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RESUMEN 

Un retail que nace en la ciudad de Guayaquil en el año 1950, se ha expandido a lo 

largo de los años y esto ha generado la  creación de nuevas sucursales no sólo en 

Guayaquil sino también en otras ciudades del país, y satisface la demanda de clientes 

a nivel nacional, por lo tanto, está obligado a agilizar su proceso dentro del centro de 

distribución, lo que implica, problemas en el embarque de órdenes completas para la 

zona norte del país, para el cual se tiene un indicador de órdenes completas 

embarcadas (In full)  de 64.82% (Oct.2018-Sept 2019), la organización ha alcanzado 

hasta un máximo valor del 70.15% de este indicador. Con la ayuda de la metodología 

DMAIC se quiere cumplir al menos con el 40% del GAP entre el promedio y lo máximo 

alcanzado por la organización. 

Las herramientas utilizadas dentro de la metodología permitieron la identificación de 

causas raíz que fueron atacadas por la simulación de varias soluciones, tales como, 

restricciones de uso de área de consolidación, de embarque y una restricción en el 

sistema de la empresa, también se implementó la identificación visual (etiquetas de 

colores en cartones despachados) para facilitar la consolidación de pedidos. 

La simulación mejora al 100% el indicador In full, el efecto secundario de ésta radica 

en la inflación del indicador de órdenes enviadas a tiempo (On time).  Por otro lado, 

la implementación da como resultado el incremento del indicador de órdenes 

completas embarcadas de 42.35% a 66.87% para dos provincias importantes de la 

zona norte de país, tales como Manabí y Pichincha.  

Palabras Clave: Retail, On time, In full, Simulación, implementación.  

 

 

 

 

 

 



II 
 

ABSTRACT 

A retail that was born in the city of Guayaquil in the year 1950, has expanded over the 

years and this has generated the creation of new branches not only in Guayaquil but 

also in other cities of the country, and satisfies customer demand at the national level, 

therefore, it is obliged to expedite its process within the distribution center, which 

implies, problems in the shipment of complete orders for the northern part of the 

country, for which it has an indicator of complete orders embarked (In Full) of 64.82% 

(Oct. 2018-Sept 2019), the organization has reached a maximum value of 70.15% of 

this indicator. With the help of the DMAIC methodology we want to meet at least 40% 

of the GAP between the average and the maximum calculated by the organization. 

The tools used within the methodology allowed the identification of root causes that 

were attacked by the simulation of several solutions, such as, restrictions on the use 

of consolidation area, embark and a restriction in the company's system, the 

implementation of the visual identification (colored labels on dispatched cartons) to 

facilitate order consolidation. 

The simulation improves the In full indicator to 100%, the secondary effect of this is 

the inflation of the indicator of orders sent on time. On the other hand, the 

implementation results in the increase of the indicator of complete orders embarked 

from 42.35% to 66.87% for two major provinces in the northern part of the country, 

such as Manabí and Pichincha. 

Keywords: Retail, On time, In full, Simulation, implementation.
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CAPÍTULO 1 

1 INTRODUCCIÓN 

Guayaquil es una de las ciudades más importantes del Ecuador y como consecuencia 

de aquello el comercio que se vive en cada una de sus parroquias, avenidas y calles 

tienen un flujo continuo de mercadería, esto la convierte en una ciudad con potencial 

para la expansión de pequeñas, medianas y grandes empresas que requieren que su 

producto se distribuya a nivel nacional. La necesidad de los clientes de adquirir 

diferentes tipos de productos de calidad, tales como: juguetes, accesorios navideños, 

artículos para el hogar, artículos de ferretería y entre otros, es absorbida por un retail 

cuyo centro de distribución se encarga de despachar pedidos para todas las regiones 

del Ecuador, con excepción de la región Insular.  

Este distribuidor mayorista empezó su gestión el 20 de diciembre de 1950, cuando 

solo contaba con un local y actualmente posee más de 14 locales a nivel nacional, y 

tiene clientes en todo el Ecuador, lo que obliga a la empresa a agilizar sus procesos 

de entrega para que el pedido llegue a tiempo y completo a su destino, es decir, el 

centro de distribución debe ser capaz de cumplir con los requerimientos de los 

diferentes tipos de clientes.  

En el centro de distribución de la empresa se manejan procesos que permiten que la 

operación fluya, como: recibir un contenedor con mercadería, la reposición de 

mercadería en las diferentes bodegas, el despacho, la consolidación de bultos1 y el 

embarque de pedidos. En la actualidad el centro de distribución posee 8 bodegas de 

bultos cerrados o mercadería a la cual el despacho se hace por empaque y una 

bodega de “despacho”, en donde se realiza el despacho de unidades de productos 

más no en empaques.  

El presente proyecto está enfocado en analizar cada uno de los procesos dentro del 

centro de distribución, proponer mejoras y control sobre estas, con el fin de mejorar 

el indicador de órdenes completas embarcadas. 

 
1 Bultos: Paquetes cerrados de mercadería utilizados en la distribución mayorista de mercancía. 
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1.1 Descripción del problema 

El centro de distribución de la empresa tiene 3 grandes galpones, los mismos están 

divididos por pequeñas bodegas (9 bodegas) en donde se clasifica el producto según 

su tipo. Cuando un cliente coloca una orden, el sistema crea una factura según el tipo 

de bodega a despachar para luego derivar la lista de despacho correspondiente a 

cada una, lo que unas horas y hasta días (1-3 días) después radica en colocar los 

bultos que provienen de varias bodegas en un área de consolidación de mercadería, 

en donde se unen todos los bultos que conforman un pedido, la organización tiene 

como especificación que un bulto no puede pasar más de 24 horas en la zona de 

consolidación.  

