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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como propoésito reducir el lead time y
mejorar la efectividad de entrega de los paquetes que se envian a nivel nacional para
cumplir con la promesa de entrega al cliente.

En el primer capitulo, se presenta el marco tedrico con los conceptos que se utilizan
en la empresa, las herramientas de diagndstico y la metodologia Lean Office que
consta de diferentes herramientas para llevar a cabo el proyecto de mejora; ademas,
de incluir las 5°S que es necesaria para que la metodologia Lean sea sostenible.

En el segundo capitulo, se realiza la descripcion de la empresa logistica en estudio
en términos del perfil organizacional, las unidades de negocio, mision, visién y como
la mejora continua ingresa dentro de sus objetivos estratégicos. También, se realiza
un diagndstico del mapa de procesos para encontrar aquellos que presentan
problemas con el uso de la matriz de priorizacion, la cual se deriva de los objetivos
estratégicos, los indicadores operaciones son también parte del analisis. Luego, se
procede a utilizar herramientas como diagrama Ishikawa, Pareto y 5 Porqués para
identificar la causa raiz de estos problemas para analizarlos; la finalidad es priorizar
las causas que tengan un mayor impacto en el proceso y se plantee contramedidas
gue eliminen las causas raiz bajo la metodologia Lean Office.

En el tercer capitulo, se desarrolla la metodologia Lean Office, la primera etapa
consiste en realizar un flujo de valor actual donde se identifica las fuentes de
desperdicio, para luego establecer indicadores Lean que muestren el tiempo del
proceso, lead time y takt time. Luego, segun los desperdicios se elegira las mejores
herramientas que eliminen las causas raiz y se desarrollara la implementacién de las
mejoras en la familia de servicios seleccionada, las herramientas de mejora Lean
Office son 5°S, Poka Yoke, Kanban y Trabajo estandarizado; de acuerdo a los
resultados se vuelve a medir las métricas Lean establecidas para comprobar que las

mejoras cumplen con el objetivo planteado.

Finalmente, se realiza la evaluacién técnica y econdémica de las propuestas de
implementacidn, los resultados son cumplir con el Takt time de 56.5 s/guia, reduccion
de los tiempos en el almacén de distribucién nacional del 37.91%; obteniendo un TIR
de 31% y VAN positivo de S/. 151 265 para una inversién de 5 anos.
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INTRODUCCION

La logistica ha tomado un giro de 360 grados en los Ultimos afios, especialmente las
empresas courier han tenido que adaptarse a la flexibilidad y tecnologia para realizar sus
operaciones en el Peru. Los clientes son mas exigentes y buscan un servicio que cumpla
con el tiempo de entrega establecido y calidad excepcional, por lo cual la empresa en
estudio viene tomando cambios en todas sus unidades de negocio atacando
agresivamente al mercado y buscando mejoras sostenibles en sus procesos operativos

para un mejor servicio de cara al cliente.

Las herramientas de mejora de procesos que muestran las diferentes bibliografias son
extensas, pero la que mejor se adapta al giro del negocio de la empresa en estudio es
la metodologia Lean Office. En el presente trabajo de investigacién se analizara la
situacion actual de una de la unidad de negocio distribucién local y nacional, se
propondra una mejora en procesos con la implementacion de la metodologia Lean Office.

En el capitulo 1, se detallara los conceptos tedricos y herramientas involucradas en el
andlisis de mejora de procesos; ademas, los conceptos tedricos de la metodologia Lean
Office desarrollados por autores sobresalientes.

En el capitulo 2, se describe el giro de negocio de la empresa y se aplicaran las
herramientas de diagnéstico basado en los procesos para encontrar la causa raiz de los
problemas.

En el capitulo 3, se desplegara la metodologia Lean Office como propuesta de mejora
para las diferentes causas raiz encontradas mostrando un VSM del estado actual y un
VSM del estado futuro que busca la implementacion de las mejoras para cumplir con las
métricas que la metodologia plantea.

En el capitulo 4, se realizara la evaluacién econdmica de la implementacion de las
herramientas en las partes del proceso a mejorar, se utilizaran indicadores financieros
que muestren la viabilidad del proyecto gracias a disminucién de costos y tiempos

ineficientes que las herramientas Lean Office eliminan.

Finalmente, se describe las conclusiones y recomendaciones basadas en los resultados
e indicadores que la metodologia Lean Office evalla para llegar a demostrar que existe
una mejora que depende de los equipos de trabajo para que sea sostenible en la

empresa en estudio.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se definiran los distintos términos utilizados en la empresa en
estudio, las herramientas de diagnéstico y las metodologias de mejora.

1.1 Conceptos Basicos

En este punto se definiran los distintos términos utilizados en la empresa en estudio.
1.1.1 Operador logistico.

Segun Carrefo, los 3PL (Third Party Logistic) u operadores logisticos son empresas

especializadas en manipular y transportar mercancias, en algunos casos, desde el

cliente inicial hasta el destinatario o cliente final en representacién de la empresa

contratante. A diferencia de las empresas tradicionales de transporte y almacenamiento,

los operadores logisticos se encargan de brindar una mayor variedad de servicios debido

a la competitividad en el mercado (2011: 390). Las actividades pueden ser relacionadas

directamente con el flujo fisico de los materiales:

- Actividades basicas relacionada con el flujo fisico: Almacenamiento, transporte y
distribucion.

- Actividades de valor anadido relacionados con el flujo fisico: embalaje, marcado,
unitarizacion, etiquetado, entre otros.

- Actividades de soporte y gestion: Diseno de rutas, control de inventarios, analisis de

localizacién de almacenes, consultoria, gestion aduanera, entre otros.
1.1.2 SEN.

Este término significa Socio Estratégico Nacional, son los operadores logisticos que se
encuentran en las distintas provincias los cuales colaboran con la entrega de los
paquetes o documentos al cliente final. Son escogidos de manera estratégica en cada
punto de las provincias.

1.1.3 Motivados.

El término se utiliza por el motivo el cual no se logré entregar el paquete o documento
en el domicilio asignado, las razones o motivos estandarizados pueden ser direccion

incorrecta, cliente ausente, rechazado, etc.



1.1.4 Guia (G.S.)

La guia es la unidad patrén de cada paquete o sobre que se envia a los distintos lugares
de destino. Esta tiene una codificacion Unica la cual es la llave para ingresar en el sistema
(N° de guia). Ademas, en ella se describe informaciéon relevante del remitente,
informacién relevante del destinatario, cantidad, peso y medidas del paquete o sobre;y

un campo para observaciones que sean relevantes, ver anexo 36.
1.1.5 Manifiesto.

El manifiesto es el consolidado de las guias que se enviaran a cada destino nacional; es

decir, cada valija cuenta con un manifiesto, ver ejemplo en anexo 27.
1.1.6 Valijas.

Se le conoce como el consolidado de los paquetes que se enviaran a las distintas
provincias para luego ser des consolidadas por los SEN, es por ello que deben ir en
sacos o cajas debidamente aseguradas con precintos para evitar robos, cada una debe

contar con un manifiesto y las guias que se encuentran en dicho manifiesto.
1.1.7 Sinamet.

Software creado por el area de sistemas de la empresa, el cual es utilizado para realizar
el ingreso de datos, control y seguimiento del estado de cada una de las guias.

1.1.8 Courier.

Se refiere a las personas que realizan el servicio de mensajeria, desde el recojo hasta
la distribucién de un paquete o sobre en una direccién correspondiente.

1.2 Herramientas basicas para el analisis de mejora de procesos

Para el diagnostico de problemas del siguiente informe, se han elegido las siguientes
herramientas de la calidad.

1.2.1 Diagrama de pescado.

Para Cuatrecasas, el diagrama de Ishikawa o de pescado es un diagrama de causa-
efecto sistematico y organizado, que busca determinar el porqué del problema. Por ello,
se debe elegir un numero significativo de factores para cada problema, es necesario
tener presente las causas primarias denominadas como las “6M” las cuales son:

materiales, mano de obra, maquinaria, métodos, medio ambiente y mantenimiento
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(2010: 85), como se observa en la Figura 1. De las cuales partiendo como premisas de
causas brindara una mejor linea de partida para describir las causas e identificar de
donde provienen y sus origenes para eliminar de raiz al problema. Las causas primarias
mencionadas son las principales a utilizarse, pero dependiendo de la necesidad del
diagnéstico del presente trabajo se exoneraran algunas y/o agregaran otras, es
recomendable realizarlo con el grupo de trabajo y con los duefios de los procesos que

son los que dominan y aportan vital informacion para ser objetivo con las causas.

. Fact
| Magquinaria | |Mano de obral Materiales }Cgﬁsﬁii
S Causas y
" subcausas
| EFECTOS
o o Causas y
- pd subcausas
‘Medio ambieme| ‘ Métodos ‘ | Mantenimiento | Factores

causales

Figura 1. Diagrama Ishikawa
Fuente: Cuatrecasas (2010)

1.2.2 Pareto.

Segun Cuatrecasas, el diagrama de Pareto es una forma de priorizar al realizar un
analisis; es decir, usualmente el 80% de los problemas totales se deben usualmente a
tan solo el 20% de las causas, es por ello que se debe comenzar por solucionar esta
pequena cantidad de causas que tienen gran impacto en los efectos. Se debe ordenar
las causas de mayor a menor cantidad de incidencias o fallos y se debe elegir el grupo
que constituya el porcentaje acumulado del 80% del total (2010: 80-85), ver Figura 2.
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20% de las causas

Figura 2. Diagrama de Pareto.
Fuente: Cuatrecasas (2010)



1.2.3 Diagrama de flujo.

Segun Cuatrecasas, el diagrama de flujo utiliza simbolos establecidos para representar
operaciones o actividades con dependencias; es decir, tienen entradas y salidas graficas
por cada proceso. Los diagramas son realmente Utiles para temas de optimizacién de
proceso, oportunidades de mejora o simples reajustes, utilizdandose como punto de
partida para entender de manera visual las secuencias, entradas y salidas en los
procesos (2010: 85), ver anexo 47.

Existen dos normas estdndares de diagramacion que se utilizan para representar un
flujo, las cuales son la norma de American Society of Mechanical Engineers (ASME), la
cual es utilizada en creacion de procesos industriales, aunque limitada en el ambito
administrativo; la otra norma es la American National Standard Institute (ANSI), la cual
muestra diagramas orientados al procesamiento electrénico de datos con el propésito de
representar el flujo de informacion. Para el presente trabajo de investigacién se utilizara
la norma ANSI y su simbologia se observa en la Figura 3.

Inicio o fin de Se suele utilizar este simbolo para representar el origen de una entrada o el destino de una
un proceso salida. Se emplea para expresar el comienzo o el fin de un conjunto de actividades.

Actividad Dentro del diagrama de proceso, se emplea para representar una actividad, si bien también
puede llegar a representar un conjunto de actividades.

Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos flechas (opciones).

Representan el flujo de productos, informacidn y la secuencia en que se gjecutan las

actividades.
Documento Representa un documento. Se suelen utilizar para indicar expresamente |a existencia de un

documento relevante.

_._‘_‘_._,_,_.—'—'-'_._'_._._

—

‘h.._‘_‘_‘_‘—._'_'_,_,.-' -1-. - - - _ -
Representan a una base de datos y se suele utilizar para indicar la intreduccidn o registro de

Base de datos datos en una base de datos (habitualmente informatica).
‘--..__‘_‘____—-_._._,_,.-J

Figura 3. Simbolos representativos del diagrama de flujo — norma ANSI.
Fuente: IAT (2009)



1.2.4 Indicadores.

Segun Kaplan, los indicadores son una herramienta que describen el comportamiento

de diferentes variables ya sea por cuantificacion directa o por comparacion entre

variables, el objetivo de este sistema de medicién es motivar a los directivos y empleados

para estar alineados a la estrategia de la unidad de negocio; los cuales deben cumplir

con tres principios (2002: 161-165):

- Las relaciones causa-efecto, son la formulacion de hipétesis sobre relaciones de
declaraciones tipo si / entonces.

- Los inductores de la actuacién, son aquellos indicadores causa adaptados de la
estratégica de la unidad de negocio.

- Lavinculacién con las finanzas, indicadores que reflejen el resultado financiero.

Segun IAT, los indicadores deben ser claros y comunicables para los colaboradores,

gerencia y los duenos del proceso los comprendan y tengan vision de la evolucién del

proceso. Entonces se entiende la importancia de seleccionar, identificar y formular

debidamente los indicadores deben cumplir con una serie de caracteristicas (2009: 36):

- Representatividad: Debe ser lo mas representativo de la magnitud que se desea medir.

Sensibilidad: Debe de cambiar de valor de forma apreciable cuando se alteran las
variables de la magnitud en mencion.

Rentabilidad: El beneficio del uso de indicadores debe compensar el esfuerzo de

compilar, calcular y analizar los datos del proceso.
- Fiabilidad: Basado en datos obtenidos de mediciones objetivas.

- Relatividad en el tiempo: Debe determinarse y formularse para que sea comparable en

el tiempo para analizar evoluciéon y tendencia.

Se manejara una gestién visual con los colores de los indicadores donde verde significa

que se logré cumplir con la meta y rojo que no se cumplié con la meta.
1.2.5 Los cinco porqués

Segun Ohno, esta técnica consiste en realizar hasta cinco veces la pregunta ¢Por qué?
para lograr encontrar la causa raiz oculta en el aparente problema que se presenta en el
andlisis, la habilidad de resolver problemas efectivamente ha sido necesaria para
asegurar la calidad y encontrar la causa raiz de cualquier problema es la llave para tomar
planes de accion para prevenir la ocurrencia del mismo a largo plazo (2006), la técnica
se detalla en la Figura 4.



Figura 4. Los cinco porqués.
Fuente: Beatriz A. (2015)

1.2.6 Matriz FACTIS

Segun Blancas y Rodriguez, es una herramienta para tomar decisiones dado que se
utilizan condiciones y criterios de seleccion por cada item de soluciones potenciales para
un determinado problema, se denomina FACTIS por el acrostico de los criterios de
seleccién (2005: 64-68). Primero se debe colocar una puntuaciéon segun el criterio de
seleccién y luego sumar la cantidad de puntaje obtenido; para que el valor de dicho item
se multiplicara por el factor de ponderacion.

1.2.7 Matriz de multicriterio o Priorizacion

Es una herramienta utilizada para la toma de decisiones en base a multiples factores no
homogenizados que intervienen en un suceso. Los pasos para la realizacion son los
siguiente:

Paso 1: Listar el conjunto de factores sobre el cual se quiere seleccionar o priorizar.
Paso 2: Identificar el criterio de priorizacion o seleccién.

Paso 3: Ponderar los criterios en base a su importancia relativa.

Paso 4: Construir la matriz de puntuacion.

Paso 5: Fijar el criterio de puntuacién de cada factor.

Paso 6: Valorar los factores y obtener el orden de prioridad.



F Facilidad para solucionarlo 6
1.Muy dificil 2. Dificil 3. Facil
Afecta a otras &reas su
A implementacién 1
1.Si 2. Algo 3. Nada
c Mejora la calidad 3
1.Poco 2. Medio 3. Mucho
T Tiempo que implica solucionarlo 5
1.Largo 2. Medio 3. Corto
I Requiere inversion 4
1.Alta 2. Media 3. Poca
s Mejora la seguridad >
1.Poco 2. Medio 3. Mucho

Figura 5. Matriz FACTIS.
Fuente: Alvaro B. (2005)

1.3 Metodologias de Mejora de Procesos

Las metodologias que se utilizaran para las mejoras de los procesos son basadas en el
orden y enfocadas en las actividades que agregan valor al servicio, dado que se enfocan
en eliminar desperdicios que no agregan valor al servicio que el cliente final percibe.

1.3.1 Lean Office.

Lean es una filosofia de trabajo y un pensamiento sostenible a lo largo de su practica en
las empresas, la cual crea satisfaccion en el cliente y logra una rentabilidad sostenible.
Ademas, se basa en el desarrollo del personal a través de la utilizacién de las
herramientas para mejorar los procesos los cuales deben llegar a ser estables, flexibles
y con flujo continuo para entregar al cliente lo que requiere en cantidad, calidad y tiempo
necesario (ni antes, ni después). Esto, se logra a partir de la reduccion y eliminacion de
los desperdicios 0 excesos, entendiendo como exceso toda actividad que no agrega
valor en un proceso. La administracion tradicional establece en colocar un precio de
venta en base al costo y agregando un margen de ganancia, al observar la Figura 6, el
pensamiento Lean determina el precio que el consumidor esta dispuesto a pagar y

aumenta el margen de ganancia en base a la reduccién de los costos.



Figura 6. Determinacion del precio Tradicional vs Lean Thinking
Fuente: D. Tapping (2003)

Segun Locher, Lean office o service se debe enfocar en los procesos clave del negocio
que directamente afectan la habilidad de transmitir el valor del servicio al cliente. La
razén de acunar este término es por la naturaleza de los procesos de una oficina o
servicio, ya que cuentan con una alta variabilidad de trabajos, las actividades multiples,
la impredecible demanda y el caracter creativo del desarrollo del trabajo (2011: xii-xvii).
Este autor sefiala que se debe reducir la variabilidad con la aplicacién de los conceptos
Lean y presenta cuatro (04) pasos béasicos para la aplicacion:

- Paso 1: Estabilizar

- Paso 2: Estandarizar

- Paso 3: Visualizar

- Paso 4: Mejora continua

Segun Tapping, Lean office utiliza los conceptos Lean manufacturing para reducir los
costos en todas las facetas de los negocios de la empresa, aproximadamente el 60 %
de los costos de un producto o servicio son atribuidos a procesos administrativos (2010:
5-7). Es por ello, que este tipo de transacciones no son ajenas a la manufactura como el
ingreso de una orden de servicio, llenar una guia de remision, rutear los paquetes,
ingresar estatus de paquetes en el sistema, generar una factura, etc. interactian en la
creacion de valor de los productos o servicios que se quieren proveer, el cliente reconoce
el valor agregado y pagara por ello.

Segun Tapping, expone una metodologia mas exhaustiva y completa de ocho (08) pasos
para implementar la metodologia completa Lean office (2003: 1-135):

- Paso 1: Comprometerse con Lean.

- Paso 2: Seleccién de la familia de servicios.

- Paso 3: Aprender acerca de Lean.

- Paso 4: Mapear el flujo de valor actual.

- Paso 5: Identificar las Métricas Lean.



- Paso 6: Mapear el flujo de valor futuro: Demanda del cliente, Flujo continuo y
Nivelacion.
- Paso 7: Crear eventos Kaizen.

- Paso 8: Implementar los eventos Kaizen.

1.3.1.1 Metodologia de las 5S's.

El objetivo principal de las 5S es elevar la calidad de vida en el trabajo, para lo cual
emplea una metodologia basada en crear un entorno de orden en el trabajo, limpio y
seguro en el cual se facilitan las actividades cotidianas para generar servicios de calidad

con menores costos y enfocandose en aquellas que agregan valor para el cliente.

I.  SEIRI (seleccionar):

Consiste en clasificar lo necesario de lo innecesario, con base en el conocimiento del
proceso, de los materiales, las herramientas, dispositivos, etc. Se deben agrupar los
elementos que son necesarios Unicamente para la tarea que se desempena en ese lugar
de trabajo. Segun Andriani, esto se debe realizar bajo dos criterios: el primero es la
utilidad de los objetos; si algo no es (til para desarrollar la tarea cotidiana tiene que salir
del entorno; si esta descompuesto y se requiere, se debe reparar; si sirve, pero ya no es
util, debe salir; y el segundo criterio es el tiempo de uso. Las técnicas consisten en la
eliminacion de lo innecesario, técnica de la tarjeta roja y la clasificacion de lo necesario
(2003: 79-80).

[I.  SEITON (organizar):
Consiste en colocar cada objeto en su lugar; es decir, estandarizar el lugar de
almacenamiento de cada objeto que se necesite cotidianamente en el lugar de trabajo
para que cualquier persona pueda ubicarlo inmediatamente, tomarlo y colocarlo
facilmente en su lugar después de utilizarlo. Las técnicas consisten en la identificacion

de objetos y lugares de almacenamiento.
[ll.  SEISO (limpiar continuamente):

“La limpieza en la empresa es toda una filosofia de mejoramiento y esta estrechamente
ligada a los resultados” (Andriani 2003: 83). Y la limpieza no solamente desde el punto
de vista de eliminar lo sucio de algo, también, de inspeccionar maquinas y herramientas,
prevencion de defectos y la integracion del grupo. Los beneficios después de

implementada la 3S son:

10



V.

- Ambiente de trabajo agradable que influye en el laborar del dia a dia del personal.

- El mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos y material.

- Reduccién de las fuentes de contaminacion de los materiales en el proceso, de tal
manera que se mantengan bajos los costos por desperdicios.

- Visibilidad en el proceso, lo cual permite detectar fallas antes que se vuelvan
problemas permitiendo calidad y bajos costos en el servicio o producto final.

SEIKETSU (estandarizar):
Consiste en mantener un entorno productivo y manejable, todo ello cumpliendo
correctamente las tres primeras “S”; es decir, sin objetos innecesarios, sin
desorganizacién y sin mugre. Entonces, se debe determinar el donde, cuando, qué y
cémo evaluar las 3 primeras implementaciones. Ademas, se debe considerar aspectos
de apariencia y funcionalidad, en donde se deben crear procedimientos de trabajo,
colores en las maquinas, lineas de colores que demarquen zonas de trabajo, etc.

SHITSUKE (disciplina):
Consiste en formar al personal de tal forma que interioricen esta metodologia no solo en
su centro de trabajo, sino en su vida casera diaria; en otras palabras, crear un habito. La
forma de realizarlo es repetirlas una y otra vez, de tal manera que se convierta en algo
que se realice inconscientemente. La forma en que se evidencia el uso de la 5 s es:
- Realizar las actividades rutinarias segun el estandar.
- Cumplimiento en cuanto a puntualidad y asistencia.
- Realizar las auditorias 5S’s conforme el programa.
- Devuelven al lugar que corresponde los objetos que han utilizado.
- Cumplen las tareas que prometen en el tiempo establecido.

1.3.1.2 Los siete desperdicios mortales.

Segun Tapping, desperdicio es todo aquello que agrega costo y tiempo sin agregar valor
en el proceso, sobre todo, lo que no es perceptible por el cliente en el momento de recibir
el producto o servicio. El desperdicio esta escondido en los procesos y es dificil hallarlo
facilmente, es por ello, que Lean lo categoriza segun aspectos especificos para permitir
una facil y mejor identificacién con la finalidad de realizar la mejora en actividades
especificas. Los desperdicios son clasificados en siete (07) diferentes tipos (2003: 46-
48), ver Figura 7. El objetivo es encontrar una herramienta Lean que logre eliminar el
desperdicio especifico de raiz.
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VI.

Value-Added Work
5%-30%

Defects

Overproducing

Additional toxic effects of waste:
- Physical fatigue
Waiting - Emotional fatigue
(Queue Time) - Increased frustation
- Increased stress
- Placement of blame
- Decreased self-worth
- Indecisiveness

Motion

Inventory

Transport

Overprocessing

Figura 7. Valor agregado vs los 7 desperdicios mortales.

