Actualización de Base de 

Datos, Productos" 

Outputs 

1 P d l  de materias primas 

Perfíl de materias primas 
ingresado en la herramienta 

Explosión de materiales 

Explosión de materiales 
ingresada en la herramienta. 

Customers 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

' Ver Nota 1 
* Ver Nota 2 



programador de la 
Producción 

Reporte MRP 

programador de la 
Producción 

Encargado de Coinpras Proveedores 

Se obtienen las órdenes del 
Para 

obtener el reporte MPS 
refiérase al manual de la 

herramienta, 
específicamente al módulo 

MPS. 

Reporte M RP 

Haciendo uso de la 
herramienta se realiza el 

MRP y su respectivo reporte. 
Ver manual de la herramienta 

de planificación y 
programación de la 

producción, específicarnente 
en el módulo MRP. 

Envía el reporte de MRP al 
encargado de compras. 

Con base en el reporte MRP 
se realiza los pedidos de 

materia prima a los 
proveedores correspondientes 

Se genera el reporte MRP 

Compras obtiene el reporte 
de MRP 

Pedidos realizados 

Programador de la 
Producción 

Encargado de Compras 



5. Detalles del Proceso 
5.1 Con base en información del proveedor el encargado de compras realiza un perfil de materias 
primas para cada una de las materias primas de la bodega, dicho perfil debe contener como 
información indispensable el lead time del material y la cantidad mínima de pedido del mismo. 
5.2 El programador de la producción ingresa en la herramienta de planificación y programación 
de la producción el perfil de materias primas. Para ingresar esta inforrnación consulta el manual 
de la herramienta, específicamente en la sección "Actualización de Base de Datos, Materias 
Primas" 
5.3 A partir de la información del producto el programador de la producción realiza la explosión 
de materiales para cada uno de los productos de la bodega. 
5.4 El programador de la producción ingresa en la herramienta de planificación y programación de 
la producción el boom de materiales de los productos. Para ingresar esta información consulta el 
manual de la herramienta, específicamente en la sección "Actualización de Base de Datos, 
Productos" 
5.4 Mediante la herramienta, el programador de la producción obtiene el Reporte MPS. Ver 
manual de la herramienta específicamente en el módulo MPS. 
5.5 El programador de la producción consulta el inventario disponible de materias primas y la 
existencia de pedidos en camino. 
5.6 Haciendo uso de la herramienta, el programador de la producción genera el MRP. Ver Manual 
de la Herramienta de Planificación y Programación de la Producción específicamente en el módulo 
MRP. 
5.7 El programador de la producción genera el reporte MRP. Ver Manual de la Herramienta de 
Planificación y Programación de la Producción específicamente en el módulo MRP. 
5.8 El programador de la producción envía el reporte MRP al encargado de compras. 
5.9 El encargado de compras realiza los pedidos según lo indicado en el reporte MRP. 

Fin del Procedimiento 

6. Notas: 
Nota 1 : El perfil de materias primas es la información general de cada una de las materias primas 
que se utilizan en la bodega. Entre esta información general debe estar lo que es el proveedor, el 
lead time, la cantidad mínima de pedido etc. 
Nota 2: La explosión de materiales de un producto, brinda información acerca de las materias 
primas y la cantidad de éstas que un producto necesita para ser procesado. 

7. Lista de Distribución e Historial de Cambios 

Lista de Distribución 

Función 1 Departamento 
Líder de Segmento 
Líder de Bodega 
Programador de la Producción 
Oficial de Línea 
Supervisora de Etiquetado 



Historial de Cambios de Documentos 

Planificación de la Capacidad (CRP) 

A continuación se muestra el diagrama Nivel 1 del módulo disefíado de la Planificación de la 

Capacidad. La siguiente figura describe en mayor detalle el funcionamiento de esta parte del 

modelo. 

, 

Figura 7. Nivel 1 CRP 
-- - 

Diagrama SIPOC 

Versión 
1 

Diagrama del Proceso de Planificación la Capacidad 
-~ - - - - - -  ~p 

- 
Fecha 

14 agosto, 2009 

Nota: Programador de la Producción (PP), Líder de Bodega (LB) 

Fuente: Los Autores 

Cambio realizado 
Nuevo Documento 

Procedimie~q cc:Rp 

1. Objetivo 

Establecer un procedimiento que defina la manera en que se calcula la capacidad disponible y se compara 
con la requerida con el fin de tomar decisiones fundamentadas a partir de información objetiva. 



2. Alcance 

El presente procedimiento inicia diariamente cuando se recibe el reporte de Planificación Maestra de la 
Producción hasta que se reenvía a este mismo para realizar los ajustes más indicados. 

3. Referencias 

A. Procedimientos: N/A 

B. Instnicciones de Trabajo: NIA 

C. Documentos: 

Manual de Usuario de la Herramienta de Planificación y Programación de la Producción 

D. Registros / Datos: 

Reporte MPS 
ReporteCRP 



4. Proceso General - 
Suppliers 

- 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

1 Programador de la 
Producción 

1 

Programador de la 
Producción 

Customers - Inputs 

I 

! Reporte Plan Maestro de la 
Producción 

Información de empleados 

Información de empleados 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Información de empleados 

Programador de la 
Producción 

Process 
I 

Recibe el reporte del Plan 
Maestro de la Producción del 

periodo a partir de la 
herramienta 

Ingresa cantidad de operarios 
asignados para etiquetado en 
cada centro de trabajo en la 

herramienta 
Ingresa cantidad de operarios 
asignados para ofertado para 
las diferentes actividades de 
ofertado en la herramienta 

Capacidad disponible para 
el periodo determinada 

Programador de la 
Producción 

Oudputs 

El Programador de la 
Producción recibe el reporte 

del Plan Maestro de la 
Producción del periodo 

Cantidad y de 
recurso humano asignado a 

etiquetado ingresado 

Cantidad y distribución de 
recurso humano asignado a 

ofertado ingresado 

Determina la capacidad 
disponible para el periodo a 

partir de la herramienta 

Programador de la 
Producción 

Capacidad disponible para el 
periodo determinada 

Determina cantidad de 
capacidad faltante o sobrante 
y su costo asociado haciendo 

uso de la herramienta 
Genera reporte de 

Planificación de Capacidad 
(CRP) a partir de la 

herramienta 

Programador de la 
Producción 

Cantidad de capacidad 
requerida adicionalmente o 

sobrante para el periodo 

Reporte de Planificación de 
Capacidad (CRP) 

Programador de la 
Producción 



5. Detalle del Proceso 
5.1 El Programador de la Producción obtiene el Plan Maestro de la Producción. Ver manual de la 
herramienta 
5.2 El Programador de la Producción ingresa la cantidad de operarios asignados a cada uno de los centros 
de trabajo para la actividad de etiquetado. 
5.3 El Programador de la Producción ingresa la cantidad de operarios asignados a cada una de las 
actividades de ofertado. 
5.4 E1 Programador de la Producción calcula la capacidad disponible para el periodo a partir de la 
información ingresada en el punto anterior. 
5.5 El Programador de la Producción determina si hay capacidad o no para realizar la producción del 
periodo. 
5.6 El Programador de la Producción genera el reporte CRP para el período. 
Fin del Procedimiento 

6. Notas: 
Nota 1 : En caso de que no se realice alguna de las actividades de ofertado, se debe ingresar 'O' como 
cantidad de operarios asignados a dicho puesto de trabajo. 
Nota 2: Las actividades a realizar en el proceso se realizan mediante la herramienta de planificación y 
programación de la producción. 

7. Lista de Distribución e Historial de Cambios 

Lista de Distribución 
1 Función / Departamento 
Líder de Segmento 
Líder de Bodega 
Programador de la Producción 
Su~eMsora de Etiauetado 

Historial de Cambios de Documentos 

Secuenciamiento y Programación 

A continuacibn se muestra el diagrama Nivel 1 del mbdulo diseñado del Secuenciamiento y 

Programación. La siguiente figura describe en mayor detalle el funcionamiento de esta parte del 

modelo. 

Versión 1 Fecha 
V4.00 1 14 agosto 2009 

Cambio realizado 
Nuevo Documento 



Figura 8. Nivel 1 Secuenciamiento y Programación 
-.- J. --.- --- - - 

rama del Proceso al? Secuenciamiento y Programación 

Código A Descripción 
PP LB Información 

SP-O1 Obtener ordenes del MPS Reporte MPS 

SP-02 
' 
Secuenciar las órdenes con 
distintos criterios 
Generar el reporte de órdenes "-O3 
secuenciadas 
Programar las Órdenes con "-O4 
distintos criterios 

SP-05 Generar el reporte de órdenes 
programadas 

secuenciar y programar Fechas de entrega 

Nota: Programador de la Producción (PP), Líder de Bodega (LB) 

Fuente: Los Autores 

Procedimiento Secuenciamiento v Propramación 

1. Objetivo 

Establecer el procedimiento a seguir para llevar a cabo el secuenciamiento y programación de la 
producción de la Bodega 1 del Departamento de Valor Agregado. 

2. Alcance 

Aplica para todas las operaciones de ofertado y etiquetado realizadas en la Bodega 1 del 
Departamento de Valor Agregado. 

3. Referencias 

A. Procedimientos: N/A 

B. Instrucciones de Trabajo: N/A 

C. Documentos: 
Manual de Usuario de la Herramienta de Planificación y Programación de la Producción 

D. Registros 1 Datos: 
Reporte de MPS 
Listado de Producción 



4. Proceso Gene 
Supqdiers 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Se obtienen las órdenes del 
MPS. (Reporte MPS) Para 

obtener el reporte MPS 
refiérase al manual de la 

herramienta, 
específicamente al módulo 

MPS. 

Órdenes secuenciadas 

I 
I 
,, Órdenes programadas 

Process 

herramienta se secuencian las 
órdenes con los diversos 

criterios de secuenciamiento 
disponibles en la misma. Ver 

manual de la herramienta 
específicamente en el módulo 

Secuenciamiento y 
Programación. - 

Haciendo uso de la 
herramienta y los criterios de 
programación disponibles en 

la misma, se realiza la 
programación de la 

producción para cada uno de 
los centros de trabajo Ver 
manual de la herramienta 

específicamente en la módulo 
Secuenciamiento y 

Programación. 
Se define el mejor método de 

programación y 
secuenciamiento a partir de la 
comparación con el indicador 

definido. Ver manual de la 
herramienta específicamente 

en el módulo 1 secuenciamiento y 

Órdenes secuenciadas 

Órdenes programadas 

Se le envía el listado de 
producción a la líder de 

bodega y a la oficial de linea 

Customers 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

Líder de Bodega 



Oficial de línea Líder de Bodega 

Oficial de línea Cliente Interno 

: Listado de Producción 

i 

I 
Se comunica con los clientes ! 
y se les informa la fecha de 

entrega de sus pedidos. 

I 

Los clientes reciben la fecha 1 
de entrega de sus productos I 

Se van ingresando los 
productos según lo dicta el 

, , listado de producción en cada 
uno de los diferentes centros 

Listado de Producción 

i 
Se obtienes los productos 

.. 

