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1. Introduccion

1.1 Glosario

DMAIC: Es una estrategia de calidad basada en datos que se utiliza para mejorar los procesos. Forma parte
integral de una iniciativa Six Sigma, pero en general puede aplicarse como procedimiento independiente de

mejora de la calidad o como parte de otras iniciativas de mejora de procesos, como Lean *.

DMAIC es un acrénimo que significa Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. Representa las cinco fases

gue componen el proceso:

e Definir (D, Define en el idioma inglés) el problema, la operacién de mejora, la oportunidad de
mejora, los objetivos del proyecto y los requisitos del cliente (interno y externo).

e Medir (M, Measure en el idioma inglés) el rendimiento del proceso.

e Analizar (A, Analice en el idioma inglés) el proceso para determinar las causas raiz de la variacion
y el bajo rendimiento (defectos).

e Mejorar (I, Improve en el idioma inglés) el desarrollo del proceso abordando y eliminando las
causas profundas.

e Controlar (C, Control en el idioma inglés) el proceso mejorado y el desarrollo futuro del proceso.

PO (Purchase Order): Una orden de compra es un documento de origen comercial emitido por el
departamento de compras de una empresa al realizar un pedido a sus vendedores o proveedores. El
documento indica los detalles de los articulos que se van a comprar, como los tipos de bienes, la cantidad

y el precio. 2

Pl (Proforma Invoice): Proforma significa "por el bien de la forma" o "como una cuestion de forma" y se
muestra en los estados financieros para indicar que los resultados financieros se han calculado utilizando

presunciones o proyecciones. 3

Una factura proforma es una factura preliminar o factura estimada que se utiliza para solicitar al comprador
comprometido el pago de bienes o servicios antes de su suministro. Una factura proforma incluye una

descripcién de los bienes, el monto total a pagar y otros detalles sobre la transaccién. Aunque una proforma



incluye gran parte, si no toda, de la misma informacién que aparece en una factura de venta final, no tiene

el mismo peso legal y no debe usarse con fines contables ni como un acuerdo vinculante.

Overstock (0S): El exceso de inventario se produce cuando una empresa compra mas producto del que
vende. Este excedente de existencias ocupa un valioso espacio en el almacén que, de otro modo, podria

llenarse con existencias nuevas. Las causas comunes del exceso de inventario incluyen: #

e Juzgar mal la demanda de los clientes.
e Corregir excesivamente los desabastecimientos.
e Mala gestion de inventario

e Compensar los problemas de la cadena de suministro

Back Order (BO): En la gestion de existencias, los pedidos pendientes se refieren al pedido de un producto
por parte de un cliente que esta temporalmente agotado, lo que provoca un retraso en la entrega. Los
pedidos pendientes pueden ser tanto beneficiosos como perjudiciales. Los pedidos pueden retrasarse
debido a una elevada demanda o a una mala planificacién de las existencias. Las empresas buscan

continuamente un equilibrio en la gestién de los pedidos pendientes. 5

Un exceso de suministro aumenta los gastos de inventario, mientras que un suministro insuficiente
aumenta el riesgo de que los clientes cancelen sus compras, y un exceso de existencias incrementa

considerablemente los costes de inventario.

KPI: Un KPI es principalmente una herramienta que permite estandarizar con argumentos cuantitativos ,
definiendo en qué estado se encuentra un determinado proceso por lo tanto las compafiias como las
personas deben conocer deben aplicar métodos para la medicidn del desempefio para su analisis y en caso
de fallas corregir el sistema inmediatamente, aunque los KPl estan intimamente ligados a la estrategia, estos
deben emplearse con un lenguaje coloquial que en momento de su aplicacidn encuentre los suficientes

datos para su alimentacién y calculo. (Rios Jacobo Oscar lvan)

Los KPI “miden el nivel de desempefio de un proceso determinado, enfocandose en el “cémo” e indicando

qué tan efectivos son los procesos, de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado” (Isotools, 2018).



Que los KPI estén a lo largo de todo un proceso determinado ayuda a evaluar, monitorear y medir los
aspectos que tienen un impacto significativo en la ejecucién, garantizando que el proceso cumpla con los

objetivos comerciales (Mora, 2012; Guevara, 2008).

Cobertura: La cobertura de stock es una métrica logistica que muestra el periodo, expresado usualmente
en dias, durante el cual una compafia puede cubrir la demanda de sus clientes con las existencias
disponibles en el almacén. Para calcular este indicador se ha de dividir la cantidad de stock almacenado en

la instalacién entre la demanda media de un periodo determinado.

En el libro Gestidn de stock, el consultor logistico y excatedratico del Instituto Vasco de Logistica, Mikel
Mauledn, define la cobertura de stock como “el nimero de dias que una empresa puede atender a la
demanda con el stock promedio”. No obstante, segun el autor, el stock de cobertura ha de ser una variable
tomada con matices: “Los responsables de almacén prefieren hablar de periodo de cobertura puntual. Es

decir, a dia de hoy y con el nimero esperado de ventas, para cuantos dias existe disponibilidad de stock”. ®

1.2 DMAIC

La mejora de los procesos depende de la capacidad de identificar un problema, desarrollar soluciones e
implantarlas (Evans y Lindsay, 2016). Varias metodologias siguen pasos que parten de la identificacion de
un problema hasta la implantacidn de una solucién, y una de las metodologias mas utilizadas en el mundo
es Six Sigma. Six Sigma es un enfoque estructurado desarrollado para su aplicacidn en proyectos que utilizan
la estadistica para reducir la variabilidad. Six Sigma es una aplicacién esencial en un entorno que valora la
calidad y la mejora empresarial, y los métodos estadisticos desempefian un papel fundamental en el éxito

de este proceso (Montgomery y Woodall, 2008; Montgomery et al., 2012).