Fuente: D. Tapping (2003)
Sobreproduccion: Producir un bien o servicio mas rapido o antes de que sea
requerido, no es eficiente ya que consume recursos como materiales, personas y
almacenamiento; por ello, no agrega valor para el cliente. Segun Tapping, este es el
peor de todos los desperdicios porque puede causar la aparicion de otros
desperdicios como reprocesos, exceso de movimientos o exceso de transporte
(2010: 27).
Esperas: La accion de esperar personas, papeles, maquinas o informaciéon es
tiempo ocioso y causa que el flujo de trabajo se detenga.
Reprocesos: Se encuentra asociado con supervisar el trabajo de otros, obtener
multiples aprobaciones innecesarias o revisiones excesivas.
Inventarios: Es aquel que ocupa espacio, impacta en la seguridad y se vuelve
obsoleto si se requiere un cambio. El pensamiento antiguo es tener un suministro
extra, lo cual impacta en tener mas por administrar y mover mas suministro significa
movimientos innecesarios. “Generalmente los inventarios son generados para
proteger las ineficiencias” (Socconini 2013: 43).
Exceso de movimientos: Los movimientos innecesarios en la produccion de un
producto o servicio son un desperdicio, todos los movimientos deben agregar valor
para el cliente final. El trabajo inefectivo o el disefio del layout son los responsables
de crear mas caminatas y busquedas.
Defectos: Producir cosas defectuosas que se deben reprocesar es un desperdicio,
esto impacta en la pérdida de productividad al detener la produccién para solucionar
el problema.
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VII.

Exceso de transporte: Son todos aquellos movimientos de materiales y
herramientas que no agregan valor al servicio o produccién. Transportar algo mas
de lo necesario, almacenar temporalmente para moverlo de un lugar a otro, crea

pérdida de tiempo y energia.

1.3.1.3 Mapa del flujo de valor.

Es la representacion grafica que permite detallar y entender por completo el flujo de
informacién y materiales necesarios para que un producto o servicio se entregue al
cliente, en la cual se identifican las actividades que agregan y no agregan valor al
proceso de una familia de productos o servicios para establecer planes de mejora en
base a la eliminacion de las actividades innecesarias, ver Figura 8. Segun Keyte y

Locher, establecen que hay diferencias entre las oficinas y las fabricas. El flujo de

material es la informacion actual que viaja en manera virtual o en papel para que se

culmine un servicio, por lo que es complicado de identificar y realizar los mapas de flujo
de valor. Esta herramienta esta disefiada para capturar la manera en que se organiza el
trabajo y el progreso que esta muestra en la organizacién en visualizar el proceso,
encontrar problemas en el proceso y enfocarse en la direccion de la transformacion Lean;

la metodologia que estos autores establecen es (2004: 5-8):

- Paso 1. Identificar la familia de servicios: El levantamiento de informacion se debe
basar en un proceso especifico 0 en un conjunto de procesos que sean similares
para procesar un conjunto de productos o servicio. En esta familia de servicios
representa el trabajo y las transacciones que los colaboradores involucrados esperan
cambiar utilizando las herramientas del VSM.

- Paso 2. Mapear el flujo del valor actual: Es el inicio de la transformacién de la
empresa, representa como se desempenfa la empresa en sus procesos actuales. El
mapa es un estandar visual para brindar informacion y poder detectar los problemas
a través de los procesos.

- Paso 3. Mapear el flujo de valor futuro: Este punto se enfoca en direccionar un
disefio en base a la transformacion Lean con las herramientas que ofrece para
eliminar los desperdicios que se mapearon en el mapa de flujo de valor actual. El
estado futuro muestra como el flujo de valor deberia operar alrededor de ciertas
meétricas bien definidas por la metodologia.
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- Paso 4. Plan de trabajo: Establece que se debe tener un plan de trabajo para
comenzar con la implementacién de las herramientas que se utilizaran para llegar al
VSM futuro.

Figura 8. Mapa de flujo de valor.
Fuente: Lean Solutions (2017)

1.3.1.4 Poka Yoke.

Segun Shingeo, es una herramienta Lean que se encuentra en el pilar de Jidoka
(automatizacién con un toque humano) la cual significa “a prueba de errores”. Un sistema
Poka Yoke posee dos funciones: la primera, es realizar la inspeccion al 100% de los
productos o el output de un proceso y la segunda, es retroalimentar y acciones
correctivas inmediatas en caso de detectar anormalidades o defectos cuando estos
ocurren (1985: 99).

Segun Puvanasvaran, en su articulo cientifico establecen que el Poka Yoke es capaz de
encajar en el proceso modo de pruebas de errores y andlisis de efectos (PFME) que
ayuda a predecir y prevenir problemas a través de sus métodos de control y deteccion.
Estos autores, brindan una metodologia agil para la implementaciéon de un sistema Poka
Yoke, el cual consiste en desarrollar las siguientes fases (2014: 1332-1342):

- Fase 1. Realizar el recorrido.

- Fase 2. Identificacién de los pasos del proceso.

- Fase 3. Lluvia de ideas.
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- Fase 4. Procesos involucrados.
- Fase 5. Formulacién del Poka Yoke PFMEA.

1.3.1.5 Sistema Kanban.

La idea de los Kanban se origin6 en los supermercados de EEUU cuando los clientes

tomaban lo que necesitaban, en el momento y la cantidad necesaria. Es por ello, que el

sistema Kanban se le conoce como un sistema “Pull” en el sentido de que la produccion

del proceso actual depende de lo que necesita el proceso posterior, ver Figura 9.

Segun Ohno, el objetivo de un Kanban es entregar el material just-in-time a las celdas

de manufactura o a los procesos cuando estos los requieran y pasar informacién al

proceso anterior para que esta produzca la cantidad necesaria que se utilizd; los

principios del Kanban son (1998: 29-44):

- Balancear la produccion para lograr reducir la variabilidad de la cantidad de partes
que pasan de un proceso a otro.

- Evitar radicales y complejos flujos de informacién en los controles de produccion.

- No retirar ninguna parte sin un Kanban.

- Retirar solo la cantidad necesaria de partes requeridas para el siguiente proceso.

- No enviar partes defectuosas al siguiente proceso.

- Producir la cantidad exacta de partes que se retiraran.

Los Kanban son clasificados segun sus funciones en:

I. Primary Kanban: Son aquellos que viajan de una etapa a otra en las celdas de
manufactura o los procesos establecidos. Estas se dividen en dos:

Kanban de transporte: Que son la cantidad de unidades que deben ser llevadas
cuando se pasa de una etapa a otra.

Kanban de produccién: Es utilizada para ordenar la cantidad de produccién que
utilizé la etapa posterior.

|. Supply Kanban: Son aquellos que se utilizan para transportar o solicitar materiales
a un almacén externo o interno.

Segun Tapping, establece una metodologia para la implementacion de un sistema

kanban en seis (06) fases (2010: 196-206):

- Fase 1. Capacitar en la herramienta Kanban.

- Fase 2. Establecer niveles maximos y minimos.

- Fase 3. Crear tarjeta Kanban.

- Fase 4. Crear un flujo del proceso.
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- Fase 5. Capacitar en el proceso con uso de Kanban.
- Fase 6. Implementar el Sistema Kanban.

| Conceplual diagram of the Kanban System |

Operational Flow of Production Operational Flow of Parts
Instruction Kanban E Retrieval Kanban m

The aperator carries
the kanhan ko ratriave
raplacament parts.

<Preceding process > [1 JEEIETInEUIR ey
9 is remgued when an opargtor
Only the exact numbar ratriaves parts 0 The parts retrigval
fgemﬂﬁ‘;::';";*d on uidiiig, ﬂ — kanban isramoved when
— T an pperatar Uses parts.
produced. i E
B the production instruction

The kanban is attached to the kanban and replaces it with a Farts displaying tha parts retrieval kenban are

newly produced parts, ready narts retriaual kanban. Gmumm procass.

for the naxt process,

Figura 9. Diagrama conceptual del sistema Kanban.
Fuente: Toyota (2017)

1.3.1.6 Heijunka Box

Segun Socconini, es una herramienta Lean utilizada para nivelar la cantidad y tipo de
productos a través de una distribucién controlada, definida por los Kanban con intervalos

de tiempos estandar (2013: 404), ver Figura 10.

Figura 10. Conceptualizacion de Heijunka Box — Kanban.
Fuente: Manufacturing Engineering (2017)
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1.3.1.7 Takt Time

Segun Tapping, el tiempo Takt es el ritmo o la rapidez con la cual el proceso debe
realizarse para cumplir con la demanda del cliente. El beneficio de su uso es alinear los
tiempos internos de produccion con los tiempos de demanda del cliente (2010: 159-163),

la férmula es se observa en la Figura 11.

Figura 11. Férmula Takt Time.
1.3.1.8 Supermercado.

Es una herramienta Lean en la que se define la ubicacion de cierta cantidad de
inventario, el cual es controlado y liberado por el sistema “Pull” de un Kanban. Segun
Tapping, este sistema almacena una cantidad controlada de trabajo o servicio en
proceso para ser jalada por el proceso posterior cuando hay diferencias en los procesos
de ciclo (2010: 393), como se observa en la Figura 12.

supermarket pull system

"production” KANBAN “withdrawal"KANBAN
I W —
2 L :
supplying customer
process _I_I_ procoss
=i
Al-#8->f-—-—8--3 B
product product
4
SUPERMARKET

Figura 12. Sistema Pull del Supermercado.
Fuente: Wordpress (2017)

1.3.1.9 PFMEA (Failure Mode Effects Analysis).

Significa el andlisis modal de fallos y efectos en disefios. Segun R. Tague’s (2004), esta
herramienta es la secuencia a seguir para identificar las potenciales causas de fallas o
errores en disenos, procesos de manufactura o lineas de produccion de un producto o
servicio. Estos son priorizados segun la criticidad de sus consecuencias, la frecuencia
en la cual ocurren y la dificultad para detectarlas. El proposito del PFMEA es eliminar o

reducir las fallas, empezando por la de mayor prioridad del analisis.
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1.3.1.10 Trabajo Estandarizado.

“El trabajo estandarizado es la mejor manera conocida para realizar efectiva y
eficientemente el desarrollo de una actividad” (Locher 2011: 11-20). El estandar define
una secuencia ordenada de pasos y tiempos establecidos para cada actividad de tal
manera que se disminuye la variabilidad de tiempos de trabajo. La documentacion del
trabajo estandarizado debe ser entendible por cualquier colaborador y sobre todo visual
para acompanar su desempefo, esto beneficia en reducir las curvas de aprendizaje en
un 75%, el aumento de 10% a 25% de la efectividad y productividad; y la flexibilidad
operativa para responder a la cambiante demanda.

Se necesita agrupar los pasos especificos por proceso en términos que se puedan
recordar sin necesariamente deletrearlo. La metodologia que desarrolla este autor es la
siguiente:

- Fase 1. Identificar las actividades principales que son desempefnadas en el area.

- Fase 2. Priorizar las actividades segun importancia (Opcional).

- Fase 3. Identificar los equipos que desarrollaran el trabajo estandarizado.

- Fase 4. Mapear el proceso actual.

- Fase 5. Obtener soluciones consenso basado en “mejores practicas”.

- Fase 6. Documentar en formato establecidos simples y visuales.

- Fase 7. Entrenar a los colaboradores en el trabajo estandarizado.

- Fase 8. Monitorear el cumplimiento, la efectividad y mejora continua.

1.4 Casos de estudio

En el presente apartado, se describen tres casos de éxito en la implementacion de Lean
Office en las diferentes empresas de servicios, cada una en un ambito diferente y todas
lograron tener resultados tangibles en los procesos que fueron mejorados con esta

metodologia.

1.4.1 Lean Office en una empresa de sector publico de tratamiento de
residuos sélidos.

El articulo de revista cientifica, muestra la necesidad de la empresa en juntar cinco areas
en una sola bajo el enfoque de una cultura Lean office con el fin de reducir tiempos de
entrega e incrementar su efectividad en los procesos.

La filosofia muestra realizar un mapa de flujo de valor (VSM) para que los equipos de
cada area logren identificar las actividades que no agregan valor y eliminarlas. Ademas,
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se utilizan herramientas de estandarizacién de procesos, indicadores de desempefio y
gestion visual. El jefe del area propone una meta de reduccién de 25% del lead time. El
proyecto se desarrolla bajo una metodologia Kaizen de Lean. La empresa desarrollo la
herramienta 5S, con ello centralizé la informaciéon en un solo almacén, incrementando
espacio para almacenar documentos importantes; ademas, incremento6 la eficiencia al
encontrar documentos, informacién y herramientas; reduciendo en total el 27% en
articulos almacenados.

Los resultados fueron la reduccién del 44% del lead time en contabilidad, de 8 a 4.5 dias;
el pago de néminas al personal redujo en 50%, de 10 a 5 dias y el area de Supply redujo
en 90% el lead time. El resultado fue la reduccién de costos en cuestion de personal, de
26 a 20 personas en total, los cuales son equipos de trabajo empoderados y motivados.

1.4.2 Proceso de solicitud de compra de ticket aéreo en un Programa de
Postgrado

El articulo cientifico, muestra la necesidad de mejorar el proceso de solicitud de pasajes
para profesores y alumnos, asi como a miembros externos para participar en puestos de
maestria, doctorado y ministrar cursos. La eleccién de este proceso se debe a la
ineficiencia operativa, que causa desperdicio de tiempo y retrabajo en las tareas de la
secretaria del programa.

La empresa desarrolla la metodologia propuesta por Tapping, Shuker e Shuker (2003).
En el andlisis de los mapas de valor actual (VSM), se mapea 17 actividades en la
ejecucion del proceso, de las cuales, en una de las actividades el tramite puede ser
cancelado y volver al punto inicial. La empresa eliminé actividades que no agregan valor,
esperas en confirmaciones y correos electrénicos, accesos innecesarios al sistema y
control de informacién relativo a los solicitantes con las herramientas Lean Office.

Los resultados fueron la reduccién del tiempo de proceso en 14.83%, de 42.75 a 36.41
Hrs y el Lead time en 25%, de 20 a 15 dias. Con ello mejorar la efectividad del &rea de
secretaria en la solicitud de los pasajes y los postulantes realicen los viajes en los
tiempos establecidos.

1.4.3 Eliminar desperdicios en el flujo de valor de una empresa
distribuidora de combustible

La empresa tiene un problema relacionado con los atrasos en la entrega de

informacion técnica relacionada a los clientes. La muestra realizada demostré que
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cinco de sus clientes de mayor consumo de combustibles a granel se encontraban
insatisfechos con los analisis de laboratorio del combustible entregado. El objetivo
es entregar los resultados de los analisis de laboratorio en los plazos establecidos al
cliente para cerciorar que el combustible embarcado es el combustible entregado. El
andlisis realizado muestra que el 27% de las transacciones realizadas a los cinco
clientes existen entregas de las pruebas fuera del plazo establecido.

La metodologia utilizada es Lean Office propuesta por Tapping, Shuker e Shuker
(2003), la cual consiste en ocho pasos para eliminar desperdicios y actividades que
no agregan valor en su proceso. La empresa logrdé eliminar movimientos
innecesarios, transportes, actividades que no agregan valor; ademas, de automatizar
ciertas actividades al analizar el flujo de valor (VSM) actual y futuro e implementar
herramientas Lean Office.

Los resultados fueron reducir el Lead time en 28.37%, el Process time en 0.94% y
aumentar el C&A en 26.92%, debido a estas mejoras, ahora la entrega de
informacion técnica de los combustibles tiene un Lead time maximo de 17 horas,

menor al limite establecido por cliente.

20



CAPITULO 2. DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO DE LA

EMPRESA

En este capitulo se procedera a diagnosticar a la empresa en estudio segun

metodologias Lean e indicadores operativos para encontrar los problemas que no

permiten desempeniar con eficiencia, se utilizaran herramientas de mejora de procesos

como Ishikawa y Pareto para encontrar las causas raiz y proponer soluciones de mejora.

2.1 Descripcion de la empresa

El trabajo de investigacion sera realizado a una empresa del rubro de operaciones

logisticas que participa desde 1985 en el Comercio Exterior Peruano adecuandose a las

exigencias del mercado. Las unidades con las que cuenta la empresa en mencion son

cuatro (04), las cuales se detallan a continuacién:

Distribucion Local y Nacional: Es el servicio principal de la empresa; es por ello,
que cuenta con tiempos de entrega establecidos los cuales siempre se respetan
dependiendo la preferencia del cliente a los distintos distritos (Local) o a nivel de
Peru (Nacional) gracias a las alianzas con los SEN, con los cuales se genera una
sinergia para cumplir con el objetivo.

Courier Internacional: Desde 1994, la empresa tiene una alianza estratégica con
una de las empresas de Courier mas grande del mundo, esta alianza establece
estandares de servicio y de mejora continua en la entrega de Courier, es por ello
que es uno de los servicios mas rentables que tiene la empresa en mencion.
Ademas, de utilizar dichos canales para envios de Peru hacia el mundo.
Almacenamiento y Distribucién: La empresa cuenta con servicios de depdsito
Aduanero y depoésito simple, cuenta con almacenes estratégicamente ubicados
cerca de las zonas industriales y comerciales, las cuales se encuentran en el
Callao y en Lurin.

Freight Forwarding: La empresa ofrece soluciones de carga Internacional,
consolidacién y des consolidacién de carga en contenedores cualesquiera sean
sus términos de compra o venta. Gracias a la alianza estratégica con una de las
empresas mas grandes del mundo, el cual permite la optimizacién en tiempos de
entrega, flujo rapido y seguro de envio, para la satisfaccion de los clientes.
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2.1.1 Distribucién Local y Nacional.

En el presente estudio se enfocara en el andlisis de la unidad de negocio de distribucion
local y nacional, ya que es la unidad de negocio mas rentable de la empresa como se
observa en la Tabla 1, con los margenes de contribucion de los ultimos afos de la
compania. Mediante este servicio fluyen todos los paquetes y documentos a nivel Lima
metropolitana, provincias y los de Courier Internacional que se entregan en Peru; es
decir, los paquetes que vienen de otras partes del mundo y requieren sean entregadas
en Lima o a nivel Nacional pasan por el centro de operaciones de esta unidad de negocio.
Tabla 1 Ebitda de las unidades de negocio en la empresa

ridesdonegedo | ESOA | Mo, [ ESTON g
Distribucion Local y Nacional | S/.4.723.692 42% S/.5.025.204 40%
Courier Internacional S/.4.397.122 39% S/.4.677.789 38%
Almacenamiento y Distribucion | S/.1.554.398 14% S/.1.942.998 16%
Freight Forwarding S/.631.196 6% S/.788.995 6%

Fuente: Informacion interna (2016)

2.1.2 Sector y actividad econémica.

La empresa es un operador logistico que se encarga de la distribucién a nivel local (Lima)
y Nacional de diferentes clases de mercaderia (paquetes grandes y pequenos) y
mensajeria (cartas, documentos, pdlizas, recibos, etc.) de personas naturales o
empresas. De acuerdo al giro de la empresa se determina que el cédigo de Clasificacién
Industrial Internacional Uniforme (CIIU) es la 6412-01 Entrega de cartas y otros tipos de

correspondencia.

2.1.3 Perfil Organizacional.

A continuacién, se presentara la vision, mision y valores de la empresa:

Vision: “Ser una corporacion global, reconocida por su servicio de logistica integral’.

Misién: “Somos un equipo experto y apasionado, que brindamos asesoria y soluciones

logisticas para el crecimiento sostenible de nuestros clientes”.

Valores Organizacionales:

- Perseverancia: Tener la capacidad de automotivarse ante situaciones desfavorables
0 no deseadas, manteniendo vivo el espiritu del mejoramiento continuo.

- Innovacién: Tener la capacidad de poner en préactica ideas que generen un resultado

exitoso.
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Compromiso: Actuar dentro de la verdad, con honradez, responsabilidad y total
transparencia; con nuestros clientes, companeros, jefes y accionistas con la finalidad
de brindar un mejor servicio a nuestros clientes (internos y externos).

Proactividad: Anticiparse a las necesidades de nuestros clientes internos y externos;
tomando accién antes de que se presente una situacién no deseada o en busca
constante de la mejora continua.

Integracion: Los miembros del equipo comparten los objetivos, planes, estrategias y
errores, haciendo que los objetivos del conjunto prevalezcan sobre los objetivos
individuales.

Rapidez: Es hacerle la vida mas facil a nuestros comparieros y clientes,
atendiéndoles de manera fluida y con la mejor disposicion.

2.1.4 Organigrama

En la Figura 13, se observa el organigrama de Distribucién Servicio Local y Nacional.

Figura 13. Organigrama SDLN.

2.1.5 El producto

Los productos que se distribuyen mediante SDLN son dos (02) tipos:

Paquetes: en este tipo de mercaderia se refiere a todo tipo de paquetes en diferentes
formas y tamanios, estableciendo dentro de sus normas de seguridad ciertos criterios,
ya que no se transporta paquetes con contenidos inflamables o peligrosos; ademas,
posee controles y estandares que aseguran no se envie sustancias ilicitas.

Documentos: en este tipo de mercaderia contempla documentos masivos, los cuales
vienen en grandes cantidades tipo recibos de empresas, poélizas, etc.; y documentos

no masivos, los cuales vienen en menor cantidad usualmente de personas naturales.
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2.1.6 Proveedores

Como se observa en la Tabla 2, la empresa cuenta con una serie de proveedores de
transporte que se encargan de trasladar las valijas a las diferentes provincias de destino;
es decir, de Lima a provincia o viceversa. Una vez en la provincia tienen proveedores los
cuales se encargan de recoger y entregar paquetes de los clientes destinatarios en sus
respectivos domicilios, a los cuales se les denomina SEN.

Tabla 2 Principales empresas de transporte

Proveedor Provincias
WARI CARGO Cusco,Abancay,Andahuaylas
PERU BUS Ica, Pisco, Canete, Chincha
A&B Trujillo, Chiclayo, Chimbote
FLORES HNOS. Todos
ANTEZANA Ayacucho,Huancavelica,Huancayo
LATAM PERU Todos
CIVA Talara
ITTSA Piura,Paita,Chiclayo, Truijillo
MOVIL TOURS Chachapoyas,Jaén
TEPSA Todos

Fuente: Empresa en estudio (2016)

2.1.7 Proceso del servicio.

El proceso comienza con solicitud del cliente a través de una llamada o un correo, se
programa el recojo en el domicilio brindado. Después, se procede a enviar un courier
para proceder con el recojo, éste debe traer los paquetes recogidos en el dia a la sede
central y es donde se procede a rutear dependiendo la zona a la cual se desee enviar el
paquete o documento en el almacén de servicio distribucién local y nacional (SDLN), en
donde soélo se realiza la consolidacion de los paquetes y documentos, pues estos no
deben pasar mas de 24 horas en el almacén. Luego, los despachadores deben realizar
el picking y packing el cual consiste en localizar los paquetes y consolidarlos en valijas,
las cuales con sus debidas guias y precintos se dejan en el &rea de despacho.
Después, cuando llegan las unidades de transporte propias o terceros (camiones
pequenos) las valijas son estibadas para proceder a llevarlas a los proveedores de
transporte (agencias de transporte terrestre o aéreo), las cuales se encargaran de llevar
las valijas a las provincias, una vez lleguen a las mismas, las valijas son recepcionadas
por los SEN, los cuales son los encargados de desconsolidar las valijas y enviar los
paquetes al cliente final. Finalmente, los cargos que dan la conformidad de la entrega
son devueltos a la sede central en Lima para escanearlos y subirlos al sistema, de esta
manera el cliente puede confirmar que el paquete fue entregado correctamente.
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2.2 Diagndéstico de la situacion actual

Para realizar la mejora de los procesos en esta unidad de negocio es necesario un
diagnostico previo, para localizar los problemas y encontrar las causas principales,
evaluando de acuerdo a determinadas herramientas de diagnéstico y los indicadores
operativos utilizados en el proceso.