Son tantos los bultos a consolidar que los despachadores de las diferentes bodegas 

utilizan ubicaciones de la zona de pre- embarque y el patio del centro de distribución 

para colocar los bultos que deben ser consolidados.  

Una vez consolidado un pedido, el sistema indica que la orden ha sido completada 

con éxito, aun cuando falta una de las bodegas por despachar y el operador 

encargado de consolidar el pedido coloca éste en la zona de embarque, lo que implica 

que está listo para embarcar e irse a su destino. 

La gerencia requiere que el indicador de órdenes completas alcance y supere el 75% 

de órdenes completas embarcadas y para ello se detalla en los capítulos posteriores 

las acciones a ejercer para cumplir con las especificaciones de la gerencia.  

1.2 Justificación del problema 

Las quejas de ciertos clientes se han hecho presente a lo largo de los últimos años 

debido al envío incompleto de sus órdenes, el sistema actualmente factura una orden 

de acuerdo con el tipo de ítem que el cliente solicita. Si el pedido corresponde a un 

empaque completo de mercadería lo considera dentro de una misma factura, si el 

pedido corresponde sólo a unas unidades de ese empaque lo considera en una 

factura diferente, pero siguen formando parte de una misma orden.  

El arribo de los pedidos de ambas facturas se da en tiempos diferentes lo que 

ocasiona que la orden se vaya incompleta, a esto se añade el hecho de que el sistema 

restringe el envío incompleto de facturas, más no lo hace con las órdenes.  
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El área de consolidación y de embarque están colapsadas de órdenes incompletas lo 

que ocasiona que al consolidador se le dificulte identificar bultos de un mismo pedido 

y se enfoque exclusivamente en consolidar aquello que están a primera vista.  

1.3 Objetivos 

1.3.1 Objetivo general 

Incrementar el porcentaje de órdenes completas embarcadas mediante el uso de la 

metodología DMAIC. 

1.3.2 Objetivos específicos 

• Analizar el comportamiento del indicador de órdenes embarcadas completas y 

las posibles causas potenciales. 

• Desarrollar soluciones para la mejora del indicador de órdenes completas 

embarcadas. 

• Medir el impacto de la (las) solución(es). 

• Establecer guías y recomendaciones para la sostenibilidad de la 

implementación. 

1.4 Marco teórico 

1.4.1 DMAIC  

DMAIC o Define, Measure, Analysis, Improve and Control es parte de la metodología 

Seis Sigma, la cual se desarrolla con una estructura de 5 fases en los proyectos, las 

cuales son: 

• Definir 

• Medir 

• Analizar 

• Mejorar 

• Controlar 

 

Definir 

En esta fase se procede a identificar los probables proyectos, para luego ser 

evaluados por los dirigentes correspondientes, con la finalidad de prevenir un uso 

incorrecto de tiempo y recursos. Una vez identificado el proyecto que se piensa 

realizar, se expone la prioridad necesaria a un equipo previamente seleccionado. 
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En esta etapa debe quedar claro de qué trata el proyecto, se debe realizar el diagrama 

de proceso y toda herramienta utilizada dentro de esta fase deben garantizar que se 

está escuchando al cliente. (Pulido). 

 

Medir 

Consiste en definir un sistema de medición, con la cual se pueda medir la capacidad 

del proceso identificando y el estado actual del mismo. Se hila el problema, dando 

como resultado un problema más detallado, “para entender el flujo del trabajo, los 

puntos de decisión y los detalles de su funcionamiento; se establecen con mayor 

detalle las métricas (las Y9s) con las que se evaluará el éxito del proyecto, y se analiza 

y valida el sistema de medición para garantizar que las Y9s puedan medirse en forma 

consistente. Además, con el sistema de medición validado se mide la situación actual 

(o línea base) para clarificar el punto de arranque del proyecto respecto a las Y9s. 

Las herramientas de mayor utilidad en esta etapa son mapeo de procesos a un nivel 

detallado, métodos para realizar estudios de repetibilidad y reproducibilidad y otras 

técnicas estadísticas, como herramientas básicas, capacidad de proceso, AMEF y 

métricas Seis Sigma” (Pulido). 

Analizar 

En esta fase se realiza el análisis de los datos actuales previamente tomados junto 

con sus históricos para el desarrollo y comprobación de hipótesis con respecto a las 

probables relaciones causa- efecto, usando herramientas estadísticas oportunas, de 

esta forma se puede identificar las variables claves que perjudican de manera más 

directa a las variables respuestas.  

Mejora 

En la etapa de Mejora, se intenta identificar las relaciones causas-efecto, junto con 

sus variables claves y sus variables respuestas, con la finalidad de poder predecir, 

optimizar y mejorar el proceso. También en esta fase se identifica el rango operacional 

de parámetros junto con las variables del proceso. 