Con la aparicién de Six Sigma en la década de 1980 y su reconocimiento debido a varios casos de éxito, la
metodologia fue la mas eficaz para lograr la mejora continua. A lo largo de las décadas, la metodologia Six

Sigma ha sido adoptada por muchas organizaciones, independientemente de su tamafio (Treichler, 2005).

También existen lagunas en cuanto a las hojas de ruta de ejecucion en los proyectos Six Sigma, pero esto
puede sortearse en funcién de las necesidades de la organizacidn y de los datos disponibles (Snee, 2010).
Uno de los problemas senalados en la literatura es el elevado tiempo empleado en las etapas del ciclo
DMAIC, ya que la recopilacion de informacion y las actividades de verificacion deben realizarse

manualmente. Segun los autores, la creciente complejidad de los procesos y de la cadena de suministro y



los elevados volumenes de datos no estructurados han sido un obstaculo para las iniciativas y herramientas
tradicionales de Lean Six Sigma. Por ello, los investigadores han propuesto integrar Lean Six Sigma en otra

herramienta para hacer frente a las limitaciones de la primera (Ramires y Sampaio, 2022).

La metodologia de mejora continua Six Sigma es conocida en todo el mundo gracias a la adopcién de sus
conceptos por muchas empresas multinacionales como Ford, 3M, Dow Chemicals, Du Pont y Honeywell.
Como resultado, Six Sigma tiene una excelente adhesion en las empresas debido a sus resultados. No sélo
en la calidad de la produccidn, sino también en los resultados financieros, lo que consecuentemente puede

posicionar a la empresa de forma mas competitiva.

Existe un marco para aplicar este método de mejora continua: el ciclo DMAIC (De Mast y Lokkerbol, 2012).
Cada fase del ciclo DMAIC tiene una funcién para la mejora de procesos de la siguiente manera: definir los
objetivos de mejora, medir el proceso y sus indicadores de mejora, analizarlo para identificar oportunidades
de mejora, mejorar el proceso segun el analisis y controlarlo para que se mantengan las mejoras (Pyzdek,
2003). El proceso DMAIC puede organizarse en cinco etapas: «Definir», «Medir», «Analizar», «Mejorar» y

«Controlar».

En «Definir» tenemos los cuatro primeros pasos de DMAIC. En el Paso 1, los expertos de la empresa definen
el problema en el que quieren centrar los esfuerzos mediante objetivos especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y basados en el tiempo, definiendo el alcance y los objetivos del proyecto. En el Paso 2, mediante
la Carta del Proyecto, los expertos empresariales y los especialistas en procesos definen el equipo que
formara parte del proyecto, asi como las expectativas, el presupuesto y el calendario de actividades del
mismo. A continuacién, en la Etapa 3, los analistas de procesos aplican el método AHP con los expertos de
negocio para clasificar las prioridades de los indicadores que deben extraerse. Y en el Paso 4, se produce la
extraccién de datos del sistema de informacion, donde los analistas de procesos, basandose en el problema
definido, analizan qué sistemas de informacién podrian utilizarse para adquirir los datos del proceso y

realizar las extracciones de datos necesarias.

A continuacidn, en «Medir», tenemos los pasos cinco a ocho del DMAIC integrado con PM. En primer lugar,
en el Paso 5, se limpian y procesan los datos, generando registros de eventos que pueden utilizarse en el
software de mineria. A continuacion, durante los Pasos 6 y 7, utilizando técnicas de PM, se extraen los
registros para el descubrimiento de procesos, y después, aplicando las técnicas de mineria adecuadas, se

obtienen las estadisticas de eventos. Asi, con las estadisticas generadas, el Paso 8 es utilizado por el analista



de procesos para la asignacidon de modelos estaticos, que, junto con los expertos de negocio, se evalla si es

posible alcanzar el objetivo inicial o si es necesario realizar algunos ajustes.

La agilidad del PM demostré ser de gran utilidad en la adquisicion de datos y en la comprensién del
comportamiento general del proceso y de los cuellos de botella. Por otro lado, Six Sigma se centra en la
mejora de los procesos de negocio mediante la cuantificacion estadistica de los cambios en el rendimiento
del proceso, pero los datos recogidos se hacen generalmente de forma manual, lo que hace que el proceso

sea mas lento y costoso para la empresa (Pyzdek, 2003) -

En cuanto a la ejecucidn de la metodologia en la practica, utilizando el ciclo Agile DMAIC en una empresa
con datos maduros y un sistema de produccion funcional, es posible obtener el mapeo del proceso casi
instantaneamente (una vez que ya se han obtenido los datos necesarios) porque el software de mineria

acorta absurdamente este paso que podria llevar dias, semanas o incluso meses, dependiendo del proceso.

Ademas, es importante destacar la calidad de los datos almacenados en el entorno industrial. Ya estd
consolidado en la literatura que la mayor parte del tiempo invertido en un proyecto de ciencia de datos se
produce en las etapas de extraccion y preprocesamiento de datos. Y la calidad de los datos almacenados es
un factor que tiene un gran impacto en el esfuerzo realizado en las etapas DMAIC (especialmente Definiry
Medir). Asi, es natural que en una iniciativa de implantacién de Seis Sigma utilizando DMAIC &gil como el
aqui propuesto, la calidad de los datos pueda representar una barrera. En cualquier caso, entendemos que
esta propuesta es un elemento motivador para que las empresas se preocupen mas por la calidad de los
datos registrados, invirtiendo en tecnologias de la informacién y en personal formado. Este es un punto

relevante que deberia ser tratado en otro (futuro) trabajo debido a su complejidad e importancia.