2.2.1 Mapeo y seleccion de procesos.

Se procedera a estudiar cada proceso desarrollado en esta unidad de negocio, de tal
manera que se observen las actividades que agregan y no agregan valor al servicio. Al
desagregar cada operacion se procedera a tener un enfoque minucioso de las
actividades que se llevan a cabo. En la Figura 14, se presenta el mapa de procesos de
SDLN, el cual presenta los procesos estratégicos, procesos operativos y procesos de
soporte.

Figura 14. Mapa de Macroprocesos de la Unidad de Negocio SDLN.

Los procesos de nivel estratégico son todos aquellos que realizan el planeamiento
estratégico alineados con la vision y mision de la empresa, el cual se convierte en una
serie de actividades que se deben realizar operativamente para alcanzar los objetivos y

metas establecidos. Los procesos de nivel soporte son todos aquellos que buscan

25



brindar la ayuda necesaria para que los procesos operativos se realicen correctamente
y con eficacia, son aquellos que brindan recursos de apoyo para lograr las metas
establecidas. Para seguir con el diagnéstico, se basara en la informacién histérica de la
empresa, en este caso se utilizara la de los ultimos nueve (09) meses, enero hasta
septiembre del 2016. El andlisis comenzara evidenciando si existe algun problema en el
nivel de servicio al cliente de SDLN este indicador macro muestra la satisfaccion al
cliente en cuanto a si se logré entregar el paquete del total de servicios realizados.

- NIVEL DE SERVICIO:

El nivel de servicio de la unidad de negocio de Distribucién Local y Nacional se encuentra
por debajo de la meta establecida (90%), en este caso el indice muestra un promedio de
78.41% del afio en curso, lo cual muestra un nivel de incumplimiento del servicio a tiempo
puesto que no se esta logrando entregar en los tiempos establecidos. Como se observa
en el Figura 15, los indicadores muestran que no se ha logrado acercar a la meta y la
variacion del nivel de servicio se mantiene, pero esto conlleva a un 21.59% de clientes
que se encuentran insatisfechos, el tema de los no entregados puede ser por incidencias
u otros motivos que se procederan a explicar mas adelante. Por lo tanto, se evidencia
gue existe un problema en el servicio, ya que no se logra satisfacer al cliente.
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Figura 15. Indicador Nivel de servicio al cliente mensual
Fuente: SINAMET (2016)

Nivel 1: Se analizard los procesos del mapa de macroprocesos en la Figura 14 en base
a una matriz de priorizacion sobre los criterios mas importantes establecidos en el plan
estratégico de la empresa. Es por ello, que la puntuacion sera asignada segun la Tabla

3, el jefe de la unidad de negocio asigné los pesos de cada criterio establecido basado
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en el plan estratégico 2016, los cuales se muestran en la Figura 16. También, se observa
que los macroprocesos con mayor nivel de impacto son: Recojo, Preparacién &
Despacho y Distribucion, los cuales se desglosaran hasta el nivel de actividades en
diagramas de bloque para su respectivo analisis.

Tabla 3 Criterios de puntuacion

Puntaje | Relacion entre Criterio y Macroproceso
1 Débil
3 Normal
5 Fuerte

Ponderacion

25% 30% 10% 20% 15%

Nivel de Impacto

Programacion 5 3 3 5 5 4,2 19%

Recepcion de
Carga

Gestion de
Cargos

3 1 1 1 1 1,5 7%

1 1 3 3 3 1,9 9%

TOTAL 21,8 100%

Figura 16. Matriz de priorizacién de macroprocesos - Jefe de SDLN
. Macroproceso de Recojo.

Se iniciara con el analisis de Recojo el cual consta con los distintos procesos como se
muestra en la Figura 17, para seleccionar el mas critico y desagregarlo en subprocesos.
Nivel 2: En este nivel se presentaran los subprocesos dentro de cada proceso para ello
se evaluara de igual manera a través de una matriz de priorizacion el proceso mas critico
para desarrollarlo. Se utilizara la Tabla 3, la ponderacion ha sido evaluada por el jefe de
SLDN teniendo en cuenta el plan estratégico de la empresa, los resultados se muestran
en la Figura 18. Debido a lo critico que es el realizar el proceso de asignacion de Courier,
sera el que se tomara en cuenta para el siguiente informe.
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Figura 17. Nivel 1 - Macroproceso de Recojo
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Figura 18. Matriz de priorizacioén de proceso de Recojo - Jefe de SDLN

Proceso de Asignacion de Courier: Observar el anexo 1, el proceso comienza una vez
que se ha realizado el ingreso de la solicitud de recojo al sistema, el Dispatcher se ocupa
de programar las rutas a las cuales seran designados los motorizados y choferes. Estas
son definidas segun las 11 zonas que se tienen mapeadas en Lima, se cuenta con 5
courier motorizados y 7 choferes. Por ejemplo, un Courier en zona callao se ocupa de
recoger en solo zona callao, dos Courier en zona centro solo se ocupan de recoger en
esa zona. Luego, el dispatcher les entrega a todos los Courier, en la sede principal, las
hojas de ruta con los lugares en los cuales debe efectuar el recojo. En caso se recibe un
recojo hasta antes de la 1:00 pm este se le asigna al Courier via sistema el cual esta
conectado con los celulares que manejan cada uno de ellos, enviandoles la direccién del
recojo, si es recibida después de la hora estas son reprogramadas para el dia siguiente.

Il. Macroproceso de Preparaciéon y Despacho.

Ahora se realizara el andlisis de Preparacion y Despacho, el cual consta de los distintos
procesos como se muestra en la Figura 19, para seleccionar el mas critico y luego

desagregarlo en sus subprocesos.
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Nivel 2: En este nivel se presentaran los subprocesos dentro de cada proceso para ello
se evaluara de igual manera a través de una matriz de priorizacion el proceso mas critico
para desarrollarlo. Se utilizara la Tabla 3, la ponderacion ha sido evaluada por el jefe de
SLDN, los resultados se muestran en la Figura 20 tomando en cuenta el plan estratégico
de la empresa.

Figura 19. Diagrama de bloques del Macroproceso Preparacion y Despacho
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Figura 20. Matriz de priorizacién de proceso de Preparacién y Despacho - Jefe de SDLN

Debido a la criticidad de dos subprocesos, se realizard el diagrama de bloques de
recepcion de mercaderia e ingreso de datos; y el subproceso de generacion de

manifiestos y outbound nacional.

Proceso de Recepcion de mercaderia e ingreso de datos: Observar el anexo2, el
proceso comienza con la llegada de los paquetes, sobres, valorados, los cuales deben
ser ingresados en el sistema segun guia, pesados para luego ser habilitados, en el caso
de nacional y local se tiene un distinto tipo de habilitado. Después, deben ser ruteados
en sus respectivos lugares, si es nacional se deben colocar en los racks definidos y en
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el caso de local en los Box, los cuales se encuentran separados segun siete (07) rutas
de lima metropolitana.

Proceso de generacion de manifiestos y outbound nacional: Observar el anexo 3,
una vez que los datos estan ingresados, se imprimen los manifiestos para generar una
hoja de pedido del cliente, el despachador procede a realizar el picking de cada una de
las guias que se encuentran en este manifiesto. Luego debe realizar el packing segun
los servicios valorados, paquetes o documentos. Finalmente, se termina colocando en
el area de despacho donde los transportistas lo recogen para llevarlos a los proveedores
de transporte terrestre o aéreo, antes de salir de la base deben cumplir con ciertos
protocolos de seguridad en la garita de seguridad de la empresa.

lll. Macroproceso de Distribucion.

Ahora se realizara el andlisis de Distribucién, el cual consta con los distintos procesos
como se muestra en la Figura 21, para seleccionar el mas critico y luego desagregarlo
en sus subprocesos.

Figura 21. Diagrama de bloques del Macroproceso Distribucion

Nivel 2: En este nivel se presentaran los subprocesos dentro de cada proceso para ello
se evaluara de igual manera a través de una matriz de priorizacién el proceso mas critico
para desarrollarlo. Se utilizara la Tabla 3, la ponderacion ha sido evaluada por el jefe de
SLDN, los resultados se muestran en la Figura 22 teniendo en cuenta el plan estratégico
de la empresa.

Debido a lo critico que es el realizar el proceso de Distribucién Local, sera el que se

tomara en cuenta para el siguiente informe.
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Figura 22. Matriz de priorizacioén de proceso de Distribucion - Jefe de SDLN

Distribucion Local: Observar el anexo 4, el proceso comienza cuando el Dispatcher
asigna los responsables de efectuar la distribucion, igual que en el caso del recojo, estas
se distribuyen entre las zonas o rutas previamente definidas. Las cuales se les entregan
a los Couriers y choferes en las hojas de ruta, luego deben salir a buscar a los clientes
para entregarles los paquetes. Al igual que los de recojo se debe planificar una ruta para
poder entregar y recoger los paquetes, asi que este proceso tiene que combinarse con
la ruta de recojo. El Courier o chofer debe visitar al cliente con una debida presentacion.
Se debe verificar si el cliente se encuentra en el lugar que figura en la hoja de ruta, si se
encuentra el cliente debe firmar el cargo que se le entrega, se debe registrar el POD,
luego de realizar la distribucién de todo lo que figura en la hoja de ruta, debe volver a la
base de la empresa con los cargos, Después se le debe entregar al Ruteador los
paquetes recogidos en el camino y los motivados en caso no se haya logrado la entrega.
De la misma forma, se le debe entregar al Dispatcher la hoja de ruta, los cargos y guias
de transportista entregados. En caso, no se encuentre el cliente: se debe llamar al
Dispatcher o al Customer Service para que se comunique con el cliente y notificar del
incidente, dependiendo de la respuesta se procede a actuar si se motiva el paquete o se
procede a reprogramar la visita. También se debe tomar en cuenta que ellos deben
distribuir los paquetes a las diferentes empresas de transporte (terrestre o aéreo) de la

misma forma con las valijas y manifiestos consolidados.
2.2.2 Gestion de indicadores.

Se presentara los indicadores operativos asociados a cada uno de los procesos y
subprocesos criticos seleccionados en el andlisis previo para obtener un detalle

cuantitativo de los mismos.



2.2.2.1 Indicadores del Proceso de Recojo.

Estos indicadores son seleccionados respecto al subproceso asignacién de courier, pero
al no ser medible sino hasta que se realiza el subproceso de recoleccién de mercaderia

seleccionados en la Figura 18.
I.Indicador 1: Eficacia de Recojo.

Al analizar los indicadores que se encuentran en la Figura 23, cuya férmula es guias
recojidas / total guias programadas por recoger, muestra una tendencia a la baja pues
desde el mes de Junio existe un descenso en la eficacia de recojos de -0,04%, -1,05%
y -0,17% respecto a su mes anterior, lo cual continuara si es que no se realiza un analisis

causal de las razones por las cuales no se logra llegar a la meta del 99%.

Discusion del indicador: Este indicador actual es muy superficial, ya que en los recojos
no se esta tomando en cuenta la eficiencia de recojos los cuales serian mas exactos,
pues el courier al realizar un recojo puede ir una, dos o tres veces al punto pactado; y
este indicador solo presenta el acumulado, pues no se toma en cuenta las veces y los
gastos que se realizan al realizar mas de una visita. Es necesario tener un indicador de

motivados diarios en los recojos.
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Figura 23. Indicador Eficacia de recojos local mensual
Fuente: SINAMET (2016)

Il.  Indicador 2: Motivados Recojo.

Un indicador planteado es el Indicador Motivados Recojo los cuales muestran la cantidad

de motivados que se tienen en el mes, este indicador debe tener una meta de 0 o
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tendencia a la baja, dado que impactan econémicamente en la unidad de negocio, tanto
en penalidades como en gastos operativos en las visitas reiterativas. Como se puede
observar en la Figura 24, la cantidad de motivados de recojo son de 23, 35y 21 desde
julio a septiembre lo que histéricamente se han incrementado en un 360%, 52% y luego
bajando a -40% respecto a cada mes anterior; demasiado lejos de la meta planteada,
tener en cuenta que las cantidades se refieren a guias las cuales usualmente cuentan
con mas de un item.
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Figura 24. Indicador Motivados Recojo mensual

Fuente: SINAMET (2016)

Debido a la légica del sistema, actualiza el estado de la guia con el Ultimo ingresado en
cuanto se soluciona el motivado del recojo; es decir, no existe un histoérico de visitas, no
se obtendria los datos para el indicador eficiencia de recojo el cual se estimaria con la
férmula recojos efectuados a la primera visita / total recojos programados.

2.2.2.2 Indicadores del Proceso de Preparacion y Despacho.

El indicador 3 fue seleccionado debido a que mide el subproceso de generacién de
manifiesto y outbound nacional, mientras que el indicador 4 y 5 mide el subproceso de
recepcion de mercaderia e ingreso de datos seleccionados en la Figura 20.

Ill. Indicador 3: Despachos no conformes.

Este indicador muestra la cantidad de manifiestos mal despachados dependiendo el
lugar donde debieron ser enviados, un mal embalaje o una inconformidad en el paquete
(paquete abierto). Como se observa en la Figura 25, se esta logrando estabilizar en
numero bajos los Ultimos meses, pero aun asi no se debe tener errores puesto que el
personal que se terceriza debe tener en cuenta los protocolos establecidos de ruteo,

aparte del contratado que lo tiene claro, existe un pico de 32 despachos no conformes y
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lo minimo es 2 despachos. La meta para este indicador debe ser de 0 despachos no
conformes.

Discusion del indicador: Este indicador es objetivo puesto que muestra la labor de los
despachadores en el area del almacén nacional al momento de rutear o despachar los
paquetes, esta es una actividad critica, pues es donde se procede a dar inicio a la cadena
del viaje del paquete a la provincia donde se entregara al cliente final.
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Figura 25. Indicador Despachos no conformes
Fuente: SINAMET (2016)

IV. Indicador 4: Llegada y recojo de valijas On time — Terrestre.

Este indicador muestra la eficiencia de la llegada de las valijas o paquetes que llegan a
provincias en transporte terrestre el cual tiene una mayor duracién de horas, estas valijas
se deben recoger en los terminales de los proveedores de transporte por parte de los
SEN, las cuales deben llevarse a base para rutear. La Figura 26, muestra 6 meses en
los cuales no se llegd a la meta. En este caso puede ser por diferentes razones que se
analizaran luego, el indicador tuvo la mayor decaida en marzo de -1.43% y desde junio
hasta septiembre un -1.36%, +0.5%, -0.53% y 0.14% respecto a cada mes anterior.

Para determinar los causantes de estos atrasos que no permitieron llegar a la meta, se
tiene definidas las responsabilidades las cuales se encuentran en la Figura 27; el
despacho nacional (proceso de preparacion y despacho) tiene participacion constante
en los atrasos debido a que debe lograr hacer la conexion efectiva con el proveedor de
transporte, por ejemplo en el mes de Marzo se obtuvo unos de los mas bajos indicadores
en llegada y recojo de valijas un 96.01% lo cual se refleja un 28% de responsabilidad del
despacho nacional (uno de los mas altos indices de responsabilidad); por otra parte el
mes de Agosto se tuvo 96.08% en el indicador 4 y refleja un 37% de responsabilidad

para el proceso interno . Es importante tener en cuenta que las responsabilidades de
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transporte terrestre y SEN escapan de la empresa al no poder gestionar los procesos

internos de los proveedores o los factores externos.
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Figura 26. Indicador Llegada y recojo de valijas On Time - Terrestre
Fuente: SINAMET (2016)
g S T T N B SE
900/0 '\g w wW S
N . N BN
80°/o (;g o~
O\ OJ
70% N I Bl
3 b
o 3 ;
50% |2 - *
o | O\o || a .
0, — 0\0
30% - X ° ~ °
£ B
20% ) e I O £ e I e 2 g S
— X - ° ° R
10% ~ ° ®
2 R
0%
&) o o o Q O O O o @
N N N A S N N N XS \\
Q & @ & ) > & © P O
&oq’ < & = v N > © Q"‘\e@
<® c?
Q€

OTRANSPORTE TERRESTRE OSEN mDESPACHO NACIONAL O0FACTOR EXTERNO

Figura 27. Responsables del atraso llegada de valija - Terrestre
Fuente: SINAMET (2016)

V. Indicador 5: Llegada y recojo de valijas On time — Aéreo.

Este indicador nos muestra la eficiencia de los recojos de las valijas o paquetes que
llegan de provincias en transporte aéreo el cual tiene una menor duracion de horas y
también se utiliza por la accesibilidad a la zona de la cual proviene, estas valijas se deben
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recoger en los terminales aéreos, las cuales deben llevarse a base para rutear ya sea
nacional o local. La Figura 28 muestra 3 meses en los cuales no se lleg6 a la meta. En
este caso puede ser por diferentes razones las cuales se analizaran en breve, el
indicador tuvo la mayor decaida en Septiembre de -1.51% y desde junio hasta
septiembre un -0.31%, -0.45%, +2.00% y -1.51% respecto a cada mes previo, aunque
se logra llegar a la meta, tiene tendencia a la baja en estos Ultimos meses.
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Figura 28. Indicador Llegada y recojo de valijas On Time - aéreo
Fuente: SINAMET (2016)

Discusion del Indicador: El indicador tiene una meta mal establecida, puesto que al ser
aéreo deberia y tener un menor tiempo de transito, la meta deberia ser de un 98%, una
meta mayor al del transporte terrestre, por otra parte, es un buen indicador puesto que
se logra identificar qué medio de transporte es el causante de no cumplir con los plazos
establecidos.

Para determinar los causantes de estos atrasos que no permitieron llegar a la meta, se
tiene definidas las responsabilidades las cuales se encuentran en la Figura 29; el
despacho nacional (proceso de preparacion y despacho) tiene participacion constante
en los atrasos aéreos debido a que debe lograr hacer la conexion efectiva con el
proveedor de transporte, por ejemplo en el mes de Abril se obtuvo el mas bajos
indicadores en llegada y recojo de valijas aéreo un 94.68% lo cual se refleja un 38% de
responsabilidad del despacho nacional (uno de los mas altos indices de
responsabilidad); por otra parte el mes de Enero se tuvo 94.78% en el indicador 5 y
refleja un 42% de responsabilidad para el proceso interno. Es importante tener en cuenta

36



que las responsabilidades de transporte aéreo y SEN escapan de la empresa al no poder
gestionar los procesos internos de los proveedores o los factores externos.

En conclusion, en los indicadores de Preparacion y despacho por parte de nacional se
observa un gran impacto por responsabilidad de los despachos no conformes y las
demoras en realizar las conexiones con los proveedores de transporte terrestres y
aéreos, en promedio un 21% y 26% respectivamente en los nueve (09) meses, lo cual
retrasa toda la entrega de los servicios nacionales. El lead time es seriamente afectado

en este proceso interno del almacén.
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Figura 29. Responsables del atraso llegada de valija - Aéreo
Fuente: SINAMET (2016)

2.2.2.3 Indicadores del Proceso de Distribucion

Estos indicadores se seleccionan respecto al macroproceso de Distribucion
seleccionado en la Figura 16; el indicador 6, 7 y 8 mide la operativa con la distribucién
nacional, mientras que el indicador 9 mide el subproceso de distribucién local

seleccionado en la Figura 22.
VI. Indicador 6: Cumplimiento de entrega SEN — Distribucion Nacional.

Este indicador muestra la cantidad de guias entregadas a tiempo, entre la cantidad de
guias despachadas. Como se observa en la Figura 30, ninguno de los meses se logra
cumplir con la meta de 85% y se mantiene a la baja en cuanto a las entregas en el plazo
pactado. Los meses mas criticos fueron junio, julio y agosto con 51%, 53% dos veces,

respectivamente. Esto demuestra un problema en las entregas nacionales, pues afecta
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directamente en la satisfaccién del cliente, en promedio el 59% de todas despachados

se logra entregar a tiempo.
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Figura 30. Indicador Cumplimiento de Entrega SEN
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VIl.  Indicador 7: Eficacia de Entrega SEN — Distribucion Nacional.

Como se observa en la Figura 31, el indicador mide la cantidad de guias entregadas/
total de guias despachadas; es preocupante pues quiere decir que el restante para el
100% no se han entregado sea por motivado, perdida, o mal despacho. Se tiene una
deficiencia desde el mes de mayo en adelante, pues no se logra llegar a la meta de 90%,
se tiene un minimo de 75% en eficacia en el mes mayo con una variacién de -17.58%

respecto al mes de abril.
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Figura 31. Indicador Eficacia de Entrega
Fuente: SINAMET (2016)
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VIII. Indicador 8: Promedio Mensual de Descarga de informacion — Distribucion Nacional

IX.

Este es el promedio de tiempo (en dias) en que se demora el SEN en confirmar la entrega
del pedido. El cual debe tener una meta de 2 dias que es lo establecido para tener una
respuesta del mismo. Este se toma en cuenta desde que llega a la provincia, tiene 2 dias
para entregar una respuesta, el tiempo en transito no se tiene en cuenta, aunque no se
llega a la meta en varios meses se encuentran muy cerca de la misma, salvo en el mes

de enero, marzo y julio que se disparé a casi 3, 3 y casi 4 dias, respectivamente.
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Figura 32. Indicador Promedio mensual de descarga de informacion SEN (Dias)
Fuente: SINAMET (2016)

Indicador 9: Cumplimiento de entrega Local — Distribucion Local.
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Figura 33. Indicador Cumplimiento de entrega local (On Time)
Fuente: SINAMET (2016)
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Como se observa en la Figura 33, el indicador mide la cantidad de guias entregadas On

Time / total de guias despachadas en Lima. El indicador muestra una correcta ejecucién

del servicio pues la mayoria de meses se cumple con la meta. Se tiene una deficiencia

en el mes de junio, pues no se logra llegar a la meta de 97%, una reduccién de -2.39%

con respecto al mes de mayo. La variacién de los deméas meses es minima y en promedio

se tiene un cumplimiento de entrega local de 97.15%, no muestra mayor problematica.

Segun el analisis de la gestién de indicadores, los procesos criticos son el de Recojo,

Preparacion y Despacho; y solo Distribucion Nacional.

Tabla 4 Problema por indicador

Impacto
N° Indicador Férmula Problema por
frecuencia
. . No se logra efectuar la
Ef i Total gui
1 |caC|§ de S e s cantidad programada de | S/.3.285,64
Recojo programadas por recoger .
los recojos
2 | Motivados recojo CRREEN o5 E:;?omotlvadas en Alta cantidad de motivados | S/.4.285,33
D hos N Bul inci
3 espachos 1o Cantidad de guias mal despachadas § o .n.o comude'con S/.7.607,61
conformes manifiesto/destino
. Cantidad de valijas recepcionadas
Llegada y recojo or medio de transporte terrestre a Retrasos transporte
4| devaljasson | P C P 5/.8.626,39
. tiempo/ Total de valijas despachadas terrestre
Time - Terrestre .
por medio de transporte terrestre
. Cantidad de valijas recepcionadas
Llegada y recojo or medio de transporte aéreo a
5 de valijas On . P ..p Retrasos transporte aéreo | S/.6.596,22
. , tiempo/ Total de valijas despachadas
Time - Aéreo . .
por medio de transporte aéreo
6 Cumplimiento de | Guias entregadas dentro del plazo / Los SEN no tienen 5/.7.782,00
entrega SEN Total guias despachadas capacidad operativa I
7 Eficacia de Guias entr(?gadas por el SEN / Total No se tiene una , 5/.4.284.58
entrega SEN guias despachadas trazabilidad del envio
Prom. mens. de Promedio de descarga de No se informa con oruebas
8 Descarga de informacién de los SEN en las P S/.4.284,58

nformacién(Dias)

diferentes provincias

los envios

Fuente: Matriz de incidencias operativas — Penalidades (2016)

El impacto por frecuencia que se presenta en la Tabla 4 es la recoleccion de penalidades

de los 9 meses del andlisis de la matriz de incidencias operativas desde enero hasta

septiembre del afo 2016, la estructura y los datos (ficticios) que figuran en la matriz se

muestran en el anexo 48.

