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RESUMEN

El presente estudio trata sobre las devoluciones dentro del proceso de preventa y
distribucion de productos de consumo masivo en una distribuidora de Guayaquil. Se
estima que las devoluciones tengan su origen por una mala gestion o fallas en sus
procedimientos internos de comercializacion como también debido a factores externos
a la empresa, lo que continuamente generan costos adicionales. Por lo tanto, el
objetivo principal de este proyecto consiste en reducir las devoluciones y los costos

gue estas conllevan, con el fin de incrementar la rentabilidad de la compafiia.

Se utilizo la metodologia DMAIC para la reduccion de las devoluciones. En la empresa
se desarroll6 un levantamiento de informacion, se la estratificd y se genero las causas
asociadas a las devoluciones hasta la obtencion de las causas raices. Posteriormente
se propuso acciones de mejora, las mismas que fueron evaluadas y puestas en

marcha.

Con la implementacion de las mejoras en esta distribuidora, las devoluciones
mensuales en promedio disminuyeron de 6,72% a 3,84% luego del proyecto de
Mejoramiento Continuo. Esto significo, que los gastos mensuales de $1.888,28 se
redujeran a $1.079,02 para enero de 2020, lo que representd un ahorro mensual de
$809,26.

La reduccién mensual en gastos equivale al 42,85% del total de las devoluciones, este
resultado fue posible debido a que todo el personal, contribuyé de manera positiva al
cumplimiento de los objetivos planteados al inicio del proyecto, lo cual representa
beneficios para la compafiia.

Palabras Clave: Devoluciones, Preventa, Consumo masivo, Costos, DMAIC.



ABSTRACT

This study is about returns within the process of presale and distribution of mass
consumption products in a distributor in Guayaquil. It is estimated that returns have
their origin due to poor management or failures in their internal marketing procedures
as well as due to factors external to the company, which continuously generate
additional costs. Therefore, the main objective of this project is to reduce the returns

and the costs that they entail, in order to increase the profitability of the company.

The DMAIC methodology was used to reduce returns. In the company, an information
survey was developed, stratified and the causes associated with the returns were
generated until the root causes were obtained. Subsequently, improvement actions

were proposed, the same ones that were evaluated and implemented

With the implementation of the improvements in this distributor, the monthly returns on
average decreased from 6,72% to 3,84% after the Continuous Improvement project.
This meant that the monthly expenses of $ 1.888,28 were reduced to $ 1.079,02 by
January 2020, which represented a monthly savings of $ 809,26.

The monthly reduction in expenses is equivalent to 42,85% of the total returns, this

result was possible because all the staff contributed positively to the fulfillment of the

objectives set at the beginning of the project, which represents benefits for the company

Keywords: Returns, Presale, Mass consumption, Costs, DMAIC.
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1.

CAPITULO 1

INTRODUCCION

La distribuidora JCVD con 19 afios de participacion en el mercado de Guayaquil, y
especialista en distribucion y venta de cobertura “de tienda en tienda”, ha venido
desarrollando el canal tradicional de distribucién en el modelo preventa de sus

productos.

Su fuerza de ventas esta conformada por 21 vendedores y 2 supervisores que
atienden los sectores norte, centro, sur y suburbio de la urbe. Trabaja con 21

proveedores de distribucion y 2 de co-distribucion.

Su proceso de facturacion esta apoyado por un sistema de informacion tecnolégica
el cual sirve para procesar la informacion en cuanto a manejo de pedidos, control de

inventario, estadistica de ventas, promociones.

La empresa ha venido incrementando sus ingresos entre 2016 y 2015, aumento el
18%; entre 2017 y 2016, aumentd el 24%; pero entre 2018 y 2017 tuvo un
decrecimiento del 6% debido a que dejo de trabajar con uno de sus principales

proveedores.

Sumado a esto la empresa ha venido experimentando un incremento en los retornos
de mercaderia, los cuales se han vuelto repetitivos, a tal punto que esta situacion se

ha convertido en una oportunidad de mejora.

La reduccidn en las devoluciones de los productos, impactara de manera positiva en
lo econdmico, social y ambiental, logrando de esta manera cumplir con estos

propositos para el afio 2020.

El desarrollo de este proyecto esta basado en la metodologia de resolucion de
problemas DMAIC la cual consta de cinco fases o etapas, como son la definicién, la

medicion, el andlisis, la mejora y el control.



1.1 Descripcion del problemay requerimientos del cliente

En la actualidad la distribuidora JCVD muestra insatisfaccion por los constantes
retornos de productos de consumo masivo por parte de sus clientes, las tiendas de
barrio. Debido a esto se dialoga con la gerencia general indicando que el principal
problema que tiene la distribuidora son las devoluciones de los productos, el cual

gueda ponderado al 100%.

1.1.1 Voz del cliente

Para obtener la informacion relacionada con los problemas de las
devoluciones y conocer los procesos y las necesidades de los clientes, se
utiliza la herramienta del VOC Voice Of Customer que significa Voz del
cliente. Para lo cual se disefia un cuestionario con preguntas abiertas segun
el tipo de cliente. El cuestionario para entrevista al personal esta en el

Anexo A. La segmentacion del cliente se muestra en la Tabla 1.1.

Tabla 1.1 Segmentacidon del cliente

Segmentacién del cliente Poblacion % Entrevistados
Administracion 4 100%
Cliente Interno Ventas 23 40%
Bodega 15 60%
: Mayoristas 20 Aquellos que han hecho
Cliente Externo i )
Detallistas 5000 devoluciones

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracioén propia.

De los resultados del VOC se tiene las siguientes consecuencias negativas
de las devoluciones:
Ventas perdidas Deterioro de los productos
Costos adicionales Reingreso de los productos
Pérdida de clientes Disminucion de la rentabilidad

Reproceso de informacion Disminucion en las ventas netas

AN N NN
NN

Desmotivacion para la FFVV Incremento de las horas laborales



1.1.2 Sostenibilidad

Sobre los tres pilares claves de la sostenibilidad se tiene que, a mayor

nimero de devoluciones entonces:

e Pilar Social: las horas de trabajo se incrementan, y la salud de los

trabajadores disminuye, reduciendo la calidad de vida.

e Pilar Economico: las ventas bajan, los costos se incrementan y, por

lo tanto, la rentabilidad disminuye.

e Pilar Ambiental: se incrementa el kilometraje, el consumo de
combustible y la emision de gases de CO: afectando el medio

ambiente.

SOCIAL ECONOMICO AMBIENTAL

Figura 1.1 Sostenibilidad
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

Esto afecta de manera significativa a la cadena de suministro, puesto que,
si una compafiia esta bien en los tres pilares claves, entonces la empresa

es sostenible en el tiempo, tal como se observa en la Figura 1.1.



1.1.3 Arbol de las Caracteristicas Criticas de Calidad

Para comprender las necesidades del cliente interno, se utiliza el arbol de
las caracteristicas criticas de calidad o CTQ Tree por sus siglas en inglés
Critical To Quality Tree, mediante el cual se identifica los diferentes
indicadores claves de desempefio por categoria para el servicio que brinda
o pretende brindar la compafia, el cual se cataloga como “Una

distribucion agil y segura de sus productos”. Observe Anexo B.

1.1.4 Variable de interés

De acuerdo a los resultados del VOC, se puede establecer que la Y para el

presente proyecto DMAIC es la siguiente:

“El porcentaje de devolucién de los productos sobre la venta mensual”

La cual representa de mejor manera al problema de las devoluciones, cuya

formula se muestra en la Ecuacion 1.1.

Devoluciones del mes ($)

Y = % Devolucion = * 100 (1.1)

Ventas del mes ($)

1.1.5 Declaracion del problema

De acuerdo a los datos de las ventas y las devoluciones obtenidas del
sistema de informacién, desde enero del 2018 a septiembre del 2019, se
puede observar en la Figura 1.2, que el 57% de las devoluciones
mensuales superan la media actual de 6,72%. También se observa que su
mejor valor ha sido de 3,92% en febrero del 2018 y su peor valor de 10,29%

en abril del 2019, esto debido a una devolucién puntual de un mayorista.
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Figura 1.2 Linea base del porcentaje de devolucion
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

Para declarar el problema se utiliza la técnica de pregunta 3W+2H como se

indica en la Tabla 1.2.

Tabla 1.2 Técnica de pregunta 3W+2H

3W-+2H ‘ Descripcién ‘
¢ Qué? Elevado porcentaje de devolucion de mercaderia
¢;Donde? Distribucion de productos de consumo masivo
¢, Cuando? De enero del 2018 a septiembre del 2019
¢, Cuanto? 6,72% en promedio de la venta mensual
¢ Coémo lo sé? Registros histéricos muestran valores del 3,92%

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracion propia.

Por lo tanto, la declaracion del problema se expresa de la siguiente manera:

“Elevado porcentaje de devolucion de mercaderia en la distribucién
de productos de consumo masivo desde enero del 2018 a septiembre
del 2019 con un promedio en la venta mensual del 6,72% cuando por

registros historicos la organizacion ha alcanzado valores del 3,92%.”



1.2 Justificacion del problema

1.3

Se desarrolla este anteproyecto para reducir el porcentaje de devolucion de los

productos sobre la venta mensual y los costos de no calidad asociados, con el fin

de incrementar la rentabilidad de la compafiia.

Alcance

Para establecer el alcance del proyecto se utiliza la herramienta SIPOC, como se

observa en la Tabla 1.3. El proceso de comercializacion de los productos va desde

la preventa hasta el cierre de la venta.