1.3 Antecedentes

Por fines de confidencialidad, la empresa de la que se hard mencién en el documento se nombrara
“Tornillos”. “Tornillos” es una empresa altamente reconocida en Latinoamérica especializada en
manufactura, distribucién y comercializacidon de herramientas y productos para todos los segmentos de la
industria ferretera. Su historia se puede observar desde dos vertientes, la primera es la de una empresa
lider en surama que fabrica, importa, exportay distribuye herramientas y productos para todos los sectores
del mercado ferretero; y la segunda la del parque industrial que crece y fomenta el desarrollo del municipio

donde se encuentra.



La historia comienza con la relacién entre una familia y el mundo de las herramientas, hace mds de un siglo
atras, en un pequeno pueblo de Europa del Este, donde el abuelo del fundador de la empresa tenia una
ferreteria. Debido a los cambios politicos y sociales provocados por la revolucidn en su pais, la familia emigré
en 1923 a la Ciudad de México, donde iniciaron actividades comerciales relacionadas con la ferreteria en el
centro histdrico de la ciudad. Tras multiples desafios y aprendizajes, afios después decidieron enfocarse en
la fabricacién de herramientas, lo que dio origen a una pequefia empresa que producia cinceles, barretas,

prensas de carpintero, sargentos y martillos, todos bajo una marca inicial dedicada a la fundicion.

Durante mas de seis décadas, desde su fundacion hasta la actualidad, la empresa ha enfrentado crisis tanto
nacionales como internacionales, alianzas y rupturas, ha experimentado éxitos y fracasos, asi como
mudanzas, aperturas y cierres de mercados, cambios de proveedores, la llegada de nuevos competidores y
el uso de tecnologias emergentes. A pesar de los retos, la empresa ha sabido adaptarse y evolucionar. Hoy
en dia, su catalogo crece de forma constante y estd conformado por mds de 13,000 productos, respaldados
por un centro de calidad considerado el mds avanzado del mundo en su sector. Actualmente, sus productos

llegan a mas de 60 paises.

1.4 Problematica

En mayo de 2023, fui Becaria en el area de Cobertura de inventario en un equipo que llevaba
aproximadamente un afo operando. Al momento de incorporarme al equipo, el gerente que lo dirigia
cambid de puesto y llegd un nuevo gerente a ocupar el lugar. Desde el momento en que llegd el nuevo
gerente, la direccion empezd a solicitar diferentes proyectos para el area, uno de ellos era la creacion de
macros para automatizar procesos en toda el drea de planeacion, tarea que se destind principalmente para
el programador. A lo anterior se le sumd la realizacidn de las auditorias y calculo de los KPIs que se

generaban de manera recurrente para el seguimiento de los procedimientos diarios del drea de Planeacidn.

Por lo anterior, y al ser un drea nueva, los procedimientos se hacian por “prueba y error”, dando como
resultado que en ocasiones no se lograba cumplir con los tiempos planteados por la direccién y se creaban
problematicas por detalles que se podian corregir desde la organizacién de las tareas, generando a su vez
retrasos en el proceso por retrabajos y correcciones. De igual manera, para el envio de las auditorias y
seguimiento del area se definid una frecuencia especifica y estricta, sin embargo, eran muy pocas a las que

se le daba el seguimiento completo y de las que se podian observar realmente los resultados esperados.



1.5 Justificacion

Al homologar los datos que se encuentran en las paginas y aplicaciones y asegurando que la informacion
gue se contenga ahi es correcta da seguridad a que los pasos siguientes en procesos arrojen datos precisos
para no generar sobre inventario (Over stock) o pérdidas econdmicas por el no cumplimiento de la demanda
solicitada (Back order). Si este proceso se lleva de una manera ordenada, con buena planeaciéon y métodos
definidos se evitara gastar en tiempo de retrabajos. Por otra parte, al tener mayor seguimiento de las

auditorias y de los KPI de los procesos se tiene mds seguridad de que se llegara al nivel del servicio solicitado.

1.6 Objetivo

Establecer estrategias que permitan tener un cumplimiento de al menos 95% en todas las etapas del
proceso de Cobertura de Inventario, desde la planeacion y gestion de érdenes de compra hasta el
seguimiento de los embarques y la validacién de su documentacion, con el fin de asegurar que los
proveedores realicen los embarques en tiempo y forma, conforme a las necesidades y especificaciones
definidas segun el tipo de producto, proveedor y puerto de embarque. Lo anterior garantizard un nivel de

servicio éptimo para la organizacion.



2. Descripcion de la empresa

2.1 Historia

“Tornillos” es una empresa altamente reconocida en Latinoamérica especializada en manufactura,
distribucidon y comercializacion de herramientas y productos para todos los segmentos de la industria
ferretera. Su historia se puede observar desde dos vertientes, la primera es la de una empresa lider en su
rama que fabrica, importa, exporta y distribuye herramientas y productos para todos los sectores del
mercado ferretero; y la segunda la del parque industrial que crece y fomenta el desarrollo del municipio

donde se encuentra.