40




Para precisar la manera de obtener los montos generados en el impacto econémico por
frecuencia, se muestra el siguiente ejemplo con el monto ficticio del elemento 10 de los
33 registrados en la base de datos de la matriz, los otros datos no se muestran para
proteger informacién interna de la empresa. Como se observa en el anexo 48, es una
incidencia por mercaderia pérdida en Cusco, el bulto 1/3 de la guia fue reclamada por el
cliente como faltante. Cuando se observa las camaras se observa que se embalaron
sblo 2 bultos, segun los responsables se embald y envio con otras guias donde al
consultar en el destino no se encontr6 el repuesto; los responsables son el personal
operativo de despacho nacional y el problema fue que los bultos enviados no coinciden
con el manifiesto en el cual fue enviado el bulto perdido a otro destino; por ello, este
monto de S/. 585.11 ingresarian dentro del impacto econémico acumulativo despachos
no conformes realizados en el almacén de preparacién y despacho.

2.2.3 Diagrama Pareto de principales problemas.

En la Tabla 5, se muestra los problemas e impactos econémicos por frecuencia de cada
uno de los indicadores analizados en el punto anterior como se muestra en la Tabla 4;
se clasifican en orden descendente de los montos de impacto econdémico para proceder
a hallar el valor acumulado de cada uno de los problemas y proceder a graficar el
diagrama Pareto.

Tabla 5 Diagrama de Pareto de Problemas

o Impacto . Porcentaje
N Problema Impacto acumulado Porcentaje acumulado
P1 Retrasos transporte S/.8.626,39 | S/.8.626,39 | 18.45% 18,45%

terrestre
pp | SENnocumpleconlas | g 728500 | 5/16.408,40 | 16.,65% 35.10%
entregas
pg | Bultonocoincidecon | o 700761 | 5/04.016,01 | 16.27% 51.37%
manifiesto/destino
P4 | Retrasos transporte aéreo | S/.6.596,22 | S/.30.612,22 14,11% 65,48%
P5 | Alta cantidad de motivados | S/.4.285,33 | S/.34.897,56 9,17% 74.,64%
No se tiene una o o
P6 trazabilidad del envio S/.4.284,58 | S/.39.182,14 9,16% 83,81%
p7 | Nose '”‘;orma CON pruebas | o 4 5g4 58 | S/.43.466,72 |  9.16% 92,97%
0S envios
No se logra efectuar la
P8 | cantidad programada de S/.3.285,64 | S/.46.752,36 7,03% 100,00%
los recojos

Fuente: Matriz de incidencias operativas — Penalidades (2016)

En la Figura 34, se grafica el diagrama Pareto clasificado por los montos acumulados
analizados de las penalidades.
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Figura 34. Pareto de problemas
2.2.4 Analisis de Causa-Efecto.

En esta parte se iniciara con el analisis de las causas que contribuyen a los problemas
qgue se han detectado, priorizando la clasificaciéon del Pareto.

2.2.4.1 Diagrama de Relacion.

En la Figura 35, se observa que se han agrupado a 3 los problemas debido a que son
aquellos problemas que la empresa en estudio puede controlar, se utiliza un diagrama
de relaciones que se realiz6 junto a los coordinadores y al supervisor de SLDN.

Figura 35. Diagrama de relaciones de problemas (Dindmica de sistemas)
2.2.4.2 Analisis tipo cascada de causas.

Se comenzara el andlisis con el uso de cascadeo de causa-efecto que relaciona de
manera gréfica las causas establecidas, con ayuda de los duefios del proceso de SDLN,
el gréfico del analisis cascada nivel 1, 2 y 3 se encuentra en el anexo 5 y anexo 6.
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MATERIALES

Pérdidade guias

MEDIO (RECURSOS)

Fallasensistema

MANO DE OBRA

Faltas de personal

Guias desordenadas

Rotulos

e PDAdescargad desactualizad Rotulos
escargados esactualizados
~\Personal tercerizado Fallaenla desordenados
Altacarga de trabajo . )
—_— o impresorade \ Fallasenel sistema .
Faltade capacitacion . Faltade cajas para

Altarotaciénd I\__delpersonal etiquetas Msa f lij
arotacion de persona - Herramientaembaladoraen valijas

desorden (local o nacional) Incidencias

L Despacho

Espacio limitado Nacional
delalmacén

Codigodebarrasno  Faltade supervision

coincide con guias
| Loincide cong turnonoche
—_—

Pesos no coinciden
con las guias

Entregatarde de

Crucefisico de
local

paquetesenalmacén Excesode enviode
fe——

losclientes

Informacidn
desactualizadadel cliente

Reprocesos
—_—

Fallahumanaal
ingresar data de las
ordenes de servicio

Mal ruteo Faltade estudiodela
proyecciénde la

demanda

Proveedor envia desordenad
los documentos

Paqueteo
documentono
manifestado

< maniresta
METODO MEDICION MEDIO AMBIENTE

Figura 36. Diagrama causa-efecto Incidencias Despacho Nacional — Nivel 1

En primer lugar, se analizara las causas de Incidencias despacho nacional — nivel 1; es
decir, las causas que afectan al proceso de Preparacién y Despacho nacional dentro del

almacén, el resultado se encuentra en la Figura 36.

MANO DE OBRA MEDIO (RECURSOS)

Faltas de personal Fallas mecanicas
—_—

MATERIALES

Capacidad del recurso
Llanta dafiada (volumen motivadost+recojos)

Faltade capacitacion del
personal (conocimiento
deruta)

Jornada del courier

comenzotarde
——

Altarotacion de personal Robos
—_—

Entrega

L tarde de

Local

Rutas mal planteadas Ventana horaria no C(l))urlerno se reporta
(muy amplias) respetadaporel client abase
. —_— f s
Ventanahoraria de Informacion
entreganoadecuada desactualizadadel cliente Trafico

Desastres

Faltametodologia de naturales
ELbbaid

optimizacion de rutas
delosclientes

METODO MEDICION MEDIO AMBIENTE

Figura 37. Diagrama causa-efecto Entrega tarde de Local — Nivel 2

Coordinaciones erroneas

Demorade atencion -
(Customery Dispatcher)

Luego, el equipo decide abrir nuevamente el arbol en tres causas criticas — nivel 2, de
las cuales lo no manifestado aparentemente es una causa bdsica, mientras que la
entrega tarde de local y mal ruteo aun no lo son; es por ello, que se realiza el diagrama
Ishikawa con cada uno de ellos. El resultado se encuentra en la Figura 37 y Figura 38.
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MEDIO (RECURSOS)

MANO DE OBRA

Faltas de personal

Fallasensistema
dePDA
e ————

\Personal tercerizado
Altacarga de trabajo
N

Falta de capacitacion

Pérdida de guias

Confusion de rotulos con

PDAdescargados destinoequivocado

Fallasenel sistema

MATERIALES

Guias desordenadas
-~

Confusion de ubigeosen

- rétulos
Paquetes motivados

desordenados

» i dela empresa
Altarotacién de personal \ _delpersonal el ethuetad;o e BT

Espaciolimitadodel
almacén para recepcion

Faltade supervision
turnonoche

Cruce de rétulos

Informacion Espacio limitado en racks
desactualizadadel cliente por volumen de paquetes

Confusion de rotulos

Reprocesos ) -,
P entre destinos proximos

—_—

Excesode enviode

los clientes
Paqueteso Faltade estudiode la

Ingreso manual de datos d i )
OCUMENtosNO  proyecciondela

' Tiempoenordenarlos  Proveedorenviadesordenad
al sistema

coinciden conguias  yemanda paquetesrecepcionados |os documentos
Figura 38. Diagrama causa-efecto Mal ruteo — Nivel 2

Finalmente, el equipo decide abrir el arbol en cuatro causas criticas — nivel 3, de las

cuales tres son causas basicas y la demora de clientes aun no le es, por ello, se realiza

el diagrama Ishikawa como se observa en la Figura 39.

MEDIO (RECURSOS) MATERIALES

Faltarealizar habilitado de
Jornadadel courier Documentos documentos
comenzo tarde desordenado
-~

MANO DE OBRA

Faltaembalado
de documentos

Demora

L de

Clientes

Negociacién norigurosaen
horarios (Poder de negociacion
del cliente)

Ventanahorariano

respetada porel client
—_—

Couriernose reporta

No se encuentrael

Procesosno Coordinaciones erroneas personal encargado

estandarizados conel

Aceptar excepciones : (Customer Service) Excesode enviode
frecuentes en tiempos de cliente Cruce de informadién [<~————— losclientes
recojo con clientes TOP (Customery e

Dispatcher)

METODO MEDICION MEDIO AMBIENTE

Figura 39. Diagrama causa-efecto Demora de clientes — Nivel 3

El siguiente andlisis cascada son de los paquetes Motivados debido a la elevada
cantidad que se evidencia en el diagrama de relaciones, el cual causa un impacto
economico de 4285 nuevos soles por las penalidades, el porcentaje de motivados es del
22% del total de guias en el afio 2016, si bien no todas incurren en penalidades, si
incurren en gastos operativos y la utilizaciéon de recursos que se puede mejorar, el grafico
del analisis cascada nivel 1, 2 y 3 se encuentra en el anexo 6.
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Primero, se analizara las causas de
motivados — nivel 1, como existen
datos en el sistema no es necesario
hacer un diagrama Ishikawa; por
ello, se realiza un Pareto con todos
los posibles motivos por los cuales
los paquetes o documentos no se
entregaron en la visita realizada al
cliente beneficiario. El resultado se
muestra en la Figura 40, se observa
que el 80% de los motivados son por
destinatario

cliente ausente,

mudado, direccion incorrecta y

direccion incompleta.
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Figura 40. Diagrama Pareto de tipo de Motivados -

Nivel 1

Luego, el equipo decide abrir el &rbol en dichas cuatro causas criticas — nivel 2, como se

observa en la Figura 41 se agrupan en un solo diagrama Ishikawa porque las cuatro

mayores causas de los motivados tienen las mismas causas y son reincidentes.

MEDIO (RECURSOS)

MANO DE OBRA

Faltade capacitaciondel
personal (zonificacion)
_ >

Cliente noenvia

. dataenexcel
Personal tercerizado

Jornadadel courier’
comenzé tarde

Celulares sinsefial
(zonas lejana)

Datos erréneos del

MATERIALES

contacto
Datos
insuficientes

Cliente nobrindanimero

telefonico del contacto
> Cliente ausente,

destinatario mudado,

direccionincorrecta

Reprocesos Faltade coordinacién
de Customer Service
Fallahumanaal

ingresardata de las

ordenesde servicio

Mal llenado de Guia
fe———

Negociacién norigurosaen
horarios (Poder de negociacion
delcliente)

>

Informacion
desactualizadadel cliente

y direccion
incompleta

Zona lejana (dificil vias de
Horario de refrigerio acceso)
extendidoenzonaoeste
delcliente

beneficiario(San Isidro)

MEDIO AMBIENTE

Figura 41. Diagrama causa-efecto C.A./D.M./D.INC./D.INP. — Nivel 2

En tercer lugar, se analizara las causas por las cuales SEN no cumple con las entregas

como se observa en la Figura 42. En este caso se tomaran en cuenta las causas que se

pueden manejar a través de una gestion interna con los SEN.
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MEDIO (RECURSOS)

MATERIALES

_

MANO DE OBRA

Personal adestajo

Retrasode las entregas
pagos

Procesos no Cruce de informadén
estandarizados (Customery
-—

Dispatcher)

Reprocesos

Faltade estudiodela Proveedortransporte entrega

No hay métodos de

Priorizacidnaclientes ” _— i :
grandes programacién de proyeccionde la Infraestructura/ despachoa destiempo
distribucién demanda no adecuada

Zona lejana (dificil vias de
acceso)

Alcance de
responsabilidades

no definido naturales
<o gefinid

METODO MEDICION MEDIO AMBIENTE

Figura 42. Diagrama causa-efecto SEN no cumple entrega

Coordinaciones errfieas
(Customer Service)

Desastres

Trabajo manual

2.2.4.3 Confrontacion de factores

Para elaborar la confrontacién de factores se requiere de personas involucradas en el
proceso, las cuales tienen amplio conocimiento de la frecuencia y los impactos que
desencadenan los problemas en los procesos en estudio. Para ello, se seleccioné
estratégicamente a las siguientes personas: Gerente de Experiencia y Servicios
Domésticos (G.ESD), Jefe de Servicio Distribucion Local y Nacional (J.SDLN),
Supervisor de Servicio Distribucién Local y Nacional (S.SDLN), Coordinador Customer
Service (C.CS) y Coordinador Nacional(C.N).En la Figura 43, se observa el valor de los
pesos que cada experto posee dependiendo la jerarquia y las responsabilidades sobre
los colaboradores que tienen a su cargo en la empresa, para determinar el puntaje
ponderado en cada una de las causas planteadas por el equipo. Los expertos con mayor

influencia son el gerente, jefe y supervisor.

EXPERTOS | G.E.S.D | J.SDLN .CS. .N. CONTEO |PONDERACION
4 36%
3 27%
2 18%
1 9%
1 9%
11 100%

Figura 43. Matriz de confrontacion de factores

Para obtener un andlisis consolidado de las causas que poseen un mayor impacto en

los procesos de Recojo y Distribucion, se busca tener un criterio de influencia en los
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mismos, los cuales se observan en la Tabla 6. Estos criterios seran utilizados por los
expertos de los procesos en estudio para llenar un cuestionario llamado “Factores de
causas 6M" que se encuentra en el anexo 7.

Tabla 6 Criterio de influencia en el servicio

Puntaje Criterio de Influencia en el Servicio (Distribuciéon y Recojo)
1 Muy poco influyente en los procesos logisticos en estudio
2 Poco influyente en los procesos logisticos en estudio
3 Medianamente influyente en los procesos logisticos en estudio
4 Influyente en los procesos logisticos en estudio
5 Muy influyente en los procesos logisticos en estudio

Luego de realizar el cuestionario a cada uno de los expertos, se elaboré un cuadro
resumen en el anexo 8 con las respuestas de cada uno respectivamente de los "Factores
de causas 6M". Para obtener un analisis mas confiable, se necesita un criterio de
frecuencia en los cuales se suscitan estas causas, para ello se elabora la Tabla 7, la cual

determinard mediante una escala la cantidad de veces al afio que suceden.

Tabla 7 Criterio de frecuencia

Puntaje Criterio de Frecuencia (Cantidad de veces al afno)
1 Muy poco frecuente en los procesos logisticos en estudio
2 Poco frecuente en los procesos logisticos en estudio
3 Medianamente frecuente en los procesos logisticos en estudio
4 Frecuente en los procesos logisticos en estudio
5 Muy frecuente en los procesos logisticos en estudio

El anexo 9 muestra los valores ponderados de los resultados de los cuestionarios a los
expertos en el proceso tanto la influencia en la que afectan al proceso y la frecuencia
que ocurren; para elegir los mas criticos se tomara aquellos que tengan un ponderado
mayor a 20, dado que son el 80% del ponderado maximo que es de 25. Los resultados
de las causas criticas en los procesos en estudio se observan en la Tabla 8.

2.2.4.4 Metodologia de analisis de causas “5 Por qué”

El analisis de los “5 Por qué” se encuentra en el Anexo 10. En la Tabla 9, se encuentran
las causas raices encontradas por el andlisis de la metodologia de los 5 por qué;
ademas, la frecuencia en las que aparecen en el estudio realizado. Cabe resaltar que
las causas “Falta de estudio de la proyeccion de la demanda” y “Falta de capacitacién

de personal” ya son una causa basica o raiz.
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Tabla 8 Causas criticas — Ponderados

N° Causas Influencia | Frecuencia | Ponderacion
1 Cruce fisico de paquetes en almacén 4,545 5 22,727
2 Cruce de rétulos 4,545 5 22,727
Falta de estudio de la proyeccion de la
3 demanda 4,545 5 22,727
4 Guias desordenadas 4,455 5 22,273
Paquete o documento no coincide en
5 manifiesto/guia 4,364 5 21,818
Falta de capacitacion de personal
6 (procesos en los gue se desenvuelven) 4,182 5 20,909
7 Pérdida de guias 4,182 5 20,909
8 Falta de supervision turno noche 4,182 5 20,909
9 Retrasos en pagos de proveedores 4,182 5 20,909
10 Documentos desordenados 4,091 5 20,455
11 Entrega tarde de local 4,000 5 20,000
Tabla 9 Causas raiz— Metodologia 5 Por qué

N° Causas Raiz Frecuencia

1 No existe metodologia de orden y limpieza 4

> No existe metodologia para realizar el proceso ordenado y 3

a prueba de errores

3 Procesos no estandarizados 1

4 Falta estudio de la proyeccion de la demanda 4

5 Falta capacitacion de personal 2

6 No existe una adecuada homologacién de proveedores 1

7 | No existe una metodologia de rutas éptimas de distribucidon 1

2.2.5 Contramedidas.

En este punto se expondra las posibles acciones basadas en la metodologia Lean Office

que daran solucién a los problemas y sus causas raices.

2.2.5.1

Fase 1: Lista de contramedidas.

En la Tabla 10, se proponen las contramedidas establecidas para solucionar las causas

raices.
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Tabla 10 Contramedidas

optimas de distribucién

vehiculos segun las direcciones que
deben repartir diariamente

N° Causa Raiz Contramedida Solucién Propuesta
No existe metodologia - _—
de orden v lim iez% Clasificar, ordenar, limpiar y
1 | dentro del :Zlmagén de estandarizar el trabajo diario de los Filosofia Lean
. colaboradores en las areas criticas Office
Preparacion y del almacén aplicando 5°S
Despacho
. . Realizar procesos mediante un
No existe metodologia , oA e :
ara realizar el rocgso sistema "Pull" utilizando tarjetas de
P P control para un seguimiento de los
ordenado y a prueba . : ,
inputs y outputs de los procesos que Filosofia Lean
2 | de errores dentro del ) .
almacén de realizan los colaboradores (Kanban) y Office
Preparacion reducir o eliminar errores a través de
Dgspacho y la automatizacion de procesos con
minimo trabajo manual (Poka Yoke)
Procesos no Realizar procesos estandarizados en
ndarizados dentro | el almacén de acuerdo a un ritmo de . ]
estanda , . N 7, Filosofia Lean
3 del almacén de trabajo y comunicacién entre las Office
Preparacion y diferentes &reas con el uso de
Despacho protocolos de trabajo
Proponer un método para calcular la .
; P p: . Metodologia para
Falta estudio de la demanda y la proyeccion de la misma ol calculo de la
4 proyeccion de la para los diferentes meses y analizar roveccion de la
demanda estacionalidad para picos de P ){jeman da
demanda en el servicio
Proponer una planificacién eficaz de
Falta capacitacién de capacitaciones para los colaboradores Cronograma de
en los procesos que desarrollan; 0
5 personal SP S0s q . capacitaciones
ademas, realizar gestores visuales
que complementen las capacitaciones
No existe una Proponer una planificacion de
7 Crear un proceso
adecuada homologacion de los proveedores 9
6 y de homologacion
homologacién de SEN y los nuevos proveedores que de proveedores
proveedores ingresen
: Proponer una metodologia de rutas ]
No existe una Sl ; Metodologia de
. Optimas para el recorrido de los e
7 | metodologia de rutas P P rutas optimas para

los vehiculos

2.2.5.2 Fase 2: Matriz FACTIS.

Con la matriz FACTIS, se priorizan las soluciones que pueden ser mas eficaces de

implementar, la ponderacién se realiza de acuerdo a los criterios de la Tabla 11. El

resultado de la ponderacion de la matriz que se realizd con ayuda del jefe de SDLN se

encuentra en la Figura 44. Se numeraron las causas raiz, luego aplico el criterio para

definir el puntaje de 1, 2 0 3 y ellos se multiplico por el factor de ponderacion; finalmente

se ordena descendentemente para visualizar los puntajes de las causas mas criticas.
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Tabla 11 Criterios Matriz FACTIS

o iy Factor de
Criterios de Seleccion Ponderacién
F Facilidad para solucionarlo 6
1.Muy dificil 2. Dificil 3. Facil
A Afecta a otras areas su implementacion 1
1.Si 2. Algo 3. Nada
c Mejora la calidad 3
1.Poco 2. Medio 3. Mucho
T Tiempo que implica solucionarlo 5
1.Largo 2. Medio 3. Corto
I Requiere inversion 4
1.Alta 2. Media 3. Poca
s Mejora la seguridad >
1.Poco 2. Medio 3. Mucho

Se elegird los puntajes totales que sean a partir de 50 en adelante puesto que son el
80% del puntaje maximo que se puede obtener de la ponderacidn de criterios de la matriz
FACTIS que es de 63 puntos.

FACTOR DE PONDERACION 6 1 3 5 4 2
N° - TOTAL
CRITERIOS DE SELECCION F A © T | S
No existe metodologia de ordeny | CRITERIO Fécil Si | Mucho | Medio | Media | Medio
1 limpieza dentro del almacén de 50
Preparacién y Despacho PUNTAJE & 1 & 2 2 2
re;‘i‘;;rx'eﬁtgrsceégg%'fdge'ﬁ;dagi 4 |CRITERIO| Facl | Si |Mucho |Medio | Media | Mucho
2 prueba de errores dentro del 52
almacén de Preparacion y PUNTAJE 3 1 3 2 2 3
Despacho
Procesos no estandarizados dentro | CRITERIO Dificil Si Mucho | Medio | Poca | Mucho
3 del almacén de Preparacion y 50
Despacho PUNTAJE 2 1 3 2 3 3
) y CRITERIO Dificil Si Poco | Corto | Poca | Poco
4 Falta estudio de la proyeccién de la 45
demanda PUNTAJE 2 1 1 3 3 1
CRITERIO Dificil Si | Mucho | Largo | Media | Medio
5 Falta capacitacion de personal 39
PUNTAJE 2 1 8 1 2 2
. CRITERIO | Muy Dificil |  Si Poco | Largo | Alta | Mucho
6 No emstg una adecuada o5
homologacion de proveedores PUNTAJE 1 1 1 1 1 3
. , CRITERIO Dificil Si Medio | Largo | Alta | Mucho
7 No ex@te.una meto‘dol_oglaglde 34
rutas 6ptimas de distribucion PUNTAJE 5 1 5 1 1 3

Figura 44. Ponderacion FACTIS — Jefe SDLN
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El resultado de la Matriz FACTIS, prioriza tres causas raiz, las cuales se muestran en la
Figura 45, con sus respectivas contramedidas las cuales se proponen para desarrollarlas
en el siguiente capitulo para mejorar los procesos de la empresa en estudio.