Tabla 1.3 SIPOC Venta y distribucion de productos

‘ Proveedores H Entradas Procesos Salidas ‘ Clientes
o o Registro en
. * Requerimiento | Solicitud de
+ Tiendas ] papel o Vendedores
de productos pedidos )
sistema
+ Pedidos Envio de Pedidos Jefe
* Vendedores ) ) ) o )
registrados pedidos enviados Administrativo
y y Guia de
+ Jefe * Informacion Facturacion Jefe de
o . . ) despacho
Administrativo de pedidos de pedidos bodega
Factura
+  Jefede + Guiade Preparacion Camiones
) Choferes
bodega despacho de pedidos cargados
Facturas
entregadas
Transporte y
*  Choferes + Facturas por Facturas ]
entrega de Tiendas
* Entregadores entregar no
productos
entregadas
Productos
) Choferes
Guia de
y Entregadores
* Facturas no y devolucion
_ Devolucion Jefe de
+ Tiendas entregadas Nota de
de productos o bodega
*  Productos credito
Ayudantes de
Productos
bodega
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracioén propia.




1.4 Restricciones

El desarrollo del presente proyecto tiene como restricciones lo siguiente:
e El presupuesto de la compafiia

e Las limitaciones tecnoldgicas

1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo SMART

Reducir el porcentaje de devolucion sobre la venta de esta distribuidora con

una media actual de 6,72% a un valor de 4,76% para enero del 2020.

1.5.2 Objetivos Especificos

1. Establecer un diagndstico de la situacion actual de la organizacion.

2. ldentificar las causas potenciales y las causas raices de las
devoluciones.

3. Proponer soluciones a las causas raices de las devoluciones.

4. Cuantificar la relacién costo beneficio del proyecto de mejora.

1.6 Ahorros esperados del proyecto

Una reduccion en los valores de devolucion equivalente al 70%, generaria un
incremento por ventas en el ingreso total de la compafia de $94.563,45 al afio, que
considerando el nivel actual promedio de 15% de rentabilidad por producto vendido,
podria generar un incremento en su utilidad anual de $14.184,52, tal como se puede
apreciar en la Tabla 1.4.



Tabla 1.4 Escenarios

Escenario

Pesimista

Escenario

Neutral

Escenario

Optimista

GAP % Devolucién/mes 2,80 2,80 2,80
GAP Devolucion USD/mes 11.257,56 11.257,56 11.257,56
Reduccién del GAP en % 30% 50% 70%
Reduccién del GAP USD 3.377,27 5.628,78 7.880,29
Objetivo Devolucion USD/mes 7.880,29 5.628,78 3.377,27
Incremento en ventas mensuales

por reduccion de devoluciones 3.377,27 5.628,78 7.880,29
USD/mes

Incremento en ventas anuales

por reduccién de devoluciones 40.527,20 67.545,34 94.563,45
UsSD/afio

Rentabilidad esperada por

reduccion de devoluciones 6.079,08 10.131,80 14.184,52
USD/afio (15%)

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

1.7 Equipo de trabajo

Para el desarrollo del proyecto se crea un equipo de trabajo conformado por un
grupo interdisciplinario que permita conocer la organizacién, recolectar la
informacion objeto de estudio, validar las propuestas de solucién y verificar su
posible aplicacién, tal como se puede observar en la Figura 1.3.

Lider del

Proyecto DMAIC
Presidencia Gerencia Gerencia Administracion Supervision Supervision Jefe de Auxiliar de

Ventas Norte

Tutor

General Ventas Ventas Sur Bodega Bodega

Figura 1.3 Equipo de trabajo
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.



1.8 Contrato del proyecto

El contrato del proyecto contiene toda la informacion relevante y resumida antes de
dar inicio al mismo. Observar Figura 1.4.

Resumen del Proyecto
/_ \ -mpacto Financiero

Ahorros esperados

El Problema Incremenito por ventas en el ingreso total anual
Elevado porcentaje de devolucion en la distribucion $94.563,47
de productos de consumo masivo desde Enero del
2018 con un promedio de 6,72% sobre la meta = Costos estimados
establecida de 3,92%. Costo de venta anual $§70.922,25
\ / Costo de gasto general anual $9.456,30
~ Rentabilidad deseada
Incremento en la Utilidad neta anual de $14.184,52
Alcance
Desde |la preventa hasta el cierre de la misma. //Recursos \
~ ~ Presidente
=N *  Gerente General
Objetivo SMART i Seemeienios
Reducir el porcentaje de devolucién mensual de ° I Ad'mmlstrat\\ro
8,72% a 4,76% en un periodo de 4 meses. Super\n'sur Veniastouy
\ i Supervisor Ventas Norte
Jefe de Bodega
' B +  Lider de proyecto
Entregables especificos - Equipo de Ventas
+ Reducir las ventas perdidas al menos en un 70%. *  Equipo de Bodega /
+ Pruebas piloto en campo
. / 7 Fases del proyecto B
- : T =~ 1. DEFINICION: del 30/09/2018 al 25 /10,2019
Indicador clave de rendimiento 2. MEDICIGN: del 28/10/2019 al 15/11/2019
Porcentaje de devolucién 3. ANALISIS: del 18/11/2019 al 06/12/2019
(El porcentaje de devolucion impacta directamente 4.  MEJORA: del 09/12/2019 al 20/12/2019
\&n los indicadores logisticos y financieros) D) \_5: CONTROL: del 23/12/2019 al 31/01/2020 A

Figura 1.4 Contrato de proyecto
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

1.9 Marco teérico

1.9.1 Logisticainversa

La logistica inversa se encarga de gestionar los retornos de los productos,
asi como de la gestién de los procesos de retorno por exceso de inventario,

devoluciones de cliente, obsolescencia de los productos. (Morales, 2008)



1.9.2 Devoluciones sobre venta

Las devoluciones sobre la venta son los productos devueltos por el cliente
(tiendas de barrio) causadas por algun tipo de inconformidad como el no
cumplimiento de las condiciones del pedido. Por eso es necesario conocer
el motivo de las devoluciones para tomar accion sobre las mismas. Las

devoluciones se clasifican en devoluciones enddgenas y exodgenas.

e Devoluciones endbgenas
Son aquellas que se deben a fallas internas en los procedimientos u
operaciones de la distribuidora. Y por lo tanto son manejables.

e Devoluciones exdgenas
Son aquellas que se deben a equivocaciones por el cliente, es decir
siempre que haya actividades de comercio siempre va a existir las
devoluciones. Pero es importante, que la distribuidora haga un analisis
de los motivos de las devoluciones para el manejo eficiente de las
mismas, puesto que toda devolucion implica un costo (gasto) adicional

para la distribuidora.

1.9.3 Metodologia DMAIC

Es una metodologia robusta de apoyo para los proyectos Seis Sigma,
orientada a la mejora de los procesos, la cual tiene su fundamento en el
analisis estadistico para identificar las causas de los problemas y sus

posibles soluciones.

Por sus siglas DMAIC es un acrénimo en inglés que hacen referencia a las
etapas de un proyecto 60 las cuales son Define, Measure, Analyze,
Improve y Control que traducido al espafiol significan definir, medir,

analizar, mejorar y controlar, respectivamente.
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Definir
Es la primera fase de DMAIC la cual se enfoca y delimita el proyecto,
precisando por qué se hace, los beneficios esperados y las métricas con

las que se medira su éxito. (Gutiérrez Pulido & De la Vara Salazar, 2009)

Medir

Es la segunda fase de DMAIC donde se entiende y se cuantifica mejora
la magnitud del problema. Ademas, se debe mostrar evidencia de que
se tiene un sistema de medicién adecuado. (Gutiérrez Pulido & De la
Vara Salazar, 2009)

Analizar

Es la tercera fase de DMAIC en donde se identifican y confirman las
causas, ademas se entiende como generan el problema. (Gutiérrez
Pulido & De la Vara Salazar, 2009)

Mejorar

Es la cuarta fase de DMAIC en donde se proponen, implementan y
evallan soluciones que atiendan las causas raices del problema.
(Gutiérrez Pulido & De la Vara Salazar, 2009)

Controlar

Es la quinta y ultima fase de DMAIC en donde se disefia un sistema que
mantenga las mejoras logradas y se cierra el proyecto. (Gutiérrez Pulido
& De la Vara Salazar, 2009)

11



194

195

1.9.6

1.9.7

1.9.8

Diagrama SIPOC

SIPOC es un acrénimo en inglés que representan a las iniciales de las
palabras Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers que significan
proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes.

Es una herramienta de mapeo de alto nivel que sirve para establecer el
alcance del proyecto. Ademas de determinar si se posee 0 no los recursos
para el desarrollo del proyecto y conocer las areas para formar al equipo
de trabajo. (Pyzdek, 2003)

vVOC

El VOC, que por sus siglas en inglés Voice Of Customers significa la voz
del cliente, es una herramienta que sirve para descubrir las necesidades de
los clientes. Permite establecer las metas y prioridades en funcion de sus

requerimientos. (Montgomery, 2009)

Diagrama de Gantt

Es una herramienta para monitorear el avance o0 progreso de un

determinado trabajo o actividad. (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008)

Diagrama de flujo de proceso

Es una herramienta grafica que identifica la secuencia de actividades o flujo

de materiales e informacion de un proceso. (Evans & Lindsay, 2008)

Diagrama de Pareto

Es una herramienta grafica que se basa en la ley de Pareto. La cual

identifica los pocos vitales de los muchos triviales. (Montgomery, 2009)
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1.9.9 Lluviadeideas

Es una forma de pensamiento creativo encaminada a que todos los
miembros de un grupo participen libremente y aporten ideas sobre un tema.
(Gutiérrez Pulido & De la Vara Salazar, 2009)

1.9.10 Diagrama de causa & efecto

También conocido como diagrama de Ishikawa, es un método gréafico que
relaciona un problema o efecto con sus posibles causas. (Gutiérrez Pulido
& De la Vara Salazar, 2009)

