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RESUMEN

El presente estudio se llevo a cabo en la empresa Alpemusa, especificamente en el
Centro de Distribucion (CEDI) ubicado en el Coyol de Alajuela. La investigacion se enfoco
en mejorar el proceso de alisto y consolidacion de pedidos, utilizando la metodologia
DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar).

En el capitulo 1V, se identificé que el CEDI no lograba cumplir con los requerimientos de
reabastecimiento de las tiendas debido a procedimientos manuales ineficientes, falta de
estandarizacion de consolidacion de pedidos y recorridos innecesarios. A través de
herramientas como FODA, entrevistas, Ishikawa, 5 Porqués, Pareto y mas herramientas,
se determiné que la consolidacion de pedidos era el punto critico que afectaba la
productividad.

Un andlisis del recorrido mostré que los operarios realizaban traslados excesivos,
impactando negativamente en los tiempos de ejecucion.

En el capitulo V, se propusieron mejoras como la redistribucion de tareas en la
consolidacion de pedidos, lo que redujo el recorrido en un 81,8% y disminuyo el tiempo
promedio de proceso en un 27%. También se recomienda la implementacién de dos
jornadas laborales para optimizar la capacidad operativa y alcanzar los niveles de servicio
requerido.

Con estas mejoras, se logré aumentar la productividad, reducir el impacto econémico del
incumplimiento de pedidos y optimizar la operacion del CEDI. El objetivo general del
estudio se cumplié, ya que se implementaron soluciones que optimizan los tiempos,
recursos y eficiencia en las entregas de operacion.

Palabras clave: DMAIC, consolidacién de pedidos, productividad, logistica, mejora

continua.
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CAPITULO I. PROBLEMA



1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente estudio se va a realizar en la empresa Alpemusa especificamente en el area
de Centro de Distribucion (CEDI). En los ultimos meses, se ha identificado un problema
relevante, el CEDI el cual debe de funcionar como el principal abastecedor de todas las
tiendas de Alpemusa, no ha logrado cumplir con los requerimientos establecidos, las
tiendas solicitan reabastecimientos, pero el CEDI carece de la capacidad de satisfacer
esta demanda de manera oportuna. El procedimiento actual de la atencidn de los pedidos
es el gue no permite el cumplimiento de reabastecimiento de las tiendas, por esto el CEDI
ha incumplido con el envio de los productos a las tiendas, esta situacion ha generado
insatisfaccion y asi a un incremento de quejas relacionadas con la disponibilidad de la
mercaderia.

Entre sus posibles causas estan los métodos de trabajo actuales, los cuales por los
procedimientos que se manejan limitan mucho la productividad en el alisto y
consolidacion de los pedidos.

Como consecuencia tiene una significativa pérdida econdémica por ventas perdidas,
debido a el desabastecimiento en las tiendas e insatisfaccion de los clientes al no tener
los productos que la empresa ofrece, por lo tanto, se realizara una evaluacion y mejora
en los procesos operativos, para identificar cual es el area que afecta el incumplimiento

de la entrega de la mercaderia a las tiendas.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general
Identificar las principales causas que afectan la productividad en el proceso de entrega

de mercaderia a las tiendas, con el fin de encontrar mejoras que optimicen un 20% la

cantidad de mercaderia despachada a las tiendas.

1.2.2 Objetivos especificos



. Definir mediante la metodologia DMAIC cuél es el proceso en el centro de
distribucion que esta afectando el cumplimiento de la entrega de mercaderia.

o Analizar mediante estudios de tiempos y movimientos las diferentes variables
que afectan la productividad en el centro de distribucion.

o Proponer mejoras para aumentar la productividad del envio de mercaderia.

1.3 JUSTIFICACION

El presente estudio se llevara a cabo en la empresa Alpemusa, especificamente en su
centro de distribucion (CEDI), con el objetivo de abordar las dificultades operativas que
la empresa enfrenta en la actualidad. En los ultimos tiempos, el CEDI de Alpemusa ha
experimentado desafios significativos para cumplir de manera eficiente con los

requerimientos de las tiendas en cuanto a reabastecimiento de productos.

Estas dificultades pueden tener un impacto negativo en la satisfaccion del cliente, y a su
vez, en la competitividad de la empresa en el mercado. Por lo tanto, este estudio busca
identificar las causas sobresalientes de estos problemas y proponer soluciones que
optimicen la operacion del CEDI.

1.4 ANTECEDENTES

1.4.1 Antecedentes nacionales

Como primer antecedente nacional se encuentra el trabajo de la Universidad Técnica
Nacional titulado, "Analisis del sistema logistico utilizado en el control de inventario para
los productos indirectos en la empresa Moog durante el periodo 2019 a septiembre 2021,
con el fin de realizar una propuesta de mejora” con este proyecto concluyeron que la
empresa no cuenta con indicadores claves de desempefio para el control de inventarios
de los productos indirectos y recomendaron la implementacion de ERP y QAD (Kimberly

Araya, Alexandra Gonzales, 2021).

Como segundo proyecto corresponde al proyecto llamado "Propuesta de fortalecimiento

del sistema de distribucion de la cadena de suministros de los mini super Musmanni en



Costa Rica" proyecto de grado de licenciatura en logistica internacional de la Universidad
Técnica Nacional. En este trabajo se identificd que se esta generando una duplicidad de
procesos, este proyecto se basa en lograr un mejor aprovechamiento de los recursos

disponibles. (Alejandra Gonzales, Yoselyn Salazar, 2016)

Como tercer trabajo para obtener el grado de licenciatura del Tecnologico de Costa Rica,
la cual realizé un proyecto llamado "Propuesta de mejora en la planeacion de pedidos
para ajustar los tiempos de entrega del proceso productivo” este proyecto fue realizado
en la empresa Carminol Industrial S.A. y consistio en el disefio de propuestas de mejora
para la planificacion de pedidos, ya que se tenia un incumplimiento con las entregas de

ordenes (Kimberly Rojas, 2019).

Como cuarto se encuentra el trabajo de (Marvin Brenes, 2020) proyecto titulado como
"Disefio de un sistema de distribucion de pedidos en la distribuidora DOCH S. A. " de la
Universidad Internacional de las Américas, este proyecto fue disefiado ya que la empresa
DOCH duraba un tiempo prolongado en suplir a los clientes y esto se podia reducir a un
tiempo mas corto, asi disminuyendo el costo financiero del mismo, en este proyecto se
propuso establecer un sistema de gestion, donde todo el proceso sea claro para los

colaboradores.

Como ultimo esta el de la Universidad Nacional de Costa Rica, con el proyecto titulado
"Propuesta de mejora para la gestién de planificacion de la demanda, abastecimiento y
resurtido en la empresa Redwood Internacional Capital del sector retail, para optar por el
grado de maestria. En este proyecto se identificO que la empresa no ha logrado ser
eficiente en su gestion y vision estratégica, por lo tanto, se genera una propuesta de
mejora en el proceso de planeacion de la demanda, el abastecimiento y resurtido de la

empresa (Christian Brenes, 2021).

1.4.2 Antecedentes internacionales

En su trabajo de grado, el cual fue publicado en Bogota en el 2009, donde realiza una
4



"Propuesta de mejoramiento de un centro de distribucion de Retail a través de la
distribucion de planta y el redisefio de procesos operativos de recepcion, almacenamiento
y despacho” recalca en su investigacion, que al analizar los procesos actuales del centro
de distribucion se observé que posee falencias en los procesos de alistamiento y
despacho de mercancia, reflejadas en retrasos de dos dias en la liberacion de las
transferencias generales diariamente por el cliente, resultando un cuello de botella, que
no permite el cumplimiento de los tiempos de respuesta acordados, Lina propone en su
trabajo de grado divulgar los procesos a todo nivel de la empresa, para asegurar el
conocimiento de los procesos, e implementar un sistema de Warehouse Managment

Systems, entre mas recomendaciones ( Lina Martinez,2009)

Como segundo trabajo corresponde al proyecto titulado "Propuesta de mejora en proceso
de alistamiento de pedidos en CEDI distribucién farmacéutico" en la Universidad Militar
Nueva Granada, en este proyecto se analizé los problemas de alistamiento en el centro
de distribucion, analizando los requerimientos necesarios para implementar un nuevo
sistema, en este trabajo se propuso la implementacién de un sistema WMS, para mejorar

procesos y disminuir errores de operacion (Jhon Rivera, 2018).

Como tercer trabajo el proyecto titulado "Mejora del tiempo del procedimiento de pedido
de una empresa comercializadora de insumos acuicolas" la investigacién se baso en el
analisis de las actividades que realiza la empresa, en el proceso de pedidos, con el fin de
determinar cuales de estas son las que tardan mas en su ejecucion para optimizar los
tiempos, utilizando indicadores logisticos para reducir el tiempo de las actividades criticas
(Mayra Cedefio, Adriana Ruiz, 2015).

Como cuarto trabajo se encuentra la "Propuesta de mejora del sistema de
almacenamiento y distribucion interna Layout de las bodegas de una empresa dedicada
a la venta al por mayor de productos plasticos", esta investigacion se basé en una bodega
comercial la cual no sigue ninguna metodologia para el sistema de almacenamiento, este
estudio buscé el orden de la bodega, realizando una distribucion de productos, redisefio

del espacio e implementacién de un software (Joyce Ortiz, 2018).



Como ultimo se encuentra el trabajo titulado "Propuesta de mejoramiento del sistema de
order picking en el area de unidades sueltas de un centro de distribucion” recalcan en su
investigacion que existen deficiencias y problemas en el proceso de picking de unidades
sueltas, en dicho estudio se dieron recomendaciones como la implementacion de
tecnologias como el RFID y WMS para asi mejorar las deficiencias. (Christian Correa,

Juan Montoya, 2011).



1.5 PROYECCIONES
Con la implementacion de la mejora que se propone en este trabajo, la empresa

Alpemusa mejorara el envio de mercaderia a tiendas en un 20%.

1.5.1 Alcances

Este estudio se llevara a cabo en la empresa Alpemusa, especificamente en el centro de
distribucion localizado en el Coyol, Alajuela, donde se distribuye los productos de
Alpemusa a las tiendas. Esta investigacion de alisto de pedido se realiza con el fin de

satisfacer la demanda de envio de productos que solicitan las tiendas.

1.5.2 Limitaciones

No hay limitaciones en la realizacion del trabajo en las instalaciones del CEDI, pero la
empresa si limita el uso, divulgacion y exposicion de datos comerciales y financieros por

temas de confidencialidad
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2.1 HERRAMIENTAS INGENIERILES
Seguidamente se detallan las herramientas y conceptos ingenieriles que se tomaron en

cuenta para el desarrollo del presente estudio.

2.1.1 Diagrama de Ishikawa

También llamado de Diagrama de Causa y Efecto, Diagrama de Espina de Pescado o
Diagrama de los 6Ms, el diagrama de Ishikawa es una herramienta que ayuda a identificar
las causas raiz de un problema, analizando todos los factores involucrados en la

ejecucién de un proceso.

El problema, también llamado de efecto, puede ser cualquier comportamiento o resultado
indeseado. Por ejemplo, las faltas constantes de un colaborador o un reclamo especifico

de un cliente importante.

El nombre del método viene de su creador, el Ingeniero Kaoru Ishikawa, que dio origen
al grafico visual en 1943. En las décadas siguientes, el andlisis fue perfeccionado para

ayudar a equipos a llegar a las causas reales de problemas enfrentados en los procesos.

Uno de los méritos del Diagrama de Ishikawa es que puede ser utilizado por cualquier
persona, desde los funcionarios “menores”, pasando por los profesionales de marketing,

hasta los directores.

Por tratarse de una herramienta visual, es bastante aplicada para facilitar la organizacion

y el raciocinio de los equipos.

El diagrama parte de la premisa de que cada problema tiene una causa especifica. Asi,
eliminar la causa raiz significa corregir el propio problema. Por eso, el método se esfuerza
en probar y analizar cada sugerencia de causa hecha por el equipo de colaboradores
(Dimitri Viera, 2023)



Figura 2.1: Diagrama de Ishikawa

Ejemplo de diagrama de espina de pescado

Mano de obra Maquinaria Material

Parte del
producto fue
hecho en el
tamafo
incorrecto

v

Madre naturaleza Método Medicién
(medio ambiente) SofetyCutture

Fuente: Safety Culture, 2023.
2.1.2 Anélisis FODA

El andlisis FODA es una técnica que se usa para identificar las fortalezas, las
oportunidades, las debilidades y las amenazas del negocio o, incluso, de algun proyecto
especifico. Si bien, por lo general, se usa muchisimo en pequefias empresas,
organizaciones sin fines de lucro, empresas grandes y otras organizaciones; el analisis

FODA se puede aplicar tanto con fines profesionales como personales.

El analisis FODA es una herramienta simple y, a la vez, potente que te ayuda a identificar
las oportunidades competitivas de mejora. Te permite trabajar para mejorar el negocio y
el equipo mientras te mantienes a la cabeza de las tendencias del mercado (Alicia
Raeburn,2021).
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Figura 2.1.2 Andlisis FODA

Fortalezas

* ;Qué hacemos bien?
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productos o servicios?

* (Qué activos poseemos? (Propiedad
intelectual, tecnologia propia, capital)

Oportunidades

« ¢De qué tendencias emergentes
podriamos aprovecharnos?

» ;Qué fortalezas pueden ser valiosas
para socios potenciales?

« ¢De qué mercados adyacentes

podriamos aprovecharnos?

« ¢Hay localizaciones geograficas con
una competencia menor?

Fuente: Natalia Zhukova, 2022.
2.1.3 Lluvia de Ideas

En pocas palabras, una lluvia de ideas es una manera desinhibida y creativa de explorar

nuevas y mejores alternativas.

No importa si en un grupo de trabajo hay personas que hilan conceptos de forma distinta
0 quienes logran pensar fuera de la caja para aportar una perspectiva diferente, con esta

técnica se pueden combinar ambos perfiles para lograr resultados increibles.

Pero ¢ como fue que se llegd a este concepto? Ciertamente no llego por casualidad. Fue
gracias a Alex Faickney Osborn, propietario de una agencia de publicidad, quien plante6
por primera vez (en la década de 1940) los principios y caracteristicas de lo que hoy en
dia se conoce como lluvia de ideas. Esto, a través de su libro Your Creative Power,

traducido al espafiol como “Tu poder creativo” (Paola Quintal, 2023).
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Figura 2.1.3: Lluvia de Ideas
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Fuente: José Avila, 2021.