RESUMEN

CAUSA RAiz FIA[C|T|I|S| TOTAL

No existe metodologia para
realizar el proceso ordenado y a

CONTRAMEDIDA

prueba de errores dentro del 3(1(3|2|2(3 52 Filosofia Lean Office
almacén de Preparacion y
Despacho
No existe metodologia de orden y
limpieza dentro del almacénde [3|1(3(2(2|2 50 Filosofia Lean Office

Preparacion y Despacho

Procesos no estandarizados
dentro del almacén de 211(3(2(3|3 50 Filosofia Lean Office
Preparacion y Despacho

Figura 45. Priorizacion Contramedidas — Matriz FACTIS
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CAPITULO 3. PROPUESTA DE MEJORA

En este capitulo se procedera a desarrollar las metodologias y herramientas de mejora
para erradicar los desperdicios y actividades que no agregan valor al proceso del
almacén de Preparacién y Despacho Nacional, ya que es donde se centran los causas
raices segun el analisis del capitulo anterior.

Para la implementacion de alguna de las herramientas Lean, se necesita implementar

las 5S’s; por ello se realizard una planificacion de las actividades, en base a un

cronograma, pero se desarrollaran las actividades mas relevantes de cada una de las

“S” para incrementar la eficiencia y cumplir con el lead time correcto para cada despacho.

Para realizar estos cambios en los procesos y contribuir a la mejora continua como tema

de cultura organizacional se necesita de las siguientes caracteristicas:

1. Capacitar a los colaboradores involucrados en el pensamiento Lean.

2. Organizar los grupos de trabajo (circulos de calidad) integrados por el personal de
las diferentes areas de produccion, ademas de areas aledanas o involucradas en el
proceso (multi-enfoques), delegando la responsabilidad de implementar las
herramientas lean dentro de sus procesos productivos.

3. Comunicar el objetivo de las herramientas Lean a cada uno de los colaboradores,
con la finalidad de uniformizar el objetivo en comun de todas las areas y los
resultados posteriores para medir su progreso.

La metodologia que se realizara en el presente estudio es la implementada por Tapping,

Don (2003), la cual consta de 4 fases importantes:

3.1 Comprometerse con Lean.

La alta gerencia de la empresa debe comprometerse con la metodologia Lean y realizar
un compromiso por escrito, ademas, de una comunicacion a todos los colaboradores de
los objetivos que se buscan con los procesos bajo un enfoque Lean y los beneficios que
tendria la empresa como los colaboradores al interiorizar estos conocimientos con el uso
de las herramientas. El Gerente General debe presentar a los equipos multidisciplinarios
liderados por el jefe de ingenieria de procesos logisticos y mejora continua, se necesitara
de participacion de colaboradores de comercial, marketing y operaciones.

3.2 Seleccion de la familia de servicios.

Para esta fase, se reuni6 al equipo de colaboradores del almacén tanto coordinadores y

supervisor de SDLN, como también el uso de datos de los servicios que se ofrecen a los
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clientes para lograr tipificarlos y realizar el estudio de las familias de productos. Se realizé
una tabla en la cual se detallan los servicios versus los procesos por los cuales
atraviesan cada uno de ellos. Los resultados se observan en el anexo 11.

La familia 1 es la seleccionada para realizar el mapa del flujo de valor, ya que abarca la
mayoria de los servicios que se ofrecen como valorados, sobres, paquetes y masivos
con destino provincia. Esto corrobora, el diagnostico del capitulo anterior donde se elige
el proceso de Preparacién y Despacho Nacional. Aproximadamente, el 80% del volumen
de mercaderia pasa por el almacén son dirigidos a las distintas provincias del Pera.

3.3 Flujo de valor actual.

Se detallara todos los procesos del almacén de distribucién y los flujos de informacion
que se realizan para lograr cumplir con el ciclo de proceso, con esta herramienta se
identificara aquellas actividades que no agregan valor al proceso para implementar
herramientas Lean que eliminen algunos de los 7 desperdicios descritos por Tapping
(2003).

3.3.1 Mapa del flujo de valor actual.

Para crear el mapa de valor actual se realizd una reunién con los colaboradores, los
coordinadores AM/PM y el supervisor SDLN. Con ayuda de un papelote y post-it se
recre6 el VSM que crea valor en el almacén para lograr un despacho conforme. El
resultado se encuentra en la Figura 46, donde se aprecia todo el flujo de valor de la familia
1 seleccionada, desde la programacion de los envios nacionales, el recojo de los
mismos, la preparacién, el despacho, la distribucién nacional y la gestién de cargos al
volver a lima. Para ello se puede observar, que se tiene un Lead Time de 12.041 dias en
su limite maximo puesto que esto varia en la distribucién nacional segun ubigeos
realizados por los SEN y un Tiempo de valor agregado de 2467,25 segundos. Las
actividades que agregan valor son todos aquello estatus en los cuales son necesarios
para que la mercaderia pueda ser enviada a las distintas provincias sin ningun problema
y con los controles necesarios; es decir, no ingresan transportes ni esperas dentro del
almacén para detallar ello se ha realizado un estudio de tiempos, ver anexo 26.

3.3.2 Métricas Lean — VSM actual.
“El objetivo de Lean Office es entregarle al cliente lo que quiere, cuando lo quiera, al

precio que esta dispuesto a pagar” (Tapping, 2003). Es por ello, que los indicadores Lean
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planteados para el mapa del flujo del valor actual son el Tiempo del proceso (Tiempo de
valor agregado + Tiempos de transporte + Tiempos de esperas), Lead Time (Tiempo
total del proceso), TVA (Tiempo de valor agregado), %TVA (Porcentaje del tiempo de
valor agregado al tiempo del proceso), %TVNA (Porcentaje del tiempo de valor no
agregado al tiempo del proceso) y el Takt Time, ver anexo 35. Es importante resaltar,
que el andlisis de las métricas son los procesos dentro del almacén de distribucion
nacional; es decir, desde el Sub-proceso de Recepcidn de carga en el almacén hasta el
Sub-proceso de Despacho, los datos se encuentran en la Tabla 12.

Tabla 12 Métricas Lean — VSM actual

Tiempo del proceso (s/guia) 1293,550
Lead time (dias) 2,681
TVA (s/guia) 584,248
%TVA 0,25%
%TVNA 99,75%
Takt Time (s/guia) 56,461

3.4 Flujo de valor mejorado.

En el presente apartado, se colocara el estado futuro del flujo de materiales e informacion
que se desea implementar en la familia 1 de servicios seleccionada, el objetivo es
construir procesos que se encuentren vinculados al cliente, trabajando en el takt time y

establecer un flujo jalado por el cliente (Pull).
3.4.1 Identificacion de los desperdicios.

Los tiempos obtenidos se realizaron en base a un estudio de tiempos en la misma
empresa, el patrén de medida es la de una sola guia (adjunta a un paquete o sobre).
Segun Tapping (2003), los desperdicios observados en el mapa de valor son:
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Reporte consolidado

de servicio:
Segin cronograma: -Entregados Reporte REMITENTES
“Diario -Motivados w validado: -Entel
Quincenal Customer Service Liquidacion de -La positiva
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-Clientes varios
REMITENTES < otarios |
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246725
seg

Figura 46. Mapa de valor actual de SDLN
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. Recepcionar carga en almacén.

Inventarios: En el output de este subproceso se observa gran desorden en el area,
no hay lugares definidos para la recepcion, algunos paquetes se descargan en el
area del patio de maniobras. La gran cantidad de inventario es el de 1 dia debido a
que se acumula toda la mercaderia de los recojos y la recepcién de carga nacional
del dia hasta que los despachadores y digitadores comienzan a procesarla.

Il. Ingresar data.

Reprocesos: Los digitadores pueden ingresar la data de manualmente (leer cada
guias y digitalizarla) lo cual les toma un tiempo aproximado de 98 segundos por guia;
también, pueden cargar data de los Excel enviados por los clientes, los cuales deben
trasladar en una plantila que el SINAMET pueda procesar, lo cual toma
aproximadamente 3,26 segundos por guia y de igual manera se puede cargar la data
automaticamente, debido a un desarrollo en el SINAMET con el sistema de algunos
clientes, lo cual no le toma tiempo y es mas confiable. Entonces, al realizar una gran
cantidad de guias que pueden ingresarse manualmente o por plantillas existe una
gran cantidad de errores; ademas, de valores que no son ingresados los cuales son
importante para las direcciones o datos del remitente, asi que segun los Customer
que se encargan de realizar las liquidaciones del servicio, es en estos reportes donde
se evidencia un promedio de 30 — 40% de reprocesos manuales, ya que no existe un
mecanismo anti errores al momento de que los digitadores ingresen la data.
Esperas: Este es un puesto critico dado que solo hay una persona en cada turno que
sabe realizar esta tarea, creando una dependencia de este colaborador. Ademas, se
crea un cuello de botella al no tener la data en el sistema pues no se puede colocar
los pesos de los paquetes (variable por la cual la empresa realiza los cobros).

Ill. Habilitado 1.

Inventarios: En el output del habilitado 1, se observé un alto inventario debido a que
se acumulaban 1586 guias de las 3814 guias promedio que se procesan en un dia
(datos promedio del mes de abril y mayo), creando un inventario de 0,416 dias.

Exceso de movimientos: Luego de realizar |la tarea de habilitar los paquetes con las
guias, el despachador-habilitador se encarga de buscar paquetes por las guias
pendientes que tiene en los alrededores de la mesa de trabajo y también movimientos
de ir a buscar los stickers de la impresora zebra hasta la mesa del digitador para

habilitar las guias de algunos clientes.
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Exceso de transporte: El despachador-habilitador tiene transportes innecesarios a
areas que no son parte de su proceso, ya que al transportar y descargar una cantidad
no medida de paquetes al area de ruteado se pierden unos 98.7 seg. por traslado.

IV. Ruteado.

Inventarios: En los racks se identific6 una gran cantidad de inventario que no
estaban ruteados, se encontraban fisicamente alli cerca a los racks, pero no en un
espacio delimitado de la provincia a la cual se dirigian; es por ello, que se considera
1 dia de inventario porque se almacena en ese lugar todo lo recogido del dia en lima
mas la recepcion de carga nacional que sera redirigida a otras provincias.

Exceso de movimientos: Los despachadores demoran buscando el lugar necesario
donde debian colocarse la mercaderia, moviéndose de un rack al otro ya que no se

encuentran debidamente zonificados ni cuentan con gestion visual.
V. Outbound nacional.

Exceso de movimientos: Los despachadores que realizan el picking se demoraban
en encontrar la mercaderia completa que figura en el manifiesto, debido que algunos
paquetes se encontraban en el area de habilitado 1 o en la recepcion de carga.
Luego, al realizar el packing se observaba que todos tenian una forma distinta de
armar las valijas armando primero la caja para al final colocarla en el saco y otros
colocando desde el inicio la caja vacia dentro del saco. El uso indiscriminado de la
cinta adhesiva crea movimientos innecesarios dado que se gasta material y tiempo
en tapar toda la caja.

Exceso de transporte: Los despachadores que realizan el picking se transportan
por las distintas areas buscando paquetes que no se encuentran ordenados, mucha
de la mercaderia dirigida para una provincia definida se coloca en la entrada del
almacén (no se respeta el subproceso de ruteado), en un estudio realizado se
encontré que un despachador se demord aproximadamente 789 segundos en
traslados para encontrar un solo sobre que se encontraba en el area de recepcion de
carga que figuraba en su manifiesto para Chiclayo. Luego, al realizar el packing los
despachadores tenian que realizar traslados al almacén de materiales reiterativos
cada vez que necesitaban cajas, sacos y precintos lo cual incide en sus tiempos; de
igual manera el traslado para embalar los paguetes medianos y grandes utilizaban
las herramientas embaladoras que se encontraban en cualquier parte del almaceén.
Esperas: El output del outbound nacional son las valijas listas o paquetes embalados
con la documentacion necesaria, pero se evidencid que los transportistas debian

esperar un promedio de 10 a 20 minutos hasta que salgan las valijas del corte de las
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20:30 hrs, incidiendo en demoras al transportarlo a los buses de carga del proveedor,
algunos transportistas llegaron 15 minutos tarde debido a las esperas constantes.
Inventarios: Los inventarios encontrados en este lugar son algunas valijas que
comenzaron a realizarse desde las 19:00 horas hasta las 00:00 horas que se trabajan
en los Ultimos despachos aéreos; es decir, consiste en 0,208 dias de inventario que
se acumulan en el output de outbound nacional sin un orden especifico.

Para realizar el VSM futuro en base a los desperdicios encontrados segun Tapping
(2003), se tienen herramientas Lean de mejora que disminuyen o eliminan cada tipo
de desperdicio, estas se asocian a las causas raiz encontradas en el diagnostico del
capitulo anterior, ver Figura 45. Las contramedidas Lean seleccionadas son las que
tienen un puntaje alto como las 5S que son necesarias para la metodologia,
estandarizacién, Kanban con heijunka box y Poka Yoke que se detallan en la Tabla
13, es importante agregar el supermercado debido que al ser un almacén en transito
es complemento de la operacién controlar inventarios.

Tabla 13 Desperdicios — Seleccion de Herramientas Lean

Z 4
Oz |x8 «
w o2 Ol < O
M EEEEEEE
Sub Proceso MUDA Desperdicio | 8 < < 5' = § sl <
5|¥ 2 x g3 x ==
Ol Z|E X 2w a
al < 2 w oo
la [e] T a a
i ($)
Re(:}ger:pglg?]ar Exceso de mercaderia acumulada en la s X
almgacén entrada del almacén
No se ingresa correctamente la data al Reprocesos | X X
sistema (manual)
Ingresar data ) ¥ - g .
emoras al ingresar informacion de cada Esperas X X
cliente
Exceso de mercaderia en desorden Inventarios X
Movimientos excesivos por blsqueda de Exceso de X X x| x| x
Habilitado 1 paquetes y material de habilitado movimientos
Distancias recorridas a diferentes areas Exceso de X x| x
gue no competen al proceso transportes
Exceso de mercaderia en desorden cerca .
Inventarios | X X
a los racks
Ruteado — - ,
Movimientos excesivos por busqueda de Exceso de X X X
paquetes y lugares en racks movimientos
Exceso de mercaderia en desorden Inventarios X
Movimientos excesivos por busqueda de
paquetes, materiales de packing y lugares Exqesp de X X XX
’ en racks movimientos
Outbound X - . ; .
Nacional Distancias recorridas a diferentes areas Exceso de
que no competen al proceso y multiples transportes X X XX
veces al almacén de materiales P
Demoras en packing de paquetes al Esperas X X X | X
entregar a Despacho
TOTAL 12 0(5|6(2|5 2|0
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3.5 Implementacion de las 5S’s en el almacén de Distribucién
Nacional.

Para la implementacién de las herramientas 5°S es necesario realizar un analisis de

ciertos criterios antes de implementar las herramientas.
. Planeacion y organizacion del proyecto.

La etapa inicial del proyecto consiste en determinar el &rea en la cual se comenzara

la implementacion del area mas critica en el proceso.

Paso 1: Seleccion del area de implementacion.

Para la seleccidn del area de implementacién se debe tener en cuenta los procesos

del almacén los cuales son transversales para ambos servicios, tanto Local como

Nacional los cuales se han logrado dividir en cuatro (04) procesos.

- Recepcién de mercaderia e Ingreso de datos: Es donde se descarga la

mercaderia de las unidades de transporte y se colocan en el area de recepcién
de carga, luego se debe ingresar los datos de cada una de las guias en el caso
vengan de provincia o se debe exportar la data que envia el cliente al sistema,
luego se debe pesar cada uno de los paquetes (se factura por kg) e ingresar al
sistema realizando el match entre guias y sus respectivos pesos.
Segun ello, se imprimen las etiquetas en el caso el cliente envie con sus propias
guias o se crea una guia para cada paquete (Importante: Cada paquete debe
tener una guia o etiqueta guia). Ademas, se debe imprimir el manifiesto en el cual
se consolida los paquetes que seran enviados a provincia (un manifiesto por cada
provincia a la cual se envie).

- Habilitado: En este proceso se habilitan las guias con cada uno de los paquetes
y se pegan las etiquetas en las guias del cliente para posteriormente colocarlos
en sus respectivos paquetes; también, se habilita el paguete segun sea el
requerimiento especial del cliente (colocar jabas, estructura de madera para
pantallas y merchandising fragil).

- Ruteado: Buscar los paquetes y sobres habilitados en el area de habilitado,
buscar la ubicacién denotada en la guia y colocarlos en la ubicacion de los racks
segun corresponda, ademas de actualizar cada una de las etiquetas de los
destinos en los racks.

- Preparacién y despacho: El colaborador debe tomar uno de los manifiestos
impresos en el area de recepcidn e ingreso de datos para buscar cada uno de los
paquetes que figuran en él y colocarlos en el area de preparacion, luego debe

aproximarse al almacén de materiales y sacar lo necesario (cajas, sacos,
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precintos y cinta adhesiva); armar las cajas e introducir los paquetes y sobres
segun dimensiodn; luego colocarlas en los sacos y precintarlos; los paquetes de
mayor dimension deben embalarse con rollos film. Después, cerrar el manifiesto
y pesar las valijas; ademas, se debe rotular cada una de las valijas y paquetes
segun destino. Finalmente, transportar las valijas al area de despacho donde los
transportistas (segln sea el caso) las recogeran.
Ahora, se elaborara un diagndéstico inicial 5°S segun el area involucrada, para ello se
elaboré una encuesta a los duerios del proceso y la opinién del auditor 5S’s en cada
una de las areas para obtener un promedio de puntuacion; el formato de la auditoria
5S’s y sus criterios se encuentra en el anexo 12. Los datos sustraidos fueron
necesarios para elaborar un mapa radar de la situacién inicial de cada una de las
areas del proceso los cuales se muestran en el anexo 13.
Finalmente, en la Figura 47 se observa un consolidado de los resultados de la
auditoria 5S’s en cada una de las areas en donde el menor promedio lo tiene el area
de Preparacion y Despacho, la cual sera seleccionada como area del piloto de la
aplicacion de las herramientas de 5S’s. Luego, se debera seguir el orden de prioridad
para mejorar las demas areas con las herramientas una vez que se concienticen de

las mejoras en el &rea piloto, ver Figura 48.

Figura 47. Consolidado Radar 5S — Diagnéstico inicial de procesos en almacén de distribucién
Fuente: Andriani (2003)
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Paso 2: Registro de situacién actual.
En la Figura 49, se muestra la situacion actual de las areas de trabajo incluyendo

ciertas herramientas y areas que intervienen directamente con las areas en cuestion.

Paso 3: Reunion de lanzamiento oficial 5S’s.

Esta reunién debe ser dirigida por el Gerente General, el cual busca concientizar de
la importancia de estos cambios dentro de la empresa, mostrando un formato de
compromiso de la gerencia con la implementacién de las 5S’s, esto denota que el
proyecto es transversal y de suma importancia, deben asistir todos los colaboradores
de las areas involucradas y demas colaboradores para informar de los cambios para
mejorar los procesos de la empresa.

. Implementacion de las 5S’s.

En esta seccién, se procedera a detallar el cronograma de la implementacién en el
area de trabajo y cada una de las 5S’s a desarrollar, se tendra en cuenta cumplir con
los tiempos para cumplir con los objetivos de cada una de las S, en el plan se detalla
las capacitaciones a los colaboradores las cuales tendran 50% teoria y 50% trabajos
practicos para visualizar los casos de éxito en otras empresas. Ademas, en el
cronograma del anexo 14 se observa una supervision después de cada capacitacion
para acompanar a los colaboradores en el proceso de cambio por parte de los
auditores e implementadores del comité con tal de mantener la utilizacion de las
herramientas en las areas y crear cultura. Se contara con un registro de incidencias
de la implementacién en el area piloto para tener planes de contingencia para la

implementacion en las demas areas.

.--.-.-.---.---- ‘& m
CRITERIO ™—___

SELECCION 63% 60% 60% a8%
ORDENAMIENTO 55% 75% 60% 60%
LIMPIEZA 53% 60% 65% 60%
ESTANDARIZACION 60% 63% 55% 65%
AUTODISCIPLINA 65% 63% 55% 60%
59,33 54,00 59,00 H
3 & > i

Figura 48. Consolidado resultados auditoria diagnéstico inicial 5S’s
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Los paquetes son dejados en cualquier lado del almacén interno

Trafico de paquetes obstruyendo paso

Valijas consolidadas para despacho en area de recepcién

Volumen de paquetes en el drea externa

Paquetes a laintemperie en area externa

Capacidad de area de recepcidn interna sobre utilizada

Plataforma de balanza en el area de recepcién

Lineas de trafico en el suelo confusas

Etiquetas en los bordes (pre-ruteo) confusas

Modo de apilar paquetes (calidad del producto)

Documentos a enviar en desorden

Paquetes a enviar en desorden

Hojas de ruta en desorden

Hojas de ruta, manifiestos, guias en desorden

Escritorio desordenado

No hay un lugar definido para cada cosa

ALMACEN INTERNO

ALMACEN EXTERNO

DIGITALIZACION

Visualizacién de balanza erréneo (para ingresar pesos en el sistema)

Balanza con paquetes en los costados

Error en los pesos al colocar paquetes al costado o debajo de
plataforma de balanza

Balanza en el area de recepcidon

Pistola escaner escondida entre paquetes/sobres/hojas

BALANZA

Existen desperdicios de papel/cinta regados en el 4rea

Guias en el suelo

Paquetes que deben ser entregados en Courier Internacional en esta
drea

Paquetes en desorden (debajo / costado de la mesa)

Mesa desordenada

No hay delimitacion de colocacidn de Guias y etiquetas

No se visualiza el flujo de entraday salida del habilitado

Lineas de trafico en el suelo confusas

Herramientas con paquetes dejadas en el camino

Herramientas (embaladora y pato) colocadas donde sea

Paquetes colocados en el suelo

Visualizacién de etiquetas no entendible

Orden de racks no se encuentran por orden alfabetico

Dificultad al visualizar los ruteos (departamentos del pert)

Cajas sin etiquetas en el suelo

No existe delimitacion de racks en el suelo

Paquetes ruteados en el area de despacho

Jabas y cajas de ruteo en desorden

RACKS DE RUTEO
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Mesa de preparacion con papeles/ documentos sin rutear
Cajas en las mesas
Jabas de rutas en el suelo
Zonas de preparacion no delimitadas
Desorden en las mesas
Herramientas como cintas adhesivas no estan en su lugar
Manifiestos combinados con guias en las mesas
No se visualiza el flujo de entraday salida del area de preparacion
Existen desperdicios de papel/cinta regados en el drea
Almacén de materiales en desorden
Dificultad de encontrar cosas (precintos,cintas,embalaje,burbupack)
en el almacén de materiales
No existen etiquetas en el almacén de materiales
Zonas no delimitadas en el almacén de materiales
No hay separacidn de productos (sacos con cajas)
Herramientas de embalaje lejos del lugar de preparacidn (cualquier
lado del almacén)
Zonas no delimitadas para herramientas de embalaje Almacén de materiales (1zq) Embaladoras (Der)

Area de despacho no delimitada
Rack de despacho no utilizado
Paquetes ruteados se mezclan con paquetes para despacho
Maquina embaladora en el drea de despacho
Trafico de paquetes y valijas dificulta el paso
Paquetes y valijas para despacho se mezclan con paquetes
recepcionados en el drea externa
Ingreso de personas por el drea de despacho hacia la parte interna del
almacén
Figura 49. Registro fotografico de situacién inicial en el almacén de distribucion

A continuacién, se desarrollara las herramientas y la implementacién de cada una de
las 5S’s:
A. SEIRI (Clasificar).