, . de trabajo I 
I , 
I 
I o etiquetados u ofertados en el 

tiempo estipulado 



5. Detalles del Proceso 
5.1 El programador de la producción obtiene las órdenes en firme del reporte de MPS. Para obtener el 
reporte MPS refiérase al manual de la herramienta, específicamente al módulo MPS. 
5.2 Haciendo uso de la herramienta el programador de la producción decide la cantidad de recursos que 
asignará a cada una de las órdenes. Ver Manual de la Herrdenta de Planificación y Programación de la 
Producción específicamente en el Módulo Secuenciamiento y Programación. 
5.3 Haciendo uso de la herramienta el programador de la producción realiza el secuenciamiento de las 
órdenes según los diversos criterios disponibles en la herramienta. Ver Manual de la Herramienta de 
Planificación y Programación de la Producción específicamente en el Módulo Secuenciamiento y 
Programación. 
5.4 Con cada uno de los diferentes critenos de secuenciamiato y haciendo uso de la herramienta, el 
programador de la producción programa las órdenes en los distintos centros de trabajo. Ver Manual de la 
Herramienta de Planificación y Programación de la Producción específicamente en el Módulo 
Secuenciamiento y Programación. 
5.5 Para cada una de las distintas combinaciones de secuenciamiato-programación el programador de la 
producción compara el cumplimiento con respecto a los indicadores de % de órdenes atrasadas y promedio 
de días de atraso, para ello hace uso de la herramienta de planeación y programación de la producción. Ver 
Manual de la Herramienta de Planificación y Programación de la Producción especíñcamente en el Módulo 
Secuenciamiento y Programación. 
5.6 Con base en el resultado de la comparación con los indicadores el programador de la producción elige 
el mejor criterio de secuenciamiento y programación para llevar a cabo la producción. 
5.7 Haciendo uso de la herramienta el programador de la producción genera el listado de producción 
definitivo. Ver Manual de la Herramienta de Planificación y Programación de la Producción 
específicamente en el Módulo Secuenciamiento y Programación. 
5.8 El programador de la producción envía el listado de producción al líder de bodega y oficial de línea. 
5.9 El líder de bodega comunica a los clientes la fecha en la cual estarán listos sus productos. 
5.10 El jefe de línea procede a ingresar las órdenes en las diferentes estaciones de trabajo conforme lo dicta 
el listado de producción definitivo. 
5.1 1 El jefe de línea va monitoreando el cumplimiento del listado de producción. 

1 Fin del Procedimiento 

6. Notas: 

7. Lista de Distribución e Historial de Cambios 

Lista de Distribución 

Función / Departamento 
Líder de Segmento 
Líder de Bodega 
Programador de la Producción 
Oficial de Línea 
Supervisora de Etiquetado 

Historial de Cambicw de Documentos 

Versión 
1 

Fecha 
14 Agosto, 2009 

Cambio realizado 
Nuevo Documento 



Control Estadístico de la Calidad (CEC) 

A continuación se muestra el diagrama Nivel 1 del módulo diseñado del Control Estadístico de la 

Calidad. La siguiente figura describe en mayor detalle el funcionamiento de esta parte del 

modelo. 

Figura 9. Nivel 1 CEC 

Dfagrama SlPOC 
.a-- . d . .  ea....a"..;-....;a- 

Nota: Especialista en Aseguramiento de la Calidad (EAC), Oficial de Calidad (OFC) 

Fuente: Los Autores 



Proced~miento CEC 

1. Objetivo 

Establecer el procedimiento a seguir para llevar a cabo el control de calidad de los lotes de productos 
ofertados y etiquetados en la Bodega 1 del Departamento de Valor Agregado. 

2. Alcance 

Aplica para todas las operaciones de ofertado y etiquetado realizadas en la Bodega 1 del Departamento 
de Valor Agregado. 

3. Referencias 

A. Procedimientos: NIA 
B. Instrucciones de Trabajo: 

Muestreo por Aceptación para Atributos 
C. Documentos: 

Manual de Usuario de la Herramienta de Control Estadístico de Calidad 
Norma INTE-ISO 2859- 1 :2005 

D. Registros 1 Datos: 
Listado de Producción 
Orden de Muestreo 

a Reporte de Muestreo 
Reporte de Calidad 



4. Proceso General 

muestreo basado en las 
Aseguramiento de la Se recibe el listado de instrucciones de trabajo dadas Se genera la orden de 

en el instructivo Muestreo muestreo y se envía a la Oficial de Calidad. 
oficial de calidad 

resultados del muestreo y se Oficial de Calidad. Orden de Muestreo Aseguramiento de la 
envía a la especialista en 

aseguramiento de la calidad. 

Acción flltura definida para el Reporte de Muestreo 1 9.3 de la Norma INTE-ISO 
producto en cuestión 

Especialista en 
Aseguramiento de la 

Calidad 

Reporte de Muestreo y 
Acción futura definida 

herramienta se genera el Especialista en 
Aseguramiento de la Base histórica de Datos reporte de calidad tal y como 

Calidad se explica en el manual de 
dicha herramienta en la 

sección llamada -- - - "Rq--e 

Se genera el reporte de 
calidad y se envía al líder de 

segmento. Líder de Segmento 

- 

Se ingresa los datos en la 
herramienta de control 

calidad tal y como se explica 
en el manual de dicha 

herramienta, específicamente 
en la sección correspondiente 

a "Ingreso de Datos" 
Haciendo uso de la 

Base histórica de datos 
completa 

Especialista en 
Aseguramiento de la 

Calidad 

I 



Líder de Segmento 

. 

Reporte de Calidad 
Se analiza la información y 
se toman medidas al respecto 

Se comunican las decisiones a 
los trabajadores del área de 

producción 

. 

; Área de Producción 



5. Detalles del Proceso 

5.1 El especialista en aseguramiento de la calidad recibe el listado de producción del programador de la 
producción. 
5.2 El especialista en aseguramiento de la calidad genera la orden de muestreo a partir de las instrucciones 
dadas en el instructivo Muestreo por Aceptación para Atributos. 
5.3 El especialista en aseguramiento de la calidad entrega la orden de muestreo al oficial de calidad. 
5.4 El oficial de calidad realiza el muestreo según las condiciones especificadas en la orden de muestreo. Ver 
Instructivo Muestreo por Aceptación para Atributos. 
5.5. El oficial de calidad genera un reporte de muestreo con los resultados obtenidos del muestreo. 
5.6 El oficial de calidad envía a la especialista de aseguramiento de la calidad el reporte de muestreo. 
5.7 Con base en el reporte de muestreo y lo que se indica en la sección 9.3 de la Norma INTE-ISO 2859- 
1 :2005, el especialista en aseguramiento de la calidad defíne la acción futura para los próximos muestreos a 
realizar de un producto determinado. 
5.8. El especialista en aseguramiento de la calidad completa la base de datos de la herramienta de control de 
calidad tal y como se le indica en la sección "Ingreso de Datos7' del Manual de la Herramienta de Control 
Estadístico de Calidad 
5.9 Con ayuda de la herramienta y tal y como se indica en la sección "Reportes" del Manual de Herramienta 
de Control Estadístico de Calidad, el especialista en aseguramiento de la calidad genera el reporte semanal 
de calidd. 
5.10 El especialista en aseguramiento de la calidad envía el reporte de calidad al Iíder de segmento. 
5.1 1 En conjunto, el especialista de aseguramiento de la calidad y el Iíder de segmento analizan el reporte y 
toman medidas al respecto. 
5.12 En caso de realizarse algún cambio con el propósito de mejorar la calidad del departamento, el Iíder de 
segmento realiza los trámites necesarios para realizar dicho cambio y comunica al departamento de 
producción la nueva normativa 

Fin del Procedimiento 

6. Notas: 

7. Lista de Distribución e Historial de Cambios 

Lista de Distribución 

Historial de Cambios de Documentos 

Versión 1 Fecha Cambio realizado 
1 1 14 Agosto 2009 1 Nuevo Documento 



Instructivo CEC 

1. Objetivo 

Detallar el proceso que se debe llevar a cabo para realizar el muestreo por aceptación que permitirá 
controlar la calidad de los lotes procesados en la sección de etiquetado y ofertado de la Bodega 1 del 
Departamento de Valor Agregado. 

2. Alcance 

Esta instrucción aplica para todas las operaciones de control de calidad realizadas en la sección de 
ofertado y etiquetado de la Bodega 1 del Departamento de Valor Agregado. 

3. Referencias 

A. Procedimientos: Control Estadístico de Calidad de los Productos Ofertados y Etiquetados 
B. Instrucciones de Trabajo: N/A 
C. Documentos: 

Manual de Usuario de la Herramienta de Control Estadístico de Calidad 
Norma INTE-ISO 2859-1 :2005 

D. Registros1 Datos: 
Listado de Produccidn 
Orden de Muestreo 
Reporte de Muestreo 
Reporte de Calidad 

4. Detalles de la Actividad 

El especialista en aseguramiento de la calidad recibe el listado de producción proveniente del 
programador de la producción. 
El especialista en aseguramiento de la calidad desglosa la orden de producción en cantidad de 
tarimas a producir por producto. 
El especialista en aseguramiento de la calidad determina la o las características de calidad a 
inspeccionar para cada una de las tarimas de producto. Dichas tarimas serán consideradas como 
un lote de producción. 
Según la característica a inspeccionar, el especialista en aseguramiento de la calidad determina 
el tamaño de cada uno de los lotes a inspeccionar. 
El especialista en aseguramiento de la calidad y el líder de segmento, basados en las políticas 
de la empresa y en la existencia de el AQL en las tablas a utilizar, ddinen el AQL (nivel de 
calidad aceptable para los productos) en un 4%. 
Con base en los criterios que se especifican en la sección 10.1 (Nivel de Inspección) de la 
Norma INTE ISO 2859- 1 :2005 el especialista en aseguramiento de la calidad defrne en nivel de 
inspección como General 11. 
Con base en el nivel de inspección (general 11) y el tamaño del lote, el especialista en 
aseguramiento de la calidad elige la letra clave del muestreo en la Tabla 1 (Letras Código del 
Tamaño de Muestra) de la Noma NIE ISO 2859-1 :2005 
Basado en los criterios que se indican en la sección 10.4 (Tipos de Planes de Muestreo) de la 
Norma INTE ISO 2859-1 :2005, el especialista en aseguramiento de la calidad define el tipo de 
muestre0 como simple ya que según la noma, la dificultad y costo por muestra es menor que 
para el muestreo doble o múltiple. 