2.1.4 Diagrama de Pareto
El diagrama de Pareto es una herramienta de gestién de calidad muy utilizada, la cual

complementa muy bien al resto de las herramientas lean.

Este diagrama se basa en el principio del mismo nombre, el cual establece que el 20%
de las causas generar el 80% de los efectos o resultados. Por ejemplo, de todos los
problemas de una determinada empresa, el 20% de ellos genera el 80% de sobrecostos.
Esto ayuda mucho a la hora de priorizar esfuerzos porque permite dedicar energia en las

causas que tienen mayor influencia en el resultado.

Existen diversos diagramas que ayudan a mejorar la gestion, los diagramas de barra
tradicionales pueden mostrar una tendencia respecto a los defectos obtenidos o el
impacto de estos efectos en un proceso, el diagrama de Pareto ademas de ver cuanto
contribuye cada causa de los defectos en el resultado final. Existen otros diagramas mas
complejos como el Jack Knife que muestra en una coordinada la frecuencia y en la otra
el impacto, que enriquece aun mas los andlisis, todo dependera de lo que se espera

gestionar (Rolando Cabrera Libuy, 2021).
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Figura 2.1.4: Diagrama de Pareto

7 Diagrama de Pareto de Defecto
Abr

700 ) 100
.—-"__-—__
600 -
; 80
.-'--4'-
2 | 2
P 60 ®©
E) 400 » €
[} | 8
£ 5
300
(=] -8
O 40
200 *
20
100
0 I ]
Defecto E puntadas E dobladillo Deftejido Tej mal alin Hilo flojo Boton falt
Conteo*Costo 217 1819 125 92,2 596 369
Porcentaje 305 26,2 16,2 133 86 53
% acumulado 305 56,7 728 86,1 947 100.0

Fuente: Rolando Cabrera Libuy, 2021.
2.1.5 Entrevistas

La entrevista es una técnica de recogida de informacién que ademas de ser una de las
estrategias utilizadas en procesos de investigacion, tiene ya un valor en si misma. Tanto
si se elabora dentro de una investigacion, como si se disefia al margen de un estudio
sistematizado, tiene unas mismas caracteristicas y sigue los pasos propios de esta
estrategia de recogida de informacion.

El principal objetivo de una entrevista es obtener informacion de forma oral y
personalizada, sobre acontecimientos, experiencias, opiniones de personas. Siempre,
participan —como minimo- dos personas. Una de ellas adopta el rol de entrevistadora y la
otra el de entrevistada, generandose entre ambas una interaccién en torno a una tematica
de estudio.

Cuando en la entrevista hay mas de una persona entrevistada, se estara realizando una

entrevista grupal (Pilar Folgueiras, 2016).
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2.1.6 5 porqués

En el contexto de herramientas o metodologias, las «5g» se refieren a la técnica de los 5

porqués, una herramienta utilizada para el analisis de causa raiz. Consiste en preguntar

repetidamente «¢por qué?» para llegar a la causa fundamental de un problema,

facilitando la identificacion de soluciones efectivas y preventivas.

Es importante destacar que, aunque el nombre sugiere cinco preguntas, el nimero exacto

puede variar dependiendo de la complejidad del problema. El objetivo principal es

profundizar en las causas subyacentes hasta llegar a la raiz del problema (Jaime

Rodriguez,2019).

PROBLEMA A
ESTUDIAR

El vehiculo no
arranca

La bateria esta

Figura 2.1.6: 5 porque

PQ2

&Y por qué esta
muerta?
El Alternador no

PQ3

&Y por qué no
estd
funcionando?

PQa

&Y por qué se ha
roto?
La correa del
alternador fue

PQ5

&Y por qué no se
ha sustiuido?
El vehiculo no se
mantiene de

Resultado del
Andlisis

Incluir estadar

muerta it Lacorreadel | muchomasalla [ acuerdoalo de Inspeccion
. alternador se ha| de suvidade recomendado
funcionando e
roto servicio util y no| por el programa
se ha sustituido de servicio
&Y por qué estan
y . desajustados?
5 s <l 5 4 &Y por qué %
&Y por qué esta | ¢Y por qué estan Setan El vehiculo no se
La bateria esta muerta? danados? sulfatados? mantiene de Incluir estadar
muerta Los bornes estan|Los bornes estin = acuerdoalo de Inspeccion
" Los bornes estdn
daiados sulfatados P & recomendado
por el progi
de servicio

Fuente: Gerardo Medina,2021
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2.1.7 Diagrama de recorrido

Figura 2.1.7: Diagrama de recorrido
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2.1.8 Anélisis Pareto

Fuente: Oscar Alexis Castillo Rivera, 2005

El diagrama de recorrido permite visualizar los transportes, los avances y el retroceso de

las unidades, los «cuellos de botella», los sitios de mayor concentracion; a fin de analizar

El diagrama de recorrido complementa la informacion consignada los diagramas del
proceso; este consiste en un plano (que puede ser 0 no a escala), de la planta o seccion
donde se desarrolla el proceso objeto del estudio. En este diagrama se registran todos
los diferentes movimientos del material, indicando con su respectivo simbolo y
numeracion cada una de las diferentes actividades, y el lugar donde estas se ejecutan
(Bryan Salazar,2019).

Ese andlisis trajo la idea de que el 80% de los problemas son originados por un 20% de

las causas. Una teoria que puede ser utilizada mas alla de la
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economia y llevd al desarrollo de la Regla 80/20, Curva ABC, Diagrama de Pareto o
Andlisis de Pareto.

Vilfrido Pareto fue un economista italiano, que constatd que el 80% de la riqueza de su
pais se concentraba en las manos del 20% de la poblacion, lo que causaba problemas
economicos (Actio, 2017).

Figura 2.1.8: Analisis Pareto
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Autor: Aldrian Velazquez, 2024
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2.1.9 Estudio de tiempos

Este estudio consiste en medir el tiempo que un trabajador dedica a realizar una tarea
determinada, con el objetivo de establecer un tiempo estandar. El estudio de tiempos,
también conocido como el método clasico con cronémetro, fue propuesto por Frederick
Taylor en 1881. Aunque se han desarrollado otras metodologias para medir el trabajo, el

meétodo clasico con crondémetro sigue siendo el mas utilizado (Bryan Salazar,2019).

2.1.10 Indicadores KPI

Un KPI, sigla que proviene de la frase en inglés key performance indicator (indicador
clave de rendimiento), es una métrica cuantitativa que muestra cOmo tu equipo o empresa
progresa hacia tus objetivos empresariales mas importantes, un KPI efectivo debe ser
especifico y medible. El objetivo es brindar una imagen clara de lo que los equipos de trabajo

quieren lograr, para cuando y como mediras ese logro (Julia Martins, 2024)

Figura 2.1.10: Indicadores KPI
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Fuente: Proyecta Innovacion, 2022
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2.1.11 Diagrama de Flujo
Un diagrama de flujo es una representacion grafica de un proceso que sirve para describir
con todo detalle una actividad y puede utilizarse para determinar posibilidades de error,

describir pautas de actuacion, identificar puntos de retraso, etc.

Forma parte del grupo de herramienta de Ishikawa y tiene por objetivo aumentar la
productividad y reforzar la calidad (José Antonio Rivero Ruiz,2022).

Figura 2.1.11 Diagrama de flujo
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Fuente: Ale Green, 2021.
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2.1.12 Gemba Walk

El término “gemba” proviene del japonés vy significa “lugar real’. De esta manera, el
Gemba Walk consiste en un ejercicio de caminar por la planta de produccién y observar
los procesos. Esta practica forma parte de la metodologia de gestion lean.

El objetivo principal es proporcionarte una vision directa del desarrollo de las actividades,
permitiéndote extraer tus propias conclusiones. De esta manera, estaras en mejor
posicion para tomar decisiones mas informadas y alineadas con la realidad cotidiana del
lugar.

Es crucial subrayar que el Gemba Walk se centra en la observacion. Aunque se pueden
llevar a cabo entrevistas y realizar preguntas, se recomienda que estas actividades se
realicen en momentos separados para evitar la mezcla de procesos y garantizar una

evaluacion mas precisa (Rafael Zambelli,2023).

Figura 2.1.12: Gemba Walk
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Fuente: Gerardo Medina, 2022

19



2.1.13 Logistica
La logistica abarca todas las actividades necesarias para que un producto pueda llegar al
consumidor, desde el lugar donde se adquieren las materias primas hasta el lugar de su

fabricacion.

Con un enfoque completo e integral, la logistica puede definirse como la gestion del flujo
de materiales y de informacion en los productos o servicios de una empresa: desde los
proveedores hasta el cliente. Dicha actividad debe realizarse de acuerdo con el nivel de

servicio acordado y al menor coste logistico posible (Jaire Mira, 2024).

2.1.14 Inventarios
Un inventario es un documento donde se registran todos los bienes tangibles y en

existencia de una empresa, que pueden utilizarse para su alquiler, uso, transformacion,
consumo o venta. Debe ser una relacion detallada en la que se incluyan, ademas de los
tangibles, los derechos y deudas de una empresa.

Es decir, también ayuda a comprobar qué elementos componen el patrimonio de una
organizacion, mas alla de mantener un control de los productos que vende a sus clientes.
El inventario permite que una empresa conozca la fluctuacion de articulos, lo que a su
vez influye en las decisiones que se tomaran acerca de los proveedores y la cantidad de
existencias que deben mantenerse para cumplir con la demanda de los clientes. Ademas,
garantiza que no haya mermas, robos o excedentes de productos que significan un mayor
gasto de almacenaje (Stefano Gasbarrino, 2023).

2.1.13 Procedimientos, manuales, guias
Segun (Nancy Rodrigues, 2024) el manual de procedimientos es un documento que

contiene las reglas y pautas sobre como deben ejecutarse ciertos procesos en una
empresa. Estos escritos permiten a las organizaciones administrar y guiar sus
operaciones, estrategias y flujos de trabajo hacia resultados 6ptimos, asi como mantener
estandares de calidad y eficiencia.

2.1.14 Plan de accion
Segun (Nancy Rodrigues, 2024) Un plan de accion es una herramienta administrativa que

establece el camino para conseguir las metas de un negocio. Fija la ruta con una

planificacion exhaustiva por medio de un listado de actividades con los tiempos y

20



responsables; ademas, marca el progreso en cada componente.

2.1.15  Capacitacion
La capacitacion o desarrollo, es un proceso integrado por diferentes actividades que

realiza la empresa para aumentar el conocimiento de sus trabajadores sobre su puesto
de trabajo, de manera que es una herramienta laboral para mejorar las capacidades del
personal y que puedan asi lograr el desempefio Optimo de sus tareas (Lina
Hernandez,2023).

2.1.16 Multivoto

La multivotacion es un procedimiento sencillo y estructurado que se aplica para
seleccionar, de entre una amplia lista de elementos, aquellos que son més significativos

y merecen mayor consideracion.

Cuando disponemos de una gran cantidad de ideas u opciones la dificultad estriba en
trabajar con ese alto niumero. Con la multivotacion, esa amplia gama de elementos se
reduce, lo que permite al equipo centrarse en unas pocas, mas apropiadas e importantes.
Con este fin, la técnica opera mediante una serie de votaciones, donde cada una de ellas
reduce la lista en una cantidad especificada, generalmente la tercera parte. Un caso tipico
de aplicacion de la multivotacion es tras de una sesion de brainstorming, o de otras
técnicas de generacién de ideas. (Aiteco Consultores, SL. 2023).

2.1.17 Andlisis de costos
El Andlisis de Costo, en el contexto de la Gestién de Proyectos, es un proceso esencial

que se utiliza para evaluar y comparar los costos financieros asociados con la realizacion
de un proyecto. Este enfoque busca identificar los costos mas significativos que se
incurriran durante la vida util de un proyecto, para determinar la viabilidad financiera del
mismo. Ademas, ayuda a anticipar posibles sobrecostos y a implementar medidas de
control para asegurar que el proyecto se mantenga dentro del presupuesto asignado
(TimeCamp, 2023).

2.1. 18 Simulacion
Simulacién es la accion de simular. Dentro de areas como la ingenieria industrial existe
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lo que se conoce como simulacion de procesos. Se trata de una herramienta muy
importante dentro del sector, pues facilita enormemente la realizacion de proyectos y
tareas. ¢ COmo? Gracias a que se encarga de representar un proceso mediante otro que

resulta mucho mas sencillo y facilmente comprensible. (Julian Pérez, Marta Merino, 2022)

2.1.19 Base de datos o registros histéricos
Una base de datos es un software informatico que permite almacenar grandes cantidades

de informacion, de una forma organizada y accesible para su futuro uso. Este sistema de
almacenamiento de datos permite realizar busquedas o ingresar nuevas informaciones
de una manera sencilla y rdpida desde un ordenador. (Marta Lépez, 2021)

2.1.20 Auditorias
Las auditorias son procesos aplicados para validar las operaciones, actividades,

productos, procedimientos, servicios o sectores de una empresa con el fin de comprobar
gue cumplen las normas de calidad y la normativa externa e interna. Incluyen andlisis
imparciales del cumplimiento legal, la mejora continua, la integridad financiera y la

identificacion de riesgos. (Rafael Abreu, 2021)

2.1.21 Comunicacion
La comunicacién consiste en la accién de intercambiar mensajes entre dos 0 mas

personas. La misma esta compuesta por dos intenciones muy precisas, la primera es
comunicar y la segunda es recibir, por ello debe de existir un proceso de intercambio de
informacion y opiniones entre ambas partes, un emisor y un receptor, el cual uno se
encarga de transmitir el mensaje y el otro de codificarlo para que esta fluya o funcione de
manera correcta. (American Andragogy University, 2024)

2.1.22 Diagrama de Gantt
El diagrama de Gantt, muy usado en la gestion de proyectos, es un grafico de barras

horizontales que se usa para ilustrar el cronograma de un proyecto, programa o trabajo.
Es una forma de visualizar la programacion de tu proyecto, de dar seguimiento a los
logros y de estar siempre familiarizado con el cronograma de tu trabajo. Cada barra de
un diagrama de Gantt representa una etapa del proceso (o una tarea del proyecto) y su
longitud, la duracion de la tarea. Cuando los miras en perspectiva, los diagramas de Gantt
ofrecen a los miembros del equipo un panorama general acerca de cual es el trabajo que
hay que hacer, quién lo hace y cuando. Gracias a los programas de gestion de proyectos
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en la nube los diagramas de Gantt pueden actualizarse y sincronizarse de forma rapida
y para todos los miembros del equipo a la vez. (Julia Martins, 2025).