La historia comienza con la relacién entre una familia y el mundo de las herramientas, hace mas de un siglo
atrds, en un pequefo pueblo de Europa del Este, donde el abuelo del fundador de la empresa tenia una
ferreteria. Debido a los cambios politicos y sociales provocados por la revolucién en su pais, la familia emigré
en 1923 a la Ciudad de México, donde iniciaron actividades comerciales relacionadas con la ferreteria en el
centro histdrico de la ciudad. Tras multiples desafios y aprendizajes, afios después decidieron enfocarse en
la fabricacién de herramientas, lo que dio origen a una pequefia empresa que producia cinceles, barretas,

prensas de carpintero, sargentos y martillos, todos bajo una marca inicial dedicada a la fundicién.

Durante mas de seis décadas, desde su fundacion hasta la actualidad, la empresa ha enfrentado crisis tanto
nacionales como internacionales, alianzas y rupturas, ha experimentado éxitos y fracasos, asi como
mudanzas, aperturas y cierres de mercados, cambios de proveedores, la llegada de nuevos competidores y

el uso de tecnologias emergentes.

2.2 Tamaio y giro de la empresa

“Tornillos” es una empresa ampliamente reconocida en Latinoamérica, especializada en la manufactura,
distribucidn y comercializacion de herramientas y productos para todos los segmentos de la industria

ferretera.

A pesar de los retos, la empresa ha sabido adaptarse y evolucionar. Hoy en dia, su catdlogo crece de forma
constante y esta conformado por mas de 13,000 productos, respaldados por un centro de calidad
considerado el mas avanzado del mundo en su sector. Actualmente, sus productos llegan a mas de 60

paises.



Esta gran empresa cuenta con 7 marcas especializadas por segmentos: Herramientas de la mejor relaciéon
calidad-precio, productos caseros disenados para labores del hogar debido a su uso ligero, productos
eléctricos para el mercado ferretero, productos de griferia y plomeria, productos de acero para la industria
ferretera, articulos de limpieza y productos de cerrajeria con la mas alta calidad y diseio. De igual manera

fabrican diferentes productos para marcas privadas y prestigiosas de EE UU.

2.3 Descripcion del Departamento de cobertura de inventario

Me encuentro laborando en el drea de Cobertura de Inventario de la empresa, la cual se encarga de
supervisar y garantizar la entrega oportuna de los proveedores para cumplir con el nivel de servicio
especificado, siguiendo con los estandares que cada fase de este proceso exige, incluyendo los periodos

maximos, reduccidn de riesgos de pérdidas econédmicas, entre otros.

Me enfoco en la mejora continua de este proceso, monitoreando y reportando los indicadores de calidad
de cada parte de este, para asi tomar un plan de accién si alguno no cumple con los pardmetros de dichos

indicadores.

2.4 Organigrama del departamento de cobertura de inventario

En la figura 1 se describe el organigrama:

@
QIRECTOR EJECUTIVO >

S —

(/_Gerente Senior [GEFEI'I!E Senior
"-\ Colocacion _) \_Con‘hrmac:lén
h ? C|)
3) 73
(&) a
Coordinador frecuencias GEFE”tECUIUEaE'u”/ Gerentes Gerente
Conflrmaclon Autnmctlucmn

074;\ o= —9

/ Analista de \\ / Analista de leoe;dorZCD;\I Sabrina 53“895 Confirmadaores Au:lltor

'QECUE”C'EE ZCUM/ recuencm. ZMP -/ \ CDquc:atdor / & procesos ‘_
Irectos

i @
@s{aﬁ Golncadnr ZM-P\I
frecuenclaS/ J

\ Directos

Q

Figura 1. Organigrama del departamento de Cobertura de inventario.



2.5 Principales actividades a desarrollar

Las principales actividades que desarrollo son las siguientes:

® Asegurar que todas las drdenes colocadas de nacionales e importados cumplan con los dias de
inventario al arribo especificado.

® Garantizar la recepcidn de proformas del proveedor dentro del margen de dias adecuado.

e Comprobar la liberacion de la aprobacién del envio para las proformas recibidas dentro del periodo
establecido.

e Garantizar que la recepcién de documentos se encuentre alrededor de su fecha de embarque.

e Reportar aquellos indicadores que no cumplan con los pardmetros especificados.

A continuacidn, se mencionan los procesos involucrados y sus respectivos indicadores:

® Frecuencias: Para cada analista de frecuencias la productividad requerida por Direccion general es
de 7 frecuencias diarias para que su productividad sea del 100%.

e Creacidn de la orden de compra: Sila PO al pasar por el proceso de autorizaciones y se regresa por
algln punto que el colocador no considerd se considera retrabajo y cuenta como una incidencia. Al
juntar tres incidencias se toma en cuenta para el bono de productividad mensual.

® Respuesta de retrabajos: Los retrabajos mencionados en el punto anterior se deben trabajar en un
maximo de 24 horas y asi regresar al proceso de autorizacidn, si supera 24 horas de respuesta se
considera desviacion.

e Envio de la PO al proveedor: Las érdenes de compra creadas y autorizadas se deben enviar al
proveedor para su conocimiento en un maximo de 3 dias para que siga en proceso, entre menos
drdenes se encuentren sin liberar pasando estos dias desde que se aprobaron es un indicador mejor
de que el proceso se encuentra fluyendo bien.

e Confirmacion de PI: El area de Confirmacion debe liberar las Pls que fueron regresadas como

respuesta del proveedor, para este proceso el tiempo limite es de 7 dias habiles.