A partir de los criterios que se presentan en la sección 9 (Inspección normal, rigurosa o 
reducida) el especialista en aseguramiento de la calidad determina el nivel de inspección del 
muestreo. En caso de que el producto sea un ~roducto nuevo, el nivel de inspección debe ser 
normal pero de lo contrario el especialista en aseguramiento de la calidad consulta la base de 
datos de la herramienta (Ver Manual de la Herramienta de Control Estadístico de Calidad, en la 
sección Hoja de Registros) y en ella verifica la acción futura definida para el último lote del 
producto en cuestión, ya que esta acción futura se convertirá en el tipo de inspección a elegir. 
El especialista en aseguramiento de la calidad busca en las tablas de la Norma INTE ISO 2859- 
1:2005 el tamaño de muestra, el valor de aceptación y rechazo. Para realizar dicha búsqueda 
debe toma en cuenta variables como el AQL (4%), la letra código, el tipo de muestreo y el tipo 
de inspección. 
El especialista en aseguramiento de la calidad genera la orden de muestreo completando los 
campos que se le solicitan en dicho formulario. 
El oficid de calidad realiza el muestreo según las condiciones especificadas en la orden de 
muestreo. 
El oficial de calidad rechaza el lote solamente si la cantidad de elementos disconformes es 
mayor que el valor de aceptación. De lo contrario acepta el lote. 
El oficial de calidad genera un reporte de muestreo con los resultados obtenidos del muestreo. 
El oficial de calidad envía a la especialista de aseguramiento de la calidad el reporte de 
muestreo. 
Con base en el reporte de muestreo y la Norma INTE ISO 2859-1:2005, el especiaIista en 
aseguramiento de la calidad defíne la puntuación de cambio y la acción futura Para determinar 
la acción futura el especialista en aseguramiento de la calidad debe consultar la Norma INTE 
ISO 2859-1:2005 específicamente en la Figura 1 (Visuaíización de las Regías de Cambio). 
Para lo que es la puntuación de cambio el especialista en aseguramiento de la calidad debe 
consultar la Norma INTE ISO 2859- 1 :2005 en el apartado 9.3.3.2 (Puntuación de Cambio) y 
9.3.3.3 
Finalizado lo anterior el especialista en aseguramiento de la calidad debe completar la base de 
datos siguiendo las instrucciones de la sección "Ingreso de Datos" del Manual de Usuario de la 
Herramienta de Control Estadístico de Calidad 

FIN DEL INSTRU%TIVO 

Notas Immrtantes: 

Antes de poner en práctica el instructivo se recomienda leer la sección 3 (Términos, 
definiciones y símbolos) de la Norma INTE ISO 2859-1 :2005 con el fin de familiarizarse con 
los términos que en éste se mencionan. 
El nivel de calidad de producto defectuoso aceptable es de un 4% para todos los productos de 
la empresa 
El nivel de inspección definido según la naturaleza del producto es General IT para la 
totalidad de los productos de la empresa. 
El tipo de muestreo definido para los productos de la empresa es el simple. Luego de un 
tiempo y tener un historial de calidad muy bueno, éste puede pasar a doble o múltiple pero 
esta queda a decisión de la empresa ya que dichos tipos de muestreo son más costosos y 
dificultosos. 
La acción futura lo que permite es cambiar el tipo de inspección a reducida o rigurosa según 
los resultados obtenidos por el último lote producido. 
En caso de rechazarse el lote, se debe reprocesar el producto defectuoso, inspeccionar al 
1 0 W  la última cama de la tarima de producto y si existen gran cantidad de unidades 
disconformes proceder a realizar una inspección d 1000h del lote. Además se debe informar a 
las autoridades respectivas con el fin de que tomen acciones al respecto. 



5. Lista de Distribución e Historial de Cambios 

Lista de Distribución 

Historial de Cambios de Documentos 

Evaluación del Sistema de la Gestión Operativa 

Cuadro de indicadores 

Con el propósito de recabar y analizar los datos de desempeño de una manera sistemática, se 

diseira el Cuadro de hdicadores. En él se ingresan los datos de desempeño de los módulos 

del sistema, y se calculan los indicadores más importantes para la toma de decisiones para el 

departamento. Asimismo, se establecen metas para cada indicador para que el tablero indica 

mediante colores, si están cumpliendo o no dichas metas establecidas. Seguidamente se 

muestra al Cuadro de hdicadores. 

Versión 
1 

Fecha 
14 agosto, 2009 

Cambio realizado 
Nuevo documento 



Cuadro 32. Cuadro de Indicadores 

- 
Codigo kidicador 7 F-la 

Pregrnmi Maesto de la xlucción - 
Alertas 

Meta - Fuente 

VIPs-o: 
- -' - -- "- -- - '- - 

CS. 
Se-vidas seri daspota de cedenes 

((Cctranda Rea -3erranda 
r.t?S O i  Currp ir en'c de Pronostico P-cncs: cadai; Dcrranda 7Cc. 

Prqngst cadaiX.CC 

3ase de Datos de Produccion 

?ase de Datcs de Produccion 

- - Planificación de r=pacidac 
Alertas Valor ActuailAgregaciónrFrecuencial Fuente 

-- ojo 
vo ta ,  c-denes rechazadas 

5 Órdenes Rechazadas por 
CRP c' fa  -a de Capac dad 

por  :a :a de capacidadPotal C% 
.de cedenes 

CRP-C2 Horas €%!,a Surrarc* a de Horas Extra O 

ota. de ordenes atrasadas/ 
S?-C: % 6rdenes Atrasadas O!; 

ota de orden 

I I Sumator a de d~as  de atraso 
S I Q l  P-ctred c de dias de a::aíc de as cdenes a:*asadasi 1 0 1 

Sewana I lenzi ial  3ase de Datos de Producc on 

Semana. 'ilensiia' Base de 3a*os de Produccion 

Control Estadístico de Calidad r 
1 L 

Meta 
Verde 

Alertas 

Arnarillc 

1 1 

Valor ALtual Agregación Frecuencia 

-c:a de C:CS nc acec'adcsí 
cC.C. 'á de 2eprccesc 0% rerana Zlensiia ?ase de.3a:cs de Ca dad 

-c:a de c:es 1 ccesadcs I 
Fuente; Los Autores 



Procedimiento Evaluación del Sjstema de la Gestión O~erativa 

l .  Objetivo 

Establecer un procedimiento que defina la manera en que se evalúa el desempeño del Sistema de 
la Gestión Operativa con el fin de buscar la mejora continua sistemáticarnente. 

2. Alcance 

El presente procedimiento inicia diariamente cuando se recibe la información de las diferentes 
partes del Sistema de la Gestión Operativa hasta el momento en que se envían los reportes de 
Evaluación del Sistema a la Unidad Administrativa. 

3. Referencias 

A. Procedimientos: N/A 

B. Instnicciones de Trabajo: N/A 

C. Documentos: N/A 

D. Registros / Datos: 

Reporte de Evaluación del Sistema de Gestión Operativa 



4. Proceso General 
Suppliers 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

- 

Calcula indicadores de 
desempeño en el Cuadro de 

Indicadores 

I l 
Inputs 

- - - ~ -  

Process 

Información de Desempeño 
Recibe información de 

desempeño de las partes del 
Sistema de Gestión Operativa 

Programador de la 
Producción 

de las partes del Sistema de 

Programador de la 
Producción 

Indicadores de desempeño 
calculados 

1 

Reportes de Evaluación del 
Sistema 

Genera reportes de 
Evaluación del Sistema 
utilizando el Cuadro de 

Indicadores 

Reportes de Evaluación del 
Sistema 

Reportes de Evaluación del 
Sistema enviados a Unidad 

Administrativa 

Envía reportes de Evaluación 
del Sistema a Unidad 

Administrativa 

Customers l--- 
Programador de la 

Producción 

Programador de la 
Producción 

Programador de la 
Producción 

1 Unidad Administrativa 



5. Detalles del Proceso 
5.1 El Programador de la Producción recibe la información de desempeño de cada uno de los módulos del 
sistema. 
5.2 El Programador de la Producción calcula los indicadores de desempeño en el Cuadro de Indicadores 
ingresando los datos obtenidos. 
5.3 El Programador de la Producción genera el reporte de Evaluación del Sistema de la Gestión Operativa 
a partir del Cuadro de Indicadores. 
5.4 El Programador de la Producción envía el reporte de Evaluación del Sistema de Gestión Operativa a la 
Unidad Administrativa para que se realice su análisis respectivo. 
Fin del Procedimiento 

6. Notas: 

7. Lista de Distribución e Historial de Cambios 

Lista de Distribución 

Función 1 Departamento 
Líder de Segmento 
Lider de Bodega 
Programador de la Producción 
Oficial de Línea 
Supervisora de Etiquetado 

Historial de Cambios de Documentos 

Cambio realizado 
Nuevo Documento 

Versión 
1 

Fecha 
14 Agosto, 2009 



A n m  8: Manuales de Usuario 

Herramienta para la Planeación y Programación de la Producción 
Introducción 

El presente Manual de Usuario tiene como objetivo brindar una descripción en detalle del 

funcionamiento de la herramienta realizada para apoyar el sistema de la gestión operativa. En él 

se muestra la manera correcta de utilizar cada una de las ventanas del programa, así como de 

comentarios adicionales sobre aspectos a considerar por el usuario a la hora de utilizar la 

herrarnienta. 

El seguir el presenta manual deberá garantizar la utilización correcta por parte del usuario, y en 

caso de que se presenten dudas, se deberán solventar por parte del presente documento. 

Requisitos para la udlizacidn 

El usuario debe cumplir con los siguientes aspectos antes de poder iniciar a utilizar la 

herramienta para el Control de la Calidad: 

1. Asegurarse de que el equipo en donde se usará el programa tienen debidamente instalado 

MS Excel2003 en versión inglés. 

2. Tener el archivo Herramienta DHL VExls en la unidad de disco duro en la computadora 

en donde será usado. 

3. El equipo a utilizar deberá tener hardware necesario para el ingreso de datos 

al fanuméricos. 

4. Se deben conocer las responsabilidades en cuanto a los usuarios que tienen derecho a 

utilizar la herramienta. 

5. Se recomienda realizar copias de seguridad frecuentemente para evitar que se pierda la 

información en caso de alguna situación que ponga en riesgo el hardware o software del 

equipo en donde se utiliza la herramienta. 



Inicio 

Abrir 

El usuario debe abrir el archivo Herramienta DHL VF.xls. Cuando se abra el archivo debe de 

habilitar los Macros para asegurar el funcionamiento óptimo de la herramienta. 

Botones Generales 

En la mayoría de las ventanas de la herramienta, se presentan dos botones que brindan al usuario 

tener la capacidad de movilizarse dentro de ella con la mayor facilidad posible. A continuación, 

se muestran y describen ambos botones. 

Figura 10 Botón Ayuda 

Fuente: Los Autores 

El botón de AYUDA tiene el propósito de asistir al usuario en cada una de las partes de la 

herramienta en caso de que llegue a surgir cualquier duda con respecto al funcionamiento de 

alguna de las partes de dicha ventana. Con hacer clic sobre él, se despliega una ventana con la 

descripción de las distintas opciones que brinda la ventana en que está en el momento. 

Figura 11 Botón Regresar 

Fuente: Los Autores 

Regresar 

Formato de descripción 

A continuación se muestra la tabla que se utiliza en el presente Manual de Usuario en donde se 

describen los pasos a seguir en cada uno de los módulos para realizar las actividades requeridas 

Fuente: Los Autores 

Seguidamente, se detalla el significado de cada una de las columnas del formato de descripción: 

Paso: Indica el número secuencia1 de los pasos a seguir dentro de cada uno de los módulos. 



Descripción: Detalle del procedimiento a seguir para alcanzar los objetivos de cada uno de los 

módulos. 

Resultado: Descripción de lo obtenido con la realización de los pasos definidos. 

Notas: Comentarios adicionales sobre la actividad bajo descripción, en caso de ser necesario. 

Glosario 

PlanrJicación de la Capacidad (CM): La planificación de la capacidad consiste en 

determinar a partir del tiempo disponible y la cantidad de unidades a producir del MPS si la 

capacidad con la que cuenta el sistema es suficiente para poder satisfacer la demanda o si es 

necesario incurrir en gastos de horas extra, contratación de personal, y en caso de ser así 

determinar cuánto personal necesito o cuántas horas extra debo laborar. 

Make-to-Order @4í"O): Representa un escenario de wia empresa de manufactura que 

produce determinado artículo sólo bajo pedido. 

Make-to-Stock (m: En este tipo de entorno prevalece la entrega inmediata de producto 

final. No existe una demanda explícita por parte de los clientes. La producción se realiza sin 

que no se necesite una orden especial para fabricarse. 