2.1.23 Retorno de inversion
El ROI es la sigla en inglés para «Retorno Sobre la Inversion». Es una métrica usada

para saber cuanto la empresa gané a través de sus inversiones. Para calcular el ROI es
necesario levantar los ingresos totales, sustraer de estos los costos y, finalmente, dividir

ese resultado por los costos totales. (Eri Blanco, 2023)
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2.2IDENTIFICACION DE LA EMPRESA
A continuacion, se vera los detalles mas importantes de la empresa Alpemusa donde se

realizard el estudio.

2.2.1Visi6on / Mision

La visidon y mision de la empresa se muestran seguidamente.

Vision
"Ser la empresa lider en el mercado costarricense en satisfacciéon del cliente,

proporcionando productos y experiencias unicas e inolvidables" (Alpemusa, 2024).

Mision

"Somos la empresa costarricense de ventas al detalle lider en brindar los precios mas
bajos del mercado, ofreciendo una gran variedad de productos y un excelente servicio a
nuestros clientes.

Buscamos en el mundo entero mercaderia de excelente calidad para ofrecer a nuestros

clientes la mejor opcion de precio-calidad " (Alpemusa, 2024).

2.2.2 Antecedentes historicos

Alpemusa fue fundada en 1990 en San Pedro, vendian Unicamente ropa de bebé por eso
su nombre comercial, ese mismo afio se dio la apertura de una nueva tienda en Escazu
, en el lapso dentro del 2000 y 2004 abrieron tiendas en Curridabat, Y Griega,
Guachipelin, Alajuela y Moravia, en el 2010 se abrié una tienda en Cartago, 2012 en
Heredia, 2014 Guapiles y Puntarenas, en 2018 San Joaquin y Liberia, en 2021 en San
Diego y en el 2023 Pérez Zeledodn, Alajuelita, Zapote, dicha empresa proyecta para finales
del 2024 la apertura de una tienda en Herradura.

Alpemusa es una empresa que tiene 30 afios de estar al lado de los costarricenses,
buscando en el mundo entero una gran variedad de productos, para ofrecerlos al mejor
precio y servicio.

Cuenta actualmente con una amplia cantidad de tiendas a lo largo del pais, donde

cuentan con una extensa variedad de productos.
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2.2.3Ubicacion geogréfica

La ubicacion de la empresa es en el complejo Latam 2, Coyol Alajuela.

Figura 2.2.3: Mapa satelital de Alpemusa CEDI.

Fuente: Google Maps, 2024.

2.2.4 Estructura organizacional
El organigrama de la empresa Alpemusa se muestra a continuacion, Alpemusa es muy
grande por eso solo se mostrara el organigrama del centro de distribucion.
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Figura 2.2.4: Organigrama CEDI Alpemusa.

E GERINTE CEOI

Fuente: RR.HH. Alpemusa, 2024.

2.2.5 Cantidad de empleados

La cantidad de empleados por area se muestra en el siguiente cuadro.
Tabla 2.2.5: Cantidad de empleados por area

Fuente: Autor

Puesto o Area Cantidad
Gerente CEDI 1
Key Users SAP 2
Sub Gerentes 3
Supervisores 5
Cordinadores 8
Recepctores 12
Digitador 2
Apiladores 19
Carretillas 17
Alistadores de pasillo 8
Etiquetador administrativo 9
Consilidadores 16
Chequeadores 8
Registradores 4
Choferes 17
Operarios 4
Encargado de puerta 1
Misceleanos 2
Total 138
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2.2.6 Tipos de productos

Los tipos de productos son:

Abarrotes: se puede encontrar aceites, articulos de papel, bebidas, café y té,
cereales, chocolates, condimentos, confites y cuidado personal.

Hogar: se puede encontrar adornos y decoracion, alfombras, articulos deportivos,
productos para el bafo, productos para bebes, camping e inflables, canastas,
candelas, cortinas y persianas, cristaleria, dormitorio, electrodomésticos, equipo
meédico, escolar y oficina, espejos, fiesta, juguetes, lavanderia, maletas, navidad,
plastico, portarretratos y temporada lluviosa.

Muebles: bancos, camas, estantes, mesas decorativas, mesas industriales, muebles
de cocina, muebles de dormitorio, muebles infantiles, muebles de jardin, muebles
plegables, muebles de TV, oficina, repisas, sillas basicas, sillon y zapateras.
Ferreteria: acabados, accesorios de ferreteria, articulos para carro, articulos de
motocicleta, construccion, herramientas, iluminacioén, jardineria, seguridad.
Mascotas: productos para perros y gatos.

Electrodomeésticos

Mallas de Construccion

Fiesta y Eventos

2.2.7 Mercado de exportacion

Actualmente Alpemusa comercializa sus productos Unicamente en Costa Rica.

2.2.8 Descripcién general del proceso productivo

El diagrama de flujo del centro de distribucion se muestra en la siguiente imagen.

Figura 2.2.8 Diagrama de flujo del centro de distribucion
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El centro de distribucion de Alpemusa, consta de los siguientes procesos:

Recepcidén de mercaderia: En el area de recepcion es donde se coordina el ingreso de
los productos al CEDI tanto fisicamente como a nivel del sistema ERP.

Se reciben diferentes equipos tales como: contenedores, furgones y camiones que son
coordinados en conjunto con el area de compras e importaciones de la empresa.

La mercaderia recibida proviene de compras locales, importaciones terrestres e
importaciones maritimas, los ingresos de esta mercaderia al inventario se realizan por
medio de una orden de compra.

Una vez que se recibe los productos se valida la cantidad de unidades recibida, contra
la cantidad de unidades en la orden de compra, y se ingresa al inventario mediante el
sistema ERP, si existiera una diferencia en la cantidad de mercaderia tanto sobrante

como faltante, debe ser validada por el departamento de Control Interno de la empresay
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de acuerdo con la cantidad que ellos definan, sera lo que se ingrese al inventario contable
en el ERP.

En el area de recepcion existen dos modalidades para dividir la mercaderia:

* Crossdoking: Un porcentaje de la mercaderia recibida se separa y se realiza un
picking (alisto) por cada tienda, esto se da porque la mercaderia que se recibe tiene un
faltante de inventario en tiendas.

El ERP permite identificar la cantidad de mercaderia que se requiere y lo indica como un
porcentaje que se necesita separar de la importacibn o compra local que se esta
recibiendo, puede ser desde 1% hasta un 100% la necesidad de mercaderia que se
separa por crossdoking, luego de realizar esta separacién, la mercaderia que se alistd
por crossdocking debe pasar directamente al area de consolidacién de mercaderia.

* Mercaderia para enviar al almacenamiento interno del CEDI: Cuando se recibe
mercaderia que no tiene faltante en tiendas, se estiba en tarimas con isométricos de 1,60
metros de altura , donde esta previamente definido la cantidad de bultos por tarima de
acuerdo con los productos que se estan recibiendo, cuando la mercaderia esté ingresada
en el ERP contable los operarios carretilleros eléctricos trasladan las tarimas a los pasillos
para que los operarios de apiladores le den una ubicaciéon en una posicién de los rack
mediante el WMS.

Almacenamiento: El centro de distribucion consta de una nave de 28000 metros
cuadrados y se tiene una capacidad de almacenamiento de 35000 posiciones de rack
con una altura de 1,80 metros cada posicion. El almacenamiento se controla por medio
de WMS, el cual respeta antigiiedad de lotes de produccion y fechas de vencimiento,
ademas la rotacion se da por medio de PEPS (primero en entrar primero en salir), las
entradas y salidas de las ubicaciones de almacenamiento lo realizan los operadores de
apiladores y alisto de pasillos. La ubicacion de los productos almacenados se define por
medio del método ABC de almacenamiento donde se clasifica los productos en tres
grupos (A, B y C) para optimizar la gestiébn de inventarios. El objetivo es priorizar los
productos mas importantes y reducir los costos de almacenamiento, asi como las cargas

de trabajo para el alisto de la mercaderia.
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Alisto de pedidos en pasillos: El proceso de alisto de pedidos en pasillos, se da por
medio de una generacion automatica en el ERP de inventarios donde basicamente se
corre una reposicion diaria de productos que estan almacenados en las ubicaciones del
CEDI y que rellena el inventario de las tiendas en una proporcién de maximo 60 dias de
inventario y minimo 30 dias de inventario por cada producto. En el proceso de alisto se
extrae el total de unidades solicitadas de un cédigo para todas las tiendas segun la
reposicion diaria, el operario hace una separacion a nivel de sistema, el cual genera una
etiqueta que indica la cantidad de bultos que van para cada tienda, una vez realizado ese

proceso la tarima completa se lleva al area de consolidacion

Se tiene dos formas de alisto de pasillos:

» Alisto a primer nivel de pasillo: El sistema sugiere que los operarios de alisto recorran
la posicion de picking de pasillos donde pueden extraer la cantidad de bultos por sku que
se tenga en estas posiciones, basicamente permite a un operario ir realizando alisto de
mercaderia para todas las tiendas de diferentes productos y colocarlos en una tarima,
hasta completar una altura promedio de 1,80 metros, posterior el carretillero eléctrico lleva
las tarimas al area de consolidacion.

» Alisto de mercaderia de tarima completa: Cuando la reposicion de mercaderia abarca
la totalidad de mercaderia de unatarima, el operario del apilador extrae la tarima completa
de la posicion y la coloca en el piso para hacer la division del alisto de la proporcion por
cada tienda, de ahi se envia al area de consolidacion por parte de los carretilleros
eléctricos, esta es la forma de alisto mas comun por el volumen de mercaderia que se

maneja.

Consolidacion de mercaderia: En consolidacién se tiene una zona que es para al
almacenamiento temporal de todas las tarimas que proceden del alisto o picking de
crossdoking que se da en la recepcion y la mercaderia que se alisto en pasillos ya sea
alisto de primer nivel como el alisto de tarimas completas, esta mercaderia la traslada a
esta zona operarios carretilleros, este almacenamiento temporal esta a 35 metros del

area en donde esta el espacio de consolidacién de cada tienda que va del A01 al A19,
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son 17 tiendas, la tienda A0O3 y A13 no existe.

El proceso de consolidacion consiste en que los operarios consolidadores dejen los bultos
por tienda de acuerdo con el requerimiento que el sistema indique, se puede consultar en
cada etiqueta por cada tienda que se realiz6 en los procesos de alisto, esto se coloca en
una tarima definida por cada tienda y se tienen dos lineas de consolidacion uno para

productos de consumo y otra linea con productos que contiene quimicos.

Para poder consolidar se debe generar un pallet madre, que es una consecutivo numérico
gue permite relacionar todo el contendido de diferentes productos que se le coloca a una
tarima consolidada, por lo cual el consolidador lo que realiza es ingresar en este pallet
madre diferentes tipos de productos en una sola tarima, cuando la tarima tiene una altura

entre 1.60 cm y 1.80 cm pasa al proceso de chequeo.

Debido al volumen de mercaderia que se maneja en este almacenamiento temporal se
puede acumular varios dias de mercaderia lo cual ocasiona un cuello de botella para el

envio de mercaderia a las tiendas.

Chequeo: El proceso de chequeo consiste en la revision del area de consolidacion para

encontrar diferencias, ya sean sobrantes o faltantes.

El chequeador valida la informacién de la mercaderia que contiene los pallets madre de
las tarimas consolidadas, si encuentra alguna diferencia, debe corregirla con el area de
consolidacion, si esta todo correcto la tarima se emplastica y se envia al area de

despacho.

Despacho: En el area de despacho, cada tarima previamente chequeada se le crea un
registro del pallet madre y se le asigna un furgén, el cual va direccionado a la tienda que
corresponde, aproximadamente cada furgon lleva 26 tarimas, una vez que estén las 26

tarimas registradas el despacho se cierra y pasa al proceso de facturacion.
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Facturacion: Consiste en un realizar un movimiento de inventario entre bodegas a nivel
del ERP (sale de la bodega del CEDI y se envia a la bodega de la tienda de destino) de

todo el contenido de cada tarima enviado en los furgones.

Se emite un traslado de inventario, donde sale del inventario del centro de distribucion y
gueda en transito a las bodegas de cada tienda, para que cuando lo reciba la tienda, le

den ingreso a cada pallet madre y ya lo tengan ellos disponible en el inventario.

Aparte de estos procesos, estan los procesos de control de inventarios que son
inventarios ciclicos dentro del centro de distribucion, control de calidad que revisa bajo
ciertos parametros los ingresos de mercaderia y el area de auditoria donde se estan

revisando diferencias, mermas o dafiados que salgan en el proceso.
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CAPITULO lIl. MARCO METODOLOGICO
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3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion estd basada en un enfoque mixto, fundamentado con la siguiente
definicidn, segun (José Molina, Sergi Fabregues, Elsa Escalante, 2024) Los métodos
mixtos se basan en la integracion de métodos cuantitativos y cualitativos en un mismo
trabajo de investigacion. Con el empleo de esta metodologia se recogen y analizan datos,
se integran los resultados y se establecen conclusiones e inferencias utilizando
conjuntamente esas dos aproximaciones metodologicas.

Por lo anterior, se considera que el enfoque mixto se ajusta a este proyecto, dado a que
es necesario interpretar tanto datos estadisticos de la productividad que se esta
generando y también datos cualitativos como la eficiencia operativa, habilidades del

personal o la precision en el alisto de pedidos.

3.2 METODO DE LA INVESTIGACION
El método de investigacion de este proyecto se basa en el desarrollo de un DMAIC, para

mejorar procesos.

DMAIC es la metodologia principal de Six Sigma, disefiada para mejorar procesos y
eliminar defectos. Esta metodologia, sistematica y rigurosa, se divide en cinco fases:
Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. En la fase de Definir, se identifican los
problemas y objetivos del proyecto. En Medir, se recopilan datos relevantes para entender
el proceso actual. Durante Analizar, se examinan los datos para identificar las causas raiz
de los problemas. En Mejorar, se desarrollan e implementan soluciones para corregir los
problemas. Finalmente, en Controlar, se monitorean los resultados para asegurar que las
mejoras se mantengan a largo plazo. DMAIC se puede aplicar a cualquier proceso con el

fin de alcanzar los objetivos de Six Sigma. (Marcos Nathan-Gerges Gonzalez)
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Figura 3.2: DMAIC

it DMAIC

CONTROLAR
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Fuente: Marco Meza, 2022

Definir:

Para definir la situacion actual del centro de distribucion de Alpemusa se realizara primero
un Andlisis FODA donde se definen las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, después se realiza entrevistas a diferentes trabajadores del CEDI, asi
logrando una lluvia de ideas de cual creen que es el problema.