3. Descripcion de las actividades desarrolladas en el proyecto

Para la elaboracidon del proyecto se siguié la metodologia Six Sigma:
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Figura 2. Descripcion de la metodologia Six Sigma.

3.1 Definir el problema

e En el drea de frecuencias se calculan la cantidad de articulos, tipo de contenedor y su frecuencia de
embarques a lo largo del aino, para cada tipo de frecuencia la productividad requerida por Direccién
general es de 7 diarias, sin embargo, este nimero de frecuencias al dia no se cumplia y por lo tanto
la productividad de la semana no llegaba al 100%.

e Al momento que un colocador crea una orden de compra esta debe pasar diferentes procesos de
aprobacion hasta llegar al director general del area que es quien determina si la orden sigue o se
debe retrabajar por algin punto que el colocador no considerd. El KPI se inicié en el momento en
el que el numero de retrabajos de una semana superd 100 érdenes.

e Losretrabajos mencionados en el punto anterior se deben trabajar en un maximo de 24 horas vy asi
la orden puede volver al proceso de autorizacion, sin embargo, se observd que esto raramente se
cumplia.

e (Cada que una orden de compra es autorizada es indispensable que esta se libere para que siga su
proceso en control documental y se envie al proveedor para su conocimiento en un lapso no mayor
a tres dias habiles, entre menos érdenes se encuentren sin liberar pasando estos dias desde que se
aprobaron es un indicador mejor de que el proceso se encuentra fluyendo bien.

e En el dreade Confirmacidn pasan Pls que fueron regresadas como respuesta del proveedor y deben

ser liberadas para continuar con el proceso de las 6rdenes de compra y estas puedan ser



embarcadas como se solicita, si las Pls no se liberan este proceso se retrasa y existe el riesgo de que

el producto no pueda ser enviado en la cantidad o fecha especificada.

En la figura 3 se presenta el diagrama de flujo utilizado:

Analista crea la frecuencia

Solicitud de colocacién de
una nueva frecuencia o
actualizacion

Se sigue la frecuencia ¢la PO cumple con
Inicio £Un codigo Se consulta ¢la frecuencia para Ia colocacion del Se manda la los parametros
Cobertura de inventario tiene cobertura i frecuencia para esta codigo (cantidades, orden de compra correspondientes
menor a 180? proceder a colocario. actualizada? fabricas, lotes, tipo de a aprobacion para su

contenedor, etc.) aprobacién?

Se manda a
retrabajar hasta que

que Ia cobertura baje. quedar en 24 hr).

Se manda a proveedor y ¢ Confirmacion : Se registra la orden y
(Se tiene méx, 3 dias caloyase ya recibié la Pl ekaomen) ool se mantiene
para que la orden se m por parte del iz dif?ca da? proveedor la Pl supervisada hasta que

vaya) P i proveedor? K la mercancia llega al

almacén.

Se mandan reminders

reminders a Control al proveedor para que
documental para que lagenerelaPlyla

la orden se libere a envie a Confirmacién

proveedor. (Se tiene max. 8 dfas)

Figura 3. Diagrama de flujo para el proceso del Area de Cobertura de Inventario.

3.2 Medir el proceso actual

e El drea de cobertura del inventario se encarga de revisar si el producto cumple con tener mas de
180 dias de inventario para abastecer la demanda, si la cobertura del inventario es menor a 180
dias se debe revisar la frecuencia y actualizar en caso de ser necesario. Durante el andlisis inicial el
numero de frecuencias revisadas no cumplia el 95% de productividad solicitada de las 31
frecuencias que se tienen que revisar a la semana por analista (7 frecuencias diarias de lunes a

juevesy 3 frecuencias el viernes, que en total da 31 frecuencias).



Inicio
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Graficas 1. Porcentaje de productividad de las primeras 8 semanas de seguimiento. Fuente: Elaboracion propia.
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e Al generarse la orden de compra con la informacién de la frecuencia no habia control del proceso
de generacién de retrabajos, una orden sélo se retrabajaba hasta que obtuviera todas las

autorizaciones necesarias, por lo que no se tenia idea de cudntos retrabajos se generaban por

colocador.



Se sigue 1a trecuencia ¢La PO cumple con
¢la trecuencia para la colocacién del Se manda ia
esta s codigo (cantidades. orden de compra
actualzada? tabricas, iotes, 1o 0e 3 aprobacion
contenedor. etc )

Graficas 2. Numero de retrabajos en las primeras 4 semanas de seguimiento. Fuente: Elaboracion propia.
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e Ligado al punto anterior, los retrabajos solicitados a los colocadores tardaban mas de 24 horas en

ser atendidos, de esta manera llegaron a existir retrabajos con mas de 5 dias sin haberse trabajado.

Graficas 3. Cantidad de retrabajos pendientes primera semana de monitoreo. Fuente: Elaboracion propia.
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Cuando la orden es aprobada y se envia al proveedor es responsabilidad del area de Colocacién
revisar en qué estatus se encuentra la orden y darle seguimiento hasta que esta se encuentre
confirmada, en especial para aquellas érdenes que no se han liberado.

Estado actual: En este punto se llegd a tener alrededor de 100 érdenes en Full con mas de 4 dias
sin liberar y un promedio de 2 érdenes Consolidadas.

Estado deseado del indicador: El envio de la orden se debe hacer entre 0-3 dias para contenedores
“Full” (Llenos con una orden de una compra) o de 0-4 dias para “Consolidados” (Lleno con 2 0 mas

ordenes).