Plan Maestro de la Producción (MPS): El plan maestro de la producción (MPS) es un plan 

detallado que permite establecer la cantidad de unidades que se deben producir de un 

producto determinado durante un tiempo dado, para así poder satisfacer la demanda. 

Plan1Jicación de Requerimientos de Materiales (MRP): Este es el sistema de planificación de 

materiales y gestión de stocks que responde a las preguntas de, cuánto y cuándo 

aprovisionarse de materiales. Mediante este se garantiza la prevención y solución de errores 

en el aprovisionamiento de materias primas, el control de la producción y la gestión de 

stocks. 

Programación: Esta etapa se presenta luego de que se han secuenciado las órdenes y es un 

nivel más detallado de planificación donde se define un tiempo estimado de inicio y fin de 

cada una de las etapas del proceso de un pedido 

Secuenciamiento: Una vez que se conocen las ordenes que se tienen asignadas y que se 

pueden procesar es necesario que se les asigne un orden lógico para conocer la prioridad con 

que pasarán por los centros de trabajo buscando que se cumpla la fecha de entrega con el 

menor número de recursos posible. 



Herramienta del Sistema de la Gestión Operativa 

Inicio 

La herramienta inicia cargando una ventana de bienvenida en donde brinda al usuario la opción 

de INGRESAR al menú principal mediante un botón único. Asimismo, contiene la información 

general y los títulos correspondientes. A continuación, se presenta una muestra de dicha ventana. 

F i ~ u r a  13 Introducción 

Herramienta para la Planeación y 
Programación de la Producción 

Dpto. Valor Agregado DHL Costa Rica 

RICARDO EARSALLO 1 PEDRO QUIROS 1 FEDERICO RODR~GUU L Fuente: Los Autores 

Figura 14 Menú de Inicio 

I HERRi FNTA PARA 
LA M_ANEAC~~' ,N  Y F R ¿ ) ( ; R A M A c ~ ~ N  DE LA FR¿)DIFCION ziq&- 

I 
OPTO. VALOR AC;REí.;ADO DHL COSTA RICA 

Fuente: Los ~u to re s  



Figura 15 Inicio 
. . . . - . . - . . - -. 

] 1iesiiIt;ido Notas 

Pronósticos 

MPS 

CRP 

MRP 

Secuenciamiento y 
Programación 

Actualizar Base de Datos 

Reporte de Pronósticos para [ 1 
los póximos periodos. 
Plan Maestro de la 
Producción para un periodo 
de 10 días. 
Reporte de Capacidad 
diario. 
Reporte de Materiales 
requeridos para la 
poducción. 
Ordenes programadas y 
secuenciadas listas para 
procesarse. 
Herramienta con 
información actualizada 
para su procesamiento. 
Jente: Los Autores 

Módulo 1 : Pronósticos 

Figura 16 Pronósticos Inicio 
. - 

HERRAMIENTA PARA 

OPTO VALOR AGRFGADO DHL COSTA RICA 

S 
Fuente: Los Autores 

1 En el menú principal ingrese 1 1 
O al módulo Pronósticos dando 

un clic en la casilla 
I cammndiente 

Ingreso al módulo de 
Pronósticos 

iuente: Los Autores 



Figura 18 Pronósticos Paso 1 

Fuente: Los Autores 

Fieura 19 Paso 1 
Kesul t ; i c l o  

- -  - -- 
Notas 

El usuario ingresa los datos ' Las ventas se deben 
I 

1.1 Ingresar Datos de las ventas para los dos ingresar en unidades 
últimos años. 

. . ei1"valentes. . . . . . . 

El usuario observa y analiza 

1.2 Ver gráficos 

1.3 Ver resumen 

los pronósticos para los 
próximos 3 meses a partir de I 

los 5 métodos planteados. m 

El usuario ingresa a la ¡ 
ventana de resumen de los I 

pronósticos en donde se le I 
recomienda el método a 
utilizar, así como los 
pronósticos de los próximos 
3 meses según los distintos 
métodos, para la toma de 
decisiones. 

-. . . 

Fuente: ¿os Autores 

A continuación se muestran las pantallas descritas anteriormente en el paso 1.1. 



Figura 20 Ingreso de Ventas 

Fuente: Los Autores 

A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 1.2 

Figura 21 Ver gráficos 
v 

. . 
. . . - .. . . - .. . -* 

R&I*o.: Rama*, Udv* p 

Fuente: Los Autores 

A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 1.3. 



Fiviirn 22 Ver  resiirnen 
Indicadores de efectividad del oronostico 

Fuente: Los Autores 

Modulo 2: Plnn Maestro de  la Producción (MPS) 

Figura 23 Plan Maestro de la Producción Inicio 
MENU PlwKlVAl m7 
. . - 

HERRAMIENTA P A M  
LA FUNEAGW v m o o ~ a ~ ~ &  DE LA PROLUJCUAV m'&.# 

OPTO VALOR AGREGAW DHL COSTA R(CA 

I 

\ 

Fuente: Los Autores 

1 En el menú principal ingrese [ 1 ' 
al módulo s a n  ~ a e s t 6 d e  la Ingreso al módulo de plan 
Producción dando un clic en maestro de la producción 
la casilla corresiondiente 

Fuente: Los Autores 



Figura 25 MPS Paso 1 

Paso 1 IP-z 1 P-3 1 peso4 I 

Iiicliqrie b fecl~? del priiiter /)eriodo: 

/ g / 6 / 2 0 0 9  - 1  
-> 

I 

I 

Fuente: Los Autores 

I l 1 No se permite planificar 1 
I para días de fin de 

Ingresar fecha del primer 
[ 1 pedido 

semana. En caso de Periodo a planificar elegido. ! elegir sábado o 

i I - 
! domingo, se desplegará 

- . . .  - . - - - - - - - . 1 un mensaiw de error. 
Fuente: Los Autores 



Finnnra 37 MPC Paan 7 

F R c ~ ~ X A ~ ~ A C K &  M A E S  TRA DE L A  PRCU~!JCC& 

'aso1 P-2 Ipaso31pas04 1 

Revise los inventrrrios oste los pro</i~ctos MAKE-TO-STOCK (MTS): 

Priittero debe actrmliwr los ilrvestnrios </e 11wi1era 111art11a1 o antoilt5tica: 

Lllu vez qrre actrulizo los iitveirtnrios proceda a revisar para crules pro<h~ctos debe realizar pec/i(/os: 

Fuente: Los Autores 

Figura 28 Paso 2 

1 Se deben actualizar las 

Cantidad de productos siguientes variables: 

2.1 Actualizar niveles de Código, nombre, maketo-stock por etiquetar 
iovenrwo inicial, inventario conocida. producido, planificado a 
producirse y despachos. 

Revisar p 
requieren peaiuos 

Aseguramiento de mantener roductos que 
..- J: J -  - niveles de inventario de 

1 productos make-to-stock. 
Fuente: Los Autores 



I ACTUALIZAR IMIENTARIOS MTS 

Fuente: Los Autores 

Firura 30 Pasn 2.1 

1 1 1 Usuario ingresa los datos de 1 1 
Actualizar niveles de actualizaci& de inventarios ; *. 1 inventario Manualmente por cuenta propia en cada ! 

. . .  una de las celdas. - --.  ! . .. - 

La herramienta calcula 
I Actualizar niveles de , automática a partir de las *' ' ' ' 'b 1 inventario Autom~ticamente órdenes producidas los 

! 

niveles de inventario. . . - . . - - - 
El usuario ingresa los datos 

2.1.2 1 de los productos procesados 
1 que han sido entregados a 

los clientes. 
Fuente: Los Autores 

Actualizar Despachos 

A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 2. l. 1 .a. 



Figura 31 Actuaiización Nlanuai 
- 5  P - F U wm -?c 

3 hventm'o Pmduam MAKE-TDSTOCK (MTS) 
1 
F 

b 

-c- 

Fuente: Los Autores 

A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 2.1.2 

Figura 32 Actualización Despachos 

a 

3 1nvenv"o P ~ ~ U C ~ O S  MAKE-rGsrocK ,Mrs, 11 1 
Inventario hventado Achial 

b Actual Re* Planificado 

Fuente: Los Autores 



- -- Fieura 33 Revisión de Pedidos Make-to-Stock - 
Al 

2 - -  - 
3 Productor a Pedir MAKE-TO-STOCK (MTS) 
4 

Fuente: Los Autores 

Figura 34 MPS Paso 3 - 

II I w*kh-i6,7akm*nr. 

CdOGO: TPO DE P R Q O U C ~ :  

A c m  cm0 

PROOUCTO: iuahj @-Wim) 

I 
-- .- 

UNmAü ( M A S ) :  FEocn üE EüiüEGA: 

3 

7 l 

Fuente: Los Autores 



I>escrii,ción Resiiltaclo Notas 
Ingresar código1 nombre de 
nroducto 

Elegir tipo de producto 

Ingresar cantidad a pedir 

Ingresar cantidad de 
trabajadores 

Ingresar orden 

Ver órdenes 

Eliminar orden 

Producto a plamticar 
elddo.  

Estrategia de planificación 
elegida. 

Cantidad de producto a 
producir e l d a .  
Cantidad de operarios 
asignados a cáda centro de 
trabajo ingresado para 
calcular capacidad 
Órdenes por producir 
iqesadas al sistema. 
En caso de que el usuario 
desee observar el listado de 
órdenes, puede realizarlo en 
el mesente m o .  
En caso, de que el usuario 
decida que se debe eliminar 
una orden ya ingresada, lo 
debe de hacer en este punto. 

Fuente: Los Autores 

Make-to-stock (MTS): Se coloca 
el periodo cuando se tienen menos 
del punto de reorden y las órdenes 
se nivelan. 
Make-to-order (MTO): Se coloca 
un pedido cuando un cliente 
requiere el producto y las órdenes 
se perstguen. 

Ver pasos 3.4.1 y 3.4.2 

Figura 36 MPS Ingresar trabajadores 

Ver paso 3.**. 1 

Fuente: Los Autores 

, 

-m KAwJtnueur\DoR8 - - - - . - - -  

- S R  iA WmdD E iüAMiADaRES POR CENTRO DE TRdBbn> 

l E M l E T l l W  

h- la caiudad d. nra y penonu  por nnes para cada iurrio 

MESAS PERSONAS POR MESA 

WRNOrnA l b (  p.'-- 
N r W O  TARDE rj- 
2 OFERTADO 

- p u l a  cmrdad p-sr para cada c a i m  de tnbqo para cada turno 
En Twmowro@ pn- mdtqu d ~zuinea de pemons y 1- si o v m  h hwnaql 

cm cm2 cm crw cnn cma cm cm7 
EM 01 - m T m  lPJ T- m) EW 02 - 

TURNOOU - ja 1 7  1. 12 11 
m 0  TARDE r; - ii1 - 3 r : , i rT -p -  



, Paso Descripción Keiultado Notas 
1 El usuario ingresa la 1 3.4. l 1 Etiquetado 
cantidad de operarios 
asignados a cada mesa por 
cada turno de trabqjo. 

El usuario ingresa la 
cantidad de operarios 
asignados a cada centro de 
trabajo por cada turno de 
trabajo. 

Fuente: Los Autores 

Figura 38 M P S  Eiirninar orden 

NO. O.: II = 

En caso de que no se realice alguna 
de las operaciones, se debe ingresar 
O como cantidad de personas. En 

N Termoencogido se debe ingresar 
primero la cantidad de personas (P) 
y luego la cantidad de hornos (H). 