Medir:

Para medir se realiza un multivoto , donde las ideas se les da medicidon numérica, se hace
con equipo multidisciplinario con criterio experto, que va del 1 al 5, después se realizé un
Pareto y se ordenaron las ideas en un diagrama de Ishikawa, posteriormente se realiza

un diagrama de recorrido y un estudio de tiempos del proceso de Alpemusa.
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Analizar:

Para analizar cual es el problema se realiza un Gemba Walk, para visualizar errores,
observar, cOmo se estan realizando las labores de los trabajadores, y se analiza los KPI
que tiene la empresa, posteriormente se visualiza el impacto econdémico (andlisis de
costos) y base de datos de la empresa, y analisis de las causas que impactan
directamente al proceso de consolidacion, después un 5 porqués de causa raiz del
procedimiento de consolidacion de pedidos.

Mejorar:

Para las mejoras se realiza una simulacion de procesos, donde se evalia los

procedimientos manuales y guias.

Controlar:

En esta parte de controlar se realiza capacitaciones al personal con las mejoras que se
quieren obtener, auditorias esto con mucha comunicacion entre todas las partes, un

Diagrama de Gantt y el analisis de retorno de inversién
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3.3 FUENTES DE INFORMACION

Fuentes de informacion primarias: las fuentes primarias son aquellas que proporcionan
datos e informacion original y directa sobre un tema especifico. Estas fuentes son
producidas por los actores directamente involucrados en los hechos, por ejemplo:
documentos oficiales, diarios, cartas, grabaciones de audio, entrevistas, encuestas, entre

otros (Ernesto Suarez, 2024).

Fuentes de informacion secundarias: las fuentes secundarias son aquellas que
proporcionan datos e informacién indirecta, es decir, que se basan en informacion ya
existente y tienden a expresar un punto de vista. Estas fuentes son producidas por
investigadores, historiadores, académicos, periodistas, entre otros, que utilizan fuentes
primarias para elaborar sus estudios (Ernesto Suarez, 2024).

En esta investigacion se utilizaran las siguientes fuentes:

Primarias: encuestas y entrevistas.

Secundarios: reportes internos del centro de distribucion.
3.4 Sujetos de informacion
Los contactos que brindaron la informacion para el presente estudio fue la gerencia y

subgerencia del centro de distribucion de Alpemusa.

3.5 VARIABLES DE ANALISIS

A continuacioén, se observa la tabla de variables.
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Tabla 3.5:

Variables de la investigacion por objetivo especifico

Objetivo especifico

Variable

Definiciéon conceptual

Operacionalizacion

Instrumentalizaciéon

Definir mediante la]
metodologia DMAIC cudl es el
proceso en el centro de
distribucion que estd|
afectando el cumplimiento de
la entrega de mercaderia

Incumplimiento de
entregas

El incumplimiento consiste en
la falta de

ejecucién por una parte de
alguna de sus obligaciones
contractuales, incluyendo el
cumplimiento

defectuoso o el cumplimiento
tardio (Universidad Nacional
Auténoma de México, 2019).

Evaluacion del proceso y
revision de los indicadores
de procesos

Andlisis FODA
Entrevistas
Lluvia de ideas

Analizar mediante estudio de
tiempos y movimientos las
diferentes variables que

Afectacion de la

Un equipo no es productivo
cuando no llega a cumplir los
objetivos de produccion
establecidos. Esto hace que no
se consiga la rentabilidad
esperada por parte de la

Realizar un analisis de las
causas que alteran la

Gemba Walk
Impacto econémico
Andlisis de causas
5 porqués

un ritmo superior al de la
materia prima con la que se
estan

fabricando (Drew, 2024).

proceso actual

. roductividad i i .
afectan la productividad en el P gmﬁ\rﬁ_sé‘R(lfﬂquz'%‘ige redaccion nroductividad
centro de distribucién € ' ):
Es la capacidad de hacer mas
P ) tareas en menor tiempo; por
roponer mejoras para tanto, si una empresa es
aumentar la productividad capaz d.e.mejorgr sy Revisar métodos y tiempos de| Capacitaciones
Aumentar productividad, significa que el trabai | | Auditori
productividad | valor de sus productos crece a| 2020 para evaluare el

Diagrama de Gantt
Retorno de inversion

Fuente: Autor

33



3.6 INSTRUMENTOS

Los instrumentos para la recoleccion de datos fueron los registros histéricos del centro
de distribucién, entrevistas a la gerencia, encuestas a los trabajadores y gemba walk para
tener una idea visual del proceso.

La entrevista es una técnica de recogida de informacion que ademas de ser una de las
estrategias utilizadas en procesos de investigacion, tiene ya un valor en si misma. Tanto
si se elabora dentro de una investigacion, como si se disefia al margen de un estudio
sistematizado, tiene las mismas caracteristicas y sigue los pasos propios de esta
estrategia de recogida de informacion (Pilar Folgueiras, 2016)

Segun (Rafael Zambelli, 2023) el término “gemba” proviene del japonés y significa “lugar
real”. De esta manera, el Gemba Walk consiste en un ejercicio de caminar por la planta
de produccion y observar los procesos. Esta practica forma parte de la metodologia de
gestion lean.

El objetivo principal es proporcionarte una vision directa del desarrollo de las actividades,
permitiéndote extraer tus propias conclusiones.

Segun (Maria Camila Gomez, 2023) las encuestas ayudan a obtener conocimientos
especificos de grupos de personas, ya sean clientes, empleados o todo un mercado
objetivo.

Segun (Ayleen L. Arguinzoni, 2024) los registros historicos son documentos que
proporcionan informacion sobre el pasado. Pueden ser de cualquier tipo, desde
documentos escritos hasta objetos fisicos. Son importantes porque nos ayudan a
comprender cdmo era la vida en el pasado y como hemos llegado a ser lo que somos

hoy.

3.7 PROCESO PARA LA RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

En el siguiente esquema se muestra los pasos que se realizaron para recolectar los datos

y realizar un analisis de estas herramientas.
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Figura 3.7: Esquema de andlisis de datos
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS
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4.1 DEFINIR

Este proyecto se esté realizando en Alpemusa, en el centro de distribucion localizado en
el Coyol de Alajuela, se ha identificado un problema relevante, el CEDI el cual debe de
funcionar como el principal abastecedor de todas las tiendas de Alpemusa, no ha logrado
cumplir con los requerimientos establecidos, las tiendas solicitan reabastecimientos, pero

el CEDI carece de la capacidad de satisfacer esta demanda de manera oportuna.

4.1.1 FODA
Primero se realizd6 un andlisis FODA para identificar cuales son las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas del centro de distribucién de Alpemusa.
Se identificaron las siguientes fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Fortalezas:

e Ubicacion estratégica: EI CEDI esta ubicado en un punto estratégico, que le
permite conectar de manera eficiente con las principales rutas de distribucién hacia

las tiendas.

e Capacidad de almacenamiento: EI CEDI de Alpemusa esta alineado con las

necesidades actuales de la operacion.

e Eficiencia operativa: Es un centro de distribucién donde se optimizan los recursos

y maximiza su productividad.

Oportunidades:

e Expansion geografica: Ya que la empresa esta en crecimiento, en un futuro seria una

buena opcion la expansion geografica del centro de distribucion.

e Mejorar tecnologias: Mejorar el sistema de ERP y el desarrollo de aplicaciones para
potenciar la productividad.
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e Adaptabilidad a nuevas formas de ventas (comercio electrénico): El CEDI se debe de
adaptar a las nuevas formas de venta como es el comercio electronico ya que es un

comercio tradicional de manera fisica.

Debilidades:

e Dependencia de la infraestructura externa: En su ubicacion se genera un gran flujo
de transito y ademas calles en mal estado lo que podrian generar retrasos en la

entrega y despacho de mercaderia.

e Procesos operativos manuales: Los procesos operativos manuales tienen baja

productividad para la necesidad de reabastecimiento de las tiendas.

e Poca inversion para mejorar equipos de trabajo: Se debe de actualizar la
magquinaria de trabajo como apiladoras, carretillas eléctricas, montacargas ya que

en casos afecta la eficiencia operativa.

Amenazas:

e Dependencia de personal clave: Dependencia de los recursos proporcionados
por el personal que cuenta con muchos afios de laborar para el CEDI, en lugar

de contar con los procesos ya estandarizados.

e Competencia: La presencia de competidores fuertes cerca del CEDI, que
ofrecen oportunidades laborales atractivas y beneficios puede dificultar con la

retencion de talento.

e Captacion de mano de obra calificada: Dificultad para captar mano de obra

calificada por la alta demanda del mercado laboral.

4.1.2 Entrevistas
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Se realiza una entrevista a los siguientes trabajadores del CEDI, gerente de logistica,
un subgerente, tres supervisores y cuatro coordinadores, a ellos se les realizo las
siguientes preguntas que arrojaron los siguientes resultados.

Preguntas:

1.¢Cudl de estas &reas considera usted que esta afectando con la eficiencia del alisto
de pedidos?

Recepcion

Consolidacion

Alisto de pedidos

Resultado: 100% consolidacion.

Figura 4.1.2 Entrevista

@ Recepcion
@ Consolidacion
Alisto de pedidos

Fuente: Autor

2. ¢ Qué tan adecuado considera el proceso actual de alisto de pedidos en el CEDI para
satisfacer la demanda de mercaderia de las tiendas?

Muy adecuado

Adecuado

Poco adecuado

Inadecuado

Muy inadecuado

Resultado: 55.6% inadecuado, 44.4% poco adecuado

39



Figura 4.1.2 Entrevista
@ Muy adecuado
@ Adecuado

Poco adecuado
@ Inadecuado
@ Wuy Inadecuado

Fuente: Autor

3.En su opinion, ¢.cudl seria la principal area de mejora para optimizar el proceso de alisto
de pedidos en el CEDI?

Capacitacion del personal

Mejora de los procedimientos operativos para aumentar la productividad
Implementacién de tecnologia avanzada

Mejora de la logistica interna

Aumento de la capacidad de almacenamiento

Resultados: 77.8% mejora de los procedimientos operativos para aumentar

productividad, 22.2% mejora de la logistica interna.
Figura 4.1.2 Entrevista

@ Capacitacién del personal

@ Mejora de los procedimientos operativos
para aumentar productividad
Implementacién de tecnolegia avanzada

@ Mejora de Ia logistica interna

@ Aumento de la capacidad de
almacenamiento

Fuente: Autor

4. ¢ Cudl considera que es el principal motivo por el cual el CEDI no ha logrado cumplir
con los requerimientos de reabastecimiento a las tiendas?

Problemas logisticos con el transporte de la mercaderia

Inadecuados métodos de trabajo en el alisto de pedidos

Insuficiente capacidad de almacenamiento

Resultados: 100% inadecuados meétodos de trabajo en el alisto de pedidos
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Figura 4.1.2 Entrevista

@ Problemas logisticos con el transporte
de mercaderia

@ Inadecuados métodos de trabajo en el
alisto de pedidos

@ Insuficiente capacidad de
almacenamiento

Fuente: Autor

5. ¢Qué factor considera que limita la productividad en el proceso de
consolidacion de pedidos en el CEDI?

Falta de coordinacion entre areas

Procedimientos manuales lentos

Distraccién de trabajadores

Resultados: 100% procedimientos manuales lentos.

Figura 4.1.2 Entrevistas

@ Falta de coordinacion entre areas
@ Procedimientos manuales lentos
@ Distraccion de trabajadores

Fuente: Autor

alisto y

6. ¢ Considera que los trabajadores del CEDI se distraen con el proceso actual de alisto

de pedidos durante su jornada laboral?
Siempre

Frecuentemente

Ocasionalmente

Nunca

Resultados: 77.8% frecuentemente y 22.2% ocasionalmente.

Figura: 4.1.2 Entrevista
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® Siempre

® Frecuentemente
@ Ocasionalmente
® Nunca

Fuente: Autor

4.1.3 Lluvia de ideas
Se realiza una lluvia de ideas para identificar las distintas causas que estan afectando la

baja productividad en el centro de distribucion.

Figura 4.1.3 Lluvia de ideas

Procedimiento de
alor en bodega consolidacion de pedidos
inadecuadas

Rotacién de
personal

Inadecuada
planificacion
de tareas

Cantidad de
equipos de
trabajo como
carretillas y
piladoras

Falta de liderazgo

Fuente: Autor

Se obtuvo las siguientes ideas de casos que estén afectando la productividad:
e Calor en bodega
e Distraccion de trabajadores
e Poca capacitacion
e Tamafio de bodega
e Baja productividad en el proceso

e Carencia de material de empaque
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e Jornadas de trabajo no adecuadas a la operacién

e Falta de liderazgo

e Mantenimiento preventivo del equipo de trabajo

e Cantidad de equipos de trabajo como carretillas y apiladoras
¢ Inadecuada planificacion de tareas

¢ Rotacion de personal

e Empaques de producto deficientes desde su origen

e Procedimientos de consolidacion de pedidos inadecuadas

4.2 MEDIR

En esta fase se recopilan datos precisos, para identificar métricas y evaluar su
variabilidad, los datos obtenidos ayudaran a medir el impacto del problema .

4.2.1 Multivoto

Una vez concluida la lluvia de ideas se organiza las ideas a través de un multivoto. En
este proceso, se hace con equipo multidisciplinario con criterio experto que califica las
ideas en una escala del 1 al 5, donde 1 representa la menor puntuacion y 5 la mayor. El
multivoto se lleva a cabo con la participacion de 9 personas clave en la organizacion: el
gerente de logistica, un subgerente, tres supervisores y cuatro coordinadores, quienes
aportan su experiencia para determinar las ideas mas relevantes.