1.9.11 Matriz de priorizacion

Es una herramienta que ayuda en la seleccion de alternativas en funcion

de la aplicacion y ponderacién de criterios. (Besterfield, 2009)

1.9.12 Los cinco ¢ Por qué?

Es una técnica que busca profundizar en el analisis de causas, preguntando
y respondiendo en forma sucesiva el porqué de un problema. (Gutiérrez
Pulido & De la Vara Salazar, 2009)

1.9.13 Control visual

Es una herramienta de comunicacion visual adecuada al propdsito o
gestion de indicadores utilizada para garantizar que un proceso desarrolle
lo que se espera, caso contrario el control visual permitira la toma de

decisiones adecuadas. (Hernandez Matias & Vizan ldoipe, 2013)
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CAPITULO 2

METODOLOGIA

El desarrollo de este proyecto, esta basado en la metodologia de trabajo DMAIC, el
cual tiene como propdsito reducir las devoluciones, dado que no agregan valor,
reduciendo los costos asociados a las mismas y por lo tanto incrementar la
rentabilidad de la compafia. Se puede observar en la Tabla 2.1 el plan de

actividades del proyecto

Tabla 2.1 Plan de actividades

Fase ‘ Actividad

Establecimiento del equipo de trabajo

Reunidn con el equipo de trabajo

D [Recoleccién de los requerimientos del cliente, CTQ tree, linea base y
triple linea base

Obtencion de la variable de respuesta, Sipoc, alcance, objetivos y
restricciones del proyecto

Mapeo del proceso

Factores de estratificacion

M
Plan de recoleccion de la informacion
Confiabilidad de la informacién
Generacion de las causas por declaracion de problema enfocado y
ponderacién de las mismas con el equipo de trabajo
A Matriz de Impacto vs Control

Plan de verificaciéon de causas, verificacién de las mismas

Analisis 5 ¢ por qué? 's y lista de causas raices

Analisis y evaluacién de las posibles soluciones a las causas raices con
el equipo de trabajo

| Matriz de priorizacion de las soluciones

Plan de implementacién de la(s) solucion(es) seleccionada(s)

Implementacion de las soluciones

C | Comparacion del antes vs después

Plan de control

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracion propia.



2.1 Definicion

En esta fase de definicion, se describié el problema de las devoluciones
estableciendo los requerimientos del cliente, la variable de interés, la justificacion
del problema, el alcance, las restricciones y los objetivos del proyecto. Toda esta

fase esta desarrollada en el Capitulo 1.

2.2 Medicion

En esta fase de medicion, se recolectd toda la informacion relacionada con el
proceso de la venta y distribucion de productos de consumo masivo, para conocer

como esta el proceso actualmente y enfocar el problema de las devoluciones.

2.2.1 Mapeo del proceso

Se desarroll6 un mapeo del proceso de la venta y distribucién de producto

de consumo masivo, como el de las devoluciones. Ver Anexo C.

2.2.2 Estratificacion de las devoluciones

Luego se desarrollé un plan de recoleccién de datos, el cual se muestra en
la Tabla 2.2.

Tabla 2.2 Plan de recoleccién de datos

‘ Dato Definicién operacional ‘
; ;Donde
i Tipo de i i Factores de
,Qué? ¢,Como medir? o Muestreo se
dato estratificacion i
registra?
Diariamente se No se )
) ] Se obtiene
. registralaventayla | * Tipo de muestrea _
Devolucion y _ archivo
devolucién y se cliente ya que toda
sobre la . . ] Excel que
Continuo | obtiene el porcentaje la
venta ] o ] ] ] se exporta
de devolucion diario, | * Motivo de informacion
mensual y ) del
semanal, y mensual | devolucion se obtiene ]
] ) Sistema
del Sistema del Sistema

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracion propia.
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e Devoluciones por tipo de cliente
Se analiz6 la informacion que se obtuvo del sistema con un diagrama
circular para identificar el tipo de cliente que mayormente devuelve. Como
se puede apreciar en la Figura 2.1 el tipo de cliente que mas devuelve son
los detallistas con un 94,32% sobre el total de las devoluciones entre enero
2018 y septiembre 2019.

Conglomerado % Devolucion
Enero 2018 — Septiembre 2019

Lineas Mayoristas
Especiales 5 43
0,25

Detallistas
94,32

B Mayoristas B Detallistas B Lineas Especizles

Figura 2.1 Devoluciones por tipo de cliente
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

e Motivos de devoluciones
Una vez identificado los Detallistas (Minoristas) como los clientes que mas
devuelven, se analizé los motivos por los cuales estos clientes devuelven.
Para lo cual, se recurrio a una base de datos de Excel de las devoluciones
del segundo semestre 2017, primer trimestre 2018 y septiembre 2019

estableciendo once motivos de devolucion. Observe la Tabla 2.3.
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Tabla 2.3 Motivos de las devoluciones
Motivo ‘

Local cerrado

No esta el duefio

No tiene dinero

Mal facturado

No hizo pedido

Problema de mapa

Zona peligrosa

Por promocién

LOOO\IO’U‘I-&O.)NI—‘%

Otro precio

[EnY
o

Falla del sistema

-
-

Agotamiento de items

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

En la Figura 2.2 se puede observar una grafica de Pareto del acumulado
de las devoluciones por los diferentes motivos para los periodos antes
mencionados, y se obtuvo que, entre los once motivos los de mayor
devolucion por parte de los Detallistas resultaron ser los motivos No. 3, 1,
4y 5, es decir, los principales motivos de devoluciones del cliente Detallista

son por:

v' La falta de dinero del cliente detallista
v" Local cerrado del cliente detallista
v Mal facturado al cliente detallista

v No hizo pedido el cliente detallista

17



Diagrama de Pareto de los motivos de devolucion en nimero de facturas

% 7000 | L 100
-
= SO0 |
& - 80
o
T = 500 -
r 2
: o0 5
& E 2000 E
2% W
(= 000 | =]
L] L
S 4 =
=
(] 2000 -
5 2
W
P 1000 |
=
™~
o Lo
Mo. Motiva El T ] G 7 9 E  Otos

Conglomerado 2432 1849 B0 855 437 328 177 H5
Porcentaje 34.8 222 123 123 &3 47 25 49
% Acumulado 34.8 5720 693 L6 878 325 951 1000

Figura 2.2 Motivos de devoluciones en numero de facturas
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

Aunque en la grafica se observa el acumulado del 81,60% de las
devoluciones en numero de facturas, esto, en dolares represento el 60,35%
de la devolucion acumulada. Por lo tanto, las devoluciones se abordaron
en el (0,94)*(0,60)*100=57%, tal como se muestra en la Figura 2.3.

Conglomerado del % Devolucién Conglomerado del % Devolucién
Ene 2018 - Sept 2019 2do Semestre 2017 — ler Trimestre 2018 - Sept 2019

94,32%
20 25,33%
100,00
25
80,00
20 14,74%
60,00 11,58%
| ' ]

40,00
5,43% 5

0,00 Mo tizne dinera Local cerrado Mzl facturado Mo hizo padido
l Detallistas Mayoristas Lineas Especiales j
94,32 % 60,55 %

Figura 2.3 Estratificacion de las devoluciones
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.
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2.2.3 Problemas enfocados

De acuerdo a la informacion recopilada y analizada de la seccion anterior,
se establecieron los siguientes cuatro problemas enfocados, tal como se
muestra en las Tabla 2.4, Tabla 2.5, Tabla 2.6 y Tabla 2.7.

Tabla 2.4 Problema enfocado Y1: NTD = No tiene dinero

5W+1H Descripcion

¢, Qué? El 25,33% de la devolucion mensual
¢,Como? Debido a la falta de dinero del cliente
¢ Cual? Detallista

¢Cuando? | Al momento de la entrega de los productos

¢, Donde? En todos los barrios

¢ Quién? Con todos los vendedores

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

Tabla 2.5 Problema enfocado Y2: LC = Local cerrado

5W+1H ‘ Descripcion ‘
¢, Qué? El 14,74% de la devolucién mensual
¢Como? Debido a local cerrado del cliente
¢ Cual? Detallista

¢Cuéando? | Almomento de la entrega de los productos

;Doénde? En todos los barrios

¢, Quién? Con todos los vendedores

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

Tabla 2.6 Problema enfocado Y3: MF = Mal facturado

5W+1H ‘ Descripcion
¢, Qué? El 11,58% de la devolucién mensual
¢,Cémo? Debido a la mala facturacion al cliente
¢, Cudl? Detallista

¢Cuando? | Almomento de la entrega de los productos

¢.Doénde? En todos los barrios

¢,Quién? Con todos los vendedores

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.
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Tabla 2.7 Problema enfocado Y4: NHP = No hizo pedido
5W+1H ‘ Descripcion ‘

¢, Qué? El 8,70% de la devoluciéon mensual
¢Cémo? Debido a que el cliente no hizo pedido
¢, Cual? Detallista

¢Cuédndo? | Almomento de la entrega de los productos

;Doénde? En todos los barrios

¢, Quién? Con todos los vendedores

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

2.2.4 Confiabilidad de la informacién

Para determinar la confiabilidad de la informacion, del chat empresarial de
WhatsApp se seleccion6 al azar diez facturas de clientes que hicieron
devoluciones relacionadas con los motivos principales y mediante encuesta
telefonica y visita al punto de venta del cliente se obtuvo que, de los 10
clientes, todos confirmaron haber devuelto por los motivos mencionados.
Por lo tanto, la confiabilidad de la informacion fue del 100%. Observar

Figura 2.4.

S

WhatsApp

Figura 2.4 Confiabilidad de la informacién
Fuente: Ivan Caifiar, 2019.