Fuente: Los Autores 

Figura 39 Paso 3.** 
Paso Descril)ción Resultado Notas -- - 

Número de orden 

Eliminar 

bi usuano elige el numero 
de orden que desea 
eliminar. 

A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 3.". 

Solamente hacer clic en este 
El usuario debe hacer clic 
en el botón de eliminar para 
realizar la eliminación. 

botón en caso de estar 
totalmente seguro de la 
decisión. La decisión es 
irreversible. 

Fuente: Los Autores 



Figura 40 Ver órdenes - i, E F - 

. . 

Fuente: Los Autores 

Figura 41 MPS Paso 4 
7 

I íWOí;RAMACION MAESTRA DE LA ~ O D U C C I ~ N  

1 Revise el repone <le MPS: 

C .--- --- 11 
Fuente: Los Autores 



1 1 Al hacer clic sobre el botón 1 1 
de CALCULAR MPS, se I 

Calcular Plan Maestro de la realizan una serie de 
4. Producción cálculos que determinan el , 

Plan Maestro de la 
I 

. . . - . . -. - -. . Producción . del periodo. I 
El usuario puede observar el 

4.2 Ver Re~oite de Maestro ~ p s  la hoja de de la Producción 
. - - - - - . - - _ 1 para cada unos de los días. 

Fuente: Los Autores 

A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 4.2. 

Figura 43 Reporte MPS 

2 =Lz=- 
3 Repone MPS 
J 

Fuente: Los Autores 
Módulo 3: Plnneacicín de Requerimientos de Materiales (MRP) 

Figura 44 MRP Inicio 
CUE.UI.I~IPM 

II K E M A h K w A  Pm 
u P U N E A ~ ~ N  Y FUOGPAMAWN OE LA FWDKCK - 18- 

WTO. VALOR AGREGADO OHL COSTA W A  

Fuente: Los Autores 



Fi+ura 45 Inicio 

1 1 En el menú principal ingrese 1 1 i 

Figura 46 MRP Paso 1 

O 

Fuente: Los Autores 

inventarios dando un clic en 
el botón actualizar y en la 

Fuente: Los Autores 

al módulo MRP dando un clic 
en la casilla correspondiente 

pantalla de información de las Inventanos ..ciales de 
l paima$ digitar los p- ,nializados. 

! inventarios iniciales de cada I 

I una de ellas. Posteriormente 
' 

1 de un clic en el botón menú / 
: para volver al menú . .- MRP. ; 
/ ~ctualizad& los inventario~ 

Ingreso al módulo MRP 

' proceda a "lcular MRP Se calcula el MRP y2 dando un clic en el botó 

I 

1 

1 

calcular MRP . -  - -- 
Genere o vea el reporte MRP 

1.3 dando un clic en el botón Reporte MRP 
GENERAR REPORTES. . . . . . . . - . . - . . 

Fuente- Los Autores 

A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 1 . 1  



Figura 48 Información de Materias Primas 

A continu 

Fuente: Los Autores 

ación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 1.3. 

Figura 49 Re~orte MRP 

1 I 1 r I 1 1 l 1 I l 

Fuente: Los Autores 



Módulo 4: Plnilijicnción de la Capacidad (CR P) 

Figura 50 Planificación de la Capacidad Inicio 
. . - . -- 

MENU P W A L  

HERRAMIENTA PARA 
LA ~awuchv V ~ R A M A O ~ N  DE LA -L OPTO. VALOR AGREGADO OH1 COSTA WC/I 

Fuente: Los Autores 

Fiirura 51 Inicio 

En el menú principal ingrese Ingreso al módulo de al móduio Planificación de la planificsción de la O Capacidad dando un clic en la 
casilla correspondiente 

Fuente: Los Autores 

Figura 52 Planificación de la Capacidad Paso 1 

P 
- - - -  - 

puri~n& OE LOS -TOS aE CAPACIUO szrndge 

l a l l ~ . e a z I w 3 i  

MESAS PÉRS<mAS POR MESA 

r w w o o l a  jal 7- 

2. OFERTAW 

la cantidad p-nu pan cada csnm de rnbalo pira cada mmo 
(En T m -  pimem iiirkque d i~umom de perrona y luego el mimem de hmm): 

1 REGRESAR 1 

cmr cm, c m  c m  c m  cms c m  m r  

Fuente: Los Autores 



1 El usuario ingresa la 1 1.1 1 Etiquetado cantidad de operarios 
asignados a cada mesa por 

1 1 1 El usuario hace clic en 1 

L 

1.2 

Figura 54 Planificación de la Capacidad Paso 2 CRP Detallado 

Ofertado 

1.3 

ME\'., :RP C í I W L P b l  

PLANEAU~N DE LOS a . m u F m s n T o s  DE C A P A ~ A O  V ! I I  
Pam 1 e s o  2 P.,. 1 ; 

cw DETALUD0  

1 Elija la Fantlia 

8 ETMOET/UX) C OFERTAW 

2. Elija el Cenm & 7- 

cÓDKiO: ]rmi - 1 asre- 

.. - -- 
P e r h  1 1  I z  1 3  I t  1 s  1 6  1 7  l a  1 5  l io  
C 4  L K M I V L K M I V  

1 -  I r 0  +*S 
m *) m., m,, 2% 2, 2 2  &% k2 A 2  

' aw. m) m.n a77 12.77 o,m OM om 5.n OM x.17 u m  
io7.n aun usen iau w.a iau mi9 ioru 1u.u , m E*.w) o.m o@ o.m o.m 

w 

Fuente: Los Autores 

cada turno de trabajo. 

El usuario ingresa la 
cantidad de operarios 
asignados a centro de 

por turno de 
trabajo. 

Fuente: Los Autores 

Ingresar 

I El usuario elige entre OFERTADO y 1 

En caso de que no se realice alguna 
de las operaciones, se debe ingresar 
O como cantidad de personas. En 
Termoencogido se debe ingresar 
primero la cantidad de personas (P) 
y l u w  la cantidad de hornos (H). 

MGRESAR y la 
información alimenta el 
sistema. 

2.1 Elegir familia ETIQUETADO para realizar el CRP 
Detallado de cada producto por 

. - - . - - - actividad. 1- 
Según haya sido la familia elegida, el 
usuario elige la actividad específica 

Elegir centro de trabajo de la producción del producto para 
calcular la capacidad requerida y 

. . - . . - . disponible. - . - - - - - - - -. -. - 
El usuario hace clic en REALIZAR 

Realizar CRP CRP y la información alimenta el 
sistema. 

Fuente: Los Autores 



Figura 56 Planificación de la Capacidad Paso 3 CRP Gio 
MEW CRP 

. -. - -  
K A E A C J & f f  LOS EOüRMWNTOS LE CAPACUIY 

PSOI/P.%~Z h 3 l  

UeOLOBIU 

&dtco e/ CRP G l u  p ~ r i  c-la -n*rifoi 6. cywcrd%ign.des m 
iiiiiiiimiiiriir~iffhiiriu 

Fuente: Los Autores 

Notas 

Realizar CRP Global 

Al hacer clic en el botón de 
REALIZAR CRP GLOBAL el 
usuario genera una serie de cálculos 
que permiten conocer la capacidad 
requerida y disponible para las 
órdenes de trabajo ingresadas al 
sistema, así como sus holguras 
asociadas por día. 

Fuente: Los Autores 

Módulo 5: Secuenciamiento y Programación 

Figura 58 Secuenciamiento y Programación Inicio 
1 VEIL1~4INClPAL 

H m R d m T A  PARA 
LA F ~ A N E A ~ U  vRnxRnUAC& IK LA 

WiV. VALORAMIEWW DHL COSTA i K A  

Fuente: Los Autores 



Figura 59 Inicio 

al módulo Secuenciamiento y 

Fuente: Los Autores 

Figura 60 Secuenciamiento y Programación Paso 1 

2. Pmgnme la. odaier .  
El& d (rietodo pare generar d repone. m , F-*En* 

Fuente: Los Autores 

Firura 61 Paso 1 

SECUENCIAR ÓRDENES 

1.4 

mesas que desea que trabajen 
dicha orden digitando el 
número en el campo 
correspondiente. Finalizado el 
proceso dé un clic en el botón 
secuenciar órdenes y regrese 
al menú de secuenciamiento y 
programacion: 
Programe las órdenes dando 
un clic en el botón programar ' 

. las órdenes 

Órdenes secuenciadas 

Órdenes programadas 

Este paso no se ejecuta 
para la sección de 
ofertado. 



Revise los ind :S de 
secuenciamiento y Indicadores analizados 
programación 
Elija el método de Antes de elegir el 

Método de secuenciamiento m&do debe analizar el secuenciamiento con que para generar el reporte desea realizar el reporte dando cumplimiento de éste 
un clic en el método elMdo. elegido con los indicadores. 

Genere el reporte de 
secuenciamiento y 1 Reporte de secuenciamiento 1 
programación d&do un clic 1 y programación 1 
& & botón REPORTE S&P ] 1 

Fuente: Los Autores 

Figura 62 Pantalla de Asignación de los recursos 

MHlUSECVRIOG-WETIPVETU>O 

HGRESAR LA CANIXUD DE MESAS QUE 
msauindn m s   ENES ES 

NO. &DEN; 

ETKQB1QIO1 

PROWCTO: 

&,ep h t d h  f l t  7- 
' 

R O I A  M ENiREGA! HPO ESiWADO M PRLKESAMiEM 

NO. DE MESAS: 

\ P 

Fuente: Los Autores 

A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 1.7. 

Figura 63 Reporte de secuenciamiento y programación 

Reponi Pm-nion Oni-a toqtmmdo 
m slcum,mia>m' W n i m  F K h i  de Enmga 1 

J I t 1 4 ! ! ! 1 1 I 
Fuente: LOS ~utores  



Módulo 6: Órdenes finalizadas 

Figura 64 Órdenes Finalizadas Inicio 
MENU P-AL - 

KRRAIIIFUTA PARA 
LA FIANEACX~N ~-RAMAW&IELA -m& - ' m  

OPTO VALOR AGREGAW M(L COSTA 

Fuente: Los Autores 

Biriira 65 Tnicin 

En el menú principal ingrese 
al órdenes finalizadas dando Ingreso al módulo órdenes 
un clic en la casilla finalizadas 
correspondiente 

Fuente: Los Autores 

Figura 66 Órdenes finalizadas Paso 1 
MWV~RC~N~S-R~CIP*L 

. - - - - - . - . - 

FECHA OE ENTREGA: 

r--7 

Fuente: Los Autores 

I ! Proceda a ingresar el número ! I 

de orden que desea finalizar 
l. 1 en la casilla correspondiente, Orden finalizada 

y dé un clic en el icono 
FINALIZAR ! 

I 
. .. - - -- ! --- - - - y  

Para observar el reporte de 
órdenes finalizadas de un clic 1 Reporte de órdenes 

1 

'2 en el botón VER ÓRDENES fina1izad;is 
FINALIZADAS. . . 

Fuente: Los Autores 



A continuación se muestra la pantalla descrita anteriormente en el paso 1.2. 