Control 

En esta última etapa se diseña y registra los controles que se requieren, para 

cerciorarse que lo obtenido del proyecto DMAIC se siga manteniendo con los cambios 
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implementados. Una vez alcanzado el objetivo y su respectiva misión, se puede dar 

por finalizado el proyecto y su equipo establecido informa a los dirigentes 

correspondientes. 

1.4.2 SIPOC  

SIPOC es un método que relaciona al proveedor, las entradas, el proceso, la salida y 

el cliente, método muestra al analista una perspectiva general del proceso, sin 

necesidad de recurrir al diagrama de flujo del proceso.  

Esta herramienta define los puntos de inicio y final del proceso que se encuentra 

dentro del ámbito del proyecto, sirve de guía para definir el problema y establecer 

parámetros en la etapa de medición (Bhalla, 2010), permite identificar el flujo tanto de 

materiales como de información, facilita la visión al analista de los posibles 

departamentos involucrados en el proceso e identificar las fallas y residuos dentro del 

mismo y tener moción de las posibles mejoras en la primera etapa de DMAIC.  

1.4.3 Diagrama de Pareto  

“Estas gráficas desglosan un problema en las contribuciones relativas de sus 

componentes. Se basan en el resultado empírico común de que un gran porcentaje 

de los problemas se deben a un pequeño porcentaje de causas. En el ejemplo, 80% 

de las quejas de los clientes se deben a entregas demoradas, que son 20% de las 

causas anotadas.” (CHASE, JACOBS, & AQUILANO). 

1.4.4 Diagrama de Ishikawa  

“También llamados diagramas de espina de pescado muestran las relaciones 

propuestas hipotéticamente entre causas potenciales y el problema que se estudia. 

Cuando se tiene un diagrama de causas y efectos, procedería el análisis para 

averiguar cuál de las causas potenciales contribuía al problema.” (CHASE, JACOBS, 

& AQUILANO) 

1.4.5 Análisis de valor  

El análisis de valor es también conocido como diagrama de flujo de oportunidades, 

en donde se identifican las actividades que agregan valor, que son necesarias para 

el proceso pero no agregan valor y aquellas que simplemente no agregan valor dentro 

de un proceso, éstas dos últimas deben eliminarse o reducirse.  
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1.4.6 Los 5 por qué  

Método creado por el japonés Taiichi Ohno, tiene como objetivo principal identificar 

las causas principales del problema que se está analizando o estudiando en el 

momento. Este método consiste básicamente es hacerse cinco veces la pregunta 

“¿Por qué?” con el fin de llegar a la fuente del problema que se estudia. Es necesario 

que cada uno de estos por qué sean verificados, para no dejar pasar por alto 

elementos claves. (50Minutos.es, 2016).



 
 

CAPÍTULO 2 

2 METODOLOGÍA 

2.1 Definir  

2.1.1 Definición del problema 

Background 

El presente proyecto se lleva a cabo en un centro de distribución, localizado en la vía 

Daule. La empresa se dedica a la importación, distribución y venta de distintos 

productos tales como: Juguetes, accesorios navideños, artículos para el hogar, 

artículos de ferretería, entre otros. Entre sus principales clientes tienes a sus 

sucursales y a los minoristas. 

En la Ilustración 2.1, se detalla el proceso del centro de distribución desde que llega 

la mercadería a las bodegas hasta que se embarcan las órdenes de sus clientes, 

considerando todas la entradas y salidas de este. El enfoque del presente proyecto 

está dado desde que la orden entra al sistema hasta que la orden arriba a la zona de 

embarque del centro de distribución. 

 

 

 

 

Ilustración 2.1 Proceso del centro de distribución. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

1.- La mercadería llega al centro de distribución en contenedores. 

2.- Los operarios de las bodegas de bultos descargan la mercadería.

1 
2 3 4 

5 

6 7 8 

9 
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3.- La mercadería es clasificada según el tipo de producto y se la coloca afuera de 

cada bodega correspondiente. Es decir, si es una caja de juguetes entonces se la 

coloca en las afueras de la bodega 5. 

4.- Los montacarguistas mueven los bultos desde las afueras de cada bodega, los 

ingresan y ubican en la ubicación de la percha que indica el sistema. 

5.- La orden2 entra al sistema de la empresa y se reparten los pedidos de bultos y 

unidades a sus bodegas correspondientes para proceder a realizar el Picking. 

6.- Se realiza el Picking. 

6.1.- En Picking de unidades: primero el despachador recolecta cada uno de los ítems 

y luego el chequeador verifica que los ítems recolectados por el despachador estén 

completos. 

6.2.- En Picking de bultos: Cada despachador de bultos realiza el Picking de un pedido 

colocando los bultos de un pedido en una carreta/ yale. 

7.- Los pedidos de unidades y bultos son chequeados, pesados y embalados (por 

separado en sus áreas de consolidación). 

8.- Las cajas de los pedidos son etiquetados, donde cada etiqueta describe el 

producto, peso de la caja, cliente, código. 

9.- Los pedidos son llevados a la zona de embarque y ubicados por ruta, es decir, si 

un pedido es para un cliente de Esmeraldas entonces el pedido es ubicado en la parte 

norte de la zona de embarque. 

En la Tabla 2.1 que se muestra posteriormente, se puede apreciar los proveedores, 

entradas y salidas del proceso del centro distribución, y sus clientes

 
2 Orden: Puede estar conformada por un solo pedido (bultos o unidades), o varios pedidos (solo bultos, 
solo unidades o una mezcla de ambos). 
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Tabla 2.1 SIPOC.  