Tabla: 4.2.1 Multivoto

Probl P1 2 | m P4 PS5 6 7 | m P9 TOTAL
Procedimiento de consolidacién de pedidos inadecuadas 5 5 5 5 § 5 § 5 5 45
Jomadas de trabajo no adecuadas a la operacion 4 3 2 3 4 5 4 3 3 3
Baja productividad en el proceso 3 3 4 3 3 3 4 3 3 29
Falta de lid 2 1 2 2 2 2 3 3 2 19
Inadecuada planificacion de tareas 1 2 2 2 1 2 2 2 3 17
Rotacion de personal 2 2 1 1 2 2 2 1 2 15
Calor en bodega 3 2 1 2 1 1 1 1 1 13
Distraccién de trabaj 1 1 1 1 1 1 1 1 2 10
Poca capacitacion 2 1 1 1 1 1 1 1 1 10
Cantidad de equipos de trabajo como carretillas y apliads 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Mantenimiento preventivo del equipo de trabajo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Tamario de bodega 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Carencia de material de empagque 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
E de productos deficientes desde su origen 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9

Fuente: Autor

De acuerdo con los resultados del multivoto en la siguiente tabla se visualiza la frecuencia
relativa y acumulada, para identificar porcentualmente las causas que mas impactan el

problema.
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Tabla:4.2.1.2: Multivoto con acumulado

Problema ToTAL  [[T66 | S6Acumulado

Procedimiento de consolidacion de pedidos inadecuadas 45 19%: 19%
Jornadas de trabajo no adecuadas a la operacion k) 13% 32%
Baja productividad en el proceso 29 12% 45%
Falta de liderazgo 19 8% 53%
Inadecuada planificacion de tareas 17 7% 60%
Rotacién de personal 15 6% 67%
Calor en bodega 13 6% 72%
Distraccion de trabajadores 10 4% T6%
Poca capacitacion 10 A% 81%
Cantidad de equipos de trabajo como carretillas y apliadoras a9 A% 85%
Mantenimiento preventivo del equipo de trabajo ) 4% 88%
Tamano de bodega 9 A% 92%
Carencia de material de empagque 9 4% 96%
Empaques de productos deficientes desde su origen 9 A% 100%

Total 234 100%

Fuente: Autor

4.2.2 Pareto
Con los resultados del multivoto con el porcentaje % acumulado, de acuerdo con su
puntuacion se realiza un diagrama pareto para graficar las causas que afectan mas el

proceso e identificar aquellas que impactan mas en el envio de mercaderia a tiendas.

Figura 4.2.2: Pareto

Pareto Multivoto

50 120%
5
% 100%
w0 100% 100%
35
80%

30

25

40

e Baga productividsd Falta de liderazgo

on d process

o TOTAL  — Acumulado

Fuente: Autor
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4.2.3 Diagrama de Ishikawa

De acuerdo con el resultado del Pareto las posibles causas que afectan el envio de

mercaderia a las tiendas (hasta el 81%), se ordena en el siguiente diagrama de Ishikawa

donde se indican las causas que afectan directamente esta situacion.

Figura 4.2.3: Diagrama de Ishikawa

Procedimiento
de consolidacién
de pedidos
inadecuadas

Distraccion de
trabajadores

Jornadas de
trabajo no
adecuadas ala
operacion
Inadecuada
planificacién de
tareas

Poca
capacitacion

Falta de
liderazgo

Rotacion de
personal

Baja
productividad
en el area de

de alisto de
pedidos.

Baja
productividad
en el proceso

Calor en boega

Medio
Ambiente

Fuente: Autor

Método:

e Procedimiento de consolidacion de pedios inadecuados
e Jornadas de trabajo no adecuadas a la operacién
¢ Inadecuada planificacion de tareas

e Poca capacitacion
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Mano de obra:

e Distraccion de trabajadores

e Falta de liderazgo

¢ Rotacion de personal
Medicion:

e Baja productividad en el proceso
Medio Ambiente:

e Calor en bodega

4.2.5 Diagrama de recorrido

La operacion inicia cuando el operario recoge la tarima por consolidar que esta en el
almacenamiento temporal, recorriendo 35 metros, para llegar al area de consolidacion,
luego coloca los productos en el espacio asignado para las 17 tiendas (A01,A02,A03..)
hasta dejar el total del contenido del producto de la tarima, en este proceso recorre
aproximadamente 20 metros, cuando finaliza con la ultima tienda ( AO1) el operario debe
de volver a recorrer 55 metros, recorriendo un total de 110 metros, para volver a tomar

una tarima e iniciar el proceso de nuevo.

Es importante aclarar que el centro de distribucion cuenta con 17 tiendas, Alpemusa no
tiene tienda 03 ni 13 por un tema reservado de la empresa, por esto llega hasta el A19 el

apartado de las tiendas.

Como se muestra en la siguiente imagen la operacion de consolidacion de pedidos

presenta traslados innecesarios y transportes ineficientes de mercancia.
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Figura 4.2.5: Diagrama de recorrido
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Fuente: Autor

4.2.6 Estudio de tiempos

Se lleva a cabo un estudio de tiempos que detalla cada parte del proceso de consolidacion

de pedidos, con el objetivo de identificar y analizar las etapas en las que existen

procedimientos ineficientes o inadecuados.

En este estudio se obtiene un tiempo estandar promedio de 40,8 minutos, la operacion

inicia cuando el operario recoge la tarima por consolidar recorriendo 35 metros, luego

coloca los productos en el espacio asignado para las 17 tiendas hasta dejar el total del

contenido del producto de la tarima, en este proceso recorre aproximadamente 20 metros,

cuando finaliza con la ultima tienda el operario debe de volver a recorrer 55 metros para

volver a tomar una tarima e iniciar el proceso de nuevo. Ver (APENDICE 2: Estudio de

tiempos completo del recorrido

de Alpemusa).
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Figura: 4.2.6: Estudio de tiempos (resumido)

ESTUDIO DE TIEMPOS

Empresa: Alpemusa Direccion / Gerencia: ALISTO MERCADERIA
Nombre del proceso: Consolidacion Nombre del subproceso: CONSOLIDACION DE MERCADERIA
Tipo diagrama: Subproceso Actual [¥] Subproceso Esperado O
Analista Proceso responsable: AILIN DELGADO Usuario Experto Responsable:
Tipo hd e Tiempo* v Tiempo* -  Tiempo* ~
N° activl?dad Descripcion de la actividad Rol ejecutor Escenario Escenario Escenario
Usual Condicional  Reproceso
Operario toma tarima por consolidar con la
1 Usual carretilla hidraulica recorriendo 70 m entre ida Auxiliar de almacen Consolidacion 3,0 0,0 0,0
y welta
Operario levanta la tarima y se traslada al
2 Usual espacio destinado a consolidar cada una de Auxiliar de almacen Consolidacion 8,5 0,0 0,0
las tiendas (17 repeticiones)
Consulta en el sistema cuantos bultos de cada
sku tiene que colocar en el espacio de " .
Usual o . . 3 ) 3
3 sual consolidacion de la tienda de la ienda AOL & Auxiliar de almacen Consolidacion 8,5 0,0 0,0
la A19 (17 repeticiones)
Extrae el producto de la tarima y lo coloca en
4 Usual la posicion que le corresponde de la tienda Auxiliar de almacen Consolidacion 12,75 0,0 0,0
tienda AO1 a la A19 (17 repeticiones)
5 Usual Re.corre 55 m para empezar a consolidar otra Auxiliar de almacen Consolidacion 8,0 0,0 0,0
tarima
408 00 00

* Tiempo en minutos

Fuente: Autor

La operacion del area de consolidacion de pedidos tiene la

procesos:

Fuente: Autor

4.3 ANALIZAR

Tabla.4.2.4: Cantidad de procesos

siguiente cantidad de

Procesos Cantidad Porcentaje
Operaciones 35 65%
Revisiones 18 33%
Transportes 1 2%
Cantidad de Procesos 54 100%

En esta etapa se analizan los datos recopilados para identificar la causa raiz de los

problemas.
4.3.1 Gemba Walk

Uno de los problemas més evidentes en el proceso operativo es el exceso de traslados

gue los colaboradores deben de realizar, lo cual genera una gran cantidad de recorridos

innecesarios a lo largo de distintas etapas del proceso. Estos desplazamientos

constantes afectan la eficiencia operativa.
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Como resultado, la productividad general del equipo disminuye y se incrementa la carga
de trabajo, lo que provoca desgaste fisico entre los colaboradores debido a la fatiga

generada por estos movimientos continuos.

Otro factor importante que impacta el desempefio de los colaboradores es la distraccion
durante el trabajo. Se observa que los empleados a menudo se desvian de sus tareas
para entablar conversaciones informales entre ellos, lo que no solo reduce la
concentracion, también provoca una pérdida de tiempo considerable. Este tipo de
distracciones empeora aun mas la situacién, ya que interrumpe el flujo de trabajo y retrasa

la ejecucion de tareas clave durante el proceso.

Adicionalmente en el proceso de consolidacion de tarimas, no se ha implementado una

subseccion eficiente entre las tareas de un colaborador y las de otro.

4.3.2 KPI Fille Rate (nivel de servicio) proceso de consolidacion de pedidos

El nivel de servicio esperado para el alisto de pedidos en la zona de consolidacion debe
de superar el 97%. Este porcentaje se calcula tomando en cuenta la cantidad de

bolsos solicitados, comparandolos con la cantidad de bolsos consolidados. Sin embargo,
con la capacidad de produccién actual en el proceso de consolidacion no se esta logrando
cubrir la demanda de envio de mercancias a las tiendas de manera eficiente. Esto se
refleja en los datos de produccién mensuales de nivel de servicio establecido para esta
area, los cuales indican que los objetivos de rendimiento no se estan cumpliendo de
manera optima, como se logra ver en la tabla 4.3.2 Kpi Fille Rate Bultos, la cantidad de
bultos solicitados en septiembre del 2024, por las tiendas fueron de 377 781 y los bultos
que fueron consolidados fueron 305 441 cumpliendo con un 81%.

Para mejorar esta situacion, es necesario revisar y ajustar los procesos actuales para
garantizar que la demanda de envio de productos se cubra de manera adecuada y dentro

de los parametros establecidos.
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Tabla 4.3.2: Kpi Fille Rate Bultos

Kpi Fille Rate Bultos Cantidad
Cantidad de bultos solicitados 377781
Cantidad de bultos consolidados | 305441
Fille Rate Bultos Septiembre| 81%

Fuente: Autor

4.3.3 Impacto econdmico situaciéon actual

El no cumplimiento de envio de mercaderia, con la situacion actual representa un impacto
econdémico de aproximadamente de $1 000 000 y esto se mide de acuerdo con un
indicador comercial sobre Venta Perdida que indica la cantidad de dinero que se pierde
por no tener la mercaderia en las tiendas. Este es un dato de referencia segun
indicaciones de la gerencia de logistica.

4.3.4 Analisis de reporte del proceso de consolidacion de pedidos

De acuerdo con el tiempo estandar que se maneja para la operacion de consolidacion en
la actualidad, la produccién no es suficiente para satisfacer la demanda esperada de

envios de mercancia a las tiendas.

Esto queda en evidencia en el siguiente cuadro, que muestra los datos de produccion de
bultos del mes de septiembre del 2024. Cuando se habla de bultos, es una tarima que
contiene las cajas con los productos que se comercializan en cada tienda, la cantidad de
bultos por tarima varia depende del tipo de producto y del requerimiento de
reabastecimiento que necesita cada tienda, puede haber tarimas de 10 bultos hasta

tarimas de 500 bultos.
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Tabla: 4.3.4: Andlisis de reporte del proceso de consolidacion de pedidos mensual

Nombre Suma de Bultos

BRAYAN PANIAGUA 36699
MARCO CORDERO 27596
USER 1 17737
USER 6 17 886
EDUARD SEGURA 19763
JOSE CHINCHILLA 17525
LUIS CORRALES 18707
ALEJANDRO PARAJELES 14602
CARLOS SOLIS 18311
HENRY TRANA 13306
USER 5 14288
ERICK CANTERO 18347
USER 4 13743
MELVIN LEIVA 14212
USER 8 12441
USER 17 30278
Total consolidacion 305441

Fuente: Autor

4.2.4 Analisis de las causas que impactan directamente el proceso de consolidacion
De acuerdo con las herramientas usadas las causas que mas impactan el proceso de

consolidacion son las siguientes

* Procedimiento de consolidacion de pedidos inadecuados: Existen importantes
oportunidades de mejora en los tiempos y movimientos, los cuales podrian aumentar la
productividad de los colaboradores. Optimizar estos procedimientos permitiria una mayor

eficiencia operativa.

« Jornadas de trabajo no adecuadas a la operacion: Actualmente, solo se dispone de
un horario de trabajo (de 6:30 am a 4:00 pm.), lo que limita la capacidad de produccién.
La falta de flexibilidad en los turnos genera tiempos de inactividad debido a la espera de
informacion proveniente del ERP, lo que impacta negativamente en la eficiencia del

proceso.

» Baja productividad en el proceso: La operacion de consolidacion de pedidos presenta
traslados innecesarios y transportes ineficientes de mercancia. Ademas, existen
procesos que afectan directamente la productividad del area, lo que implica un uso

ineficaz de los recursos disponibles.
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4.3.5 5 Porqués causa raiz de procedimiento de consolidacion de pedidos

Con la informacion que se obtuvo de las herramientas anteriores se inicia un 5 porqués
de la causa raiz que esta afectando la entrega de mercaderia a las tiendas que es el
procedimiento de consolidacién de pedidos, se hace con equipo multidisciplinario y con

criterio experto.
1. ¢Por qué se dan procedimientos de consolidacion de pedidos inadecuados?

Porque no se ha adaptado un procedimiento que se ajuste a las necesidades de la

operacion que actualmente se maneja.

2. ¢Por qué no se ha adaptado un procedimiento a la necesidad actual de la operacién?

No se han establecido mejoras de acuerdo con la manera en que se consolida la

mercaderia.

3. ¢Por qué no se han establecido mejoras de acuerdo con el proceso actual que se

consolida la mercaderia?

Porque hay una restriccion a cambiar la forma de trabajo

4. ¢Por qué hay una restriccién a cambiar la forma de trabajo?

Porque no estan utilizando el método de trabajo adecuado para la operacion

5. ¢ Por qué no estan utilizando el método de trabajo adecuado para la operacién?

Porque hay una falta de adaptabilidad del procedimiento utilizado,

a la demanda actual de mercaderia.
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CAPITULO V. PROPUESTA
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5.1 MEJORAR

Se plantean soluciones en esta etapa de metodologia DMAIC para los problemas
presentados

5.1.1 Mejora del proceso de consolidacion de pedidos

Se ha identificado que el recorrido actual, de los operarios durante el proceso de
consolidacion de pedidos tiene varias areas de oportunidad, que podria mejorar

significativamente la eficiencia operativa.

Actualmente, cuando un operario comienza el proceso de consolidacién, inicia desde el
area de almacenamiento temporal y debe recorrer 35 metros para llegar a el area de
consolidacion, en este punto organiza los productos segun las tiendas que van del A0l
al A19, este tramo dentro del area de consolidacion es de 20 metros, para completar una
ronda de consolidacién, el operario recorre en total 110 metros. Este es un recorrido largo,
lo que no solo aumenta el tiempo de trabajo por tarima consolidada, si no también
incrementa la fatiga y la probabilidad de distracciones, afectando asi la eficiencia del

proceso.