El primer paso es clasificar cada uno de los objetos en el lugar de trabajo de los
colaboradores, para ello se elabora un listado de cada una de las cosas que se
encuentran actualmente en sus sitios, es fundamental la ayuda de cada uno de los
expertos en el proceso ya que conocen su operativa, se tiene que tener en cuenta el
flujo de la Figura 50 para saber la clasificacion de cada objeto.

Figura 50. Flujograma del proceso de clasificacion
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Los detalles de cada uno de los objetos encontrados en el lugar de trabajo seran
registrados en unas tarjetas que dependiendo ciertos criterios seran de distintos
colores, el modelo se detalla en la Figura 52, los criterios son los siguientes:

I. Elementos de constante uso dentro del puesto de trabajo:

Para este tipo de elementos se utilizara una tarjeta de color verde. Se clasificaran
con este color los elementos que tienen una frecuencia de utilizacion alta,
herramientas y materiales que son fundamentales para la labor diaria del
colaborador.

[I.  Elementos con poca frecuencia dentro del puesto de trabajo:

Para este tipo de elementos se utilizara una tarjeta de color amarillo. Se clasificaran
con este color los elementos que se utilizan en el area de trabajo, pero de forma
ocasional o para trabajos esporadicos.
lll.  Elementos innecesarios dentro del puesto de trabajo:

Para este tipo de elementos se utilizara una tarjeta de color naranja y rojo. Se
clasificaran con color naranja los elementos que se utilizan en otras areas de trabajo
y se colocaran tarjetas de color rojo a aquellos elementos que son inutiles para el
desempeno de su labor diaria.

Ahora, se aplicara las tarjetas en los lugares de trabajo para calcular los elementos
necesarios e innecesarios en los distintos puestos de trabajo, para ello se ha
consolidado los elementos por areas en el listado del anexo 15.

En la Figura 51, se observa los datos consolidados de las etiquetas colocadas en el
almacén de distribucion local y nacional. El 22% de los elementos encontrados se
deben vender o desechar, el 12% de elementos no se encuentran en sus respectivas
areas y el 64% se encuentran en su lugar de trabajo, la gran mayoria en desorden,
ya que no cuentan con un lugar definido; mientras que el 2% es usado con poca

frecuencia en sus respectivos puestos de trabajo.

AREAS [VERBEN AvARILLO | NARANJA [IRGIGIIN TOTAL EVIDENCIAS
RECEPCION 4 3 1 8
DIGITALIZACION 18 2 2 5 27
HABILITADO 7 0 2 1 10
RUTEO 8 0 2 8 18
ALMACEN DE MATERIALES 10 0 1 5 16
PREPARACION Y DESPACHO| 16 0 2 2 20
63 2 12 22 99

64% 2% 12% 22% 100%

Figura 51. Matriz consolidada de etiquetas de colores por area
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TARJETA VERDE / / / ROJA

NOMBRE DEL ARTiCULO: FOLIO N° 0001
CATEGORIA: 1. Maquinaria 6. Producto terminado
2. Accesorios y herramientas 7. Equipo de oficina
3. Instrumentos de medicion y pesado 8. Materia prima de embalaje
4. Guiasy papeleria 9. Refacciones
5. Inventario en proceso 10. Utiles de limpieza
FECHA: LOCALIZACION:
CANTIDAD: VALOR (S/.):
RAZON: 1. No se necesitan 5. Uso desconocido
2. Defectuoso 6. Contaminante
3. No se necesita frecuentemente 7. Otro
4. Material de desperdicio
ELABORADO POR: DEPARTAMENTO O SECCION:
FORMA DE DESECHAR: Proceso desecho completo
1. Tirar 4. Mover area de tarjetas rojas

2. Vender 5. Mover a otro almacén
3. Otros 6. Regresar al proveedor int. o ext.

FECHA DE DESECHO:
FECHA DE DESPACHO: Firma autorizada(s)
. <
OLEz FOLIO N°0001 5 S @ 2 62
FECHA: s

Figura 52. Etiqueta de clasificacién (Verde/Amarilla/Naranja/Roja)
Fuente: Dorbessan, 2000

B. SEITON (Ordenar).

La segunda S consiste en que cada elemento necesario tenga un lugar definido en
los puestos de trabajo de tal manera que se clasifiquen por: eficacia (reducir los
tiempos de busqueda), calidad (mantener el buen estado de los materiales) y la
seguridad (evitar accidentes o incidentes dentro del almacén). Los elementos
necesarios deben ubicarse estratégicamente; es decir, lo mas cerca al operados para
desarrollar sus actividades cotidianas de manera facil y rapida. Para tener una
adecuada identificacién del almacén, se debe analizar la situacion actual de las areas
y los traslados que debe realizar un colaborador para completar un manifiesto (el
consolidado de paquetes para enviar a cualquier provincia). Para este caso se evalu6
al operario F.R., el cual debié completar un manifiesto terrestre de 29 guias, un total
de 08 valijas y 04 bultos embalados por ese manifiesto. La herramienta utilizada es
el Diagrama Spaghetti, la cual se muestra en el anexo 16.

Se evidencié el desorden de los diferentes elementos en el area de trabajo, en el
momento de andlisis los paquetes no se encontraban ruteados por completo; es por
ello, que la persona debia ir al area de recepcién (Punto 1) dos veces buscando
paquetes que debieron ser ruteados, el colaborador debia ir multiples veces al
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almacén de materiales para localizar sacos y cajas para consolidar paquetes (punto
6), el lugar donde el colaborador preparaba las valijas es el punto 5, las herramientas
embaladoras se encontraban en el punto 10 (muy alejado del punto de elaboracién
de la valija), el porta cintas se encontraba en otro médulo de trabajo, para transportar
la valija hacia las balanza debi6 buscarla en el punto 11, para luego volver y realizar
dos viajes a la balanza de la entrada (ya que no hay otra balanza para el area de
despacho). Entonces, se evidencia que el flujo es confuso y se pierde tiempo en
traslados para buscar herramientas las cuales no se encuentran organizadas en sus
areas las cuales son de dificil visibilidad, aunque el almacén es mediano, algunos
incidentes que se presentaron fue la pérdida del manifiesto el cual se encontraba en
el area de recepcion (punto 1) cuando se aproximé a buscar un paquete. Para realizar
un ordenamiento correcto se debera seguir los siguientes pasos:

Paso 1: Guardar los elementos funcionalmente tomando en cuenta la calidad,

seguridad, eficiencia y conservacion.

I. Localizar por cualquiera (auto explicativo): Los elementos para transportar los
paquetes pesados 0 los paquetes consolidados se debe tener un lugar para
guardar las traspaletas, carros con ruedas y porta cajas, colocando marcas en el
suelo donde se visualicen que falten elementos rotulados por numero y tipo.

Il. Detectar faltantes y quien los esta utilizando: Se creara un sistema de fichas de
cada uno de los colaboradores con sus iniciales para colocar en el lugar donde
se encuentran los materiales de uso en comun por las areas, de esta manera
sabran quien los esta utilizando en ese momento. Para al final del dia devolvery
contar sus fichas para efectivamente darse cuenta de si devolvieron los
elementos a su lugar.

[ll. Puntos de reorden (reponer inventarios): Cada vez que se acaben los elementos
como las cintas adhesivas, las cajas desarmadas, los sacos, las guias, los
precintos, etc. cada responsable segun su puesto de trabajo debe reponer del
almacén de materiales sus distintos puestos de trabajo para tener la cantidad

necesaria para realizar su trabajo eficientemente, ver Figura 53 der.

Figura 53. Localizacion de herramientas (izq.) y Puntos de reorden (der.)
Fuente: Lean Six Sigma Institute (2016)
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Paso 2: Definir nombres, numeros e indique la ubicacion para cada elemento.
El propésito de este punto es que cada objeto tenga su lugar, las ubicaciones de
todas las herramientas de los trabajadores por puesto deben quedar determinadas y
conocidas por todos los colaboradores que desempefian sus actividades y necesitan
de las mismas. En el caso de los colaboradores del area de preparacién y despacho
se realizara tableros de herramientas (porta cinta adhesiva, precintos, cuchillas,
rotuladores y lapiceros).
Con respecto, a los insumos del almacén
de materiales que son pequefos se
deben colocar en anaqueles
debidamente rotulados con denotacion
de filas y columnas, ver figura 54. Y los
grandes como cajas y saco sobre paletas
con delimitacion en el suelo debidamente
rotulados. Al igual que los racks de ruteo
seran ubicados en primera instancia por
Figura 54. Estanteria organizada zona norte, zona centro y zona sur del
Fuente: Dorbessan (2000) Per(; en segunda instancia, por orden
alfabético de las provincias a las cuales hacen referencia.
Los digitadores deben tener sus elementos como sellos, computadora, pistola
escaner, impresoras y lugar de las guias con sus debidas denotaciones en sus
escritorios como portapapeles para las guias, sellos, rotuladores y demas utiles de
oficina en sus cajones, ver Figura 55 izq. De igual manera, los utiles de limpieza
diarios deben estar a la vista de todos los colaboradores, ver Figura 55 der.; ademas,
de los tachos para papeles, cartones, plasticos y desechos generales.

Figura 55. Cajones organizados (izg.) y Utiles de limpieza (der.)
Fuente: Lean Six Sigma Institute (2016)
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Paso 3: Definir sistemas sencillos para que sea entendible facilmente por los

colaboradores.

l. Se utilizara cédigo de colores, para saber cuando se debe reponer algin
material o si este es de manipulacién peligrosa.

Il Se creard un manual de ubicaciéon de cada objeto necesario dentro del
almacén el cual sera ubicado en la entrada para que cualquier colaborador
logre ubicar facilmente las herramientas y elementos que crean necesarios
para su labor, esto ayudara a disminuir tiempos de busqueda.

[l. Todas las etiquetas utilizadas y rétulos deben ser visibles (impresas) para
cada uno de los elementos.

C. SEISO (Limpiar).

La limpieza en el lugar de trabajo es indispensable para lograr tener un mejor

ambiente laboral y que los distintos problemas o fallas salten a la vista de los

supervisores. La limpieza en la empresa es toda una filosofia de mejora y esta
estrechamente ligada a los resultados.

Paso 1: Capacitacion.

Capacitar al equipo de trabajo en la filosofia de la limpieza, ya que el cambio mas

importante que provocan las 5S son la tercera S. Se debe incidir en que la limpieza

no solo es para sacar el polvo y los desperdicios que se encuentren, sino que:

- Equipos bien mantenidos, inciden en bajos costos de mantenimiento correctivo y
menor porcentaje de fallas en la operacién diaria.

- Reducir las fuentes de contaminacion de los materiales, incide en mantener bajos
costos por desperdicio.

- La visibilidad que permite detectar fallas antes que se conviertan en graves, lo
cual incide en buena calidad del servicio y bajos costos en la operacion.

Paso 2: Limpieza inicial.

Se debe colocar al equipo de trabajo en la primera hora a limpiar todos sus lugares
de trabajo, incluyendo escritorios, racks, almacén de materiales, mesas de
operaciones, equipos electrénicos (con el debido cuidado). Absolutamente todo con
los materiales de limpieza que se debieron dejar organizados con la 2S. Luego de
realizar la limpieza inicial y dejar el lugar completamente limpio, fuera de polvo,
papeles usados, trozos de cartones, hojas sucias o deterioradas, etiquetas usadas,
plasticos, etc. Se debe colocar todos los utensilios de limpieza en su debido lugar.
Este paso genera dos beneficios inmediatos, la operacion libre de desperdicios y un
ambiente de trabajo agradable que influye en la motivacion de los colaboradores.
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Paso 3: Cronograma mensual y Protocolos de limpieza.

Se debe elaborar un cronograma de limpieza por areas detallando la actividad, la
frecuencia y los responsables de realizar la limpieza; en este caso, se ha realizado
un cronograma de limpieza para cada uno de los responsables por sus diferentes
areas y se ha colocado un protocolo de limpieza segun sea el caso.

En el anexo 20, se observa el cronograma creado con la ayuda del coordinador de
distribucion nacional, el cual debe asegurar que se respete y realizar los cambios
mensuales en el cronograma segun su criterio, los protocolos de limpieza senalados
en el cronograma se encuentran en los anexo 17: LIM-PT-01, anexo 18: LIM-PT-02
y anexo 19: LIM-PT-03, los cuales se realizaron con ayuda de informacioén del manual
del fabricante y buenas practicas. Para el caso de las traspaletas se debera contratar
un tercero para el servicio de mantenimiento, el cual se realizara cada 6 meses en
caso sea necesario. Para la balanza de igual manera, el certificado de calibraciéon
debe ser emitido anualmente para lo cual se debe subcontratar el servicio, pero el
despachador 1 (DES1) sera el encargado de notificar cualquier anomalia.

Paso 4: Auditoria de limpieza.

En este paso se tendra en cuenta el avance del grupo de colaboradores del almacén
en sus distintas areas para ello se ha desarrollado un cuestionario que reflejara el
avance de la implementacion de la 3S en Ia cultura de los colaboradores. En el anexo
23, se muestra el cuestionario que se debera aplicar. Finalmente, se deberé efectuar
una reunion de cierre de la 3S comentando los resultados al equipo de colaboradores
y las mejoras pertinentes de los hallazgos de la auditoria.

D. SEIKETSU (Estandarizar).

En la estandarizacidn se busca mantener de manera permanente un entorno
productivo e impecable; es decir, mantener el cumplimiento de las 1°, 2° y 3° “S".
Ademas, estructurar los mecanismos que aportaran la continuidad de la cultura 5 “S”.
Paso 1: Estandarizar los protocolos de Limpieza.

- Los protocolos de limpieza deben estar codificados e impresos en cada uno de
los puestos de trabajo donde se encuentra el dispositivo y legibles para el
responsable que realizara la actividad. Los protocolos estandarizados se
encuentran en el anexo 17, anexo 18 y anexo 19; estos deben ser capacitados y
actualizados segun el criterio del experto.

- Se crearan cronogramas de limpieza mensuales (dia 25 de cada mes), el
responsable de actualizarlo y colocarlo en el dashboard sera el coordinador
nacional, designando a los responsables de cada area como se observa en el
anexo 20.
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Paso 2: Estandarizar las reuniones.

Para lograr este punto se debe tener reuniones establecidas con una agenda y tener

como medir el avance de las mismas; es por ello, que se debe establecer indicadores

que muestren la gestion de las 3 primeras “S” que se estan llevando a cabo.

M2 LIBERADOS x 100%
! TOTAL M2 DEL AREA SEMANAL
= 5 TARJETAS ROJAS EFECTIVAS x 100% SEMANAL
TARJETAS ROJAS PROGRAMADAS
TIEMPO DE BUSQUEDA DE
o8 3 HERRAMIENTAS SEMANAL
4 TIEMPO DE TRANSPORTE SEMANAL
5 TIEMPO DE ESPERAS SEMANAL
LIMPIEZA REALIZADA x 100%
3s & LIMPIEZA PROGRAMADA SEMANAL
7 TIEMPO DE LIMPIEZA SEMANAL

Figura 56. Indicadores 5S

Como se observa en la Figura 56, se obtendra un seguimiento de los avances de

cada una de las 3 primeras “S” a través del uso de los indicadores, en donde se

logran tener datos cuantitativos que muestran la realidad de la gestion del cambio.

Indicador 1, muestra el espacio recuperado al eliminar todos los objetos
innecesarios del area y lo que se recuperara con el pasar de las semanas.
Indicador 2, muestra la disposicion de los colaboradores al eliminar efectivamente
los objetos con tarjeta roja que existen en sus areas, dado que no solo importa
clasificar los objetos sino realmente deshacerse de los mismos.

Indicador 3, muestra el tiempo promedio que se demoran los colaboradores en
buscar las herramientas de sus actividades diarias, si realmente se encuentran
organizadas estos tiempos se mantendran constantes al pasar las semanas y lo
optimo es disminuirlos cada semana mediante mejoras propuestas.

Indicador 4, muestra si los elementos de transporte se encuentran organizados y
los tiempos de transporte han disminuido al no perder tiempo en buscarlos en
cualquiera de las areas del almacén, ademas, muestra si el layout del almacén
se encuentra distribuido correctamente al no perder tiempo de pasar de un area
a otra.

Indicador 5, muestra el tiempo en que los paquetes o sobres se encuentran
esperando a cambiar al siguiente estado dentro del centro de distribucién. Lo

ideal seria disminuir semanalmente estos tiempos.
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Indicador 6, muestra si se respeta el cronograma de limpieza implementado por
el coordinador, el desemperfio de los colaboradores para realizar sus actividades
de limpieza en el plazo establecido. Lo ideal es que se cumpla un 100%.

Indicador 7, muestra los tiempos que los colaboradores se demoran en realizar
los protocolos de limpieza y si se esta logrando el ideal mostrado en el
cronograma de limpieza. Lo ideal es reducir semanalmente los tiempos de

limpieza.

Los indicadores deben estar a la vista de todos los colaboradores del area piloto, es

por ello, que se encontraran colgados en un dashboard en el lugar en el que se

tendran las reuniones 58S.

Figura 57. Dashboard Indicadores 5 “S”

Las reuniones se realizaran los dias lunes de 10:00 hrs a 10:25 hrs, la agenda es la

siguiente:

Tomar lista de los asistentes a la reunién 5 “S” (2 min)
Revisién de la realizacién de los planes de accion propuestos (3 min)
Revision de Indicadores 1 “S” — 2 “S” — 3 “S” (15min)

Comunicar al equipo de colaboradores 5 “S” de los avances. (5 min)

Paso 3: Estandarizar la gestién visual.

Se colocara imagenes de como se debe ordenar los estantes y como debe quedar el

puesto del trabajo al terminar el dia de trabajo, a través de una fotografia del ideal en

el puesto. En la Figura 58, se observa el estandar para los dos puestos de
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digitalizacion; ademas, la manera correcta de distribucion de la estanteria de los
digitadores para tener un control de las cantidades que se van utilizando en la
operativa, el semaforo de colores les servira para saber cuando deben realizar su
requerimiento de 6 rollos de impresora zebra y de guias nuevas antes quedar sin
stock, la estructura de puesto del digitador debe visualizarse como en el LUP 1 al
finalizar las operaciones del dia.

En la Figura 59, se observa el estandar para los dos puestos de trabajo en el area de
preparacion propuestos para cumplir con las normas ergonoémicas en el caso del
trabajo repetitivo y fatigado de los despachadores. Ademas, facilitar los movimientos
innecesarios al consolidar los sobres y paquetes pequenos.

E. SHITSUKE (Disciplina).
Una de las etapas mas criticas es la quinta “S”, dado que significa crear un habito en
los colaboradores para continuar el desarrollo de las primeras 4 “S”, dado que con
las herramientas propuestas se espera crear una cultura adecuada para la empresa
basada en orden y disciplina para efectuar los cambios. Es por ello, que se busca
implementar en el almacén de distribucion lo siguiente:
- Capacitar y comunicar constantemente a los colaboradores en las herramientas
5S’s y los beneficios para la empresa, su hogar y vida personal (crear cultura).
- Mantener frecuentes ejercicios de etiquetado en rojo y senfalizacion en las
diferentes areas.
- Evaluacién mensual mediante listas de verificacién aplicadas a las areas de
trabajo y a competiciones entre los diferentes equipos formados en el almacén.
- Premiar al equipo que obtenga el mayor puntaje y cumplimiento mediante
diplomas y medallas con el tema 5S’s.
- Actividades diarias de 5S en 5-minutos y evaluacién de 5S al final del turno:
El coordinador junto al equipo de 5S’s definira las actividades relacionadas a la
herramienta que se pueden realizar en 5 minutos diariamente y al final del turno. A la
vez, se asignara responsabilidades tras identificar qué se debe hacer y quién lo debe
hacer; esta informacion debe ser desplegada en el dashboard de 5S a la vista de
todos los colaboradores.
- Despliegue de las oportunidades de implementacion de las primeras 4S:
Durante el proceso de inspeccion de la lista de verificacion de las 5S o el ejercicio de
etiquetado en rojo, se tomaran fotografias de las areas que ilustren dénde existen
oportunidades de mejora. Como se observa en la Figura 60, se desplegara estas
fotos en un panel de oportunidad para motivar al equipo a mejorar.

72



Figura 58. LUP 1 — Estandar visual del puesto de Digitalizacion y estanteria

- Tomar el almacén de distribucién como area modelo para replicar las 5S’s en las
demas unidades de negocio de la empresa.

- La manera de controlar y tener resultados cualitativos de la implementacién de
las herramientas y la cultura de nuestros colaboradores en base a esta filosofia,
es mediante las auditorias 5S en la cual se coloca un listado de criterios
especificos para lograr medir el desemperio del almacén en cuanto ala 1°, 2°, 3°,

4°y 5° S. Para ello, se desarroll6 un cuestionario en el cual demuestra el avance
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de cada S. Para ello se ha determinado un criterio de puntuacién de 1 a 5 como

se observa en la Tabla 14.

N° LUP: 2

05/06/2017

Estandar del Puesto de Preparacion

Preparacién y Despacho Courier Local y Nacional

Equipo de Despachadores

INCORRECTO CORRECTO

Colocar el Manifiesto o
> las guias colgadaspara

/ evitar que se traspapelen.

Correcta postura parael

trabajo repetitivo de
‘\~ buscarcédigosen el

manifiesto o guias

Correcta postura parael
trabajo repetitivo de

7’ consolidar sobres y

paquetes pequefos

Colocar lajabade sobres
conuna inclinacionde
& 45°pararealizar un menor

esfuerzo de busqueda
(trabajo repetitivo, altas
cantidades de sobres).

El bancode
\ consolidacion de sobres
60 cm ™~y paquetes pequefios
debentenerunaalturade

60 cm del suelo

Figura 59. LUP 2 — Estandar visual del puesto de Preparacion

Las auditorias de cada S se encuentran en el siguiente detalle: auditoria 1 “S” —
Clasificar (anexo 21), auditoria 2 “S” — Ordenar (anexo 22), auditoria 3 “S” — Limpiar
(anexo 23), auditoria 4 “S” — Estandarizar (anexo 24) y auditoria 5 “S” — Disciplinar
(anexo 25). Estas auditorias se realizaran en una primera fase cada tres meses
durante el primer afio, luego se tomara en una segunda fase cada 6 meses por los

auditores del equipo formado en la primera etapa, los cuéles seran responsables de
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comunicar los resultados y elaborar junto a los responsables del area el
levantamiento de las observaciones y hallazgos.

Figura 60. Panel de oportunidades
Fuente: Lean Six Sigma Institute (2016)

Tabla 14 Criterios auditoria 5S

Puntaje Criterios

1 No cumple lo establecido

Identifica algunas actividades, pero no toma accion correctiva

Estan identificadas todas las actividades, pero solo se ha realizado
algunas actividades correctivas

Estan detectadas todas las actividades y faltan unas pocas por corregir

O W (D

Todas las actividades han sido detectadas y corregidas

3.6 Implementacion Poka Yoke.

Puvanasvaran, A.P., Jamibollah y Norazlin (2014) en su articulo cientifico referente
a la integracién del Poka Yoke en el proceso modo de pruebas de errores y analisis
de efectos (PFME), menciona una metodologia para desarrollar esta herramienta
Lean, enfocandose en la efectividad del sistema de deteccion, eliminando errores
humanos y errores mecanicos del trabajo reiterativo. Con el objetivo de reducir o
eliminar los desperdicios de reprocesos y esperas en el area de ingreso de data se
implementara un Poka Joke con herramientas tecnoldgicas, los cuales deben brindar
un aviso cuando alguna guia se encuentre mal ingresada o necesite datos que

aseguran la calidad del servicio, sean datos del emisor, del remitente y/o pesos.