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMERS 

Nacionales e 

internacionales 

Mercadería. 
Recibir mercadería/ 

unidades. 
Mercadería interna. 

*Sucursales de 
almacén. 

*Bodegas. 
*Minoristas. 

Mercadería interna. 
Almacenar Bultos/ 

Unidades. 
Mercadería interna clasificada y almacenada. 

Galpones, 

Sistema de 

pedidos para 

clientes y 

sucursales. 

Pedidos de Transferencias inteligente/ 

Reposición automática/ Factura de venta. 

Recibir órdenes de 

venta 
Hoja de despacho 

Galpones, 

sistema de 

despachos. 

Hoja de despacho, Mercadería interna 
Despachar Bultos/ 

Unidades 

Hoja de despacho, Lista de empaque, Documento de 

transferencia/ Factura/ Nota de crédito, Pedidos 

etiquetados de Bultos/ Unidades. 

Zonas de 

despachos de 

bultos y unidades. 

Hoja de despacho, Lista de empaque, 

Documento de transferencia/ Factura/ Nota de 

crédito, Pedidos etiquetados de Bultos/ 

Unidades. 

Consolidar Bultos/ 

Unidades 

Hoja de despacho, Lista de empaque, Documento de 

transferencia/ Factura/ Nota de crédito, Pedidos 

etiquetados, verificados y embalados de Bultos/ 

Unidades. 

Hoja de despacho, Lista de empaque, 

Documento de transferencia/ Factura/ Nota de 

crédito, Pedidos etiquetados, verificados y 

embalados de Bultos/ Unidades. 

Embarcar Bultos/ 

Unidades 

Lista de empaque, Documento de transferencia/ 

Factura/ Nota de crédito, Pedidos chequeados de bultos 

y/o unidades por rutas de embarque. 

Zona de 

embarque. 

Lista de empaque, Documento de 

transferencia/ Factura/ Nota de crédito, Pedidos 

chequeados de bultos y/o unidades por rutas de 

embarque. 

Distribuir Bultos/ 

Unidades  

Lista de empaque, Documento de transferencia/ 

Factura/ Nota de crédito, Pedidos completos de bultos 

y/o unidades por zonas de distribución del país. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Voz del cliente 

Con la finalidad de conocer un poco más al cliente y sus necesidades, se realizaron 

entrevistas cara a cara con personas relacionadas al proceso, como lo son: 

Coordinador de planeación de logística, jefe de despacho, Analista de procesos y el 

Jefe de embarque. 

Dada las entrevistas, se pudo obtener información relevante, la cual se muestra 

posteriormente. 

1. "Los pedidos no se encuentran generalmente consolidados en la zona de 

embarque". 

2. "Los pedidos de un mismo usuario no llegan al mismo tiempo a la zona de 

embarque". 

3. "No se visualiza fácilmente cuantos documentos forman una orden a menos 

que se recurra al sistema". 

4. "No se tienen una respuesta inmediata de confirmación del recibido del pedido 

entre bodegas". 

5. "Llegan quejas por órdenes incompletas frecuentemente al sistema". 

6. "Se emiten frecuentemente notas de crédito por quejas de los usuarios". 

7. "Se tienen pedidos acumulados de días anteriores”. 

8. "No todos los operadores alcanzan la productividad asignada durante la 

jornada". 

9. "El tiempo de respuesta para atender una orden excede el tiempo de entrega 

del compromiso OTIF". 

10. "Se utilizan cartones reciclados para armar una orden". 
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Tabla 2.2 Voz del cliente Parte I.  

VERBATIM NECESIDAD REQUERIMIENTO MÉTRICAS CTQ PILARES 

"Los pedidos no se encuentran 

generalmente consolidados en 

la zona de embarque" 

Encontrar la mercadería que 

conforman uno o varios documentos 

de una orden en la zona de 

embarque. 

Órdenes embarcadas 
Número de órdenes 

embarcadas completas 

>75% de órdenes 

completas 

embarcadas  

Económico 

"Los pedidos de un mismo 

usuario no llegan al mismo 

tiempo a la zona de embarque" 

Los pedidos de bultos y de unidades 

de un mismo usuario arriben al 

mismo tiempo a la zona de 

embarque. 

Órdenes embarcadas 
Tiempo de arribo entre 

pedidos. 

< 24 horas en la 

zona de embarque 
Económico 

"No se visualiza fácilmente 

cuantos documentos forman 

una orden a menos que se 

recurra al sistema" 

Identificar rápidamente por cuantos 

documentos está conformada una 

orden antes del embarque. 

Número de 

documentos que 

conforman una orden. 

Número de órdenes con 

pedidos de bultos y 

unidades despachadas/ 

Número de órdenes totales 

con pedidos de bultos y 

unidades.  

>75% de órdenes 

completas 

despachadas 

Económico 

"No se tienen una respuesta 

inmediata de confirmación del 

recibido del pedido entre 

bodegas"  

Recibir una respuesta rápida de 

parte de las confirmaciones de envío 

de mercadería entre bodegas. 

Tiempo entre 

confirmaciones 

Tiempo entre 

confirmaciones 

< 12 horas entre 

áreas de la bodega  
Económico 

"Llegan quejas por órdenes 

incompletas frecuentemente al 

sistema." 