La propuesta consiste en reducir los desplazamientos de los operarios de consolidacién.
En lugar de que el operario tenga que recorrer largas distancias para llevar la mercancia
desde el area de almacenamiento temporal hasta el punto de consolidacion, se propone
gue los operarios carretilleros, dejen la mercaderia en el centro del area de consolidaciéon
ya sea productos consumibles o productos quimicos, y colocarlos en los dos extremos
del area. En la parte inferior se encuentra el espacio A19, mientras que en la parte
superior esta el A01, realizando unicamente 20 metros de proceso de consolidacion El
operario carretillero deja los productos por consolidar y los coloca en estos puntos.
Evitando con esto que los operarios consolidadores tengan que realizar el recorrido desde

el area de almacenamiento temporal.

Al encontrarse ya en la parte superior los operarios consolidadores, el producto esta
ubicado en la parte superior. Desde alli puede iniciar el proceso de consolidacién en

direccion descendente, realizando el recorrido de 20 metros de manera mas eficiente.
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Figura 5.1.1: Propuesta de mejora del proceso actual de consolidacién de pedidos
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Fuente: Autor

En este contexto, esta mejora del proceso reducira el recorrido un 81,8%, ya que se haria
un recorrido de 20 metros en comparacién con los 110 metros del proceso que se tiene,
lo que contribuiria a una mayor eficiencia, como se indica en el siguiente cuadro
comparativo.

Tabla 5.1.1: Mejora de la distancia total del area de consolidacién en metros

Recorrido proceso consolidacion sin mejora (metros) 110
Recorrido proceso consolidacion con mejora (metros) 20
Mejora de distancia total del area consolidacion en metros 81,809

Fuente: Autor

Ademas, se realizé un plan piloto con las mejoras planteadas, donde se llevé a cabo un
nuevo estudio de tiempos para el proceso de consolidacion de pedidos mejorado, que dio
un total de 29,8 minutos. (Ver APENDICE 3: Estudio de tiempos completo mejora del

proceso de consolidacién)
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Figura 5.1.2: Estudio de tiempos para mejora del proceso (resumido)

ESTUDIO DE TIEMPOS

Empresa: Alpemusa Direccion / Gerencia: CEDI Dpto/Area: ALISTO MERCADERIA

Nombre del proceso: Consolidacion Nombre del subproceso: CONSOLIDACION DE MERCADERIA
Tipo diagrama: Subproceso Actual [ Subproceso Esperado O
Analista Proceso responsable: AILIN DELGADO Usuario Experto Responsable:

Tipo hd h hd Tiempo* h Tiempo* ~ ' Tiempo* ~

N° w Descripcién de la actividad Rol ejecutor Area Escenario Escenario Escenario
actividad e
Usual Condicional  Reproceso

Operario levanta la tarima y se traslada al
1 Usual espacio destinado a consolidar cada una de Auxiliar de almacen Consolidacion 85 0,0 0,0
las tiendas (17 repeticiones)
Consulta en el sistema cuantos bultos de cada
sku tiene que colocar en el espacio de
consolidacion de la tienda de la ienda A0l a
la A19 (17 repeticiones)
Extrae el producto de la tarima y lo coloca en
3 Usual la posicion que le corresponde de la tienda Auxiliar de almacen Consolidacion 12,75 0,0 0,0
tienda AO1 a la A19 (17 repeticiones)

2 Usual Auxiliar de almacen Consolidacion 85 0,0 0,0

Total 29,8 0,0 0,0

Fuente: Autor

En el siguiente cuadro queda en evidencia que el proceso sin mejora tiene una duracion
de 40,8 minutos y con la mejora del proceso propuesto tendria una duracion de 29,8
minutos, mejorando la duracién del proceso total de consolidacién en 11 minutos, que
equivale a una mejora de un 27%.

Tabla 5.1.2: Mejora porcentual del proceso del tiempo

Detalle Tiempo de Proceso Consolidacion [Duracion Operacion Minutos
Tiempo Total Proceso Sin Mejoras 40,8

Tiempo Total Proceso Con Mejoras 29,8

Mejora de tiempo total del proceso 11

Mejora Porcentual del Proceso 27%

Fuente: Autor

En el siguiente cuadro queda en evidencia que, si se implementa el nuevo proceso de
consolidacion de pedidos, las operaciones pasarian de 35 a 34 con una mejora del 3%,
las revisiones de 18 a 17 con una mejora del 6% y los transportes de 1 a 0 con una mejora
del 100% y la cantidad de procesos pasaria de 51 a 54 que daria una mejora del 6%.

Tabla 5.1.3: Cantidad de procesos con y sin mejoras

Procesos Cantidad con mejoras Cantidad Sinmejoras | Porcentaje Mejora Cantidad de Procesos
Operaciones 34 35 3%
Revisiones 17 18 6%
Transportes 0 1 100%
Cantidad de Procesos 51 54 6%

Fuente: Autor
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De acuerdo con la mejora planteada se realizé un analisis de cantidad de recorridos y las
distancias, ya sea individual o grupalmente, asi dejando en evidencia porcentualmente

cuanto se mejoro.

Cantidad de recorridos por operario individualmente:
Proceso sin mejoras:

Con el proceso que maneja la empresa se tiene un tiempo de 40,8 minutos y una jornada
laboral de 6:30 am a 4:00 pm con una hora de almuerzo, los 480 son los minutos que

tienen las 8 horas laborales, con esta jornada laboral se realizan:

480

— =117 ; :
40,8 minutos ,76 recorridos por operario

Proceso con mejoras:

Con la propuesta de mejora se tendria un tiempo de 29,8 minutos, con jornada laboral de
6:30 pm a 4:00 pm con una hora de almuerzo, los 480 son los minutos que se tienen en

8 horas laborales, con esta jornada se realizan la siguiente cantidad de recorridos

480

m = 16,10 recorridos por operario

Como se observa en la siguiente tabla se realiza un 45% mas de recorridos por dia por

operario consolidador con la mejora

Tabla 5.1.4: Mejora en la cantidad de recorrido en el proceso de consolidacion

Total de recorridos enundia proceso de consolidacion x operario en 40,8 min sin mejora ( total de recorridos) 11
Total de recorridos enundia proceso de consolidacién x operario en 29,8 min con mejora (total de recorridos) 16
Mejora cantidad de recorridos de proceso de consolidacion 459

Fuente: Autor

Cantidad de recorridos que realizan los 16 operarios por dia:

Como son 16 operarios se multiplica, 11 que es la cantidad de recorridos completos que
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hace un operario por dia por 16 (nUmero de operarios) = 176 recorridos por dia

Como son 16 operarios se multiplica 16 que es la cantidad de recorridos completos que
hace un operario por dia con las mejoras por 16 (niumero de operarios) = 256 recorridos

por dia.

Como se muestra en la siguiente tabla se realiza un 45% mas de recorridos por dia los
16 operarios.

Tabla 5.1.5: Mejora de cantidad de recorridos total del area de consolidacién en recorridos

Recorrido proceso de consolidacion cantidad de recorridos de 16 operarios sin mejora ( cantidad de recorridos) 176
Recorrido proceso de consolidacion cantidad de recorridos de 16 operarios con mejoras (cantidad de recorridos ) 256
Mejora de cantidad de recorridos total del area de consolidacion en recorrdidos A5%

Fuente: Autor

Cantidad de distancia recorrida individualmente por operario:

e Sin mejoras se hace un recorrido de 110 metros x 11 recorridos por operario daria

un total de :1.21 kilbmetros
e Con mejoras se hace un recorrido de 20 metros x 16 = 320 metros

Como se muestra en la tabla se reduce un 73% distancia recorrida por operario
consolidador en jornada total.

Tabla 5.1.5: Total de distancia menos recorrida por operario

Total de distancia recorrida por operario por dia sin mejora 1.2 kiloemtros
Total de distancia recorrida por operario por dia con mejora 320 metros
Total de distancia menos recorrida 73%

Fuente: Autor

Cantidad de distancia recorrida grupalmente (16 operarios)
*Sin mejoras la distancia por operario es de 1.200 metros x 16 operarios: 19.36 kilbmetros

*Con mejoras la distancia recorrida por operario es de 320 metros x 16 operarios: 5.1

kilbmetros

Como se muestra en la siguiente tabla se realiza un 73% menos de la distancia recorrida

grupalmente.
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Tabla 5.1.6: Total de distancia menos recorrida grupalmente

Total de distancia recorrida por 16 operarios por dia sin mejoras 19.36 kilometros
Total de distancia recorrida por 16 operarios por dia con mejora 5.1kilometros
Total de distancia menos recorrida grupalmente 73%

Fuente: Autor

Estimacion en la mejora del nivel de servicio de entrega de mercaderia a tiendas

Con las mejoras propuestas de consolidacion de pedidos se estima tener una mejora en
relacion con la venta perdida de entre un 90% a un 100% de acuerdo con la situacion
actual. Como se detalla en el siguiente cuadro que se hace una simulacién de bultos
solicitados en septiembre del 2024 contra la produccion esperada con las mejoras
planteadas (27% menos de tiempo en cada ciclo de consolidacién de pedidos).

Tabla 5.1.7: Simulacién con 27% menos de tiempo en cada ciclo de consolidacién

Simulacién Comparativo Septiembre Bultos
Cantidad Solicitada Setiembre 377781
Produccién simulada con la mejora de un 27% 387910
Porcentaje Cumplimiento Simulacién 103%

Fuente: Autor

Con esta simulacién se evidencia que con la tabla 4.3.2 KPI Fille Rate Bultos, en
septiembre del 2024 la cantidad de bultos consolidados fue de: 305 441 bultos y la
cantidad de bultos solicitados fue de: 387 910 bultos.

Se estima que con la mejora del 27% en cada ciclo de consolidacién, se cumpliria en su

totalidad con la cantidad de mercaderia solicitada.

Indicadores clave de desempefio para el nuevo proceso de consolidacion de

pedidos

Se propone un indicador centrado en la produccion de consolidacion de bultos por dia,

esto KPI se realiza mediante el handhell que ellos utilizan cada vez que codifican un bulto.

Con una meta de 1000 bultos por colaborador. Para facilitar el seguimiento de la

productividad, se implementara un indicador visual tipo seméaforo: verde para excelente,
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amarillo para regular y rojo para deficiente.

Tabla: 5.1.8: Ejemplo de seméaforo para KPI

Color semaforo |Resultad o Bultos/dia % Cumplimiento Calificacion
1000 100% o mas Excelente
950 Entre 95% y99% Regular
900 90% omenos Deficiente

Fuente: Autor

En el siguiente cuadro se realiza una simulacion de en forma de seméforo si se esta
cumpliendo con la produccion esperada por dia de todo el departamento de
consolidacion, donde se indica el total de bultos producidos por dia.

Tabla 5.1.9: Ejemplo individual KPI semaforo

NOMBRE Sum of Bultos
YENDRY VARGAS
JASON ALBERTO CASASOLA MIRANDA
LUIS OSWALDO BLANCO
LUIS LOPEZ RUIZ
ANTHONY GARCIA
DONALD MENA
RENE UMANA ESPINOZA
MARCO COREA GARCIA
LUISTORRES
YURGUEN SANDOVAL
ESTEBAN MADRIGAL ZAMORA
CRISTIAN ORTEGA
JUAN JOSE BRICENO
ENMANUEL ALVARADO
JUAN CARLOS CAMPOS
DIEGO JOSUE MENDEZ SALAS
Grand Total 15642

Fuente: Autor

Con una simulacion de KPI individual con el nuevo proceso de consolidacién de pedidos
gueda en evidencia cuando se cumple con lo solicitado y cuando hay motivos de no
cumplimiento, ademas tiene un espacio donde se justifica por qué no se llegé al

cumplimiento.
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Tabla 5.1.10: Ejemplo KPI resultados por dia

c idaci % C idacidn bultos . .
Motive ne cumplimiento
Dia diaria bultos (Meta : 1000/dia)

3-feb 1050 105%

4-feb 1100 110%

S-feb 950 95% Llegada tardia no justificada: 1 hora

G-feb 890 89% Llegada tardia justificada cita médica: 2 hora
7-feb 1050 105%

Total 5040 101%

% Efectividad Productividad de Consolidacion Bultos

1200

900

600

300

mmmmm Consolidacion diaria bultos == = Excelentz 1000 Regular 950 = = = Deficiente 500

Fuente: Autor

Se recomienda la implementacion de los siguientes KPI para Alpemusa:
KPI Cumplimiento meta por operario

Mide qué porcentaje de la produccion que se espera que un operario realice, realmente

fue alcanzada.
Férmula:

*+ Meta de bultos por operario: niumero de bultos que se espera que un operario

consolide durante un dia de trabajo.

» Bultos consolidados por operario: numero real de bultos consolidados durante turno

de trabajo

Bultos consolidados por operario

Cumplimiento meta por operario: = * 100

Meta de bultos por operario

KPI de calidad de consolidacion:

Tiene como objetivo medir el porcentaje de bultos consolidados que contienen errores,

permite identificar, la eficiencia y precision de los operarios.

Componentes de la férmula:
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* Numero de errores en consolidacion: es el niamero total de errores, puede incluir

errores como producto incorrecto, etiquetar mal, detectar sobrantes o faltantes.

* Total, de bultos consolidados: total de bultos consolidados durante el periodo de

medicion (dia, semana o0 mes).

Numero de errores en consolidacion

Tasa de errores: = x 100

Total de bultos consolidados

Beneficios del proceso de consolidacion de pedidos
e Reduccion de la distancia recorrida.
e Reduccion de tiempos de consolidacion.

e Disminuye los procesos, donde permite a los operarios completar mas tareas en

menos tiempo, lo que aumenta la capacidad de produccion.
e Mejora la seguridad en los operarios, al disminuir el esfuerzo fisico y distracciones.

Aumenta la eficiencia.

5.1.2 Mejora de ampliacion de horario ordinario

La empresa opera un unico horario, que abarca desde las 6:30 am hasta las 4:00 pm.
Esta restriccion horaria limita considerablemente la capacidad de produccién, ya que no
se permite aprovechar de manera optima los recursos disponibles. Ademas, la falta de
flexibilidad en los turnos genera periodos de inactividad que afectan la productividad.