Figura 68 R ~ n n r t ~  dp órdenes . finalizadas 

-. - -  

- ~ ~ e n t e :  Los ~utores  

Mddulo 7: Actualización de Base de Datos 

Figura 69 Actualización de Base de DrSs Inicio 
VENU PWUlPAl  

. - 
HFRRAMEtúlA PARA 11 LA pLmWau8~ YR~WRAMACR~N O€ LA PROWCC@ 

I VALOR AGRFGADO DHL COSTA RKA 

Fuente: Los Autores 

Finira 70 Inicio 
1 Paso Descripción . Resultado Notas -- 

En el menú principal ingrese 1 , ' ~ódulo de ingreso ai n al módulo d;o ac&izac%n de 1 . . , 
O ~basededatosdandounclicen .-. iuacion de la base de 1 

Fuente: Los Autores 



Figura 71 Actualización de Base de Datos Paso I 

M W A C l ~ B D W W ( I P U  umh 
. . . . - . - - - , 

ACiüAUZdR BdSE DE DATOS 

rm--l I -- 
i 

Fuente: Los Autores 

Figura 72 Paso 1 
1 Paso Descrii)cibn Resultatlo Not;is I 

En el menú de actualización Existe la posibilidad de 

de base de datos seleccione Ingreso al módulo que se actualizar productos, 
I mediante un click la opción , desea actualizar. materias primas y 

que desea actualizar. parámetros generales de 
la herramienta . - - . . . - -- .. ~- -~~ 

. . - - - - - - - - - 

Fuente: Los Autores 

Figura 73 Actualización de Productos Paso 2.1 - * .u 

4 MMI W l E Y R  PRcmUCrv -7 . . .- 
- - - - - - -  - 

' MGRESARUYPROMKJONUEVO 

1. M jque  los dams genenles del pmducr 

CcinKm FIOMBRF. ACihVAD: 

3. Complere la explotl4n ae maferldm pua dpmducm; 

- . . . . . - . - . . - - - . . . . . . - - - . . - . . 

Fuente: Los Autores 



Firura 74 Paso 2.1 
Descripción 1 Kesul 

Digite los datos del producto 
que se le solicitan, tales como 
los datos generales del 
producto, los tiempo estándar 
y la explosión de materiales. 

Finalice el ingreso mediante 
un click en el ícono Ingresar 
Producto 

1 Notas lo 

Completadas las variables 
del producto 

Producto ingresado o 
modificado exitosamente en 
la base de datos 

kente: Los Autores 

En caso que sea un 
nuevo producto debe 
ingresar todos los datos 
que se le solicitan. Si lo 
que desea es modificar 
el producto solamente 
cambie las casillas que 
desea modificar. 

Figura 75 Actualización de Materias Primas Paso 2.2 
[Ymnim- . . 91' 

! C ~ O I G O  NOMBRE. 

r I 
W A D E S  LEA0 W E  p i s ) :  H M N T A M  S E W W M D  IX): 

I - I I 
AM PROVEEDOR (YL. % DE.5PER KJ: 

,- I 
Fuente: Los Autores 

En caso que sea una 
nueva materia prima 

Digite la información que se debe ingresar todos los 
le solicita acerca de la materia Completadas las variables datos que se le solicitan. 
prima, tal como el lead time, de la materia prima en Si lo que desea es 
inventario de seguridad, AQL, cuestión modificar la materia 
entre otra información. prima solamente cambie 

las casillas que desea 
modificar. 

Finalice el ingreso mediante Materia prima ingresada o 
un click en el ícono Ingresar ' modificada exitosamente en 
MP la base de datos 

Fuente: Los Autores 



Figura 77 Modificación de Parámetros Generales Paso 2.3 

Fuente: Los Autores 

. . . -- Figura 78 Paso 2.3 - .: . - - . . . .- 

L.3.1 

I I 
Finalice la modificación 1 Parámetros modificados 

Herramienta para el Control de la Calidad 

Introducción 

El presente Manual de Usuario tiene como objetivo brindar una descripción en detalle del 

funcionamiento de la herramienta realizada para apoyar el control de la calidad. En este se 

muestra la manera correcta de utilizar cada una de las ventanas del programa, así como de 

comentarios adicionales sobre aspectos a considerar por el usuario a la hora de utilizar la 

herramienta. 

El seguir el presenta manual deberá garantizar la utilización correcta por parte del usuario, y en 

caso de que se presenten dudas, se deberán solventar por parte del presente documento. 

Requisitos para la utilización 

El usuario debe cumplir con los siguientes aspectos antes de poder iniciar a utilizar la 

herramienta para el Control de la Calidad: 

1. Asegurarse de que el equipo en donde se usará el programa tienen debidamente instalado 

MS Excel2003 en versión inglés. 

2. Tener el archivo Herramienta para el Control de la Calidad.xls en la unidad de disco 

duro en la computadora en donde será usado. 

2.3.2 

Fuente: Los Autores 

mediante un click en el ícono 
Modificar Parámetros 

eingresados exitosamente en 
la base de datos 



3. El equipo a utilizar deberá tener hardware necesario para el ingreso de datos 

al fanuméricos. 

4. Se deben conocer las responsabilidades en cuanto a los usuarios que tienen derecho a 

utilizar la herramienta. 

5. Se recomienda realizar copias de seguridad frecuentemente para evitar que se pierda la 

información en caso de alguna situación que ponga en riesgo el hardware o software del 

equipo en donde se utiliza la herramienta. 

Glosario 

OT: Orden de Trabajo 

Inicio 

Abrir 

El usuario debe abrir el archivo llamado Herramienta para el Control de la Calidad.xls. Cuando 

se abra el archivo debe de habilitar los Macros para asegurar el funcionamiento bptimo de la 

herramienta. 

Botones Generales 

En la mayoría de las ventanas de la herramienta, se presentan dos botones que brindan al usuario 

tener la capacidad de movilizarse dentro de ella con la mayor facilidad posible. A continuación, 

se muestran y describen ambos botones. 

Figura 79 Botón Ayuda 

3 
Fuente: Los Autores 

El botón de AYUDA tiene el propósito de asistir al usuario en cada una de las partes de la 

herramienta en caso de que llegue a surgir cualquier duda con respecto al funcionamiento de 

alguna de las partes de dicha ventana. Con hacer clic sobre él, se despliega una ventana con la 

descripción de las distintas opciones que brinda la ventana en que está en el momento. 



Figura 80 Botón Regresar 

Fuente: Los Autores 

Menú Principal 

La herramienta inicia con el menú principal en donde se muestran las opciones que tiene el 

usuario para navegar dentro del programa. Las opciones se dividen en dos grupos en donde el 

primero permite al usuario ingresar datos, generar reportes y visualizar los procesos generales, 

mientras que la segunda permite tienen como objetivo brindar al usuario la posibilidad de 

modificar la información que se almacena dentro de la herramienta. Las opciones son: 

Ingresar datos 

Generar reportes 

Ver información general 

Accesar la hoja de registros de calidad 

Actualizar base de datos de productos 

Actualizar información general de la herramienta 

Figura 81 Menú Inicio 

- .  

( 

Herrarnier~ta para el Cor?trol de la Calidad 

U l l . -- - - - . . - . - 
IJlod~f c.3cio11 de Datos 

- 

a 
ICO r 

Fuente: Los Autores 



Dado que el fin de la herramienta es brindar una interfase los más amigable posible con el 

usuario, se tiene la opción de ingresar a una ventana de AYUDA en caso de que el usuario 

presenta alguna duda sobre lo que se debe y puede hacer en la ventana en que se encuentra. A 

continuación se muestra la ventana de ayuda del menú principal. 

INGRESAR DATOS: Despliega una crnt.jrta en ljontje se 
ingresan los datos de i~or~trol ijr la c,liij,d 13- 13s 
diferentes órdenes prciiesadac.. 

REPORTES; Lleva al usuario a la Hoja eri dünde 5131 
preparan las tablas para genera los reportes. 

INFORMACIÓN GENERAL: Muestra al usciat io el proceso 
general del muestre0 de calidad. 

ACTUALIZACI~N M INFORMACI~N 

IR A HOJA DE REGISTROS: Permite al usuario entrar 3 la 
base de datos de la calidad en donde se puede redizar 
cualquier modificación, y sea eliminar, cambiar o agregar 
datos manualmente. 

ACTUALIZAR PRODUCTOS: Permite al usuario actualizar 
la lista de productos y sus códigos. 

ACTUALIZAR INFORMACIÓN: Permite al usuario modificar 
los datos fijos de la calidad, como los son: tipos de 
errores, números de mesa, características de calidad y las 
acciones futuras. 

Fuente: Los Autores 

Seguidamente, se describirán las funciones de cada una de las partes del menú por separado. 

Ingreso de Datos 

Una de las funciones principales de la herramienta consta del módulo en donde el usuario ingresa 

los datos de cada una de las órdenes procesadas para ir desarrollando una base de datos histórica 

con la información de calidad para poder luego generar reportes. A continuación se muestra la 

ventana que permite realizar esta tarea y seguidamente se describe su hcionamiento. 



Figura 83 Ingresar Datos 

Ingreso de Datos 

Descripción 

lr?yreso de Datos al Reyistr-o de Calidad I ! 

Aug 2009 i ~ i i q  1 0 0 9  r r  

Mesa Carocteristca de Cdidad 

Acch Futura 
Muestra Aceptacion Rechazos 

- 7  I - T 

1- 

(Acción Futura: 

Fuente: Los Autores 

1 .  Fecha: Mediante la función de calendario, el usuario debe ingresar la fecha cuando se 

produjo la orden de trabajo que será ingresada al sistema. 

2. Código1 Descripción: Mediante el código o la descripción del producto, el usuario debe 

elegir entre las opciones que brinda la vifleta el producto a ser ingresado en el registro de 

calidad. 

3. No. de OT: El número asociado a la orden de trabajo debe ser ingresado en el espacio 

llama número de orden de trabajo. 

4. Mesa: La mesa que realizó la producción del producto siendo ingresado debe ser elegida 

en este punto. 

5. Característica de Calidad: se debe elegir la característica que fue evaluada en el 

muestre0 de calidad entre las opciones que presente la herramienta. 

6. Tamaño de Lote: se debe indicar el tarnafio de lote de la orden que fue producida y está 

siendo ingresada a la hemienta.  



7. Tamaño de Muestra: Según, haya sido el tamaño de muestra evaluado en el muestreo 

por aceptación, se debe indicar en este espacio. 

8. Tamaíío de Aceptación: El muestreo por aceptación define un número de unidades 

definidas como conformes para aceptar el lote, el cual se debe ingresar en este campo. 

9. Número de Rechazo: Según haya sido el resultado del muestreo por aceptación, se debe 

indicar cuántas de las unidades muestreadas fueron inconformes. 

10. Razón de Rechazo: En caso de que hayan habido errores de calidad, el usuario debe 

elegir entre las razones que ofrece la herramienta la más indicada. 

1 1 .  Acción Futura: El muestreo por aceptación define una acción futura para el siguiente 

muestreo según hayan sido los resultados del último muestreo. Esta acción se debe 

especificar en este campo. 

12. Puntuación de Cambio: Se debe ingresar el valor de puntuación basado en los 

resultados obtenidos en los muestreos. 

Botones 

Agregar: Una vez que el usuario haya ingresado todos los datos conforme a la descripción 

anterior, debe de hacer clic en el botón rotulado AGREGAR. 

@Cancelar: Si el usuario desea acabar la operación del ingreso de datos, debe hacer clic en 

botón rotulado CANCELAR. Esta operación lo llevará el menú de inicio. 

En caso de que no se hayan completado todos los datos requeridos, se desplegará un mensaje al 

usuario indicándole que no se ingresará el registro hasta el momento que se llenen todos los 

campos, como se muestra a continuación: 

Figura 84 Mensaje error 

Microsoft Excel m 
Por favor revise que todos los datos hayan sido ingresados.. . I 

Fuente: Los Autores 



Como se ha venido comentando, la interfase pretende servir de apoyo al usuario, por lo que se 

incluye una opción de ayuda para que el usuario conozca de qué tratan cada uno de los campos 

que hay que completar para ingresar el registro a la base de datos. 