Se manda a proveedor

(Se tiene max. 3 dias

para que la orden se
vaya)

{LaPOyase
fue al

Cuando la orden ya fue enviada al proveedor, Confirmacidn se encarga de estar al pendiente de que
el proveedor regrese la proforma confirmada, validar que la informacidn sea correcta y regresar al
proveedor la Pl confirmada. Se consideran las que tienen 7 o menos dias sin ser liberadas dentro
del rango aceptable y las que llevan 8 o mas dias sin liberar fuera del rango requerido. Antes del
reporte continuo el nimero de érdenes pendientes por gerente fuera del rango eran mayor de 8

dias sin liberar.

Tabla 1 y 1.1. Desempeiio del nimero de dias transcurridos para la liberacidon de una orden. Fuente: Elaboracion

0-7 dias 8-15dias 16-30 dias | Mas de 30 dias Total general

Gerente 1 23 30 55
Gerente 2 35 7 42
Gerente 3 14 9 1 24
Gerente 4 2 2
Totales 74 46 1 123




Se manda a proveedor ¢Confirmacién

ilaPOyase ¢La orden
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vaya) proveedor?
2 B )
¥ 2 2
Se mandan Se mandan reminders
reminders a Control al proveedor para que
documental para que la genere la Ply la
la orden se libere a envie a Confirmacién
(Se tiene max. 8 dias)

3.3 Analizar las causas de los problemas

e Junta Kaizen: Se realizaron reuniones con cada una de las areas que conforman el equipo de
Cobertura de Inventario: Frecuencias, Colocacidn y Confirmacién. Estas reuniones incluyeron tanto
a los gerentes y coordinadores del drea como a los analistas, colocadores y confirmadores de cada
equipo. El objetivo fue escuchar, desde diferentes perspectivas, las tareas que cada uno llevaba a
cabo y detectar los cuellos de botella que retrasaban el proceso. En general, se revisaron las
actividades relacionadas con la generacién de la orden de compra, su aprobacién, la comunicacién
con el proveedor, la liberacién de los documentos correspondientes y, finalmente, la espera del

recibo de la mercancia.
Conclusiones reuniones Kaizen:
e Equipo frecuencias:

Las reuniones se llevaron a cabo con los analistas de frecuencias quienes me explicaron en lo que
consiste una frecuencia y la importancia de su elaboracidn para el proceso de generacién de una orden
de compra, ya que ayuda a que se traiga el producto o material adecuado al nivel de demanda de cada
uno, y asi evitar se genere Over Stock (OS) o Back Order (BO). Como estas deben estar actualizadas
constantemente a los prondsticos que cambian regularmente es importante que se actualice un
numero constante de proveedores al dia, por ese motivo y segun el tiempo que lleva el realizar cada
frecuencia se acordé con Direccidn general se actualicen 7 proveedores diarios de lunes a jueves y el
viernes 3, dando un total a la semana de 31 frecuencias, si el analista logra un cumplimiento entre el
95% y el 100% semanalmente al final del mes tendra un dia de bono, lo que equivale a un dia de su

sueldo.



Un comentario que tuvieron en comun todos los analistas es que el problema no es hacer el numero de
frecuencias que le corresponde, sino que también ellos generan retrabajos que deben realizar y por lo
general toma el mismo tiempo que hacer una nueva, por eso en un dia pueden llegar a hacer menos,

pero se pueden recuperar realizando mas otro dia.

e Equipo de colocacion ZCOM:

A las reuniones asistieron los colocadores y el gerente junior de ZCOM, quienes me explicaron sobre el
proceso de generacién de una orden para la planta principal de la empresa, de donde se surten la mayor
parte de los clientes, por lo tanto el prondstico de venta sube regularmente en los productos mas
populares y se deben realizar alrededor de 20 érdenes diarias, pero por su complejidad estas no son
contabilizadas, pues dependiendo de la familia de productos este nimero se puede o no lograr, ademas

de que todos los dias surgen pedidos urgentes.

Debido al gran nimero de ordenes elaboradas y por las especificaciones que cada una de estas debe
cumplir se llegan a generar retrabajos, sin embargo, la cantidad de estos empezaron a aumentar al igual
que el tiempo en el que estos eran trabajados y regresados al proceso de autorizacidn, por ese motivo
se acordé incorporar un indicador del nimero de retrabajos creados por cada colocador y que estos
deben trabajarse en un maximo de 24 horas naturales, si se pasa de ese limite se considera una
incidencia, también cada 3 retrabajos es una incidencia, y al acumular 3 incidencias es un dia de bono

menos.

En este punto, se discutid el caso en el que el retrabajo solicitado no fuera por responsabilidad del
colocador, ya que podrian presentarse situaciones en las que la orden se modificara debido a una
compra atipica 0 a un cambio drastico en el prondstico. Se acordd que, en estos casos, el cambio podria

justificarse por correo electrénico, y si el director lo valida, se eliminaria la incidencia del registro.

e Equipo confirmacion:

Esta reunion se llevd a cabo con el Gerente de Confirmacion y un confirmador de cada familia de productos.
Se hablé a grandes rasgos de las tareas que lleva a cabo el equipo, que se resume en asegurar que el
proveedor cumpla con las drdenes colocadas en el tiempo acordado, con las especificaciones y documentos

necesarios.



El tiempo que la orden se encuentra sin Pl confirmada es vital ya que es un punto donde el proceso de la
orden se puede detener y hay mas riesgo que para al proveedor le sea mas dificil cumplir con los plazos. En
este punto no se acordd cdmo estaria el proceso de bonos por el cumplimiento, pero se acordd que el
tiempo adecuado para la liberacién de una orden es de 7 dias, y tardar mas de ese tiempo significa una

senal de accion.