Un factor importante que contribuye a esta ineficiencia es la espera constante de
informacion proveniente del ERP (Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales),
lo que interrumpe el flujo de trabajo y retrasa la ejecucion de tareas claves. Como
resultado, se pierden valiosas oportunidades para mejorar la eficiencia y optimizar el

proceso productivo, lo que impacta negativamente en los tiempos de entrega.

Ademas, se lograria una reduccion en las horas extras, ya que el retraso en el inicio del
proceso debido al tiempo de espera del ERP obliga a extender el horario laboral para
cumplir con la cantidad de produccion requerida.
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Por lo tanto, se propone implementar un horario laboral adicional al actual, con el objetivo
de optimizar la capacidad de produccién y mejorar la eficiencia operativa. EIl nuevo turno
propuesto seria de 10:30 am a 8:00 pm, lo que brindaria una mayor flexibilidad y permitiria

reducir los tiempos de inactividad.

A las 6: 30 cuando inicia la jornada laboral, el sistema ERP se inicia y tarda
aproximadamente tres horas en proporcionar la informacidén necesaria para comenzar
con las actividades productivas. Durante este periodo, los operarios se dedican a tareas
de organizacion, acomodamiento de la mercancia y limpieza, ya que no se puede iniciar

el trabajo de forma plena sin la informacién del ERP.

A las 10:00 am el sistema esta finalmente listo, lo que genera un pico de trabajo

concentrado en este lapso.

Debido a que el pico de trabajo se concentra a las 10: 00 am cuando el ERP esta listo,
se propone implementar el horario laboral de 10:30 am a 8:00 pm donde se permitira
distribuir de manera mas equilibrada las tareas a lo largo de la jornada. Ademas, se
sugiere gue este horario sea rotativo, lo cual ayudara a evitar la sobrecarga de trabajo en
un solo turno y reducird la fatiga de los operarios.

Para la implementacion de esta propuesta se requiere contemplar la contratacion de
cuatro operarios en el area de consolidacién, cuyo salario por persona es de 580 000

colones mensuales (incluye cargas sociales) para un total de 2,320, 000 colones.
El horario rotativo se realizaria de esta manera:

10 operarios con jornada laboral de 6:30 am a 4:00 pm

10 operarios con jornada laboral de 10:30 am a 8:00 pm

Este horario, se realizaria rotativo por semana, el personal que ingresa en el horario de

las 6: 30 am y 10:30 am la siguiente semana se turnan y asi sucesivamente.

En la siguiente tabla se muestra como quedaria la distribucién del horario y la cantidad

de personal por turno.
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Tabla 5.1.2.1 Distribucion de horarios propuesto Area de Consolidacion de pedidos

06:30:00 07:30:00 08:30:00 09:30:00 10:30:00 11:30:00 12:30:00 13:30:00 14:30:00 15:30:00 16:00:00 17:30:00 18:30:00

19:30:00 20:00:00

Turno A
Turbo B

Fuente: Autor

Asi quedaria la distribucion del personal por de acuerdo con un rango de horario.

Tabla: 5.1.2.2: Distribucion del personal de acuerdo con rango de horario

Rango Horario Cantidad personal | Cantidad de horas U
06:30:00 10:30:00 10 4 30%
10:30:00 16:00:00 20 55 41%
16:00:00 20:00:00 10 4 30%

Fuente: Autor

En la siguiente tabla se identifica que con el horario laboral que cuentan de 6:30 am a
4:00 pm, el promedio semanal de horas extras de esta area son 160 horas, el costo
promedio de la hora extra de operario de consolidacién es de 3815 colones con carga
social.

Tabla 5.1.2.3: Tabla de horas extras

Horas extra promedio por semana (16 operarios) sin mejora 160
Costo de hora extra colones (con carga sociales) ¢ 3815,00
Total ¢ 610400,00

Fuente: Autor

Como se observa en la siguiente tabla, se implementa el horario laboral adicional se daria
un ahorro semanal calculado en ddlares americanos (tipo de cambio 515 por délar) de
1,185.24 ddlares, ahorro mensual de 5,132.10 délares y un ahorro anual de 61.585.21

doélares
Tabla: 5.1.2.4: Tabla de ahorro de horas extras
Ahorro horas extras en dolares tipo de cambio 515 colones/dolar
Ahorro semanal $ 1,185.24
Ahorro mensual $ 5,132.10
Ahorro anual 3 61,585.21

Fuente: Autor

Se quiere tener una planilla ampliada con 4 operarios adicionales para cubrir demandas

mayores de envio de mercaderia a la que hoy se estd midiendo, ya que se esta
64



estudiando con base en un mes de venta normal , para temporada alta o temporadas
espaciales el envio de mercaderia a tiendas sube en promedio un 40% con lo cual esta
estrategia con respecto a la ampliacion de horarios de trabajo con dos turnos traslapados
podemos solventar estas futuras demandas de envio de productos , reducir al minimo o
eliminar del todo la utilizacién de horas extras, asi como imprevistos como rotacion de

personal, incapacidades, vacaciones del personal, entre otras.
Beneficios de la propuesta:

1.Mejora de la eficiencia al distribuir de forma oportuna las tareas y reducir tiempos de

inactividad.
2.Reduccion de horas extras, generando un ahorro significativo.

3.Menor fatiga para los operarios al repartir carga de trabajo mas equilibrada.

5.2 CONTROLAR

5.2.1 Control de propuesta de mejora del proceso actual de consolidacién de pedidos

Estandarizacién del nuevo proceso:

Documentacion clara y detallada del nuevo proceso, asegurando que los operarios y

supervisores entiendan sus roles y responsabilidades en el proceso modificado

Creacion de manuales operativos y guias que describan los nuevos flujos de trabajo y

los pasos a seguir en cada fase del proceso
Entrenamiento y capacitacion continua:

Garantizar que todos los operarios reciban una capacitacion adecuada sobre el nuevo

flujo de trabajo.
Refrescar la capacitacion periédicamente para mantener al personal actualizado.
Auditoria:

Realizar auditorias internas de manera periddica para que el proceso se siga ejecutando
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de acuerdo con lo establecido.
Revision constante del desempefio

Mediante el handhell que tiene el operario captura la produccion de bultos que realiza, el
supervisor esti encargado de verificar como esta su desempefio de cada 3 a 4 horas,

esto ayudara a medir si tiene un buen desempefio.

Evaluacion de resultados globales, cada mes se debe de realizar una evaluacién global

del KPI en la productividad general del area de consolidacién.
Gemba Walk

Realizar caminatas gemba para monitorear el proceso de consolidacion de pedidos.
5.2.2 Control de propuesta de dos jornadas laborales

Formalizar nuevo horario

Documentar de manera clara los nuevos horarios laborales y las tareas asociadas con
cada uno de los turnos, asegurando que todos los operarios y supervisores estén al tanto
de sus responsabilidades, ademas crear manuales operativos que expliquen los nuevos

procesos asociados con la transicion entre turnos y distribucion del trabajo.
Entrenamiento y capacitacion

Implementar un programa de capacitacion continua para los operarios y supervisores en
el uso adecuado del ERP y la gestidn de tareas a realizar durante el periodo de espera
de la informacién, para asi no perder oportunidades de productividad mientras el sistema

de ERP esta procesando.

Aseguras que los operarios sepan distribuir el trabajo de manera equitativa a lo largo de
los turnos para evitar sobrecarga de trabajo a las 10:00 am que es cuando el sistema

comienza a entregar los datos necesarios.
Mantenimiento de los turnos rotativos y control de la fatiga

Para evitar la sobrecarga de trabajo en los operarios, hay que asegurar que el horario
rotativo sea implementado de manera efectiva, con una correcta rotacion entre los turnos
para evitar fatiga de los empleados y garantizar un equilibrio adecuado en la carga de

trabajo.
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Revision del desempefio del nuevo horario laboral

Para tener en control el nuevo horario laboral y ver que se esta aplicando de manera
correcta hay que asegurar que se tenga una revision constante del desempefio que esta
dando el nuevo horario laboral, ademas que se esta aplicando bien dos horarios

laborales.
Gemba Walk

Realizar caminatas gemba para monitorear que el horario se esté aplicando de manera

correcta.
Auditoria:

Realizar auditorias internas de manera periddica para que el proceso se siga ejecutando

de acuerdo con lo establecido.
Contratacion de 4 operarios:
Para la implementacion del nuevo horario se requiere la contratacion de 4

personas que seria un total de 2,320,000 colones.

5.3 Retorno de inversion
Con el fin de establecer si el proyecto en la empresa Alpemusa es rentable, se muestra

a continuacion las consideraciones relacionadas al calculo:

» Para este analisis de retorno de inversion se tomara en cuenta que todas las
propuestas a implementar se asignaran para su ejecucion a un solo operario, el cual su

principal objetivo en la empresa sera la de implementar dichas propuestas.

5.3.1. Beneficio econdomico del procedimiento propuesto de consolidacién de pedidos

Costo por minuto de operario:

Se calcula el costo de un operario por minuto. Salario por hora es de 2937 colones, se
divide entre 60 minutos, obteniendo 48,95 colones por minuto.

Costo del recorrido sin mejoras:
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El recorrido sin mejoras toma 40,8 minutos, por lo que se multiplica el costo por minuto

(48,95 colones) por el tiempo (40,8 minutos):

e Costo de recorrido sin mejoras: 40,8 * 48,95 = 1997.16 colones

Este es el costo de un recorrido sin mejoras.
Costo del recorrido con mejoras:

Con las mejoras, el recorrido se reduce a 29,8 minutos. Se multiplica el costo por minuto

(48,95 colones) por el tiempo con mejoras (29,8 minutos):

e Costo de recorrido con mejoras: 29,8 * 48,95 = 1458,71 colones

Comparativo entre situacién actual y mejora planteada en el recorrido de los

operarios del area de consolidacion:

La diferencia en el costo por recorrido es:
e 1997,16 - 1458,71 = 538,45 colones

Célculo de ahorro diario:

Se calcula el ahorro de todos los operarios al realizar 256 recorridos por dia (16 operarios
trabajando de 6:30 am a 4:00 pm, con una hora de almuerzo).

e 538,45 colones * 256 recorridos = 137,843,20
Este es el ahorro por dia para todos los operarios.
Ahorro mensual:
Finalmente, se multiplica el ahorro diario por 22 dias laborales al mes:
e 137,843,20 colones * 22 dias = 3.032,550.40
El ahorro total mensual con el nuevo procedimiento es de 3.032,550.40 colones
Inversion de nuevo proceso de consolidacion de pedidos:

En la siguiente tabla se indican las actividades que se deben de realizar para el nuevo
proceso de consolidacion de pedidos, para calcular este ROI las actividades de inversion
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se van a realizar en un mes, el salario de los operarios es de 27,727 colones por dia y
esto se multiplica por los dias que se realiza cada actividad.

Tabla 5.3.1: Actividades de implementacién de nuevo proceso

Actividades para implementacién de nuevo proceso Diastrabajados | Salariopordia | Totalinversién
Documentacion de nuevo proceso 5 ¢ 27727 | € 138635
Capacitacion 20 operarios il ¢ 27727 [ ¢ 2218160
Gemba Walk 1 3 ¢ 27727 | € 83181
Revision del desempeno nuevo proceso y KPI 3 ¢ 27727 | ¢ 83181
Gemba Walk 2 3 ¢ 27727 | ¢ 83181
Auditoria 10 ¢ 27727 | € 277270

Total ¢ 2 883608

Fuente: Autor

Esto dando un resultado de 2,883,608 colones de inversion que se tiene que realizar en

un mes.
Calculo ROI

Costo de implementacién mensual: 2,883,608.00 colones
Ahorro mensual: 3.032,550.40 colones

Dias laborales en el mes: 22 dias

__ Costo de implementacion

ROI
Ahorro obtenido
2,883,608,00
ROl = —————=0,95
3,032,550,40

0,95 x 22= 20,9 dias

Por lo tanto, el retorno de inversion del nuevo proceso de consolidacion de pedidos es de

0,95 vy la recuperacion se daria en 20,9 dias .

5.3.2 Beneficio econdémico sobre la jornada laboral de dos turnos en el area de
consolidacion de mercaderia
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En la tabla 5.1.2.1: Tabla de horas extras y ahorro de horas extras, se identifica que con
el horario laboral que cuentan de 6:30 am a 4:00 pm, tienen un promedio de horas extras
por semana de 160 horas de todo el personal de consolidacion de pedidos, el costo
promedio de la hora extra de operario de consolidacién es de 3815 colones con carga

social.

Segun el gasto actual en horas extras con la implementacion del horario laboral adicional
se daria un ahorro semanal de 1,185.24 ddlares, ahorro mensual de 5,132.10 ddlares y

un ahorro anual de 61.585.21 ddlares.

Para el retorno de inversiéon mensual se usa el dato de $5,132.10, se convierte en colones

con el valor del délar en 515 colones, por lo tanto, daria un valor de 2,643,031,50 colones.
El ahorro total mensual con el nuevo del nuevo horario laboral son 2,643,031,50 colones.

En la siguiente tabla se indican las actividades que se deben de realizar para el nuevo
proceso horario, para calcular este ROI las actividades de inversidén se van a realizar en
un mes, el salario de los operarios es de 27,727 colones por dia y esto se multiplica por
los dias que se realiza cada actividad

Tabla 5.3.2: Actividades de implementacion de nuevo horario

Actividades de implementacion para elnuevo horario  [Dias trabajados |Salario pordia  |Totalinversion

Documentacion del nuevo horario laboral 5 ¢ 27727 | ¢ 136635
Capacitacién 20 operarios 3 ¢ 27727 | ¢ 1663620
Gemba Walk 2 ¢ 27727 | ¢ 55454
Revision del desempenio del nuevo horario 3 ¢ 27727 | € 83181
Auditoria 10 ¢ 27727 | ¢ 277270
Contratacion de 4 operarios consolidadores ¢ 2320000,00
Total ¢ 4538160

Fuente: Autor
Costo de implementacion en un mes: 4,538,160 colones
Ahorro mensual: 2,643,031,50 colones

Dias laborales en el mes: 22 dias

__ Costo de implementacion

ROl : =

Ahorro obtenido
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4,538,160,00
2,643,031,50

ROI: = =1.72

1.72 x 22 = 37,84 dias

Por lo tanto, el retorno de inversion del nuevo horario es de 1,72 y se recuperaria en

37,84 dias aproximadamente.

5.3 Diagrama de Gantt

Como se puede observar en el diagrama de Gantt, el inicio de las actividades a
implementar se dara el 5 de mayo del 2025, hasta el 5 de junio del 2025 que sera cuando
dicha aplicacion de las actividades sera finalizada.