Figura 85 Ayuda Ingreso de Datos 

Se deben ingresar los siguientes datos: 

1. FECHA: Se debe eiegtr la fecha cuando se procesó la orden 

2. CÓDIGO/ DESCRIPCIÓN: Se debe ingresar el producto que fue procesado, ya sea mediante el código 
o la descripción del producto, 

3. NO. OT: Se refiere d número que se acompaña a Orden de Producción. 

4. MESA: Se debe especif~ar el número de la mesa que redizó el producto. 

5 .  CARACTERÍSTICA DE CALIDAD: Se elige la característica de calidad que fue evaluado en la Orden de 
Trabajo. 

TAMAÑO DE LOTE: Se anota la cantidad de productos que componían el lote producido. 

6. TAMAÑO DE MUESTRA: Se escribe la cantidad de productos muestreados. 

7. TAMAÑO DE ACEPTAClON; Se anota la cantidad de productos que deben ser aceptados para 
determinar la orden como cordorme o no. 

8. NÚMERO DE RECHAZO: Se debe escribir la cantidad de unidades que fueron rechazadas de la 
muestra elegida. 

9. RAZÓN DE RECHAZO: En caso de que hayan habido unidades rechazadas se debe elegir la razón de 
estos rechazos. 

10. ACCIÓN FUTURA: Se debe elegir entre las 3 opciones de Acción Futura eleQda para la orden 
procesada. 

11. PUNTUACIÓN DE CAMBIO: Se debe ingresar el valor de la puntuación del producto según los 
resultados obtenidos durante los muestreos. 

En caso de que no se hayan ingresado todos los datos, se desplegará un mensaje indicando que se 
deben completar todos los espacios adecuadamente. En caso de desear volver al menú principal, se 
debe elegir el botón CANCELAR. 

Fuente: Los Autores 



Reportes 

Dada la amplia posibilidad de opciones que se pueden obtener durante el análisis de los datos 

generados en la presente herramienta de calidad, se genera una hoja en base a Tablas Pivote para 

generar todas las combinaciones de las variables posibles, según las necesidades del usuario. 

Una Tabla Pivote es un cuadro con el resumen de una hoja de cálculo original. Sobre la base de 

sus selecciones sobre el terreno y cómo los datos deben ser mostradas, una tabla cruzada pueden 

agregar y mostrar una visión diferente de sus datos. 

Al hacer clic en la opción de REPORTES del Menú Principal, el usuario será llevado a la hoja 

llamada REPORTES en donde se encuentra un Tabla Pivote cargada con las variables del 

registro de datos de calidad. Seguidamente se muestra lo que observará el usuario: 

Figura 86 Inicio Tablas Pivote 

Menu Inicio 

Fuente: Los Autores 

Como se puede observar, se encuentra totalmente en blanco la hoja. Para iniciar el proceso de 

generar reportes primeramente se debe hacer clic sobre el cuadro blanco que se puede observar 

en la figura anterior. El realizar esta acción, el usuario tendrá la posibilidad de elegir los reportes 

que desea crear como se muestra en la siguiente figura. 



Figura 87 Tablas Pivote 
E - 7 IC. n . .  . 

A B C  D 

I 
1 K L M n 

1 
2 Menu lnlclo 
3 

J 
J C&+ R k t o  

J Dewriprh 

J M . 0 1  

J- 
J C%xtwd'a de C& 

J T a n d o  del L b s  

J l& de h " d  

J l& de Piccptamn 

J Uidade~ AcW¿&S 

J m* R e c k ¿ & S  

~ ~ a z m d e ~ e c h m  

J Accpta O Rechma 

JPicm"F,tw' 

Fuente: Los Autores 

Aquí se muestran los principales elementos de la tabla pivote. Primeramente, en la tabla que 

anteriormente se encontraba en blanco ahora se muestran 4 casillas con color a l :  

Área de Data (principal) 

Área de Columna (horizontal) 

Área de Fila (vertical) 

Área de Página (superior horizontal) 

Asimismo, al lado derecho se puede apreciar una lista con todas las variables de los registros de 

calidad El objetivo entonces consiste en generar tablas dinámicas a partir de estos datos 

mediante el arrastre de las variables de la derecha hacia alguna de las áreas descritas para 

combinarlas generando información útil. 

Sin embargo, antes de proceder a generar los reportes, es importante que se haga clic en el botón 

rotulado con un signo de interrogación (!) rojo de la barra de herramientas de la tabla pivote para 

actualizar los datos, que se puede apreciar en la siguiente figura: 



Figura 88 Barra de Herramientas 

Fuente: Los Autores 

Una vez actualizados los datos se puede proceder a generar los reportes. Sencillamente se 

arrastran las variables de la lista de la derecha hacia alguna de las áreas de la tabla. En el 

siguiente ejemplo se puede observar el resultado de insertar la variable MESA en el área de fila. 

En ella se puede ver las diferentes mesas que han sido ingresadas en los registros de calidad. 

Figura 89 Insertar variables en Tabla Pivote 

8 C O E 1 G H 
1 
2 Menu Inicio 
3 
4 1 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 

Mesa 1 -  I 

I 2 
3 
4 
5 
7 

(blarik:~ 
Grand Total 

Fuente: Los Autores 

Al insertar la variable UNIDADES RECHAZADAS en el área de data, sucede que se genera la 

combinación de las dos variables para que el usuario pueda ver para cada una de las mesas 

cuantas unidades han sido rechazadas, así como del total de unidades rechazadas, por ejemplo: 



Sum of Unidades Rechazadas I 

Mesa [-.Total 
2 
3 
4 
5 
7 

(blank) 
Grand Total 

l 

Figura 90 Reporte Tabla Pivote - Unidades Rechazadas por Mesa 

5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 1 

Fuente: Los Autores 

Otro ejemplo que se muestra a continuación es la cantidad de unidades rechazadas según las 

diferentes razones de rechazo, lo cual se consigue cambiando la variable MESA del ejemplo 

anterior por la variable RAZÓN DE RECHAZO. Para eliminar alguna variable de la tabla pivote, 

sencillamente se arrastra de vuelta a la lista de variables del lado derecho. 

Figura 91 Reporte Tabla Pivote - Unidades Rechazadas por Razón de Rechazo 

4 7  [ l ~ ~ ~ l i , ~  Fm..jl.i~,* F 1 ~ 0 1 1  j :, bl~.!ta! 

5 
1 

6 Sum of Unidades Rechazadas 
I ~ a z ó n  de Rechazo 

8 ---- 
9 Etiqueta mal colocada 
10 Falta etiqueta 
11 Mala impresión 

Fuente: Los Autores 

12 (blank) 
13 Grand Total 18 



Para mostrar las posibilidades que se obtienen con la presenta tabla pivote, se muestra otra 

combinación de variables en donde se inserta la variable CÓDIGO DE PRODUCTO en el área 

de fila y la variable RAZÓN DE RECHAZO en la zona de página, como se muestra en la 

siguiente figura. En el área de página se tiene la opción mediante la viñeta, de elegir cómo se 

desea filtrar la información de las demás áreas. En este caso, se podría filtrar la información 

según cada una de las razones de rechazo. 

Figura 92 Reporte Tabla Pivote - Razón de Rechazo por Producto 

Menu lnicil 

Fuente: Los Autores 

- 

3 
4 Razón de Rechazo I ~ t i a u e t a  mal  colocada 1 - 1 
5 
6 ---- 
7 I ~ o d i ~ o  Producto 1 - F 

I ,- 

-. 4 - 1 1  I I I-l l 
!~tiquba mal cobcad(l 

8 ET-HCO-BC-0001 Falta etiqueta 

Entre las opciones que se tiene en la tabla pivote se encuentra la elección de cómo se desea que 

se presenta la información. Las opciones van desde la suma de los valores, el promedio, los 

máximos y mínimos, hasta el producto de los mismos, entre otros, como se aprecia en la 

siguiente figura. 

9 ET-HCO-CP-0001 
10 Grand Total 

Mala impresión 

(blank) 

I 

11 
12 
13 
14 

Data 



Figura 93 Modificación c'- Peportes 

PivotTable Field 

Source field: Unidades Rechaza 

Na-: -1 [ T I  
Summarize by: 

II G Z r l  
1 

Count 
Average 
Max I 

[X] 
Min 
Product [S] : 
Count Nums - Y '  

Fuente: Los Autores 

La capacidad de entendimiento va a variar según la presentación de la información. De esta 

manera, la prueba y experimentación va a generar mayor habilidad de desarrollar reportes más 

sencillos de entender para quienes vayan a tener acceso a ellos. No obstante, los gráficos siempre 

van a ser de gran utilidad para resumir la información que se haya generado en las tablas pivote. 

Al tener las tablas necesarias y hacer clic sobre el botón de gráficos de Excel, se generará 

automática un gráfico que representa la información. 

Figura 94 Botón para genera gráficos 

Fuente: Los Autores 

A continuación se muestra un ejemplo de un gráfico que presenta la cantidad de unidades 

rechazadas por cada uno de los productos. 



Figura 95 Gráfico - Cantidad de Unidades Rechazadas por Producto 

ET-HCO-BC- ET-HCO-CD- ET-HCO-CP- ET-PFZ-LT- OF-UNL-RM- OF-UNL-RS- (blank) 
0001 0001 0001 0001 0001 0001 

Fuente: Los Autores 

Hay una combinación sumamente extensa de variables. Sin embargo, se recomienda que entre 

los reportes generados se consideren los siguientes, así como de los que la administración del 

departamento requiera adicionalmente: 

Cantidad de órdenes rechazadas por mes 

Cantidad de unidades rechazadas por cada tipo de razón de rechazo 

Cantidad de órdenes rechazadas por mesa 

Porcentaje de unidades aceptadas de total de unidades muestreadas 

Producto con mayor cantidad de unidades rechazadas 

Razón de rechazo con mayor cantidad de unidades rechazadas 

Promedio de unidades muestreadas por mes 

Promedio de órdenes rechazadas por mes 



Información General 

La herramienta tiene un objetivo de servir de apoyo al usuario en cuanto al control de la calidad 

de la producción. De este modo, se incluyen los procesos generales del muestro por aceptación, 

al igual que el proceso general de la puntuación de cambio. La ventana que brinda la opción de 

elegir alguno de estos dos procesos se muestra a continuación: 

Figura 96 Opciones de información general de calidad 

Proceso General 
Muestro por Acepbación 

Proceso General 
Puntuación de Cambio 

Fuente: Los Autores 

En caso de elegir ver el proceso general del muestreo por aceptación, se llevará al usuario a una 

hoja en donde se presenta el gráfico que muestra los pasos para llevar a cabo un muestro de la 

calidad por aceptación exitoso. Para volver al menú principal se debe hacer clic en el botón en la 

parte superior que dice MENÚ. 

Proceso General Muestreo por Aceptación 

El proceso general para el Muestreo por Aceptación consta de los pasos a seguir para definir el 

plan de muestreo para cada una de las muestras. En este se especifican las variables a definir así 

como de las variables fijas que se deben utilizar para definir el tamaño de muestra y el tamaño de 

aceptación. A continuación se presenta el flujo que el usuario tiene la oportunidad de observar 

para evacuar cualquier duda que se le presente. 