Reducir el número de reclamos de 

los usuarios por órdenes 

incompletas. 

Número de Quejas  

Número de órdenes 

incompletas/ Total de 

órdenes. 

< 15% de órdenes 

incompletas 
Social 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Tabla 2.3 Voz del cliente Parte II.  

VERBATIM NECESIDAD REQUERIMIENTO MÉTRICAS CTQ PILARES 

"Se emiten frecuentemente 

notas de crédito por quejas de 

los usuarios" 

Reducir el número de notas de 

crédito que se generan por los 

reclamos de los usuarios por 

órdenes incompletas. 

Número de notas de 

crédito 

Número de órdenes 

incompletas/ Total de 

órdenes. 

< 15% de órdenes 

incompletas 
Económico 

"Se tienen pedidos 

acumulados de días 

anteriores." 

Reducir el número de pedidos 

pendientes de despacho. 
Órdenes pendientes  

Nuevas órdenes + órdenes 

atrasados 

Órdenes 

atrasadas < 1 día 

de atraso. 

Económico 

"No todos los operadores 

alcanzan la productividad 

asignada durante la jornada." 

Cumplir con la productividad 

(número de ítems asignados para 

armar un pedido) durante la jornada. 

Números de ítems 

asignados por 

operador. 

Número de ítems cumplidos 

por operador en la jornada 

laboral/ Número de ítems 

asignados por operador en 

la jornada laboral 

Igual a 30 ítems 

por hora por 

persona para 

unidades- Ítems a 

80 líneas por hora 

por persona para 

bultos 

Económico 

"El tiempo de respuesta para 

atender una orden excede el 

tiempo de entrega del 

compromiso OTIF" 

Cumplir con el compromiso de 

entrega OTIF para pedidos 

normales y para pedidos de feria. 

Cumplimiento de 

órdenes 

Documentos entregados 

(pedidos) menor a 3 días/ 

Total de documentos.  

Documentos 

entregados < a 3 

días 

Económico 

"Se utilizan cartones reciclados 

para armar una orden." 

Reducir la compra de cartones por 

peso/ unidades. 
Cartones reciclados 

Número/ Peso de cartones 

reciclados utilizados en una 

orden 

100% de cartones 

reciclados para un 

pedido de 

unidades 

Ambiental 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez
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Técnica 5W 2H 

Para proceder a definir el problema, se analiza la base de datos de todas las órdenes 

embarcadas durante los últimos 12 meses (octubre 2018 - septiembre 2019) para la 

zona norte del país (Ver Ilustración 2.2). 

 

Ilustración 2.2 Indicador de órdenes completas embarcadas durante los últimos 12 
meses (Oct 2018-Sep 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Como se pudo apreciar en la gráfica, el valor más bajo que ha alcanzado el indicador 

de órdenes completas embarcadas fue de 52,75% en el mes de octubre del 2018, y 

lo máximo que ha alcanzado es 70,75% en el mes de julio de 2019. Sin embargo, la 

empresa considera que el indicador debería estar mayor o igual al 75%. 

 

Ecuación 2.1 Indicador de órdenes completas embarcadas. 

𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑎𝑠 =
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑎𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠
 

 

52,75%

57,39%

65,36%

68,72%
68,05%

61,39%

65,63%

70,75%

69,79%

70,16%

61,36%

66,45%

64,82% 64,82% 64,82% 64,82% 64,82% 64,82% 64,82% 64,82% 64,82%

75,00%

70,75%

50,00%

55,00%

60,00%

65,00%

70,00%

75,00%

80,00%

oct-18 nov-18 dec-2018 jan-2019 feb-19 mar-19 apr-19 may-19 jun-19 jul-19 aug-19 sep-19

Indicador de órdenes completas embarcadas

Indicator Mean Minimum value 75% Maximum Reached Value
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Tabla 2.4 Técnica 5W2H.  

TÉCNICA 5W2H 

  ¿Qué? 

El número de órdenes completas embarcadas. 
El número de órdenes completas 
embarcadas. 

¿Dónde? 

El número de órdenes completas embarcadas para usuarios 
de la zona norte del país. Para usuarios de la zona norte del 

país. 

¿Cuándo? 

El número de órdenes completas embarcadas para usuarios 
de la zona norte del país en los últimos 12 meses. Durante los últimos 12 meses 

(octubre 2018 – septiembre 2019). 

¿Qué tanto? El número de órdenes completas embarcadas para usuarios 
de la zona norte del país en los últimos 12 meses (octubre 
2018- septiembre 2019) registra una media de 64,82%. Registra una media de 64,82%. 

¿Cómo lo sé? El número de órdenes completas embarcadas para usuarios 
de la zona norte del país, durante los últimos 12 meses 
(octubre 2018- septiembre 2019) registra una media de 
64,82% de órdenes completas embarcadas cuando lo 
máximo que ha alcanzada ha sido 70,15% según el 
indicador de órdenes completas embarcadas. 

Lo máximo que ha alcanzada ha 
sido 70,15% según el indicador de 
órdenes completas embarcadas. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Una vez aplicada la técnica del 5W2H, se obtuvo la definición del problema: 

“El número de órdenes completas embarcadas para usuarios de la zona norte del 

país, durante los últimos 12 meses (octubre 2018- septiembre 2019) registra una 

media de 64,82% de órdenes completas embarcadas cuando lo máximo que ha 

alcanzada ha sido 70,15% según el indicador de órdenes completas embarcadas”. 