Diagrama de Ishikawa
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Figura 4. Diagrama de Ishikawa
Causas identificadas como dreas de oportunidad, etiqueta color azul.

Causas identificadas funcionando correctamente, etiqueta color amarillo.



3.4 Mejora del proceso

e Antes de iniciar la supervisién continua del nimero de frecuencias, el porcentaje de cumplimiento
estas raras veces superaban el 95% semanalmente. Sin embargo, después de implementar el
seguimiento de este KPIl, el nimero de semanas en las que se superé el 95% aumentd

considerablemente. A continuacidn, se adjunta una imagen que lo muestra de manera grafica.

Grafica 4. Porcentaje de cumplimiento de productividad semanal. Creacion propia.
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La atencion en el nimero de frecuencias realizadas mejoré, pero por cambios internos del personal del area

esto no se ve tan progresivo, ya que se consideran las curvas de aprendizaje de los nuevos miembros.

e Sila Pl no se libera, este proceso se retrasa, por lo que llevar un conteo continuo es importante
para su control, considerando las que tienen 7 o menos dias dentro del rango aceptable y las que

llevan 8 o mas dias sin liberar fuera del rango requerido.



Tabla 2y 2.1. Comparacion respecto a la primera semana de supervision de KPI vs ultima semana de supervision
de KPI, respectivamente. Creacidn propia.

8-15 dias 16-30 dias | Mas de 30 dias Total general

Gerente 1 23 30 2 55
Gerente 2 35 7 42
Gerente 3 14 9 1 24
Gerente 4 2 2
Totales 74 46 2 1 123

8-15 dias 16-30 dias | Mas de 30 dias Total general

Gerente 1 13 5 18
Gerente 2 3 1 1 5
Gerente 3 3 5 8
Gerente 4 1 1
Totales 20 11 1 0 32

e Con la implementacion de este KPI se pasé de tener alrededor de 100 érdenes en Full con mds de
4 dias sin liberar y un promedio de 2 6rdenes Consolidadas a tener sélo alrededor de 10 érdenes en
Full y 1 en Consolidados, incluso se han encontrado semanas en las que ninguna orden se ubica
fuera del rango permitido.

e Conla atencién de los colocadores rapidamente bajaron los nimeros y continud en descenso hasta

la semana 46 del afio.

Grafica 5. Retrabajos semanales desde el inicio de la implementacién del KPIl. Fuente: Elaboracién
propia.
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e Con este KPI se tiene un control preciso del tiempo que pasa desde la solicitud del retrabajo hasta
que el mismo se completa, cambiando de tener 17 en mas de 5 dias, 25 de 4 a 5 dias y 57 6rdenes

en el intervalo de 0 a 3 dias a sélo tener 2 pendientes de 0 a 3 dias.

Graficas 6 y 6.1. Cantidad de retrabajos pendientes primera semana de monitoreo y retrabajos pendientes en tltima
semana de monitoreo. Creacion propia.
Retrabajos pendientes primera semana de monitoreo Retrabajos pendientes dltima semana de monitoreo.

O-3 dias 4-5 dias Mas de 6 dias
b . 0-2 dias




3.5 Controlar el proceso

Cada uno de los KPIs generados se presentaban a la direccidn, gerentes y a cada analista y colocador que
fuera parte del proceso registrado con el fin de que conocieran el estado de los indicadores de sus procesos

y saber de esta manera si era necesario mejorar algo o de lo contrario, mantener el buen desempefio.
Resultados

e Semanalmente se alcanza mas al objetivo de nimero de frecuencias de Planta y Compras.
En el drea de frecuencias se calculan la cantidad de articulos, tipo de contenedor y su frecuencia de
embarques a lo largo del afio, para cada tipo de frecuencia la productividad requerida por Direccion general
es de 7 diarias. Antes de la supervisién continua del nimero de frecuencias estas pocas veces llegaban arriba
del 95% semanalmente, después de la supervisidon de este KPIl el nimero de semanas en las que llegaban

por encima del 95% aumentd, se adjunta una imagen para observar esto de manera gréfica.

Grafica 7. Porcentaje de cumplimiento de productividad semanal. Creacién propia.
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La atencidon en el nimero de frecuencias realizadas mejoré, pero por cambios internos del personal del area

esto no se ve tan progresivo, ya que se consideran las curvas de aprendizaje de los nuevos miembros.

e Menor nimero de Pls (Ordenes confirmadas por el proveedor) sin liberar en planeacién.
En el area de planeacion pasan Pls que deben liberar para continuar con el proceso de las érdenes de
compra y estas puedan ser embarcadas, si las Pls no se liberan este proceso se retrasa, por lo que llevar el
conteo continuo es importante para su control, considerando las que tienes 7 o menos dias dentro del rango

aceptable y las que llevan 8 o mas dias sin liberar fuera del rango requerido.

Antes del reporte continuo el nimero de érdenes pendientes por gerente fuera del rango eran mayor que

después del mismo:

Tabla 3 y 3.1. Comparacidn respecto a la primera semana de supervision de KPI vs tiltima semana de supervision de

KPI, respectivamente. Creacion propia.