Figura 97 Proceso General Muestro por Aceptación 
- 

c O E F G H i j K r 

AQL. 3 i p e c c i ó n  Tipo de - Tamaño de la Muestra 
F" 

1 m 111 

~ i v e l d q  1 Tipo de B: 
Inspección: Muestreo: Rechaza 
General // 

Letra Clave Acción Futura 
- 1 

Fuente: Los Autores 

Proceso General Puníuación de Cambio 

El proceso general para la Puntuación de Cambio consta de los pasos a seguir para definir el tipo 

de inspección (reducido, normal o riguroso) cada una de las muestras. En este se especifican las 

decisiones a considerar así como los resultados según las situaciones que se vayan dando. A 

continuación se presenta el flujo que el usuario tiene la oportunidad de observar para evacuar 

cualquier duda que se le presente. 



Figura 98 Proceso General Puntuación de Cambio 
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Fuente: Los Autores 

Hoja de Registros 

El usuario tiene la posibilidad de accesar la hoja de registros en donde se van ingresando todos 

los datos del módulo de Ingreso de Datos. Esto le permite realizar cualquier de las siguientes 

operaciones: 

Modificar datos existentes 

Agregar datos 

Eliminar datos 

Realizar una impresión 

Realizar una búsqueda de datos 

Seguidamente, se muestra cómo se ve la Hoja de Registros y luego se enlistan las variables que 

la componen: 



Figura 99 Hoja de Registros 

5 BnZCC.9 ET-HCOBCJXül Elacardi 12 botellas lH d 1234 3 C 12345 1 3 9 Etiqueta m 

Fuente. Los Autores 

Las siguientes son las variables de las cuales se compone la Hoja de Registros: 

Fecha 

Código 

Producto 

.No. OT 

Mesa 

Característica de Calidad 

Tamaño de Lote 

Tamaiío de Muestra 

Tamaño de Aceptación 

Unidades Aceptadas 

Unidades Rechazadas 

Razón de Rechazo 

Acepta o Rechaza 

Acción Futura 

Puntuación de Cambio 

Si el usuario desea salir de esta ventana, debe hacer clic en el botón en la parte superior de la 

ventana rotulado como MENÚ INICIO. 

Productos 

Con el propósito de mantener una homogeneidad en los datos que luego permita realizar un 

mejor análisis de los mismos, se busca que el usuario no digite los códigos ni las descripciones 

de los productos, sino que por el contrario, los elija a partir de una viñeta que incluye todas las 

opciones. De esta manera, la herramienta consta de una hoja en donde se guardan todos estos 



datos que alimentan a los otros módulos. Así, en caso de que se agreguen, eliminen o modifiquen 

algunos de los datos de los productos, el usuario tienen el acceso a esta base da datos para 

realizar las modificaciones pertinentes. A continuación, se muestra lo que podría ver el usuario 

en caso de elegir actualizar la base de datos de los productos: 

Figura 100 Base de Datos de Productos 

Menu Inicio 1 

5 ET-HCO-BC-O001 
G ET-HCO-CP-OUU 1 
7 ET-HCO-CD-OQU 1 
El OF-CAD-TR-0001 

! 
9 ET-PFZ-LT-MO1 
10 ET-UNL-SF-0001 
11 ET-JJ-SS0001 
12 OF-UNL-RM-0001 
13 OF-UNL-RS-0001 
14 
15 

~ a c a r d i  12 botellas 111 etiquetado 
Clos del Pirque 12 Envases 111 etiquetado 
Casillero del Diablo 12 Envases ofertado 
Trident White Manzana 
Listerine 250ml Whitening etiquetado 
Toalla Sanitaria Stay Free etiquetado 
Shampoo Johnson Baby MOml etiquetado 
Oferta Pastas Roma 2x1 
Oferta Rinso Bolsa 1.25kg + Esponja 

Fuente: Los Autores 

Como se puede apreciar, la hoja consta de dos columnas en donde las variables son el código del 

producto y la descripción del mismo. 

Si el usuario desea salir de esta ventana, debe hacer clic en el botón en la parte superior de la 

ventana rotulado como MENÚ INICIO. 

Actualización de Información 

De la misma forma que se describió con los códigos y descripciones de los productos, se desea 

que la información sea lo más estandarizada posibles por razones de análisis posterior. De esta 

forma, tarnbiCn se han definido detalles que no deben ser digrtados por el usuario, sino que se 

deben elegir de una lista que ya tiene incluidas las opciones posibles. Esto se definió para las 

siguientes variables; 

Tipos de errores de calidad 

Número de centros de trabajo 



Características de calidad analizadas 

Acciones futuras 

Estas 4 variables pueden ser modificadas por el usuarios en caso de que se deban actualizar. 

Eligiendo la opción de actualizar información de la herramienta, el usuario ingresa a una hoja en 

donde se encuentran estos datos para ser modificados por el usuario según convenga. A 

continuación se muestra lo que verá el usuario al ingresar a esta ventana: 

Figura 101 Información de Herramienta 

Menu lnlcio 

Tipo de 
Error 

Descripción 
3 .  T b o s  de E~rores  

- 
1 Falta etiqueta 
2 Etqueta~iul colocada 
3 Mala impresión 

2 8 No-~nnd 
3 C Reducido 
4 D 
5 E 
6 F 
7 G 
8 H 
9 1 

10 J 

Fuente: Los Autores 

Se debe hacer la aclaración de que se debe tener mucho cuidado con lo que se modifica de esta 

hoja pues puede tener consecuencias en los registros ingresados al sistema. 

Si el usuario desea salir de esta ventana, debe hacer clic en el botón en la parte superior de la 

ventana rotulado como MENÚ INICIO. 



Anexo 9: Formularios 

C o d  . . No. Caracteiís ' T m a j o  ""-- 
~ o d -  OT decalidad Lote de Acepta Redbu- Recham Rechara 

Figura 102. Formulario Orden de Muestre0 -- .. ~ 

ORDEN DE bIUESTRE0 

I 

Ft3 . a  del Otlc d de Cal dad 

Fuente: Los Autores 



Figura 103. Formulario de Pedido de Cliente 

FOR>IULARIO DE PEDIDO DEL CLIENTE 

Feclia: 

Notiibx e del Cliexite: 

1 Producto Número de Número de Descripción 
Caias 1 Unidades del Trabaio 

Fuente: Los Autores 



A n a  10: Bitácoras de las Capacitaciones 
Bitácora de Asistencia a la Capacitación General 

Diseño del Sistema de Gestión Operatratrva del Departamento de Valor Agregado de DHL Costa Rica 

Fecha: 26 de agosto del 2009 

Hora de Inicio: 4 pm 

Hora de Finalización: 5 pm 

Tema: Presentación del Nuevo Sistema de Gestión Operativa 

Expositores: 

e Ricardo Barsallo 

e Pedro Quirós 

e Federico Rodríguez 

Asistentes: 

Asistente Administrativo: Fabián Chavarría (futuro programador de la producción) 

Coordinadora de Producción y Calidad: Natalia Chavarría 

e Líder de Bodega: Mayela Argüe110 

e QA Specialist: Cristina Elizondo 

e Supervisora de Etiquetado: Karla Mata 

Oficial de Línea: Xinia Prado 

Oficial de Calidad: Annia 

Observaciones de la Reunión: 

Se les presentó a los colaboradores el sistema de gestión operativa diseñado 

e Se les aclaró sus dudas e inquietudes con respecto al mismo 



Bitácora de Asistencia a Capacitacidn de Produccidn 

Diseño del Sistema de Gestión Operativa del Departamento de Valor Agregado de DHL Costa Rica 

Fecha: 28 de agosto del 2009 

Hora de Inicio: 10 am 

Hora de Finalización: 1 1 am 

Tema: Capacitación en el tema de planificación y programación de la producción mediante el 

uso de la herramienta diseñada para tal fin 

Expositores: 

Ricardo Barsallo 

Pedro Quirós 

Federico Rodríguez 

Asistentes: 

Asistente Administrativo: Fabián Chavarría (futuro programador de la producción) 

Coordinadora de Producción y Calidad: Natalia Chavarría 

Líder de Bodega: Mayela Argüe110 

Supervisora de Etiquetado: Karla Mata 

Oficial de Línea: Xinia Prado 

Observaciones de la Reunión: 

Se explicó a los asistentes los conceptos generales de planificación y programación de la 

producción. 

Se mostró como deben de utilizar la herramienta de planificación y programación de la 

producción 

Se presentaron los posibles beneficios de realizar una adecuada planificación y 

programación de la producción 

Se aclaró dudas e inquietudes con respecto al tema 



Bitácora de Asistencia a Capaciíacih de Calidad 

Diseño del Sistema de Gestiíín Operativa del Departamento de Valor Agregado de DHL Costa Rica 

Fecha: 28 de agosto del 2009 

Hora de Inicio: 1 1  am 

Hora de Finalización: 12 pm 

Tema: Capacitación en el tema control estadístico de la calidad mediante el uso del muestreo por 

aceptación para atributos y la herramienta disefiada. 

Expositores: 

Ricardo Barsallo 

Pedro Quirós 

Federico Rodríguez 

Asistentes: 

Líder de Bodega: Mayela Arguello 

QA Specialist: Cristina Elizondo 

Supervisora de Etiquetado: Karla Mata 

Ofícial de Línea: Xinia Prado 

Oficial de Calidad: Annia 

Observaciones de la Reunión: 

Se explicó a los asistentes el concepto de control estadístico de calidad 

Se explicaron las generalidades del muestreo por aceptación para atributos 

Se indicó el procedimiento a seguir para llevar a cabo el muestreo por aceptación para 

atributos 

Se mostró como deben de utilizar la hemienta  de control estadístico de la calidad 

Se presentaron los posibles beneficios de realizar implementar el muestreo por aceptación 

en la bodega 

Se aclaró dudas e inquietudes con respecto al tema 



Anexo 1 1: Encuesta de Satisfacción (Validación) 

Figura 104. Encuesta de Satisfacción 

Encuesta de Opinión - Sistema de Gestión Operativa 
Etiquetado Central. Departamento de Valor Agregado 

Fecha: 1 1 1 1 1 1 1 
Nombre del Encuestado: 
Puesto del Encuestado: 

Con el propdsito de conocer su opinídn sobre la validez del disefío del Sistema de la Gestión Operatíva realizado, 
queremos que complete la siguiente encuesta. La información suministrada ser4 utílizada de manera confidencial. 

Formato de Respuesta 
Estoy en total desacuerdo con esta aseveración con esta aseveración 
Estoy en desacuerdo con esta aseveración 
No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta aseveración 
Estoy de acuerdo con esta aseveración 
Estoy totalmente de acuerdo con esta aseveración 
No sé/ No respondo/ No me aplica 

Observaciones adicionales 

9 

- lo 

Fuente: Los Autores 

~ i g i a  
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El nuevo Sistema de la Gestión Operativa permite reducir los tiempos de 
producción. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa permite satisfacer a los 
clientes de mejor manera. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa va a permitir aprovechar de 
mejor manera los recursos en comparación con la situación actual. 

El nuevo Sistema de la Gestlón Operativa genera información valiosa 
para la toma de decisiones. 

El nuevo Sistema de la Gestión Operativa es factible de implementar. 

El diseno del Sistema de la Gestión Operativa alcanza el objetivo 
propuesto adecuadamente. 
En términos generales, estoy satisfecho con el nuevo Sistema de la 
Gestión Operativa. 

valor1 
1 
2 
3 
4 
5 
O 