Variable de respuesta 

La variable de respuesta considera todos los requerimientos del cliente obtenidos 

previamente y los lleva a uno solo. 
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Ilustración 2.3 Variable de respuesta.  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Restricciones 

Las restricciones que se presentan en la realización del presente proyecto son las 

siguientes: 

• Presupuesto. 

• Personal no multifuncional. 

• Capacidad de almacenamiento en la zona de despacho. 

2.1.2 Objetivo del problema  

En la definición de objetivos se toma en consideración el gap entre lo máximo que ha 

alcanzado la empresa con la media del indicador durante los últimos 12 meses. 

Tabla 2.5 Definición de objetivos.  

 Worst Case 
Practical worst 

case 
Best case 

%Gap de Órdenes completas embarcadas 5,93% 5,93% 5,93% 

Reducción del Gap % 40% 60% 80% 

Objetivo 67,19% 68,38% 69,56% 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

El número de órdenes completas embarcadas.

Números de 
ítems 

asignados 
por 

operador.

Número de 
documentos 

que 
conforman 
una orden.

Órdenes 
embarcadas
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Como se puede apreciar en la Tabla 2.5, se tendrá como objetivo la reducción del gap 

en un 40%, es decir, aumentar la media de órdenes embarcadas completas de 

64,82% a 67,19%. 

Se plantea como objetivo general, 

“Incrementar el porcentaje de órdenes completas embarcadas de 64,82% a 67,19%, 

usando la metodología DMAIC, para mejorar la satisfacción del cliente, al final del 

primer trimestre del 2020.” 

2.2 Medir 

El objetivo de esta etapa es medir el desempeño actual del proceso que se busca 

mejorar, para ello se requiere lo siguiente: 

➢ Diseñar un plan de recolección de datos, identificando las fuentes de estos.  

➢ Mapear el flujo del proceso. 

➢ Identificar aquellos pasos o entradas que son críticos dentro del proceso. 

2.2.1 Plan de recolección de datos 

Se diseña un plan de recolección datos, en el cual se identifica lo siguiente: 

• ¿Qué datos se va a recolectar? 

• Definición operacional 

• Fuente de la información 

• ¿Cómo será recolectado? 

• ¿Quién lo recolectará? 

• ¿Cuándo lo recolectará? 

• ¿Para qué será usado? 

• Tipo de datos 

• Estado de recolección. 

El plan de recolección de datos es de gran ayuda, puesto que se recolectan datos 

que pueden ser utilizados dentro de las diferentes etapas de la metodología.
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Tabla 2.6 Plan de recolección de datos. Parte I.  

Medida Definición Operacional 
Fuente de 

datos 

¿Cómo se 
recopilarán 
los datos? 

¿Quién 
recopilará 
los datos? 

¿Cuándo se 
recopilarán los 

datos? 

¿Cómo se 
usarán los 

datos? 

Tipo de 
datos 

ESTATUS 

Órdenes 
embarcadas 

Número de órdenes 
completas embarcadas. 

Base de 
datos del 
sistema. 

Eléctronico: 
Base de datos 

Coordinador 
de logística 

Días laborables Estratificación Discreto Completo 

Órdenes 
embarcadas 

Días de diferencia entre 
que los pedidos llegan a 
la zona de embarque. 

Base de 
datos del 
sistema. 

Eléctronico: 
Base de datos 

Coordinador 
de logística 

Días laborables Estratificación Discreto Completo 

Número de 
documentos 

que 
conforman 
una orden. 

Número de órdenes 
completas embarcadas 
de bultos y unidades/ 
Número total de órdenes 
embarcadas de bultos y 
unidades. 

Base de 
datos del 
sistema. 

Eléctronico: 
Base de datos 

Coordinador 
de logística 

Días laborables Estratificación Discreto Completo 

Órdenes 
pendientes 

Órdenes nuevas + 
Órdenes atrasadas. 

Base de 
datos del 
sistema. 

Eléctronico: 
Base de datos 

Coordinador 
de logística 

Días laborables Estratificación Discreto Completo 

Cumplimiento 
de la orden 

Número de órdenes 
embarcadas con menos 
de 3 días/ Número de 
órdenes totales. 

Base de 
datos del 
sistema. 

Eléctronico: 
Base de datos 

Coordinador 
de logística 

Días laborables Estratificación Discreto Completo 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Tabla 2.7 Plan de recolección de datos. Parte II.  

Medida 
Definición 

Operacional 
Fuente de 

datos 

¿Cómo se 
recopilarán 
los datos? 

¿Quién 
recopilará 
los datos? 

¿Cuándo 
se 

recopilarán 
los datos? 

¿Cómo se 
usarán los 

datos? 

Tipo de 
datos 

ESTATUS 

Ciudades 
más 
despachadas 

Ciudades más 
despachadas. 

Base de datos 
del sistema. 

Eléctronico: 
Base de 

datos 

Coordinador 
de logística 

Días 
laborables 

Estratificación Discreto Completo 

Tiempo entre 
confirmacion
es 

Tiempo entre 
confirmaciones. 

Base de datos 
del sistema. 

Eléctronico: 
Base de 

datos 

Coordinador 
de logística 

Días 
laborables 

Análisis Discreto Completo 

Número de 
quejas 

Número de órdenes 
incompletas/ 
Número total de 
órdenes. 