Elaboracién propia.
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2.2.5 Distribucion de frecuencia de los datos

Para identificar si el comportamiento de los datos correspondientes a las
devoluciones del cliente detallista, siguen una distribucién normal, se
realiza una prueba de hipétesis donde HO establece que los datos siguen
una distribucién normal versus H1 establece que los datos no siguen la
distribucion mencionada, por ende, el valor p determinara la hipétesis a
cumplir. En la Figura 2.5 se muestra un cuadro resumen del porcentaje de

devolucion mensual de enero del 2018 a septiembre del 2019.

Resumen de % Devolucion Detallistas

Ene 2018 - Sep 2019 Prueba de normalidad de Anderson-Darling
A-cuadrado 0,21
alor p 0,849
Media 6,3510
Desv.Est. 1,3107
Varianza 1,7179
Asimetria -0,240493
Curtosis -0,450627
/_\\ N 21
/ Minimo 3,8100
/ Ler cuartil 5,3800
Mediana 6,6100
3er cuartil 7,2300
Maximo 8,6500
Intervalo de confianza de 95% para la media
4 5 6 7 8 5,7543 6,9476
Intervalo de confianza de 95% para la mediana
5,5967 7,0988
Intervalo de confianza de 95% para la desviacion estandar
1,0028 1,8927

Intervalos de confianza de 95%

Media

Mediana I |

55 6,0 65 70

Figura 2.5 Resumen del Porcentaje de devolucion de los detallistas
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

Como se puede observar en la figura anterior, de acuerdo al valor p de
0,849 con un nivel de confianza del 95% (alfa = 0,05), se asume que la
variable de respuesta sigue una distribucion normal, detalle que servira

para el analisis de las causas y los efectos de las devoluciones.
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2.2.6 Analisis de estabilidad

Dentro del proceso de las devoluciones y de acuerdo al tamafio de la
poblacion, solamente los detallistas, se desarrolld las graficas de control
mediante la carta I-MR de rangos mdviles y observaciones individuales,
donde las muestras representan los meses, desde enero del 2018 a

septiembre del 2019, tal como se muestra en la Figura 2.6.

Carta I-MR de % Devolucion Detallistas Ene2018 - Sep2019

10

LCS=9,255
_ . e +251=8,287
S 8 \ . \ g
he] / /. +1SL=7,319
= / | S — 7 =/
TE’ ‘J" \\ y N \o o X=6,351
5 6 / \ / \'/ e '
5 \ e -15L=5,383
./ \
y . -25L=4,415
4 N v
LCI=3,447
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21
Observacion
1
n
A
4 / \\
LCS=3,568
S 3 '\
g i +25L=2,743
/ \ [\
o) / \
g 2 Y ~ +1SL=1,917
[ \ - - L —
. J . \ e /. s MR=1,092
,"’ . o
‘ ¢ -15L=0,267
0 - - o -25L=0 LCI=0
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21
Observacion

Figura 2.6 Carta I-MR del Porcentaje de devolucion de los detallistas
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

Como se puede observar en la carta de rangos el proceso sufre de causas
especiales por la regla No. 1 (un punto por encima del limite de control),
debido a cambios de politicas crediticias ya que a partir de marzo de 2018
los clientes que estaban registrados como venta de contado no se les podia
dejar la mercaderia a crédito hasta que no regularicen su situacion crediticia
con la empresa. (Deben llenar una solicitud de crédito para que el mismo

sea aprobado).
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2.2.7 Analisis de capacidad

De acuerdo con el analisis de estabilidad, un analisis de capacidad fue
desarrollado, a partir de la especificacién deseada por la distribuidora de

no superar el 5% de devolucion maxima permitida. Observe la Figura 2.7.

Informe de capacidad del proceso de % Devolucion Detallistas
Enero 2018 - Septiembre 2019
(utilizando 95,0% confianza)

LES

Procesar datos Largo plazo
LEI * — — — Corto plazo
Objetivo .
LES 5 Capacidad largo plazo
Media de la muestra 6,35095 Nivel Z -1,03
Numero de muestra 21 LS para Nivel Z 70;58

Desv.Est. (Largo plazo) 1,31069 ZLe

Desv.Est. (Corto plazo) 0,968085 ZLES -1,03
Ppk 0,34
LS para Ppk -0,19
Cpm *

Capacidad corto plazo
Nivel Z -1,40
LS para Nivel Z -0,89
Z.LEI *

Z.LES -1,40
Cpk -0,47
LS para Cpk -0,30

Rendimiento
Esperado Largo Esperado Corto
Observado plazo plazo
% < LEI * * *
% > LES 85,71 84,87 91,86
% Total 85,71 84,87 91,86

Figura 2.7 Analisis de capacidad del Porcentaje de devolucion de los detallistas

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

Se puede observar que el proceso tiene un problema de localizacién, pero
méas que todo de dispersion. El proceso muestra serios problemas de
estabilidad en el corto y en el largo plazo, puesto que difieren entre si los

valores de Cpk y Ppk respectivamente.
Asi mismo, el nivel esperado de cumplir con la especificacion es de 6

sigmas, sin embargo, el proceso solamente es capaz de cumplir con menos

de una desviacion estandar tanto en el corto como en el largo plazo.
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Aproximadamente el 85,71% de los datos estdan por encima de la
especificacion requerida. Por lo tanto, el proceso actual no es adecuado
para el trabajo, y requiere de un analisis de causas por cada problema
enfocado y sobre las causas raices establecer un plan de mejora.

2.3 Andlisis

En esta fase, se desarroll6 un analisis de causa y efecto para identificar las causas
raices que impactan sobre los problemas enfocados de las devoluciones vy
verificarlas con el uso datos y hechos.

2.3.1 Lluviadeideas de causas potenciales

A partir de los problemas enfocados y con la participacion de los integrantes
del equipo, se desarroll6 una lluvia de ideas de causas potenciales por cada
problema enfocado, tal como se observa en la Figura 2.8.

Lluvia de ideas de Causas Problema I - NTD Lluvia de ideas de Causas Problema Il - LC

Lluvia de ideas de Causas Problema IIl - MF I Lluvia de ideas de Causas Problema IV - NHP

Figura 2.8 Lluvia de ideas de causas potenciales por problema enfocado
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.
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Luego se depurd y agrupo las causas potenciales similares. Se elaboré

cuatro diagramas de Ishikawa por cada problema enfocado. Ver Anexo D.

2.3.2 Ponderacién de las causas

Tabla 2.8 Lista de causas potenciales de Y1. NTD

1.1 | El vendedor tiene poca experiencia en vender los productos

1.2 | El vendedor no tiene conocimiento sobre las técnicas de venta

1.3 | El vendedor ofrecio crédito sin autorizacion de la empresa

1.4 | El vendedor facturé mas de lo solicitado por el cliente

1.5 | El cliente no cumple los requisitos para un analisis crediticio

1.6 | El camién entra muy temprano o muy tarde a la ruta

1.7 | El cliente no sabe cuanto es el valor total en délares del pedido

1.8 | El vendedor no le confirmé el valor total en ddlares del pedido

1.9 | El cliente no dej6 el dinero para cancelar la factura

1.10 | El cliente escoge siempre uno de dos pedidos que nos solicita
1.11 | La falta de seriedad del cliente

1.12 | La falta de liquidez del cliente

1.13 | El dificil acceso a la ubicacién de la tienda del cliente

1.14 | El cliente depende de terceros que no le han dejado el dinero

1.15 | El cliente no ha completado el valor en délares de la factura
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

Tabla 2.9 Lista de causas potenciales de Y2: LC

2.1 | El conductor del camién no conoce el horario de trabajo de los clientes

2.2 | El conductor del camién esta entregando pedidos fuera de la ruta
2.3 | El vendedor hace mas de una ruta diaria
2.4 | El camién transporta una sobrecarga de pedidos

2.5 | Los camiones van apurados para entregar los productos

2.6 | La comunicacién deficiente entre el vendedor y el conductor del camién

2.7 | El vendedor no indicd el horario de entrega del pedido al cliente

2.8 | El conductor del camién realiza primero las rutas peligrosas

2.9 | El camion entra muy temprano o muy tarde a la ruta
2.10 | La falta de planificacién de las rutas
2.11 | El cliente que recibe el pedido salié por emergencia

2.12 | Los clientes de las tiendas tienen horarios diferentes de trabajo
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.
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‘No. H
3.1

Tabla 2.10 Lista de causas potenciales de Y3: MF
CAUSAS POTENCIALES

El vendedor no actualizé el sistema antes de vender

3.2

El vendedor tiene poca experiencia en vender los productos

3.3

El vendedor no tiene conocimiento de los productos ni las promociones

3.4

El vendedor ofrecié mal la promocién

3.5

El vendedor tiene poca habilidad numérica

3.6

El vendedor facturé més de lo solicitado por el cliente

3.7

La falta de concentracion del vendedor al momento de tomar el pedido del cliente

3.8

La mala digitacion por el vendedor de los nombres de los clientes y los productos

3.9

No habia el producto solicitado por el cliente y se le envio otro producto

3.10

El vendedor no conoce la cantidad disponible de productos

3.11

La factura estd a nombre de otro cliente

3.12

El cliente no entendi6 la promocion

3.13

El cliente se equivocd al pedir el producto

3.14

La codificacién compleja de los productos y las promociones

3.15

Los datos de identificacion de los clientes no coinciden en el sistema

3.16

El uso no adecuado de las funciones del sistema

3.17

Los vendedores tienen diferentes cuotas de presupuesto de venta

3.18

El control no adecuado de los productos en el sistema

3.19

El control no adecuado de los productos en la bodega

3.20

La falta de espacio fisico en la bodega

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

Tabla 2.11 Lista de causas potenciales de Y4: NHP

4.1

El vendedor genera pedidos ficticios en la Ultima semana del mes

4.2

El vendedor no ha completado su presupuesto de venta

4.3

El mal despacho de la mercaderia al camién

4.4

El entregador no di6 el producto solicitado por el cliente

4.5

La mala digitacién por el vendedor de los nombres de los clientes y los productos

4.6

La factura estd a nombre de otro cliente

4.7

El cliente no esta registrado en el sistema

4.8

La ubicacién de la tienda del cliente estd mal punteada en el mapa de la ruta

4.9

Los mapas de las rutas no estén actualizados

4.10

El cliente se equivocd al pedir el producto

4.11

El cliente nos solicitdé un pedido confundiéndonos con otro proveedor

4.12

La falta de seriedad del cliente

4.13

La competencia vendio los productos al cliente antes que nosotros

4.14

El tener los precios no competitivos con relacion al mercado

4.15

El deterioro de los productos

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.
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2.3.3

Una vez identificadas las causas potenciales de cada problema enfocado,
como se muestra en la Tabla 2.8, Tabla 2.9, Tabla 2.10 y Tabla 2.11 se
procedio a evaluar con cada uno de los participantes del equipo, el nivel de
impacto y control de cada una de las causas potenciales sobre cada Y

enfocada, de acuerdo a la escala de ponderacion, de la Tabla 2.12.