Las actividades que se tomaran en cuenta en este diagrama son:

e Documentacién del nuevo proceso y horario laboral

e Documentacion del nuevo horario laboral

e Contratacion de 4 operarios consolidadores

e Capacitacion del nuevo horario laboral

e Capacitacion del nuevo proceso

e Gemba Walk del nuevo horario laboral

e Gemba Walk del nuevo proceso 1

¢ Revision del desempefio del nuevo proceso y del KPI
e Gemba Walk del nuevo proceso 2

¢ Revision del desempefio del nuevo horario

e Auditoria del nuevo proceso
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e Auditoria del nuevo horario laboral

Tabla 5.3: Actividades de Diagrama de Gantt

smay |6-may| 2jun | 34un | 44un | Sjun

6n del nuevo proceso 5/5/2025 | 9/5/2025
Documentaci6n del nuevo horario laboral 5/5/2025 | 9512025
de 4 operari 61512025 | 9/5/2025
6n del nuevo horario laboral S/5I2025 | 13/6/2025
6n del nuevo proceso 9/5/2025 | 14/5/2025
Gemba Walk del nuevo horario laboral WIE2025 | 167512025
Gemba Walk del nuevo proceso 1 /5/2025 | 16/5/2025
Revision del fio del nuevo proceso y del KPI 16/5/2025 | 19/5/2025
Gemba Walk del nuevo proceso 2 10/5/2025 | 21/5/2025
Revision del fio del nuevo horario 2/5/2025 | 23/5/2025
Auditoria del nuevo proceso 2arsr2025 | ster2025
Auditoria del nuevo horario laboral POV R—

Fuente: Autor
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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A continuacion, se detallan las principales conclusiones y recomendaciones obtenidas en

el desarrollo del presente estudio.

Conclusiones
e Se identificd que el proceso de consolidacion de pedidos inadecuados es el que esta

afectando el cumplimiento de la entrega de mercaderia.

eLas variables que afectan la productividad en el CEDI son los excesos de procesos,

tiempos perdidos y transportes innecesarios.

oEl procedimiento actual de consolidacion obliga al operario a recorrer 110 metros con la

mejora pasa a recorrer 20 metros.

El ciclo total de consolidacion pasa de 40,8 minutos a 29,8 minutos segun las mejoras en

tiempos y movimientos de esta area.

eLa jornada actual del area de consolidacion de 6:30 am a 4:00pm, limita la capacidad de

produccion, ya que no permite aprovechar de manera optima los recursos disponibles.

eLa empresa actualmente carece de indicadores clave de desempefio (KPI) individuales
para medir el rendimiento de cada operario de manera especifica, donde es dificil evaluar

con precision la productividad y eficiencia.

Recomendaciones
e Establecer un nuevo proceso de consolidacién de pedidos, ya que el que maneja la
empresa, tiene varias areas de mejora que incrementaria la eficiencia si se aplicaran las

mejoras planteadas.

e Implementar el nuevo recorrido, logré demostrar una reduccion del 81,8% del recorrido y
un 27% del tiempo en el proceso de consolidacién y eso impacta en gran medida a la
reduccion del tiempo total con las mejoras planteas, el recorrido paso de 110 metros a 20

metros y el tiempo de 40,8 minutos a 29,8 minutos.

eEstablecer un nuevo horario adicional de 10:30 am a 8:00pm, optimiza la capacidad de
produccion, donde se reducen los tiempos de inactividad y horas extras.
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e Implementar los indicadores clave de desempefio es necesario para lograr el aumento de
productividad, donde se optimizara el uso de recursos y fortalecera la cultura de

responsabilidad individual.
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APENDICE 1: GLOSARIO DE TERMINOS

ERP: Sistema Planificacion de Recursos Empresariales
KPI: Indicador Clave de Desempefiio

DMAIC: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar
ROI: Retorno sobre la inversion
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APENDICE 2: Estudio de tiempos completo del recorrido de Alpemusa

Apersa Do oo

oo - i S Tempor JTemoo: - Tengo -
N Descripcion de la actividad Rol ejecutor Area Escenario scenario Escenario Observaciones
) Usual e rpoese @ H =» BV 0 ®
S—
1 Ui canet hirausca recorendo 70 menve ida Aular e anacen Consodacion a0 00 00 o daroeso e
o
- e ‘espacio destinado a consolidar la fienda A1 Aular d Consoldac o8 00 0o
N e Ia posicion que le corresponde a la tienda AL Consolidacion 075 00 00 .
. la posicion que le corresponde a la tienda A2 Modler o ‘Consoldack 075 00 00
.y |Overaro kevanta i arima y s vasiada ol o scacion
° . ‘espacio destinado a consolidar la tenda AD4 Auidier do. e Consoldacior 05 00 00
o la posicion que le corresponde a la tienda A4 Modler o ‘Consoldack 075 00 00
i e ‘espacio destinado a consolidar a ienda A0S ‘Conscidacion 05 00 0o .
“ o la posicion que le corresponde a la tienda A0S Aadler o ‘Consoldack 075 00 00
\Overaokevana i ima y se — ensolcacion
" - ‘espacio destinado a consolidar \u umﬂa ADB Aular d Consoldac o8 0o oo
o e la posicion que le corresponde a la tienda A06 Auslar d Consoldac ors 0o oo
17 Jsual a Consolidacion 05 00 00
o o Ia posicion que le corresponde a la tienda AT Consoldacion o7 00 oo .
o ‘espacio destinado a consolidar la ienda ADB Auidier do. e Consolidacior 05 00 00
- o la posicion que le corresponde a la tienda A8 Aodler o ‘Consoldack 075 00 00
Jsual a Consolidacion 05 00 00
. ‘espacio destinado a consolidar a ienda A9 onsoldacior . . "
. o Ia posicion que le corresponde a la tienda A0S Consoldacion o7 00 oo .
o e ‘espacio destinado a consolidar la tienda A10 Auwlar d Consoldac os 0o oo
B . \a ms\danmsIecmmsmmea\auenda»xm Auidier do. en Consoldacior 075 00 00 .
29 sual (Operario levanta f tarima.y piliar de almacen onsolidacion
- . ‘espacio destinado a consolidar la- umﬂa ALL Aular o Consoldac 08 00 00
o ‘espacio destinado a consolidar a tienda A12 Aadler o Consoldack 05 00 00
e la posicion que le corresponde a la tienda A12 Auwlar o Consoldac ors 0o oo
ssual a Consolidacion 05 00 00
g ‘espacio destinado a consolidar a tienda A14 onsoldacior " . "
8 Jsual a Consolidacion 05 00 00
- ‘espacio destinado a consolidar a ienda A5 ) .« X
o I posicion que le corresponde a la tienda A15 Auslar d Consoldac ors 0o oo
a o ‘espacio destinado a consolidar a ienda A16 Aodier o ‘Consoldack 05 00 00
- - \u ws\cwn que. b cnueswm:e alatienda A16 Auwlar o Consoldac ors 00 oo -
a4 Jsual a Consolidacion 05 00 00
.y |Overaro levarta s arima y e asiada ol il o aimacen onsoldacon
. ‘espacio destinado a consolidar a tienda A18 Aadler o Consoldack 05 00 00
o . \a ms\c\an que. ie corresponde a la uema AiE Alar de e Consolidacior 075 00 00 .

52 Gl poion e e corteponde e fenda A9 Al decacen Consofcacion 075 00
acion)

(Finaiza proceso de consoi: coneole

53 fua Z,‘f“‘:_;" 55 m para empezar a consolidar o2 Auwsar de aimacen ‘Consoldacion 80 0o 0o

408 00 00 3518 1.0 0 0 0
Apéndice 3: Estudio de tiempos completo nuevo proceso
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Nombre del proceso:

Tipo diagrama:

Analista Proceso responsable:

e
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Tipo
actividad

Usual

Usual

Usual

Usual

Consolidacion

Subproceso Actual

XORXXNNONK
Descripeion de la actividad

‘Operario levanta a tarima y se rasiada al
‘espacio destinado a consoldar l tienda A01
Consulta en el sistema cuanios bulos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
‘consolidacion de la tienda AOL

Extrae el producto de la tarimay o coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tienda AL

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda A02
Consuta en el sistema cuanios bultos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
‘consolidacion de Ia tienda AO2

Extrae el producto de la tarima.y 1o coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tenda A2

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consolidar la tienda A0

Consuta en el sistema cuanios bulos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
‘consolidacion de la tienda A04

Extrae el producto de la tarimay o coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tienda A4

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda A05

Consua en el sistema cuanios buos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
consolidacion de fa tienda A0S

Extrae el producto de la tarima.y o coloca en
la posicion que le corresponde a la ienda AQS

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda A0

Consula en el sistema cuanios buos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
consolidacion de Ia tienda AGG.

Extrae el producto de la tarima.y 1o coloca en
la posicion que le corresponde a la ienda A0S

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda A07
Consuta en el sistema cuanios bultos de cada.
sku tiene que colocar en el espacio de
‘consoldacion de la tienda AO7

Extrae el producto de la tarimay o coloca en
la posicion que le corresponde a la tienda A7

‘Operario levanta fa tarima y se trasiada al
espacio destinado a consoidar la ienda AOB
Consta en el sistema cuantos butos de cada
skutiene que colocar en el espacio de
consoldacion de la tenda A0S

Extrae el producto de la tarimay o coloca en
la posicion que le corresponde a la tienda A8

‘Operario levanta a tarima y se asiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda A09
Consuta en el sistema cuanios bufos de cada.
sku tiene que colocar en el espacio de
consoldacion de Ia tienda A0

Extrae el producto de la tarima.y o coloca en
la posicion que le corresponde a la ienda A9

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda A10
Consulta en el sistema cuanios bultos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
‘consoldacion de la tienda AL0

Extrae el producto de la tarimay o coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tienda A10

‘Operario levanta a tarima y se asiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda A11
Consuta en el sistema cuantos bulos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
‘consoldacion de a tienda ALL

Extrae el producto de la tarimay o coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tienda A1L

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consolidar la tienda A12
Consuta en el sistema cuanios bufos de cada.
Sku tiene que colocar en el espacio de
consoldacion de la tienda A12

Extrae el producto de la tarima.y o coloca en
la posicion que le corresponde a la tenda A12

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda AL4,
Consula en el sistema cuanios buos de cada.
sku tiene que colocar en el espacio de
consoldacion de Ia tienda AL4.

Extrae el producto de la tarima.y o coloca en
la posicion que le corresponde a la tienda AL4

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consolidar l tienda AL
Consuta en el sistema cuanios bufos de cada.
Sku tiene que colocar en el espacio de
consoldacion de Ia tienda ALS.

Extrae el producto de la tarimay o coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tenda A1S

‘Operario levanta a tarima y se wrasiada al
‘espacio destinado a consoldar l tienda ALS

Consuta en el sistema cuanios bulos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
consolidacion de Ia tienda AL6.

Extrae el producto de la tarima.y o coloca en
la posicion que le corresponde a la ienda A16

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consoldar la tienda A17
Consuta en el sistema cuantos butos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
consoldacion de Ia tienda A17

Extrae el producto de la tarima y o coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tenda A17

‘Operario levanta a tarima y se wrasiada al
‘espacio destinado a consoldar l tienda A18
Consuta en el sistema cuanios butos de cada.
‘sku tiene que colocar en el espacio de
‘consoldacion de Ia tienda A18.

Extrae el producto de la tarimay o coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tienda A18

‘Operario levanta a tarima y se wasiada al
‘espacio destinado a consoldar l tienda A19
Consuta en el sistema cuantos butos de cada.
sku tiene que colocar en el espacio de
consoldacion de fa tienda A19

Extrae el producto de la tarima y Io coloca en
Ia posicion que le corresponde a la tenda A19
(Finaliza proceso de consolacion)

Nombre del subproceso:

Subproceso Esperado

Rol ejecutor

Awsiiar de almacen

Awsiiar de almacen

Auwiar de almacen

Audiar de almacen

Awsiiar de almacen

Ausliar de almacen

Awiiiar de almacen

Auwsiar de almacen

Auwiar de almacen

Awsiiar de almacen

Auwsiiar de almacen

Audiar de almacen

Auiar de almacen

Awsiiar de almacen

Awiiiar de almacen

Awsiar de almacen

Awsiiar de almacen

Awsiiar de almacen

Auwsliar de almacen

Awsiiar de almacen

Awsiiar de almacen

Awsiiar de almacen

Auiar de almacen

Auiar de almacen

Auiar de almacen

Awsiiar de almacen

Audiar de almacen

Awsiiar de almacen

Audiar de almacen

Awsiar de almacen

Awiiiar de almacen

Auiar de almacen

Auwsiiar de almacen

Awsiiar de almacen

Awiiiar de almacen

Awiiiar de almacen

Auwsiiar de almacen

Auiar de almacen

Auwsiiar de almacen

Audiar de almacen

Awsiiar de almacen

Awsiiar de almacen

Awsiiar de almacen

Audiar de almacen

Awdliar de almacen

Auiar de almacen

Audiar de almacen

Awsiiar de almacen

Audiar de almacen

Auiar de almacen

Auwdiar de almacen

a

Usuario Experto Responsable:

Area

Consoidacion

Consoidacion

Consoidacion

Consolidacion

Consoldacion

Consolidacion

Consoldacion

Consoidacion

Consoidacion

Consoldacion

Consoldacion

Consolidacion

Consolidacion

Consoidacion

Consoldacion

Consoidacion

Consolidacion

Consoldacion

Consolidacion

Consoldacion

Consoldacion

Consoldacion

Consolidacion

Consolidacion

Consolidacion

Consoldacion

Consoidacion

Consoldacion

Consoldacion

Consoidacion

Consoldacion

Consolidacion

Consolidacion

Consoidacion

Consoldacion

Consoldacion

Consoldacion

Consolidacion

Consoldacion

Consoldacion

Consoidacion

Consoldacion

Consoldacion

Consoldacion

Consoldacion

Consoldacion

Consoidacion

Consoidacion

Consoldacion

Consolidacion

Consoldacion

5

Alisto de pedidos

Tiempo*
Escenario
Usual

a

Tiempo*

Tiempo* -
Escenario

de:

Cod Doc adscrito:

Fecha de la validacion.

Simbologia

Oem =PV @

317 0 0 0 O

0

Observaciones.

Fin del proceso de
consoliacion
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ANEXO 1: Handhell
¥ YW ,
o0 .

por tienda
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ANEXO 5: Picing crossdocking

ANEXO 4: Picking de pasillos
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