Base de datos 
del sistema. 

Eléctronico: 
Base de 

datos 

Departamento 
de quejas. 

Días 
laborables 

Análisis Discreto Completo 

Número de 
ítems 
asignados 
por operador 

Número de ítems 
despachados por 
operador en la 
jornada laboral/ 
Número de ítems 
asignados por 
operados en la 
jornada laboral. 

Base de datos 
del sistema. 

Eléctronico: 
Base de 

datos 

Jefe de 
embarque 

Días 
laborables 

Análisis Discreto Completo 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez.
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2.2.2 Estratificación  

Una vez definido el problema, se procede con la estratificación de este, es decir, 

enfocar el problema para ejercer acciones sobre el mismo. 

Es importante tener en cuenta que una orden incompleta embarcada es aquella orden 

conformada por dos o más documentos embarcados en días diferentes, dado eso, se 

realiza la primera estratificación por el número de documentos que conforman una 

orden.  

Como se puede observar en la Ilustración 2.4, las órdenes que estuvieron formadas 

por dos o más documentos son 3,061 órdenes y 6319 órdenes constaban solo de un 

documento. 

 

Ilustración 2.4 Estratificación I - Número de documentos que conforman una orden 
(Oct 2018-Sep 2019).  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Para la segunda estratificación, se realiza un diagrama de Pareto para el número de 

órdenes incompletas embarcadas con el fin de identificar los días de diferencia entre 

los documentos que conforman una orden. En la Ilustración 2.5 , se puede observar 

que el 82,55% de las órdenes conformadas por dos o más documentos tienen una 

diferencia de 0,1 y 2 días entre embarques.  
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Ilustración 2.5 Estratificación II- Días de diferencia (0,1 y 2 días) para órdenes con dos 
o más documentos (Oct 2018-Sep 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Sin embargo, al tomar 0 días de diferencia como parte del 82,55% se están 

considerando órdenes que han sido enviadas completas, por ese motivo, son 

apartadas del análisis y se procede a realizar la siguiente estratificación considerando 

solo las órdenes conformadas por dos o más documentos que tienen una diferencia 

de 1,2 y 3 días entre embarques con un 82,55% como indica la Ilustración 2.6. 

 

Ilustración 2.6 Estratificación II.II- Días de diferencia (1,2 y 3 días) para órdenes con 
dos o más documentos (Oct 2018-Sep 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Se procede a realizar una tercera estratificación en la cual se analiza el número de 

documentos que conforman una orden mediante un gráfico de Pareto. En la 

Ilustración 2.7 se puede observar que el 82,37% de los datos están conformados por 

órdenes que tienen exactamente dos documentos. 

 

Ilustración 2.7 Estratificación III - Número de documentos que conforman una orden 
(Oct 2018-Sep 2019).  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Con la ayuda de la tercera estratificación, se procede a realizar un siguiente filtro 

analizando a los transportistas, el cual es elegido por el cliente. En el centro de 

distribución la zona de embarque está separada por rutas, es decir, si el transportista 

que eligió el cliente está en el centro, el pedido de ese cliente se embarcará en la ruta 

centro de esta zona.  
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Ilustración 2.8 Estratificación IV-Transportistas que prestan servicios a clientes de la 
zona norte del país (Oct 2018-Sept 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Como se puede apreciar en la Ilustración 2.8, los transportistas que forman parte del 

77,59% son:  

• Express Tagex. 

• Manabitas asociados. 

• Ecuatoriana. 

• Rio guayas. 

• Quijote Express. 

• Servitrans oriental. 

• Alay Manabí 

• Metrologística 

• Maulme. 

• Ambatrans. 

• Exacto. 

• Yanca. 

• Morales. 

En la última estratificación (Ilustración 2.9), se identifican las ciudades de la zona norte 

del país que tuvieron entre 1,2 y 3 días de diferencia para órdenes embarcadas y 

77,59% 
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conformadas por dos documentos para los transportistas: Express Tagex, Manabitas 

Asociados, ecuatoriana, Río Guayas, Quijote Express, Servitrans Oriental, Alay 

Manabí, Metrologística. Maulme, Ambatrans, Exacto, Yanca y Morales; se puede 

observar que, dentro del 72,64 % constan las ciudades de Manabí y Pichincha. 

 

Ilustración 2.9 Estratificación V - Ciudades de la zona norte del país (Oct 2018-Sep 
2019).  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

2.2.3 Problema enfocado 

Factores que considerar    

Después de realizar la estratificación se procede a enlistar los diferentes factores a 

considerar con la finalidad de establecer el problema enfocado.  

• Zona del país: Zona norte del país.  

• Número de documentos que conforman una orden: Órdenes con dos o más 

documentos.  

• Días de diferencia para documentos que conforman una orden: 1, 2 y 3 días 

de diferencia.  

• Número de documentos que conforman una orden: 2 documentos.  

• Transportistas: Express Tagex, Manabitas Asociados, ecuatoriana, Río 

Guayas, Quijote Express, Servitrans Oriental, Alay Manabí, Metrologística. 

Maulme, Ambatrans, Exacto, Yanca y Morales. 