Tabla 2.12 Escala de ponderacion para las causas

Impacto Control
0 = Ninguno
. F = Facll
1 =Bajo
3 = Medio
D = Dificil
9 = Alto

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

La ponderacion final del impacto y control de las causas por los problemas
de NTD, LC, MF y NHP se obtuvo mediante la medida de tendencia central

“‘moda” de las puntuaciones de cada participante. Observe Anexo E.

Luego se ordenaron las causas de cada problema enfocado de acuerdo al

nivel de impacto, mediante un diagrama de Pareto. Observe Anexo F.

Matriz de priorizaciéon de causas

Una vez clasificadas las causas de acuerdo al impacto establecido y control
se las ubic6 en la matriz de priorizacién de causas, tal como se muestra en

la Figura 2.9.
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ALTO

IMPACTO

MEDIO

DIFiCIL

CONTROL

Figura 2.9 Matriz de priorizacion de causas
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

Se identificaron las causas potenciales principales a considerar para la
verificacion, por estar en el cuadrante de alto impacto y facil control.
Observe la Tabla 2.13.

Tabla 2.13 Causas potenciales principales

Problema ) Modo de
Causa Potencial R
enfocado verificacién
1.3 El vendedor ofreci6 crédito sin | Entrevistas
Y1: NTD L
autorizacion de la empresa y facturas
2 e 2.8 El conductor del camidn realiza primero | Entrevistas
' las rutas peligrosas y facturas
Y1: NTD 1.4 = 3.6 El vendedor factur6 mas de lo | Entrevistas
Y3: MF solicitado por el cliente y facturas
4.1 El vendedor genera pedidos ficticios en la | Entrevistas
Gltima semana del mes y facturas
Y4: NHP _ i i i
4.8 La ubicacion de la tienda del cliente esta | Entrevistas
mal punteada en el mapa de la ruta y facturas

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.
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2.3.4 Plan de verificacién de causas

De acuerdo a las causas seleccionadas en el punto anterior, se definié un
plan de verificacion de causas. Observar Anexo G.

2.3.5 Verificacién de causas

e Verificacién de causa 1.3:
“El vendedor ofrece crédito sin la respectiva autorizaciéon de la

compafia”
De acuerdo a la Figura 2.10 se observo que, de 259 facturas devueltas

por la falta de dinero del cliente durante el mes de noviembre 2019, el

9,65% estaban relacionadas a crédito no autorizado.

Numero de devoluciones por NTD - Noviembre 2019

Categoria
[I] Vendedor ofrece crédito
[l Otros motivos

Figura 2.10 Devoluciones por crédito no autorizado
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

Adicionalmente, cuando el camién va a entregar los productos, el cliente
utiliza esto como un mecanismo (decir al entregador que el vendedor le
dej6 a crédito) para evitar recibir el pedido. Por lo tanto, esta causa queda
no verificada.
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e \Verificacién de causa 2.8:

“El conductor del camidn realiza primero las rutas peligrosas”

De 56 facturas devueltas por tienda cerrada del cliente durante los dias
Miércoles de noviembre 2019, los camiones devolvieron 26 facturas entre
las 07h00 y 08h00 de la mafiana, tal como se muestra en la Figura 2.11(a).
Estas corresponden a zonas peligrosas tales como Socio Vivienda, Monte
Sinai, Bastion Popular, Suburbios, La Trinitaria, La Cristal, Guasmos, lo
cual representa un 46,43% como se muestra en la Figura 2.11(b).

Por lo tanto, esta causa queda verificada.

Miércoles Nov 2019

= = n
S G S
e

mero de devoluciones de los camiones
n

N
)
O
O

Hora

(a

Numero de devoluciones por LC - Miércoles Nov 2019

Categoria
[ Otras zonas
[l Zonas peligrosas

(b)

Figura 2.11 Devoluciones por zonas peligrosas

Fuente: Ivan Caniar, 2019.
Elaboracioén propia.
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Verificacion de causa 1.4 = 3.6:
“El vendedor factura mas de lo solicitado por el cliente”

De 63 facturas devueltas por la mala facturacion al cliente durante
noviembre 2019, el 58,73% de devoluciones corresponden a errores del
vendedor, como se muestra en la Figura 2.12(a). El vendedor le facturd
una cantidad de pafial mayor a la solicitada por el cliente, tal como indica

la Figura 2.12(b). Por lo tanto, esta causa queda verificada.

Numero de devoluciones por MF - Nov 2019

Categoria
[ Error del vendedor
[ Error del cliente

@)
AT

fos 112021 -MI9GI0903145591
RUBUYENTE ESPECIAL RESOLUCION Nro =
ADO A LLEVAR CONTABILIDAD: &1

Sodal ANA MARIA MURILLD PiND
3 Cliente: 3007637

wgoco:  DESP. SANDRA JuDTTH
edori €23 JADAE YUNGAN W
Canton: GUAVARUL

GRS

%

SUBTOTAL No cgp g A | 0.0
=£%
——=

TOTAL DLSCUENTO: =

Plazo: 0
teVenta:  CREDITO
J SIN UTIIZACICN DEL SISTEHA FIAKCIERO
56

VALOR TOTAL 399,26
T& Dajar S facuures ent
Usuarior 007637 Qv .

Auttorizado

\peo 5 2

| g tarin 3 meses enla pigia el
2 e o focha do

———ECETCONFORME

(b)

Figura 2.12 Devoluciones por mala toma de pedido
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.
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Verificacion de causa 4.1:

“El vendedor genera pedidos ficticios en la Ultima semana del mes”

Se analiz6 las devoluciones acumuladas de julio a noviembre 2019 por
vendedor, resultando los vendedores VENO31, VENO040, VENO014,
VENO023 y VENOO6 ser los mas recurrentes, como indica la Figura 2.13(a).
Y de éstos, el 80% de ellos incrementaron su devolucion en la dltima
semana de noviembre 2019, como se muestra en la Figura 2.13(b). Por lo

tanto, esta causa queda verificada.

Jul - Nov 2019
80
70
©
e
S 60
3
£
5 50
153
©
oS 40
T
=1
S 30
3
9 2
®
10 I
0
SIS SIS ES IS IS IS SSSSSES
SEELEE A‘V ¥ ¥ S 4“' @ & Q‘V £ 4“' 4“' &
Vendedor
(a)
Nov 2019
40
w
Q
c
.2 30
v
=
o
[
©
3 20
()
[
=
3
= 10
0,
Semana 12345 12345 12345 12345 12345
Vendedor VEN031 VEN040 VENO14 VEN023 VENO006

Figura 2.13 Devoluciones por ventas ficticias

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracion propia.



Verificacion de causa 4.8:
“La ubicacion de la tienda del cliente estd mal punteada en el mapa
de la ruta”

De 57 facturas devueltas por clientes que no han hecho pedido durante
noviembre 2019, el 12,28% de devoluciones estan relacionados con la
mala ubicacion de la tienda del cliente en el mapa de ruta, tal como se
muestra en la Figura 2.14.

Numero de devoluciones por NHP

Categoria
1] Mal punteo en el mapa
[l Otros motivos

Figura 2.14 Devoluciones por mal punteo en el mapa
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

Ahora bien, si el vendedor no ha ubicado correctamente el punto de venta
del cliente en el mapa de la ruta, el chofer generalmente encuentra el
punto. Esto es debido a la frecuencia semanal de visita al cliente, es decir,
el chofer conoce las rutas, excepto en aquellos casos cuando a los
choferes se les cambia de ruta, lo cual no es comun. Por lo tanto, esta

causa queda no verificada.
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En la Tabla 2.14, se muestra el resumen de las causas significativas.

Tabla 2.14 Causas significativas

Problema

Causas Significativas

enfocado

2.8 El conductor del camién realiza
Y2: LC _ ,
primero las rutas peligrosas

Y1: NTD 1.4 = 3.6 El vendedor factur6 mas de lo

Y3: MF solicitado por el cliente

4.1 El vendedor genera pedidos ficticios
Y4: NHP )
en la ultima semana del mes

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

2.3.6 Andélisis delos 5 ¢ Por qué?

Una vez identificada las causas significativas se procedidé a encontrar las
causas raices de las mismas, mediante un analisis de los 5 Porqués. Los
resultados del analisis se muestran en el Anexo H, y el resumen de las

causas significativas y raices se observa en la Tabla 2.15.