0-7 dias 8-15 dias 16-30 dias Mas de 30 dias  Total general
Gerente 1 23 30 2 55
Gerente 2 35 7 42
Gerente 3 14 9 1 24
Gerente 4 2 2
Totales 74 46 2 1 123




8-15 dias 16-30 dias Mas de 30 dias  Total general

Gerente 1 13 5 18
Gerente 2 3 1 1 5
Gerente 3 3 5 8
Gerente 4 1 1

Totales 20 11 1 0 32

e El nimero de érdenes de compra sin liberar al proveedor disminuyé.
Cada que una orden de compra se crea, es indispensable que esta se libere para que pase a los procesos en
control documental y se envie al proveedor para su conocimiento, esto se debe hacer entre 0-3 dias para
contenedores “Full” (Llenos con una orden de compra) o de 0-4 dias para “Consolidados” (Llenos con 2 o
mas drdenes), entre menos drdenes se encuentren sin liberar pasando estos dias desde que se crearon es

un indicador mejor de que el proceso se encuentra funcionando bien.

Con la implementacidn de este KPI se paso de tener alrededor de 100 érdenes en Full con mas de 4 dias sin
liberar y un promedio de 2 6rdenes Consolidadas a tener sdlo alrededor de 10 6rdenes en Full y 1 en
Consolidados, incluso se han encontrado semanas en las que ninguna orden se ubica fuera del rango

permitido.

e Las érdenes de compra retrabajadas por los colocadores bajaron.
Al momento que un colocador crea una orden de compra esta debe pasar diferentes procesos de
aprobacion hasta llegar al director general del drea que es quien determina si la orden sigue o se debe
retrabajar por algun punto que el colocador no considerd. El KPI se inicié en el momento en el que el numero

de retrabajos de una semana superé 100 drdenes.



Este al deberse a la atenciéon de los colocadores rapidamente bajaron los nimeros y continud en descenso

hasta la semana 46 del afio.
Grafica 8. Retrabajos semanales desde el inicio de la implementacion del KPI. Creacidén propia.
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e Eltiempo de respuesta de los retrabajos de las drdenes se cumplen en su mayoria en 24 horas
Los retrabajos mencionados en el punto anterior se tienen 24 horas para trabajar y volver al proceso de
autorizacién, sin embargo, se observod que esto no se cumplia, llegando a haber casos con mas de 5 dias sin
haberse retrabajado. Por lo que con este KPI se tiene un control preciso del tiempo que pasa desde la
solicitud del retrabajo hasta que el mismo se completa, cambiando de tener 17 en mds de 5 dias, 25 de 4 a

5 dias y 57 6rdenes en el intervalo de 0 a 3 dias a sélo tener 2 pendientes de 0 a 3 dias.



Graficas 9 y 9.1. Cantidad de retrabajos pendientes primera semana de monitoreo y retrabajos pendientes en tltima

semana de monitoreo. Creacidn propia.

Retrabajos pendientes primera semana de monitoreo . . - .
Retrabajos pendientes ultima semana de monitoreo.
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® L 0-3 dias

4. Conclusiones y resultados

Discusion de resultados

Con la implementacién y el seguimiento de KPIs se observéd un cambio significativo en los resultados
generales de la organizacidn, lo que se ve reflejado en un aumento de los porcentajes de productividad,
pasando de 83% a mds del 95% para el caso de las frecuencias, o en el caso de los retrabajos del 90% a

arriba del 96%, lo que significa que mas del 96% de las 6rdenes elaboradas no necesitaron ser retrabajadas.

Lo anterior también quiere decir un incremento en la eficiencia de los equipos de trabajo del area,
contestando sus drdenes pendientes en el tiempo establecido, reduciendo el nimero de retrabajos
solicitados, el numero de drdenes pendientes en continuar con su proceso para llegar al proveedor v,
después de ser recibidas y confirmadas por el proveedor, seguir con los documentos. En general, se traduce

en mayor atencion a cada uno de sus procesos.



Indicadores antes y posteriores a
realizar el proyecto

INDICADORES

PROCESO ANTES DESPUES
Productividad frecuencias 83% MIN 95%-MAX 121%
Pls detenidas en planeacién 8 Pls de 15-30 dias 1Pl de 15-30 dias
104 de 4-5 dias, 9 de 4-5 dias,
Previas no liberadas ) )
3 de mas de 5 dias 7 de mas de 5 dias
Ordenes retrabajadas 29-31 8
Tiempo de respuesta retrabajos 1-2 semanas 0-3 dias
Ordenes con SARs de China 9 sin folio 3 sin folio

Tabla 4. Comparacion de indicadores antes y después del proyecto. Creacion propia.

Conclusiones

La implementacion de nuevos KPl y mejora de los KPIs ya existentes, ademas de un seguimiento estricto a

ambos dio como resultado el alcance de los objetivos planteados en el presente documento.

Se mantuvo el nivel de servicio éptimo que caracteriza a la empresa, que es arriba del 95%, asi como el
aumento en los porcentajes de productividad en las dreas en las que este es medido, traduciéndose en una
mejora en la eficiencia general del drea de Cobertura de inventario, por lo que se logra que proveedores

embarquen en tiempo las érdenes colocadas y con todas las indicaciones y documentos especificados.

Estos resultados son posibles gracias al monitoreo constante de los KPIs y el apoyo de cada gerente para
poner atencion en aquellos que no estan resultando dentro de los parametros solicitados, orientando y

apoyando a sus equipos para llegar cada vez mas a alcanzar los objetivos planteados.

Es importante recordar que estos KPIs se deben mantener en constante supervision y en proceso de mejora
continua para que sigan alcanzando los objetivos planteados y, en su caso, los nuevos que se vayan

afiadiendo segun lo requiera la organizacién.
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