Fase 1: Realizar el recorrido.
Se desarrollara y mapeara los pasos del proceso ingresar la data. Para ello, se reunio

a los digitadores del area, los cuales son los encargados de ingresar las bases de
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datos, se debe tener en cuenta los posibles errores al pasar a través de los distintos
procesos, como sucede en liquidacién del servicio. Las consecuencias de estos
errores son demoras en la liquidacién, en la facturacion y satisfaccion del cliente.
Ademas, de crear dependencia de los digitadores en su puesto al no poder procesar
la mercaderia si no se tiene los datos en el SINAMET.

El proceso correcto es tener la informacion de las guias en el SINAMET para que
cuando lleguen al almacén se procedan a pesar los paquetes, los datos de peso real
y peso volumétrico deben ser ingresados al sistema, el sistema debe registrar el
mayor peso, segun este peso se realiza el cobro. Luego, se debe revisar todos los
datos ingresados en la guia como los datos del emisor, porque en estos se encuentra
a quién se le facturara el servicio; los datos del destinatario, ya que con estos datos
se sabra a quién se le entregara la mercaderia; y los pesos ingresados, dado que la
empresa factura en S/. / kg, si los pesos son erréneos se crearan diferencias
consistentes entre los pesos que el cliente tiene como registrados y los que se
obtienen en el almacén. Si algunos de estos datos no se encuentran registrados en
el sistema, se tiene un potencial riesgo de errores y fallas en el resto del servicio
donde se reflejara en la satisfaccion del cliente.

Fase 2: Identificacion de los pasos del proceso.

Se identificaran los subprocesos que se necesitan para realizar el ingreso de data. El
equipo de digitadores y los despachadores sujetos a estas actividades concluyeron
en dos subprocesos los cuales son:

- Elregistro de la guia

- El registro del peso (real o volumétrico).

Fase 3: Lluvia de ideas.

Se tomara todas las posibles ideas de mejora de los procesos de los distintos duefios
del proceso (los involucrados), a través de su know how encontrar potenciales
mejoras que erradiquen la cantidad de errores que pueden suscitarse al realizar un
trabajo manual y reiterativo con grandes cantidades de informacion. Los resultados
de la lluvia de ideas realizado en el almacén fueron los siguientes:

- Implementar la carga automatica de la data de los clientes y guias manuales.

- Implementar una balanza que obtenga los pesos automaticos por guia.

- Implementar una gestion visual en caso de error.

Fase 4: Procesos involucrados.
Se buscara un consenso las soluciones planteadas en la lluvia de ideas acopladas al
proceso el cual se desea mejorar; por ello, las soluciones en base al proceso

mejorado son las siguientes:
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. Implementar la carga automatica de la base de datos y guias manuales.

Para el caso de las guias manuales, los courier que realizan los recojos pueden
ingresar los datos de las guias en el aplicativo mévil que cada uno posee los cuales
tienen conexién directa al SINAMET; el ingreso deberia ser inmediatamente cuando
se termina de efectuar el recojo, eliminando el tiempo de esta tarea para el digitador,
puesto que los courier disponen de tiempos muertos antes de continuar sus rutas.
Para el caso de la data que los clientes mandan en plantillas, se debera crear un
formato unico el cual sea legible para el SINAMET; es decir, se realizara el link de la
plantilla del cliente por medio del sistema para que automaticamente viaje al
SINAMET, esto se realiza actualmente con solo algunos clientes. Lo que se propone
es que el area de sistemas lo implemente para todos los clientes que envien plantillas
de datos, eliminando el tiempo de esta tarea para el digitador.

Il. Implementar una balanza que obtenga los pesos automaticos por guia.

En el paso anterior, se asegura que los datos de todas las guias se encontraran en
el SINAMET en el momento indicado, pero no se puede asegurar que la informacién
se encuentre correctamente ingresada. Es por ello, que el punto de control para
identificar si los datos han sido correctos son en la actividad de pesado, dado que
todos los paquetes deben pasar por este punto antes de ingresar al almacén.

Para ello, se necesita una balanza que identifique cada guia, tome el peso y medidas
(puesto que se cobra por peso 0 peso volumétrico) y que estos datos se ingresen
automaticamente al SINAMET; y a la vez que compruebe que todos los datos
importantes de la guia se han ingresado al sistema. La solucion tecnolégica es una
balanza cubicadora la cual cuenta con lector de cédigo de barras; también, ingresa
los datos de pesos y medidas de la mercaderia al sistema automéaticamente con
pistolear la guia. Esta balanza automatica, beneficia en eliminar el trabajo manual de
un digitador para ingresar datos de los pesos en el sistema, elimina reprocesos por
la cantidad de data manual y el tiempo de otro despachador para pesar y dictar el

peso que aparece en la balanza convencional.
Ill.  Implementar una gestion visual en caso de error (Poka Yoke de control).

Una vez se tenga esta balanza instalada con los requerimientos expuestos, se
colocara un semaforo donde se mostrara al pistolear la guia si todos los datos han
sido correctamente ingresados; si la luz es verde, la guia ha pasado
satisfactoriamente el proceso y puede continuar; si la luz es roja, la guia debe ser
revisada y el digitador sera el encargado de buscar una rapida solucién para que la
guia sea liberada y continie con el proceso.
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Fase 5: Formulacion del Poka Yoke PFMEA.

Se muestra el desarrollo del Poka Yoke de control, al alertar al digitador que una guia
mal registrada o con errores pase al siguiente proceso, esto también evita que los
despachadores se desvien de los estandares de la operacién. El funcionamiento del

NEXT
PROCESS

Poka Yoke de control se detalla en la Figura 61.
GulA PESO

INGRESAR
IDENTIFICAR
GUIA

DATOS DEL
EMISOR

INGRESAR CALCULAR
DATOS DEL SESo REAL PESO
DESTINATARIO VOLUMETRICO

Iy Il

CALCULAR

REGISTRAR
DATOSENEL CALCULAREL
SISTEMA PESO MAYOR
REGISTRAR
MAYOR PESO
EN EL SISTEMA

¢DATOS

PISTOLEAR
GUIA
—
INGRESADOS

CORRECTAMENTE?

TOMAR
ACCIONES
CORRECTIVAS

Figura 61. Poka Yoke de control
Fuente: Puvanasvaran (2017)

3.7 Implementacidén del sistema Kanban.

Con el objetivo de reducir y eliminar los desperdicios de espera e inventario en el
proceso de Habilitado 1 y Outbound Nacional, se implementaran dos tipos de
Kanban: el primero de Transporte (Kanban Withdrawal) para el subproceso de
Habilitado 1 y el segundo un Kanban de produccion para el proceso de Outbound
Nacional. Segun, la metodologia de Tapping (2010) se realizara en 6 fases:

Fase 1: Capacitar en la herramienta Kanban.

Se realizara la capacitacion a todos los colaboradores en la herramienta Kanban,
ambos tipos Kanban de transporte y Kanban de produccion, la capacitacion durara
90 minutos y se realizara en las primeras horas:

- Kanban de produccién (30 min)

- Kanban de transporte (30 min)

- Ejercicio practico (30 min)
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Fase 2: Establecer niveles Maximos y Minimos.
Para establecer los niveles que se colocaran en la tarjeta Kanban se clasificaran en:

. Kanban de Transporte — Subproceso de Habilitado 1.
- Kanban Transporte paqueteria:

Para establecer los niveles se tomard en cuenta los
tiempos y las cantidades que se pueden colocar en los
elementos de carga, los cuales son los carritos de carga,
ver figura 62. Entonces, se elaboré un analisis con los
colaboradores de las posibles cargas que se pueden llevar
en el carrito siendo 1, 2, 4, 6 y 8. Se observo que usar el
carrito para solo para 1 o 2 paquetes era ineficiente, Figura 62. Carrito de carga
asi que se establecié6 un minimo de 4 paquetes y 8 Fuente: Escanort. S.A. (2017)
como maximo. Luego, se realizé un analisis de tiempos en ambos casos para la carga
de 4 y 8 paquetes, se observa las actividades que se han elaborado para nivelar el
trabajo de ambos subprocesos, los tiempos de las actividades se realizaron en el
almacén con una muestra aleatoria, se busca lograr que el trabajo del subproceso
Ruteado sea nivelado al Kanban para que logre realizar las unidades que se
colocardn como maximos y minimos efectivamente liberando al subproceso
Habilitado de su inventario en espera, logrando que el proceso sea Pull. Al observar
la Tabla 15, para la cantidad maxima solo existe una diferencia de 21 segundos,

mientras que para la cantidad minima una diferencia de 12 seg. entre subprocesos.

Tabla 15 Tiempos actuales paqueteria— Actividades propuestas
. : ; Tiempo (s) Tiempo (s)
Subproceso Actividades Tiempo (s/guia) cant. Max = 8 | cant. Min = 4
Consegquir stickers 50 50 50
. Habilitar bolsas
Habilitado 1 Ventana/Guia/sticker 50 400 200
Cargar carrito 10,125 81 40,5
Total 531 290,5
. : . Tiempo (s) Tiempo (s)
Subproceso Actividades Tiempo (s/guia) cant. Max = 8 | cant. Min = 4
Transportar (Hab- 265 265 265
Rut)
Descargar 2,375 19 9,5
Ruteado Rutear 60 480 240
Transportar (Rut- 26.5 265 265
Hab)
Total 552 302,5
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- Kanban Transporte — Sobres:

Si se tiene un razonamiento similar al Kanban transporte paqueteria, se puede
realizar el mismo balance entre subprocesos para lo cual se necesitara utilizar una
de las bandejas o cestas del almacén para transportar los sobres. La cantidad minima
de transporte seran 5 y un maximo de 10 sobres habilitados para que el subproceso
de ruteado logré cumplir eficazmente con sus actividades y volver para el siguiente

Kanban. Ver la Tabla 16, con las cantidades maximas y minimas a transportar.

Tabla 16 Resumen niveles Kanban de Transporte

Kanban Cantidad Minima | Cantidad Maxima
Transporte Paqueteria 4 8
Transporte Sobres 5 10

1. Kanban de Produccion — Proceso de Outbound Nacional.

Para realizar los niveles que se manejaran en este Kanban de produccion se requiere
entender la zonificacion y el manifiesto. Los niveles serdn segun la zonificacion de
los departamentos del Peru; es decir, zona norte, centro y sur. Se enviaran los
manifiestos a los representantes que se encuentran en las capitales que se observan
en la Figura 63. En resumen, la nivelacion del Kanban sera segun zona, capital y el

nivel maximo o minimo sera expuesto por manifiesto, segun la cantidad de guias

figuren.
[ zona [Departamento[  Capital | Zona [Departamento|  Capital | Zona |Departamento|  Capital |
Tumbes Tumbes Hudnuco Hudnuco Ayacucho Ayacucho
Piura Piura Huancavelica |Huancavelica Apurimac Abancay
Lambayeque |Chiclayo Huaral Arequipa Arequipa
La Libertad Trujillo Lima Huacho SUR Moquegua Moguegua
NORTE Cajamarca Cajamarca Barranca Tacna Tacna
San Martin Moyobamba Ica Cusco Cusco
Amazonas Chachapoyas Pisco Puno Puno
Loreto Iquitos CENTRO |Ica Chincha Madre de Dios |Puerto Maldonado
Ancash Chimbote Cafiete
Huaraz Nazca
Pasco Cerro de Pasco
Huancayo
Junin Tarma
La merced
Ucayali Pucallpa

Figura 63. Zonificacién y ubigeos SEN

Fase 3: Crear tarjeta Kanban.
Para crear las tarjetas Kanban se necesitan datos especificos y una gestiéon visual
para facilitar el trabajo de los colaboradores.
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1.

Kanban de Transporte — Subproceso de Habilitado 1.

Colores: Para definir estos colores se consultd a los

Paqueteria

duenos del proceso, en el caso de los Kanban de

paqueteria se incluyen paquetes pequefos,

Sobres

normales y valorados. Los colores de los Kanban  Figura 64. Colores Kanban

de transporte se encuentran en la Figura 64. transporte

Definir datos importantes: Para definir los datos importantes se realiz6 una lluvia
de ideas con los colaboradores tomando en cuenta los modelos mostrados en la
capacitacion, ver Tabla 17. Se utilizaran cinco (05) tarjetas Kanban emitidas por

cada tipo en la implementacion inicial, las instrucciones de uso seran:

1. Cargar en el transporte respectivo la cantidad de mercaderia segun tipo,
teniendo en cuenta la cantidad maxima y minima.
Hacer una sefal al Ruteador.
El ruteador debe llevar la carga al area de Ruteo.
El ruteador debe colocar cada tipo de mercaderia en el ubigeo respectivo en
los racks.
El ruteador debe devolver el transporte al area de habilitado.
El ruteador debe colocar el Kanban en el orden y lugar respectivo.

Tabla 17 Datos importantes en Kanban de transporte

Informacion Datos
Tipo Paqueteria Sobres
Transporte Carrito de carga Cesta
Numero de orden 1...5 1...5
Tarjetas emitidas 5 5
Cantidad Minima 4 5
Cantidad Maxima 8 10
Origen Habilitado 1
Destino Ruteado
Instrucciones de uso Parte posterior

Elaborar disefio: El disefio se muestra en la Figura 66.

Kanban de Produccion — Proceso de Outbound Nacional.

Colores: Para definir estos colores se _

consulté a los duefios del proceso, en este |_ZonaNote | [ ]  Amarillo
| | . | , Zona Centro I:| Naranja
caso los colores que se implementaran son — B Ve

segun zona, ver Figura 65.

Figura 65. Colores Kanban de

Produccion
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KANBAN DE TRANSPORTE KANBAN DE TRANSPORTE

TIPO INSTRUCCIONES DE USO

Sobres
1. Cargar en el transporte respective la cantidad de

TRAMSPORTE mercaderia sagln tipa, teniendo en cuenta la cantidad
miaxima y minima.

Cesta =
2. Hacer una senzl 2l Rutesdor.
CAPACIDAD NUMERD DE TARJETAS 3. El ruteador debe llavar la cargs al area de Rukeo.
- ORDEN EMITIDAS 4. El ruteador debe colocar cada tipo de mercaderia en el
MINIMA MAXIMA ubigeo respectiva en los racks.
g 10 3 K 5. El ruteador debe devalver el transporte 3l drea de
habilitadao.
ORKGEN DESTING 6. El rutezdor debe colocar 2l Kanban en el orden y lugar
Habilitada 1 Futeado TESpRCtivD.

Figura 66. Disefio Kanban de Transporte Sobres. Parte superior (izg.) Parte inferior (der.)

Definir datos importantes: Para definir los datos importantes se realizé una lluvia

de ideas con los colaboradores tomando en cuenta los modelos mostrados en la

capacitacion, ver Tabla 18. En el caso de las horas de despacho, se tiene

mapeada las horas en las cuales los proveedores llegan a recoger las valijas o

que una unidad designada de la empresa las lleve a las agencias (terrestres o

aérea) segun la capital. El cliente sera el colaborador designado en el kanban

para realizar el proceso. Las ubicaciones en el almacén seran reasignadas segun

zona, existen tres (03) racks para el subproceso de ruteado nacional. Las

ubicaciones seran segun el formato de cddigo que se muestra en la Tabla 19;

cada uno con gestién visual y etiquetas en los racks que muestren la codificacién

de las mismas. En el caso de las instrucciones de uso seran las siguientes:

1. El digitador debe imprimir el manifiesto con dos (02) copias mas y colocarlas

en un file con el Kanban de produccién de la capital a la cual se dirige el

manifiesto.

2. Llevar el file y colocarlo en el Heijunka box segun el numero de orden que el

Kanban de produccién indica.
Hacer una sefal al Despachador.

El despachador debe coger el file respetando el orden del Heijunka box y

comenzar a hacer el picking de las guias en el manifiesto.

5. El despachador debe armar las valijas segun el criterio de cantidad de

paquetes, sobres y valorados; utilizando dos copias del manifiesto en el

proceso.
El despachador debe colocar la valija en el area de despacho designado.

El despachador debe devolver el file con el manifiesto original respetando el

orden del Heijunka box, con la parte posterior del Kanban hacia adelante

donde dice “Realizado”.
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Tabla 18 Datos importantes en Kanban de Produccion

Informacion Ejemplo datos
Zona Norte Centro Sur
Capital Trujillo Huancayo Cusco
Medio de transporte Terrestre Terrestre Aéreo
Cédigo del producto SEN 001 SEN 004 SEN 010
Descripcion SEN Trujillo SEN Huancayo SEN Cusco
Hora de despacho 20:30 22:30 00:30
Proceso Outbound
Proveedor Ruteado
Cliente DEST DES2 DEST
Ubicacion A01-01-01 B01-02-02 C03-02-01
Cantidad Segun n°® de guias en manifiesto adjunto

Numero de orden 3 4 5
Tarjetas emitidas 10 15 8
Cédigo de barras Impreso

Instrucciones de uso

Parte posterior

Tabla 19 Codificacion de Racks de Ruteado Nacional

Zona Cédigo de Ubicacion
Rack | Fila Columna Posicién
NORTE A | XX- XX- XX
CENTRO B XX- XX- XX
SUR C XX- XX- XX
V. Elaborar disefio: El disefio se muestra en la Figura 67.

Figura 67. Disefio Kanban de Produccion, Zona: Centro. Parte sup. (izq.) Parte inf. (der.)

Fase 4: Crear un flujo del proceso.

Los flujos se realizaran para el subproceso de Habilitado 1 y proceso de outbound

nacional.

. Kanban de Transporte — Subproceso de Habilitado 1.

El flujograma del subproceso se muestra en el anexo 28.
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Il.  Kanban de Produccion — Proceso de Outbound Nacional.
El flujograma del proceso se muestra en el anexo 29.

Fase 5: Capacitar en el proceso con uso de Kanban.
En esta etapa, se capacitara a los despachadores y digitadores encargados de los
procesos en los cuales se utilizaran los respectivos kanban de transporte y el kanban
de produccion; con los flujos y la correcta lectura de las tarjetas para que entiendan
la importancia de la informacién que esta impresa, cada uno de estas necesita de un
lugar respectivo y herramientas necesarias para colocarse:

. Kanban de Transporte — Subproceso de Habilitado 1.
En el caso de estas tarjetas se colocaran en la mesa de
habilitado 1 en una bandeja de tarjetas como en la Figura
68, se acomodaran segun orden de tarjeta.

Il.  Kanban de Produccion — Proceso de Outbound . :
Figura 68. Bandeja de
Nacional. kanban de transporte

Para el caso de estas tarjetas se necesita de una sefal

visual y un heijunka box para colocar cada uno de los files el cual se ha disefiado en
la Figura 69. Para el caso de la gestidn visual, el digitador tocara un silbato cada vez
gue se acomoden los files con los kanban en el heijunka box (dado que el almacén
de distribucién es tamano regular); ademas, se colocara una cartulina plastificada
con el color de las zonas con el que deben comenzar a retirar las tarjetas con los files

encima del heijunka box.

Figura 69. Heijunka Box para Kanban de Produccion y gestién visual
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Fase 6: Implementar el Sistema Kanban.

La implementacion del Kanban se realizara con los duefnos del proceso, desde la
colocar los heijunka box y ensayar el funcionamiento del proceso ideal con la
utilizacién de las tarjetas kanban, es necesaria la aprobacion del jefe y gerente de
SDLN; ademas, es una buena practica el empoderamiento de los colaboradores en
el proceso que van a realizar, tomando en cuenta las sugerencias de mejoras que

puedan comunicar para realizar un eficiente trabajo.
3.8 Implementacion del Trabajo Estandarizado.

Con el objetivo de reducir y eliminar los desperdicios de transporte, exceso de
movimientos en ruteado y outbound nacional, se implementard el trabajo estandar.
En ruteado para realizar correctamente el desarrollo del subproceso dado que
actualmente no se respeta el proceso y en outbound nacional para realizar un
correcto packing para disminuir los movimientos y transportes innecesarios para
conseguir las cajas y embalajes. Segun Locher (2011), establece una metodologia
para la implementacion de trabajo estandarizado, la cual se adapt6é en cinco (05)
fases:

Fase 1: Capacitar en la herramienta Trabajo estandar.

Se realizara la capacitacion a todos los colaboradores en la herramienta trabajo
estandar, los documentos de estandarizacion, la lectura de los flujos y los beneficios
de realizar actividades estandarizadas para controlar los desperdicios, la
capacitacion durara 60 minutos y se realizara en las primeras horas:

- Introduccién y documentos de estandarizacién - Protocolos y LUP s (30 min)

- Lectura de flujos DAP-DOP (15 min)

- Beneficios de realizar actividades estandarizadas (15 min)

Fase 2: Mapear el proceso actual.

En esta etapa, se observara el proceso actual de los despachadores encargados del
ruteado y del outbound nacional respectivamente; el know how de como realizan la
secuencia de actividades en el almacén de distribucion:

. Subproceso de Ruteado.

En el momento de mapear el proceso, se observé que los despachadores no
respetaban el subproceso de ruteado, saltaban del subproceso de habilitado 1 al
proceso de outbound nacional, teniendo grandes dificultades para encontrar las guias
con los paquetes en el area de recepcién de mercaderia o en el de habilitado 1 donde

se encuentran los paquetes.
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1.

El subproceso que normalmente se realiza es coger los paquetes o sobres ruteados
donde cada guia muestra el destino en la parte de destinatario, como se observa en
la Figura 70, el despachador lee la informaciéon y coloca el paquete en el lugar
designado en el rack el cual cuenta con etiquetas de los distintos SEN en las
provincias o capital respectivas, esto se debe realizar segun indicaciones del
coordinador; es decir, no tienen un ritmo de trabajo constante o segun el mismo

despachador realice el habilitado 1.

Figura 70. Guia anexa a los paquetes o sobres

Proceso de Outbound Nacional.

En el momento de mapear el proceso, se observé que los despachadores no
respetaban el subproceso de ruteado, saltaban del subproceso de habilitado 1 al
proceso de outbound nacional, teniendo grandes dificultades para encontrar las guias
con los paquetes en el area de recepcion de mercaderia o en el de habilitado 1 donde
se encuentran los paquetes para realizar el packing. Realizando transportes desde
el area de recepcion innecesarios, creando traficos para ingresar los datos o para
realizar el habilitado 1 de ultimo momento porque no se respetd el proceso.

El proceso normalmente consiste en que el coordinador nacional entrega los
manifiestos al despachador para que realice las valijas segun la informacion que
muestre, el despachador debe realizar el picking de cada una de las guias que se
encuentran en los racks, si no encuentran algunos paquetes del manifiesto en los
racks deben ir a buscarlos al area de recepcion de mercaderia o al habilitado 1 hasta
encontrarlos; luego, se deben armar las valijas segun la cantidad de paquetes, el
despachador se debe acercar al almacén de materiales para sacar cajas, sacos y
precintos que va a utilizar en el caso de tener en el picking paquetes valorados,
paquetes y sobres; si solo tienen sobres en ese manifiesto se colocan todos en un
sobre mas grande y si son paquetes medianos o grandes solo se embalan con film
negro, ver Figura 71. Se procede a colocar una copia del manifiesto en la valija (esta
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I.