Tabla 2.15 Resumen de causas significativas y causas raices

Problema

Causas Significativas Causas Raices

enfocado

o e 2.8 El conductor del camion realiza | 2. La planificacion ineficiente de las
' primero las rutas peligrosas rutas de distribucion

1. El vendedor se maneja con un
Y1: NTD 1.4 = 3.6 El vendedor factur6 mas

o ; solo indicador para el cumplimiento
Y3: MF de lo solicitado por el cliente

del presupuesto de venta

3. Deficiencia en el cumplimiento

) de los procedimientos que Ila
4.1 El vendedor genera pedidos 5 )
- ) compafia ha establecido para la
Y4: NHP | ficticios en la dltima semana del
fuerza de ventas
mes

4. El débil control de la gestion de

la fuerza de ventas

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.
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2.4 Mejora

En esta fase de mejora se buscaron soluciones a cada una de las causas raices.

2.4.1 Generacion de soluciones por cada causa verificada

Se generaron las posibles soluciones a cada causa raiz con el equipo de

trabajo, tal como se muestra en la Tabla 2.16.

Tabla 2.16 Generacién de soluciones por causa verificada

Problema

enfocado

Causas Raices

Soluciones Propuestas

Y2: LC

2. La planificacion ineficiente
de las rutas de distribucién

1. Establecer politicas que consideren el
uso adecuado de los recursos y los
niveles de peligrosidad al momento de

planificar las rutas

2. Establecer un plan de comunicacién
con los clientes de zonas peligrosas
para coordinar las entregas de pedidos

durante las primeras horas del dia

Y1: NTD
Y3: MF

1. El vendedor se maneja con
un solo indicador para el
cumplimiento del

presupuesto de venta

3. Establecer una férmula que considere
ademas de los incentivos por ventas, las

penalidades por devoluciones

4. Establecer penalidades por pedidos

mal hechos previamente verificados

Y4: NHP

3. Deficiencia en el

cumplimiento de los
procedimientos que la
compafia ha establecido

para la fuerza de ventas

5. Establecer un programa de mediano y
largo plazo para mejorar la cultura

organizacional

6. Socializar y ejecutar el RIT al personal

de ventas (Articulo 72)

4. El débil

gestion de la fuerza de ventas

control de Ila

7. Establecer un método de observacion

personal en campo

8. Monitorear telefonicamente y/o por

GPS al personal en horas de trabajo

9. Establecer un método de andlisis de
reporte de ventas mediante reuniones

operacionales

Fuente: Ivan Cafar, 2019.

Elaboracién propia.
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2.4.2

2.4.3

Evaluacion y seleccién de soluciones

La evaluacion de las soluciones se desarrollé en conjunto con el equipo de
proyecto, de acuerdo al nivel de impacto y esfuerzo de cada una de las
soluciones propuestas sobre cada causa raiz, de acuerdo al criterio de

ponderacion, mostrado en la Tabla 2.17.

Tabla 2.17 Escala de ponderacion para las soluciones

Impacto Esfuerzo
Bajo Facil
Alto Dificil

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

La ponderacion final del impacto y esfuerzo de las soluciones se obtuvo
mediante la medida de tendencia central “moda” de las puntuaciones de

cada participante. Los resultados se pueden observar en Anexo |.

Matriz de priorizacién de soluciones

Luego de clasificar las soluciones de acuerdo al impacto y esfuerzo
establecido se las ubicé en la matriz de priorizacion de soluciones, tal como

se muestra en la Figura 2.15.
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Figura 2.15 Matriz de priorizacion de soluciones
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

Se escogieron las soluciones 1, 3, 6 y 9 como las soluciones que generan
el mayor impacto en la reduccion de las devoluciones y al mismo tiempo
requieren de un menor esfuerzo de implementacion durante la vigencia de

este proyecto.

Plan de accién de las soluciones

Se establecié un plan de implementacion de las soluciones seleccionadas

para la reduccion o eliminacion de las causas raices. Observe Anexo J.

Para la ejecucion de las soluciones se establecié un diagrama de Gantt,

como se muestra en el Anexo K.
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2.4.5 Implementacion de las soluciones

Solucién No. 1

“Establecer politicas que consideren el uso adecuado de los
recursos y los niveles de peligrosidad al momento de planificar las

rutas”

Se disefio las politicas de planificacion de las rutas de distribucién de los
productos de acuerdo a las mejores experiencias del proceso con el jefe
administrativo, supervisores y jefe de bodega. Luego fueron puestas a
revision con la gerencia para su posterior aprobacion y socializacion. Las

politicas se observan en la Figura 2.16.

POLITICAS DE PLANIFICACION DE RUTAS DE ENTREGA DE PRODUCTOS

1. El vendedor deberd tener actualizada la base de datos de sus clientes en el
sistema, es decir la direccién y el teléfono a fin de contactar al cliente para
gestionar la entrega del pedido.

2. El vendedor debera tener actualizado los mapas a fin de facilitar la entrega de
los pedidos por parte del personal de entrega a los clientes.

3. El vendedor debera comunicar al cliente de los pedidos de rutas peligrosas que
el camién entregara durante las primeras horas del dia {(7am-9am).

4. El chofer deberad preconfirmar al cliente por llamada telefénica, mensajeria de
texto 6 Whatsapp en caso de pedidos puntuales (délares o volumen) para evitar
ir innecesariamente a aquellas tiendas que pudieran estar cerradas y que
pertenecen a zonas peligrosas

5. Si un local esta cerrado al momento de entregar el pedido, el chofer gestionara
la entrega de la siguiente manera, debera contactar por via teléfono o celular
primero al cliente, y luego al vendedor y/o supervisor en caso de ser necesario.

Figura 2.16 Politicas de planificacién de rutas de distribucion
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.
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Adicionalmente, se establecieron los criterios que identifican a un lugar o

sector como zona peligrosa, como se indica en la Figura 2.17.

CRITERIOS QUE SE CONSIDERAN PARA
UNA ZOMNA PELIGROSA

El robo a personas (vendedares) y"

El robo a carros (camiones)

El robo a domicilios

Homicidios

b LA 3

Figura 2.17 Criterios para zonas peligrosas
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

Y finalmente, se identifico en el mapa de Guayaquil las zonas peligrosas
bajo los criterios mencionados en el parrafo anterior de acuerdo al nivel de
peligrosidad:

e Peligrosidad Alta

e Peligrosidad Media

En el Anexo L se puede observar dos mapas, uno del sector norte de

Guayaquil y otro del sector sur, centro y suburbio de la urbe.
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Solucién No. 3

“Establecer una formula que considere ademas de los incentivos por

ventas, las penalidades por devoluciones”
A la formula del plan de compensacion se le adicion6 el componente de la
penalidad por devoluciones que superen la especificacién del 5%. El plan

de compensaciéon se muestra en el Anexo M.

Esta nueva forma de recompensar al personal de ventas fue socializada

junto al Articulo 72 de las devoluciones del RIT (Solucion No.6).

Solucion No. 6
“Socializar y ejecutar el RIT al personal de ventas (Articulo 72)”
Se socializo el Articulo 72 de las faltas y sanciones (devoluciones) del RIT

con la finalidad de regular el plan de compensacion, como se puede

observar en la Figura 2.18.

Figura 2.18 Socializacién del Articulo 72 del RIT
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.
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Solucién 9

“Establecer un método de analisis de reporte de ventas mediante

reuniones operacionales”

Se escogié una pizarra como tablero de control visual (dashboard) del
indicador de las devoluciones para el registro y control de las mismas de
manera mensual, semanal, diaria y por vendedor, tal como se observa en

las Figura 2.19.

Dashboard del % Devolucién % Devoluci6n diaria enero 2020 % Devolucion por vendedor enero

(b)

Figura 2.19 Socializacién del Dashboard del % Devolucion
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.
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CAPITULO 3

3. RESULTADOS Y ANALISIS

En esta seccion se presenta los resultados de la implementacion de las soluciones y

la fase dltima de la metodologia aplicada en este proyecto, el Control.

3.1 Resultados de laimplementacion

Luego de la implementacién de las soluciones se muestra las evidencias de los

resultados, tanto del indicador principal como de otras métricas relacionadas con

las devoluciones, realizando un analisis de los mismos.

3.1.1 Resultados del Porcentaje de Devolucion

Luego de la ejecucion e implementacion de las soluciones, el indicador de

las devoluciones paso6 de un estimado de 6,72% (antes) a 5,97% (durante)

y finalmente a 3,84% (después), tal como se muestra en la Figura 3.1.

Porcentaje de Devolucion PROYECTO
DM A I C
12,00 = -
10,29
10,00 -
B2 - a1
E00 7,26 726 7.22 7,33
4 E 593 647
E SE - 5,60,
S om0 gy \ / W \—‘"“q-n— A\
o 500 \v4 3,34
# 4,00 \
200
0,00 S
] 0 FOoD o w8 @ Gl o 2 L B R R ] o o] L a
R @«“ﬁz &}ﬁ & .b?f'p ¢ qc“@\ EE A A ¥ -@F\é 0‘}\# difd .é"‘é) <
W 45@ o oF I o ch o & _Athf_
M g 1020
20128 2019
Antes Durante Después
proyecto proyecto proyecto

Figura 3.1 Evolucidon del porcentaje de devolucidn
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.
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3.1.2 Resultados del Andlisis de

De igual manera, para el andlisis de capacidad el porcentaje de las
devoluciones que superaban la especificacion del 5% pas6 del 90,48%
(antes) a 66,67% (durante) y finalmente a 0% (después), tal como se

muestra en la Figura 3.2.

Capacidad

Informe de capacidad del proceso de % Devolucion Antes
Enero 2018 - Septiembre 2019
(utilizando 95,0% confianza)

LES

Procesar datos
LET *
Objetivo
LES 5
Media de la muestra 6,71659
Nimero de muestra 21
Desv.Est (Largo plazo) 154712
Desv.Est. (Corto plazo)  1,32511

Rendimiento
Esperado Largo  Esperado Corto
Observado plazo plazo
9% < LEI * * *
% = LES 90,48 86,64 90,24
% Total 90,48 86,64 90,24

(a) Antes

Largo plazo
— — — Corto plazo

Capacidad largo plazo
Nivel Z -111
LS paraNivel Z -0,65
ZLEL =

ZLES -111
Ppk -0.37
LS para Ppk -0,22
Cpm =

Capacidad corto plazo
Nivel Z -130

LS paraNivel Z -0.80
ZLEL =

ZLES -1.30
Cpk -0.43
LS para Cpk -0,27

Informe de capacidad del proceso de % Devolucién Durante

Octubre
(utilizand

- Diciembre 2019
0 95,0% confianza)

LES

Procesar datos
LEI *
Objetiva
LES 5
Media de la muestra 597122
Numero de muestra 3
Desv.Est. (Largo plazo) 1,27945
Desv.Est (Corto plazo) 10985

—— largo plazo
— — — Corto plazo

Capacidad largo plazo
Nivel Z -0,76
LS para Nivel Z  0.38
ZLED *

ZLES -0.76
Ppk -025
LS para Ppk 013
Cpm =

Capacidad corto plazo
Nivel Z -0,88
LS para Nivel Z 0,31
ZLED *

ZLES -0,88
Cpk -0,29

Rendimiento
Esperado Largo  Esperado Corto
Observado plazo plazo
% < LEI = = =
% = LES 66,67 77,61 81,17
% Total 66,67 77.61 8117

(b) Durante
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Informe de capacidad del proceso de % Devolucion Después
Enero 2020

(utilizando 95,0% confianza)

LES
Procesar datos - Largo plazo
LEI " N — — — Corto plazo
Objetivo = "
LES 5 Capacidad largo plazo
Media de la muestra 3.84 Nivel Z 176
Numero de muestra 5 LS para Nivel Z 3.?2

Desv.Est. (Largo plazo) 0,658483 ZLEl

Desv.Est. (Corto plazo) 0.403369 ZLES 176
Ppk 0,59
LS para Ppk 1,01
Cpm =
Capacidad corto plazo
Nivel Z 2,88

LS paraNivel Z 4,70
ZLEl *

ZLES 2,88
Cpk 0,96
LS para Cpk 1,57

- .

2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Rendimiento
Esperado Largo  Esperado Corto

Observado plazo plazo
% < LEI = = =
% > LES 0,00 391 0,20
% Total 0,00 391 0.20

(c) Después

Figura 3.2 Analisis de capacidad del porcentaje de devolucién
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracioén propia.

3.1.3 Resultados del andalisis de costos

Para el analisis de los costos de las devoluciones, se estimd el costo de las
mismas a partir del estado de resultados del afio 2018 de la distribuidora,
el cual se muestra en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1 Estado de resultado 2018 vs proyecto ahorro

DISTRIBUIDORA JCVD PROYECTO AHORRO
ESTADO DE RESULTADOS ANO 2018 AMNUAL MEMNSUAL
usp 5 usp s usp 4
(+)|Ventas 3.371.924,93 97.111,44
{-}|Costo de Ventas 2.528,943,70( 72.833,58
(-} |Gastos Generales 337.192,49 9.711,14 809,26
Utilidad Neta [rentabilidad] 505.738,74 14.566,72

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.
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Dentro del rubro de Gastos generales correspondientes a $ 337.192,49 y
de acuerdo al porcentaje de devolucion de la linea base del 6,72% se
obtuvo un estimado de costo por devoluciones para antes del proyecto de
$337.192,49%(6,72%) = $22.659,33 anual y $22.659,33/12 meses =
$1.888,28 mensual.

Luego de la implementacion, el indicador de las devoluciones bajé a un
3,84% correspondiendo a un costo por devoluciones de $1.079,02 el cual
genero6 un ahorro de $809,26 para el mes de enero de 2020 y de mantener
las devoluciones en este porcentaje del 3,84% al afio, ahorrara $9.711,15

para el 2020, tal como se muestra en la Figura 3.3.

Costos mensuales por devoluciones
200

$1.888,28
1500 Bhorro =$800,26
B72%

1000 51079,02

- ﬁ Reducdon del 42,85%.

! Ahorro anual para el 2020
serd de $9.711,15 !

500 354%

B Antes del proyecto B Después del proyecto
de mejora de mejora

Figura 3.3 Analisis de costos por devoluciones
Fuente: Ivan Caifiar, 2019.

Elaboracién propia.

Las soluciones también tienen unos costos de inversion relacionados con
el desarrollo y la implementacién de las mismas, los cuales se identifican
en la Tabla 3.2.
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3.14

Tabla 3.2 Costos de las soluciones

COSTOS DE LAS SOLUCIONES

SOLUCION 1: Politicas de planificacion de rutas 100,00
SOLUCION 3: Plan de compensacién 250,00
SOLUCION 6: Articulo 72 del RIT 20,00
SOLUCION 9: Método de control 40,00
Costo total 410,00

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.

Por lo tanto, el ahorro total para enero de 2020 sera de $809,26 - $ 410 =
$399,26. Dado que es un solo costo por el disefio de la solucion, entonces
al afio 2020 generara un ahorro total de $9.711,14 - $ 410 = $ 9.301,14.

Por lo tanto, las soluciones son econdmicamente viables.

Andlisis de Rentabilidad

Como consecuencia de la reduccion en costos por devoluciones, la
rentabilidad para el afio 2020 pasard de 15% a 15,29% si mantiene el
3,84% en devoluciones, es decir se verd afectada en un incremento del

0,29% cuyo resultado se detalla a continuacion.

Rentabilidad = Ahorro Costos por devoluciones + 100 (3.1)

Ventas

$9.711,14

———— % 100
$3.371.924,93

Rentabilidad =

Rentabilidad = 0,29%
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Una grafica del analisis de la rentabilidad se muestra en la Figura 3.4.

Rentabilidad
13%
. 15.29%
19%
13%
15%
15%
15%
15% 15%
15%
15%
15% )
Anke Despues

Figura 3.4 Analisis de la rentabilidad
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.

3.1.5 Analisis del Porcentaje de cumplimiento de programas de picking

De manera similar, la reduccion de las devoluciones impactd en otras
métricas como el porcentaje de cumplimiento de programas de picking. El
monitoreo de este indicador fue desarrollado en otro proyecto mediante
simulacion, cuyo resultado final pasoé de un estimado de 39% a un estimado

de 95%, tal como se muestra en la Figura 3.5.

% Cumplimiento de programas de
picking

a95%

0%
BO%
FLiE]
5%
]
0% 395
EE ]
|
10%

L1

Ante Dupuis

Figura 3.5 Porcentaje de cumplimiento de programas de picking

Fuente: Ivan Cafiar, 2019.

Elaboracién propia.
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3.2 Control

En esta fase de control se desarrollé una lista de actividades de control en funcion

de las soluciones, y un plan de accion correctiva.

3.2.1 Plan de control

El objetivo de la planeacion de actividades de control es garantizar que las
soluciones implementadas se mantengan en el tiempo. Para lo cual, se
establecié un plan de control, el cual detalla el factor a controlar, el fin de
controlar, las actividades de control, el tamafio de la poblacién a controlar,
la frecuencia de control y por sobre todo el responsable de que el proyecto
tenga vigencia hasta que las devoluciones se reduzcan al minimo o lleguen

a cero (literal). Observar el plan de control en Anexo N.

3.2.2 Plan dereaccién

Adicionalmente, se establecié un plan de reaccion o respuesta con la
finalidad de resolver las situaciones que salen de control. En este caso, el
gué pasaria si un vendedor continuamente esta generando devoluciones

por encima del 5% establecido.

Puesto que el fin Gltimo es descontarle de la remuneracién de acuerdo a la
penalidad por devoluciones que superen la especificacion establecida. Esto
en realidad, es una solucion post mejora y el objetivo del plan de reaccién
0 de accion correctiva es anticiparse a esto, brindando soporte al vendedor

cuando esté teniendo problemas en su gestion diaria de venta.

El plan de reaccién se observa en Anexo O, el cual detalla el procedimiento
de analisis de los reportes de venta diaria para el cumplimiento de
resultados y compromisos pactados. El cual inicia con la reunidn operativa
semanal para evaluar (adicionalmente al cumplimiento de presupuesto de
venta por marca o proveedor), las devoluciones diarias y semanales por

vendedor de acuerdo a los resultados del dashboard.
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Si un vendedor refleja en el dashboard continuamente devoluciones por
encima del 5% entonces ird acumulando caritas tristes como un mecanismo
de soporte a su gestién. De tal modo que, si al acumular por tres semanas
consecutivas las devoluciones por encima del 5% obtendra tres caritas
tristes lo que automaticamente conlleva a una auditoria integral a su gestion
por parte del supervisor de ventas, y finalmente si es reincidente para la
cuarta semana del mes, entonces se aplicard el Articulo 72 de las
devoluciones del Reglamento Interno de Trabajo (RIT) como la ultima

opcion a ejecutar por Jefatura Administrativa y la Gerencia.

Como se puede observar en la Figura 3.6, el plan de reaccion va adjunto
al tablero de control visual del indicador de las devoluciones, para que se
tomen las acciones correctivas sobre estos eventos y darles una respuesta
eficiente a los problemas de las mismas. El plan de reaccion es un
procedimiento administrativo con el fin de brindar soporte al plan de control

de las soluciones de una manera integral.

PLAN DE ACCION CORRECTIVA

Figura 3.6 Esquema integral de control de las soluciones
Fuente: Ivan Cafiar, 2019.
Elaboracién propia.
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CAPITULO 4

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El desarrollo de este proyecto fue de vital importancia, puesto que el haber reducido
las devoluciones por debajo de los requerimientos del cliente, generaran beneficios

para la empresa, volviéndose competitiva y a su vez sostenible en el tiempo.