1.

copia le sirve como hoja de ruta al SEN) y otra copia fuera de la valija (esta copia
sirve como requisito del transportista). Después, se procede a pesar la valija y
rotularla con un plumén, simultdneamente, se escribe toda la informacién necesaria
en el manifiesto original (nUmero de precintos, peso de valijas y datos del
despachador) y se le entrega al coordinador nacional. Finalmente, se colocan las
valijas en el area de despacho para que el transportista las recoja.

Figura 71. Valijas valoradas (izq.), sobres (der. superior) y paquetes (der. inferior)

Fase 3: Mapear la secuencia de mejora propuesta.

En esta etapa, se utilizara el flujo creado con los colaboradores de la fase 2, para
eliminar o agregar actividades que agreguen valor a nuestro proceso; ademas,
herramientas que faciliten las actividades diarias de los mismos; es por ello, que se
programé una reunién donde fueron incluidos los despachadores, digitadores,
coordinador nacional, supervisor nacional y un analista de sistemas para
implementacion de herramientas informaticas. Se utilizé un brainstorming con los
colaboradores de todas aquellas posibles mejoras que se pueden implementar en el
subproceso de ruteado, outbound nacional (picking y packing); incluyendo en los
procesos los kanban establecidos en la mejora anterior. Las propuestas de mejora
planteadas se detallan a continuacion:

Subproceso de Ruteado.
Las propuestas de mejora se muestran en la Tabla 20.

Proceso de Outbound nacional.
Las propuestas de mejora en el subproceso de Picking y subproceso de Packing se
muestran en la Tabla 21 y Tabla 22, respectivamente.
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Tabla 20 Propuestas de mejora — subproceso de Ruteado

. Por Variacion de
S.P. Actual Propuesto Comentarios Implementar tiempo
Se colocaran Esto lograra a la
en cada uno ubicacién mas Cédigos
No se tiene un de los tres rapida de cada internos en
orden relacional racks la uno de los el sistema
de los ubigeos de zonificacion ubigeos a la hora para cada Truteo.propuesto=
los SEN en los Norte, Centro de rutear; ubicacion 35 s/guia
racks del y Sury se ademas, de una nueva
almacén codificara codificacion de creada o
cada espacio | rack-fila-columna- modificada
del rack posicién
Al colocar un
kanban de
No se respeta el transporte creara
proceso de ruteo un sistema pull Ttransporte(hab1-
en las Se colocara donde para lograr rut)= 26.5 s/carrito
actividades un kanban de cumplir con las 0 cesta
o diarias del transporte en tarjetas debera
2 despachador el subproceso hacer i Tdescargar= 2.375
I.'I_J encargado, sino | de habilitado 1 | necesariamente la s/guia
> | que se saltandel | pararespetar | actividad de ruteo
o proceso de el proceso de disminuyendo Ttransporte(rut-
habilitado 1 o ruteado desperdicios hab1)=26.5
recepcion de como: s/carrito o cesta
carga movimientos
innecesarios e
inventarios
El despachador dESJFO solo quiele
de habilitado 1 es KA g.'l?tmgre
; que el habilitador
el encargado del Se separara 1 realice sus Cronograma Tiempo de
ruteo, lo que le un personal 0 i
. actividades debe de rotacion transporte se
toma tiempo para el . q d | 2 solo al
MU habilitado 1 y aber un ruteador e personal | agregara solo a las
(ambos deberan | de Habilitado actividades del
transportes, uno para el
. saber ambos 1y ruteador ruteador
busquedas y crea ruteado
d subprocesos dado
emoras en el ; .
habilitado 1 SN L
funcionales)

Fase 4: Validacion del jefe y gerente de SDLN.

En esta etapa, se realizar4 una presentacion al jefe y gerente del servicio para
mostrar los beneficios de implementar las mejoras de la estandarizacion de los
procesos en el almaceén de distribucidn y los tiempos esperados de produccion de los
colaboradores para lograr la meta, utilizando las herramientas Lean combinadas;
ademas, también podran aportar mejoras desde su punto de vista para realizar una
mejor y eficiente implementacién. La finalidad es que aprueben los flujogramas

mejorados para proceder a documentar los procesos estandarizados.
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Tabla 21 Propuestas de mejora — subproceso de Picking

Por
S.P. Actual Propuesto Comentarios Implement Variacion de tiempo
ar
Se colocaran
N . en cada uno | Esto lograra una Cédigos
o se tiene de ; | .
un orden e los tres busqueda de,os mtemos en )
relacional de ragks I:l:l, paquetes mas el sistema Tbusqueda.prqpuesto:
los ubigeos zonificacion eflglente; para cggia 30 s/manifiesto
de los SEN Norte, Centro ademlas, qu una ubicacién o ]
en los racks y Sl,llrl y se codlflcac!on de nueva Tvalidaciéon=10 s/guia
del almacén codlflcara_ rack-flla-_ 3 crea_da o]
cada espacio | columna-posiciéon | modificada
del rack
Se colocara
un kanban de
produccién en Al colocar un
El el proceso de kanban de
coordinador outbound produccion
debe para respetar creara un
entregarle al | el horario en sistema just in
o despachador el cual se time en donde se
Z cada despachara lograra tener las _
X manifiesto las valijas a valijas justo - Tkanban./lfe_lctura_ 40
f:’ segun salida los cuando el s/ie
de despacho | transportistas, transportista
0 urgencia este kanban | debe recogerlas,
para que sera esto eliminara
realice el entregado por reprocesos,
picking el digitador esperas e
que imprime inventario
los
manifiestos
El El Con el kanban de
despachador | despachador transporte
se desplaza | no tendrd que | implementado en Co
hasta las desplazarse a el area de mi?ar?gsmg:aa’:?atr:gmopr?:a
zonas de otro lugar en | habilitado 1 no se 4 la zona de carga o
recepcion de | busqueda de | necesitara buscar habilitado para
cargay los paquetes en otras areas blsqueda
habilitado mas que el de dado que se
para buscar | los racks de encontraran
paguetes ruteo ruteados

Fase 5: Documentacion de procesos en formatos establecidos.

Finalmente, luego que utilizar todas las herramientas para encontrar las mejoras y

estas sean aprobadas, se procede a realizar la documentacion fisica de los procesos.

Los documentos utilizados para realizar una correcta implementacion seran:

- Protocolos de trabajo: los cuales muestran las actividades secuenciales para

realizar un trabajo eficiente y estandarizado. el anexo 30 muestra el protocolo de

trabajo de ruteado y el anexo 32 muestra protocolo de trabajo picking y packing.
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Tabla 22 Propuestas de mejora — subproceso de Packing
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- Leccion en un Punto (LUP): Los cuales consisten en el disefio de estandarizacion
de los racks de ruteado y los puestos de trabajo de preparacion (packing).
Las mejoras a realizar tienen un caracter de esfuerzo fisico y desarrollo digital, el
cual sera implementado por el area de Sistemas. El anexo 31 muestra el LUP 3
estandar visual disefio de racks — subproceso Ruteado y el anexo 33 muestra
LUP 4 estandar visual disefio del puesto packing — Proceso outbound.

3.9 Métricas Lean — VSM Futuro.

Mediante las mejoras realizadas con las herramientas de Lean, se lograra tener una
nueva medicién de las métricas planteadas anteriormente, el andlisis de las métricas
son los procesos dentro del almacén de distribucion nacional; es decir, desde el Sub-
proceso de Recepcién de carga en el almacén hasta el Sub-proceso de Despacho,
los indicadores se muestran en la Tabla 23.

Las métricas Lean planteadas muestran una mejora en el tiempo proceso en donde
se lograra una reduccién de 37.91% con las herramientas planteadas, el Lead time
del proceso dentro del almacén se redujo de 2.68 dias a solo 0.322 dias, una
reduccion del 88%. El tiempo de valor agregado paso de representar un 45,17% del
tiempo del proceso actual al 54,16% del tiempo del proceso propuesto, ya que se
reduciran las actividades que agregan valor a 434,99 segundos / guia.

Tabla 23 Métricas Lean — VSM mejorado

Tiempo del proceso (s/guia) 803,129
Lead time (dias) 0,322

TVA (s/guia) 434,99

%TVA 1,56%

%TVNA 98,44%

Takt Time (s/guia) 56,461

El indicador del takt time que es el ritmo al cual se deberia trabajar dentro del almacén
se logra cumplir en cada uno de los procesos dentro del almacén, ya que al observar
la Figura 72, todos los tiempos de valor agregado son menores al Takt Time de
56.461 segundos /guia. Excepto el de ingresar data puesto el mayor tiempo en este
es el de crear un manifiesto con 264 segundos los cuales establecen un numero
distinto de guias por manifiesto, pero con un promedio de cinco (05) guias por
manifiesto. Segun el digitador, las guias promedio por manifiesto son nueve (09); es
por ello, que se lograra cumplir con este Takt time.

Las mejoras por cada una de las actividades dentro de los procesos se detallan en

la anexo 34, donde se encuentran reducidas esperas, transportes y actividades que
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no agregan valor al proceso en un 100%. En el caso, del outbound (picking) se agrega
un tiempo que no existia de 30 segundos en la busqueda del rack, pero esto se
realizard una sola vez por manifiesto, ya que una vez ubicado el tiempo de buscar
paquetes sera de 10 segundos por cada picking. Mientras que, en el proceso actual
se realiza busqueda de rack y picking simultdneamente por cada guia en un mismo
manifiesto. Finalmente, el nuevo mapa de valor futuro mejorado realizado en el
almacén de distribucion nacional para la familia 1 de servicios realizados se detalla

en la Figura 73.

Tiempo de Valor Agregado

365,26

264
60,00 66,00
100 30 2,99 20,00

50
_
0 35 43

Recepcionar Ingresar data Habilitado1l Ruteado Outbound  Despacho
carga en Nacional
almacén

Segundos/Guia
N
o
o

Procesos
Actual === Propuesto

Figura 72. Tiempo de valor agregado por proceso
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CAPITULO 4. ANALISIS TECNICO Y ECONOMICO

En este capitulo, se realizara la evaluacién econémica de la implementacién de las
mejoras planteadas en el capitulo anterior. Para ello, es importante tener en cuenta
los distintos componentes de la estructura de costos e informacién necesaria:

- Laimplementacion estara liderada por el area de mejora continua la cual cuenta
con un jefe de mejora continua, un analista de procesos y dos practicantes de
mejora continua. Para ello, se detallard el sueldo de cada uno y los tiempos
promedios que realizardn las implementaciones. El costo es determinado en
funcion al sueldo mas beneficios sociales.

- Las horas-hombre de cada uno de los colaboradores implicados en los procesos
del almacén como los despachadores, digitadores, coordinadores, supervisores
y jefe del area de distribucién local y nacional que seran invertidas en las
implementaciones. El costo es determinado en funcion al sueldo més beneficios
sociales, ver anexo 37.

- Los utiles de oficina, las herramientas necesarias y dispositivos implementados
en las mejoras también seran colocados en la estructura de los costos segun la
herramienta Lean en la cual fueron utilizados.

- La evaluaciéon econémica se realizara para un periodo de 5 afos y se analizara
con las herramientas financieras de Valor Actual Neto (VAN) y Tasa interna de
retorno (TIR) para comprobar la rentabilidad de la propuesta.

- El costo oportunidad recibido por un inversionista (WACC) en este sector de
servicios de Transporte sera utilizado para realizar la evaluacion econdémica. Se
usaron datos financieros como se puede observar en el anexo 46, el resultado es
un WACC de 15.28%.

4.1 Calculo de la inversion para la implementacion de la

solucion propuesta

Para la evaluacién econémica de las soluciones propuestas se evaluaran cada una
de los proyectos de implementacion los cuales son 5 “S”, Poka Yoke, Sistema
Kanban y Trabajo estandarizado, se realizara el analisis de los costos relevantes de

las horas hombre y materiales utilizados que son requeridos para la implementacion.
4.1.1 Costos de implementacion 5 “S”.

Para este proyecto, se tendra especial detalle en los costos de horas hombre porque
es un proyecto que requiere de dedicacion y creacion de cultura por parte de los
colaboradores; ademas, de materiales para hacer didacticas las capacitaciones. La
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duracién del proyecto es de 7 meses y asciende a un monto de S/. 247 021.68, ver
anexo 38 y anexo 39.

4.1.2 Costos implementacion Poka Yoke.

Para el caso del Poka Yoke se necesita la balanza cubicadora, la cual ha sido tasada
por un proveedor Cubiscan 100, ver Figura 74, a un precio de USD 7 900 + IGV, la
cual cuenta con todas las herramientas necesarias que son la balanza cubicadora, la
pistola escaneadora y la instalacién en el almacén de acuerdo al software utilizado.
Se considerara un costo extra por el tiempo que el area de sistemas tomara para
alinearlo al sistema, el costo total de la implementacion es de S/. 27 302.

Tabla 24 Costo materiales — Poka

Yoke
Materiales | Cantidad Costo
CubiScan100 1 S/.25.702,57
Sistemas 1 S/.1.500,00
Alarma verde 1 S/.50,00
Figura 74. CubiScan 100 Alarma roja 1 S/.50,00
Fuente: Quantronix (2017) Costo Total materiales | S/.27.302,57

Nota: (*) tipo de cambio = 3.253 (S/. /USD)

4.1.3 Costos de implementacion Sistema Kanban.

Para la implementacion del sistema kanban consiste en los materiales, ver anexo 41,
y la induccion que se realizara a los despachadores y digitadores implicados, ver
anexo 40. La duracion del proyecto es de 2 meses. El costo total es de S/. 33 261.

4.1.4 Costo de implementacion Trabajo estandarizado.

Para la implementacion del trabajo estandarizado basicamente consiste en los
materiales que se costearon tanto en 5 “S” como en kanban que son necesario para
la estandarizacién de las actividades de los colaboradores en el almacén es por ello
que el costo incidira en la induccién que se realizard a los despachadores y
digitadores implicados, ver anexo 42. La duracion del proyecto es de 2 meses y el
costo total de implementacién es de S/. 26 156.

4.1.5 Margenes de recuperacion de la implementacion.

Debido a los cambios que se realizaran en el almacén estos seran sujetos a grandes
beneficios, en primera instancia se colocara los tiempos en H-H que se dejaran de
utilizar para designarlos en nuevos servicios o si la demanda lo requiere. El costo

actual del personal se ha disminuido en 37.91%, basado en los resultados del tiempo
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actual versus los tiempos propuestos del proceso, ver anexo 34; se asume que se
ahorra efectivamente el 100% de ese tiempo debido que no se puede asumir una
curva de aprendizaje. Por lo tanto, el personal netamente operativo como los DES y
DIG tienen un factor de colaboracion de 37.91%, mientras que en el caso del CSD
se elige un factor de disponibilidad para las operaciones de ejecucion de manifiestos
y despachos de 50%, ver anexo 43; por ello, el factor de colaboracién sera de
18.96%. Se observa en el anexo 44, un ahorro de S/. 118 279 en H-H por ano.

Por otro lado, se tiene las multas que al afo eran aproximadamente S/. 20 000, los
errores y demoras en la facturacion que ascienden a S/. 4 500 cada tres meses y los
embalajes que se ahorran entre un 40-50%, basado en la propuesta del trabajo
estandarizado donde se reducen los gastos de cinta adhesiva de 5 vueltas actuales
a solo 2 y el embalaje con film de un nimero mayor a 2 vueltas segun lo observado,
a tan solo 2 vueltas debido al trabajo estandarizado, ver Tabla 22. Se observa en el
anexo 45, un ahorro de S/. 88 057 en evitar errores y ahorro en embalaje al ano.

En resumen, los margenes totales de recuperacion por ano seran aproximadamente

de S/.206 336 al afio en ahorros por la implementacion, ver Tabla 25.

Tabla 25 Resumen margenes de recuperacion

Descripcion de los margenes de beneficio Monto
Margenes en H-H (Factor colaboracién 100%) S/./ afio | S/.118.279,20
Ahorros en embalaje S/. / afio S/.50.057,14
Eliminacién de errores (facturacién / retrasos) S/. / afo S/.18.000,00
Eliminacién de multas S/. / afo S/.20.000,00

Margen total de las implementaciones S/.206.336,34

4.2 Analisis financiero de la implementacion de la mejora

Para realizar el andlisis financiero se debe resaltar que en el afio 0 se realizara toda
la inversién dado que serd un gasto planificado. En el afio 1, sera la implementacion
de 5 “S”, Poka Yoke, sistema kanban y trabajo estandarizado, con un tiempo de
duracion de 7, 1, 2 y 2 meses respectivamente, el resumen de los costos (salidas) se
observa en la Tabla 26; por ello, los ingresos se observaran en el afio 2 en adelante

Tabla 26 Resumen costo total de implementacion

Descripcion del costo Monto

Costo de H-H en capacitacion 5S S/.243.521,68
Costo de materiales para implementaciéon 5S S$/.3.500,00
Costo de equipos para implementacién Poka Joke S/.27.302,57
Costo de H-H en capacitacion de Sist. Kanban S/.26.156,64
f();)rs]Loage materiales para la implementacion de Sist. S/.7.104.,50
Costo de H-H en capacitacién Trabajo estandarizado S/.26.156,64

Costo total de las implementaciones S/.333.742,04
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Para hallar el flujo de caja, para el cual se ha establecido un periodo de 5 afios debe

ser mas rentable que el WACC; ademas, debe tener un VAN que refleja el valor del

dinero invertido y ganado en el tiempo, ver Tabla 27.

Tabla 27 Flujo de caja de los ahorros de la implementacion

Periodo Aro 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

Ingresos S/.0 S/.0 | S/.206.336 | S/.206.336 | S/.206.336 | S/.206.336

Salidas S/.333.742 S/.0 S/.0 S/.0 S/.0 S/.0
Flujo de caja | -S/.333.742 | S/.0 | S/.206.336 | S/.206.336 | S/.206.336 | S/.206.336

4.3 Estudio de sensibilidad simple de la implementacion

En la Tabla 28, se puede observar el estudio de sensibilidad simple, el cual tiene

como variable el factor de colaboracion en un 100%, 75% y 50% del ahorro de

37.91% del ahorro del costo del personal.

Tabla 28 Estudio de sensibilidad simple — Factor de Colaboracién

Co':lggg’r;gg ) 100% 75% 50%
VAN S/.151.265,75 | S/.88.099,42 | S/.24.933,09
TIR 31% 25% 18%
Tasa 15.28% 15.28% 15.28%
Beneficio | S/.508.121,41 | S/.435.303,18 | S/.362.484,94
Costo S/.333.742,04 | S/.333.742,04 | S/.333.742,04
B/C 152 1.30 1,09

Los resultados del estudio de sensibilidad simple en los tres casos son positivos:

- Se tiene un VAN>O0 para los tres escenarios del andlisis, esto quiere decir que la

implementacion sera rentable para el inversionista. La TIR de proyecto es de 31%

en un escenario optimista, 25% para un escenario probable o 18% para uno

pesimista; para todos ellos la TIR es mayor al COK planteado para este tipo de

sector de servicio.

- Se tiene un excedente de S/. 151 265 para un escenario optimista, S/. 88 099

para un escenario probable o S/. 24 933 para uno pesimista después de

recuperada la inversion en el periodo de los 5 afnos.

- Se tiene una razén de Beneficio Costo de 1.52, 1.30 y 1.09 para un escenario

optimista, probable y pesimista, respectivamente. Si la razén es mayor a 1 se

debe aceptar el proyecto; es decir, se tiene un beneficio de 52%, 30% o0 9% con

las implementaciones en los escenarios de estudio.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En este capitulo, se sintetizard las conclusiones y recomendaciones de la
metodologia aplicada para solucionar las causas raiz con los resultados obtenidos.

5.1 CONCLUSIONES

1. Las herramientas Lean Office, si bien son una adaptacion de las herramientas
Lean Manufacturing, demuestran un gran desempefo en el ambito de la industria
de los servicios ya que busca soluciones a problemas escondidos en los procesos
qgue no son a simple vista como los procesos de manufactura, donde un ciclo de
trabajo se encuentra bien marcado por la culminacién de un producto final, en
este caso los estatus por los cuales viaja la mercaderia son el ciclo de trabajo
para evidenciar las mejoras.

2. Las métricas Lean, como el takt time muestra el desempefno del almacén sin
tomar en cuenta la cantidad de operarios que se necesitan para realizar el trabajo,
esto quiere decir que los procesos se desarrollan en el ritmo correcto menor a
56.6 s/guia para poder cumplir con la demanda total de los clientes.

3. El lead time dentro del almacén se redujo a 0.322 dias, una reduccion del 88%
respecto a los 2.68 dias que se manejan en el proceso actual, gracias a ello se
logra cumplir con el Lead time maximo de 7 dias para una entrega en provincia,
aumentando el indicador nivel de servicio de las entregas On Time.

4. Los tiempos de proceso en el almacén se redujeron en 37.91% con la
implementacion de Poka Yoke, sistemas kanban y trabajo estandarizado
eliminando gran cantidad de los siete desperdicios que hacen son una rutina
diaria en el almacén actual como los transportes excesivos, los movimientos
innecesarios, las esperas, los reprocesos y los inventarios sin control que se
dejaban en cualquier lugar.

5. La metodologia 5 “S” deben ser implementadas antes o simultdneamente con las
herramientas Lean dado que muchos de los procesos 0 mejoras que se buscan
desempenar con estas deben ser desarrolladas en un ambiente controlado y de
facil supervision de los procesos para cada uno de los colaboradores.

6. La cultura Lean Office y todas las herramientas que esta posee deben ser
tomadas en serio por la empresa como por los colaboradores puesto que requiere
de una inversion alta de S/. 333 742 en un ano. Se debe tener el compromiso de
un alto mando en la Gerencia, en este caso de Operaciones para que el equipo

se sienta comprometido y los guie en el proceso de transformacion.
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7. Los beneficios de implementar las herramientas Lean office son de gran impacto
en la estructura financiera de la empresa puesto que el proyecto cuenta con un
TIR de 31% muy atractivo para cualquier inversionista y un VAN positivo de S/.
151 265, una vez recuperada la inversion en el periodo de 5 afos.

5.2 RECOMENDACIONES

- Se debe implementar las herramientas Lean para mejorar el ambiente laboral y
no dejar que buenos colaboradores cesen en la empresa por desgaste en el
trabajo diario, no se debe subcontratar terceros para trabajar dentro del almacén
constantemente, puesto que la cultura creada se elimina con la rotacién de los
colaboradores reemplazados.

- Se debe buscar empoderar a colaboradores que destaquen en sus puestos para
que sean lideres en los equipos Lean; es decir, brindarles el poder de tomar
decisiones de mejora en sus procesos para que confien en sus facultades y en
las herramientas Lean ensefiadas. Este tipo de colaboradores buscaran en bien
comun de su equipo y de la empresa.

- Los equipos Lean deben ser multidisciplinarios; es decir, debe tener personal del
area de mejora, comercial, marketing, finanzas, etc. Puesto que mientras mas
diverso sean encontraran puntos de vista distintos que en conjunto pueden hacer
sinergia para realizar un cambio radical en los procesos de la empresa para un
beneficio de la misma.

- Se debe tener en cuenta realizar la homologacion de proveedores para los SEN,
dado que después del almacén de Preparacion y Despacho es un factor critico
para la entrega o recojo de los paquetes.

- Se debe compartir las buenas préacticas implementadas Lean con los SEN que

cumplan con los requisitos minimos para lograr una implementacién exitosa.
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