Las devoluciones no agregan valor, antes, por el contrario, generan costos de no
calidad los cuales abarcan los costos operativos de la logistica inversa, los costos
administrativos, y los costos de oportunidad debido a problemas o deficiencias en

sus procedimientos.
4.1 Conclusiones

e Durante el periodo de enero de 2018 a septiembre de 2019 las devoluciones de
productos comercializados fueron del 6,72% en promedio mensual sobre las

ventas, equivalentes a $19.976,73.

e Mediante la metodologia DMAIC para la resolucién de problemas, se determiné

las causas raices de estas devoluciones:

La planificacion ineficiente de las rutas de distribucion de los productos.

(@]

o El vendedor se maneja con un solo indicador para el cumplimiento del

presupuesto de ventas.

o Deficiencia en el cumplimiento de los procedimientos que la compafiia

ha establecido para la fuerza de ventas.

o El débil control de la gestién de la fuerza de ventas.



e A base de las causas raices mencionadas anteriormente se propuso las

siguientes mejoras:

o EIl disefio de las politicas y procedimientos que consideren el uso
adecuado de los recursos y la identificacion de las zonas de acuerdo a
los niveles de peligrosidad, al momento de planificar las rutas de

distribucion de los productos.

o Una férmula de compensacion que considere ademas de los incentivos

por las ventas, las penalidades por devoluciones.

o La socializacion y aplicacion del Articulo 72 del Reglamento Interno de

Trabajo al personal de ventas.

o Un método de analisis de reportes de ventas semanales mediante

reuniones operacionales.

e Después de implementar las propuestas de las soluciones por las devoluciones,
el porcentaje del 6,72% se redujo al 3,84%, lo cual gener6 un ahorro de $809,26
en los costos mensuales de enero de 2020, y de mantener este porcentaje del
3,84% en las devoluciones acumulara un ahorro anual de $9.711,15. Esta

reduccion representa el 42,85% en las devoluciones.

e Para el logro de estos resultados, todo el personal de la compafiia contribuy6
de manera positiva al cumplimiento de los objetivos planteados al inicio del

proyecto de mejora, que al final genero beneficios para la empresa.

51



4.2 Recomendaciones

Realizar un censo de las tiendas para reestructurar las rutas de distribucion de
los productos, con el objetivo de reducir los tiempos de traslado y de la entrega-
recepcion de las mercaderias, lo cual facilitaria disponer de una holgura de
tiempo para entregar pedidos rezagados por local cerrado, porque no se

encuentra el duefio, o por la falta de dinero.

Establecer un plan de administracion basado en la relacién con los clientes
CRM (Customer Relationship Management) para lograr la fidelizacién de los
mismos, facilitando capacitaciones semanales a los clientes detallistas para
una relacion ganar - ganar a largo plazo, y de esta manera mantener bajo los

porcentajes de las devoluciones de los productos por:

o La falta de dinero del cliente

o Por el cliente que no hizo pedido

Con el objetivo de ensefiar a los clientes a planificar, organizar, dirigir, controlar

y coordinar su actividad econémica.

Mejorar el proceso de seleccion de los vendedores de acuerdo a las
actividades del departamento de personal tales como: el reclutamiento, la

seleccion, la induccién y el desarrollo de los empleados.
Crear un plan a mediano plazo para los empleados, y de esta forma, mejorar

la cultura organizacional de la compafia y motivar al personal a trabajar en

equipo.
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ANEXO A

Encuestas para el personal

Formato de encuesta para: ADMINISTRACION

(Gerencia General/Gerencia Ventas/Jefe Administrativo/Supervisores Ventas)

1.

10.

11.

12.

13.

¢, Cual es el servicio que realiza su empresa?

¢,De cuanto personal estd compuesta su empresa? Desglose por tipo de funcién

¢ Cuantos puntos de entrega abarca en la actualidad su empresa?

A qué sectores se dirige particularmente?

¢,Como es el proceso de venta de productos a los puntos de entrega? Realizar un borrador de

diagrama de proceso. ¢ Qué medios se usan para tomar el pedido (electrénicos, manuales)?

¢, COmo es el proceso de distribucion de productos a los puntos de entrega? Realizar un borrador de

diagrama de proceso.

¢, Cual es el mecanismo de movilizacién que utiliza la empresa para la entrega de productos? ¢Qué

tipo de transporte utilizan?

¢, Cuéanto tiempo toma en promedio el desarrollo de una ruta y cuantos clientes abarcan durante el

mismo en promedio?
¢, Qué cantidad de producto en promedio entrega diariamente de cada marca?
¢ Cual es el area que usted tiene bajo su responsabilidad?

¢ Laempresa cuenta con algun sistema de informacién como herramienta para la toma de decisiones

en las operaciones?
¢ Existen politicas de trabajo establecidas en la empresa?

¢, Cuantas familias de producto maneja su compafiia? ¢ Cuantos SKU’s maneja su compafiia?



ANEXO A

Encuestas para el personal

Formato de encuesta para: EMPLEADOS

(Vendedores/Choferes/Entregadores/Jefe bodega/Ayudantes bodega)

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢, Cudl es el servicio que realiza su empresa?

¢, Cuales son los productos que mas entrega diariamente?

¢ Le causa fatiga la distribucion de los productos? ¢ Por quée?

¢ Considera que existen problemas para las entregas? ¢ de ser asi cuales son estos problemas?

¢ Usted tiene experiencia en la distribucién de productos?

¢ Trabaja con una guia o mapa de entrega? ¢ Fisico o digital?

¢, Como es el proceso para la venta y distribucién de los productos? Realice un borrador de diagrama

¢La empresa les brinda capacitaciones para el @&mbito laboral como para el &mbito personal?

¢ Como puede estimar el progreso de la empresa en el futuro?

¢Se lleva algun registro o informe de las actividades o ventas que realizan?

¢, Con qué frecuencia se cumple el objetivo de entrega diario?

¢, Qué factores influyen el que no se cumpla con el objetivo de entrega diario?

¢, Qué medidas toman cuando no cumplen con el objetivo?

¢, Cual es el proceso para el desarrollo de una devolucién?

¢, Cudles son las razones principales para el desarrollo de una devolucion?

¢ Existe alguna familia o producto que tenga mas devoluciones?



ANEXO A

Encuestas para el personal

Formato de encuesta para: CLIENTES
(Tiendas/Mayoristas)

1. ¢Qué espera usted de la empresa?

2. ¢Qué espera usted de sus productos y/o servicios?

3. ¢Cada cuénto usted compra o hace sus pedidos?

4. ¢Cuél considera usted que es la mayor fortaleza de la empresa?

5. ¢Cuél considera usted que es la mayor debilidad de la empresa?

6. ¢Qué inconvenientes ha tenido usted con los productos y/o servicios?

7. ¢Cudles productos o marcas tienen problemas en sus pedidos?

8. ¢Qué productos Ud. mas devuelve? ¢ Por qué? Escribir todas las razones
9. ¢Le entregan atiempo y en las cantidades requeridas sus pedidos?

10. ¢Qué tipo de solucion le brindan cuando ha tenido usted inconveniente en la recepcion de sus

pedidos?
11. ¢ Cbmo califica el servicio de la empresa?
12. ¢ Tiene alguna sugerencia para la empresa?

13. ¢ Usted tiene crédito con la empresa? En caso de ser afirmativa su respuesta, ¢cuantos dias de

plazo tiene?
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ANEXO C
Mapeo de proceso
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ANEXO C
Mapeo de proceso
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ANEXO D
Diagrama de Ishikawa
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ANEXO D
Diagrama de Ishikawa
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ANEXO D

Diagrama de Ishikawa
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ANEXO E
Ponderaciéon de causas
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ANEXO E
Ponderaciéon de causas
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ANEXO E
Ponderaciéon de causas
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ANEXO E
Ponderaciéon de causas
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ANEXO F

Diagramas de Pareto de causas ponderadas

Impacto Total Y1

Impacto Total Y2

Diagrama de Pareto de Causas Potenciales de Y1: NTD
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NN ,\’9’ .\,’.*:” EENIEN RN N ¢ N .\,’.3’ AT Y NN
Impacto Total Y. 90 90 30 30 30 30 30 30 10 10 10 10 10 10 10
Porcentaje 21 20 7 7 7 7 7 7 2 2 2 2 2 2 2
%acumuado 21 42 49 56 63 70 77 84 8 88 91 93 95 98 100
Diagrama de Pareto de Causas Potenciales de Y2: LC
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Impacto Total Y2
Porcentaje
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28 21 210 212 22 25 26 29 211 24 27 23

9 30
273 91

30 30 30 30 30 30 10 10 10 O
91 91 91 91 91 91 30 30 30 00
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ANEXO F

Diagramas de Pareto de causas ponderadas

Diagrama de Pareto de Causas Potenciales de Y3: MF
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Ca Potencial Y3
HERTOLENCIATEE 2% o> D, 27 ¥ 9 ak 7 AR w0 AN NB A a) 2P a) B P
Impacto Total Y3 90 30 30 30 30 30 30 30 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 0O
Porcentaje 22 7 7 7 7 7 7 7 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0
% acumulado 22 29 37 44 51 59 66 73 76 78 80 83 85 88 90 93 95 93 100100
Diagrama de Pareto de Causas Potenciales de Y4: NHP
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ANEXO G
Plan de verificacion de causas
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ANEXO H
Analisis 5 Por qué s
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Ponderacion de soluciones
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Ponderacion de soluciones
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ANEXO J
Plan de implementacion de soluciones
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ANEXO K
Diagrama de Gantt de las soluciones
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ANEXO M
Plan de compensacion
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ANEXO N
Plan de control
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ANEXO O
Plan de reaccion
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