• Ciudades de la zona norte del país: Manabí y Pichincha. 
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De tal manera, que el primer problema enfocado es: 

“El porcentaje de órdenes completas embarcadas conformadas por dos documentos 

para usuarios de la provincia de Manabí (zona norte del país), con una diferencia de 

1, 2 y 3 días entre documentos embarcados, para los transportistas Express Tagex, 

Manabitas Asociados, ecuatoriana, Río Guayas, Quijote Express, Servitrans Oriental, 

Alay Manabí, Metrologística. Maulme, Ambatrans, Exacto, Yanca y Morales, durante 

los últimos 12 meses tiene una media de 49,00% cuando el máximo valor alcanzado 

por el indicador de órdenes completas embarcadas ha sido de 74,29%.” 

 

Ilustración 2.10 Indicador de órdenes completas embarcadas para Manabí.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Y el segundo problema enfocado es:  

“El porcentaje de órdenes completas embarcadas conformadas por dos documentos 

para usuarios de la provincia de Pichincha (zona norte del país), con una diferencia 

de 1, 2 y 3 días entre documentos embarcados, para los transportistas Express 

Tagex, Manabitas Asociados, ecuatoriana, Río Guayas, Quijote Express, Servitrans 

Oriental, Alay Manabí, Metrologística. Maulme, Ambatrans, Exacto, Yanca y Morales, 

durante los últimos 12 meses tiene una media de 51,55% cuando el máximo valor 

alcanzado por el indicador de órdenes completas embarcadas ha sido de 67,50%.” 

32,20%

25,71%

49,09%

46,27%

60,56% 59,02%

51,56%

65,43%

74,29%

66,04%

35,85%

42,11%

74,29% 74,29%

49,00%

23,00%

33,00%

43,00%

53,00%

63,00%

73,00%

83,00%

oct-18 nov-18 dic-18 ene-19 feb-19 mar-19 abr-19 may-19 jun-19 jul-19 ago-19 sep-19

P
er

ce
n

ta
ge

Month

Indicador de órdenes completas embarcadas para Manabí

Indicator of complete master orders Manabí Maximum value reached Average



25 
 

 

Ilustración 2.11 Indicador de órdenes completas embarcadas para Pichincha. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

El mapeo de procesos permite identificar aquellos elementos que forman parte del 

proceso y que disminuyen o afectan el mismo, conocidos como cuellos de botella. 

También identificar fábricas ocultas con el fin de mitigar o eliminar dentro de ésta, las 

fuentes de desperdicio, las fábricas ocultas no son conocidas por la organización, 

pero se realizan y no se conoce si la misma afecta la calidad o la eficiencia de la 

operación.  

Dado el enfoque del proyecto, se procede a mapear el proceso del despacho de 

unidades y el despacho de bultos mediante un diagrama de OTIDA, detallando las 

operaciones, inspecciones, demoras, transportes y almacenamiento. Dichos 

procesos son similares difiriendo en ciertos puntos de sus procesos. 

A continuación, se muestra el diagrama OTIDA tanto para el despacho de unidades 

como el despacho de bultos: 
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Ilustración 2.12 Diagrama OTIDA para el pedido de unidades.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Para cada una de las actividades presentadas, se las califica como: Actividades que 

agregan valor, Actividades que no agregan valor y Actividades que no agregan valor, 

pero son necesarias (Ver Ilustración 2.13). 

Recepción de pedidos de unidades. 

Espera para atender los pedidos de unidades. 

Priorizar los pedidos. 

Operadores realizan el Picking. 

Espera en el área de empaque. 

Inspección de calidad. 

Consolidación de pedidos de unidades. 

Mover el pedido de unidades al camión. 

1a 

1a 

2a 

3a 

2a 

1a 

4a 

1a 

5a 

2a 

Asignar ubicación del pedido en el área de embarque. 

Mover al área de embarque. 
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Ilustración 2.13 Análisis de valor del Diagrama OTIDA para el pedido de unidades.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Se presenta la tabla resumen de las actividades del proceso de pedido de unidades, 

en donde se detallan cuantas operaciones, inspecciones, transportes, demoras y 

almacenamiento tiene. 

 

 

 

Recepción de pedidos de unidades. 

Espera para atender los pedidos de unidades. 

Priorizar los pedidos. 

Operadores realizan el Picking. 

Espera en el área de empaque. 

Inspección de calidad. 

Consolidación de pedidos de unidades. 

Mover el pedido de unidades al camión. 

1a 

1a 

2a 

3a 

2a 

1a 

4a 

1a 

5a 

2a 

Asignar ubicación del pedido en el área de embarque. 

Mover al área de embarque. 
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Tabla 2.8 Resumen de actividades del Diagrama OTIDA para pedido de unidades.  

ACTIVIDAD PROPOSED 

Operación 5 

Demoras 2 

Inspección 1 

Transporte 2 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Posterior a la elaboración del OTIDA para el despacho de unidades, se procede a 

realizar un análisis de valor para el mismo. En donde se pudo concluir que el 20% de 

las actividades agregan valor, el 30% de las actividades que no agregan valor y el 

50% de las actividades que agregan valor, pero no son necesarias. 

Tabla 2.9 Tabla porcentual del Análisis de valor para el proceso de despacho de 
unidades.  

ACTIVIDADES PORCENTAJE 

Actividades que agregan valor AV 20% 

Actividades que no agregan valor NAV 30% 

Actividades que no agregan valor, pero son necesarias NAVN 50% 

TOTAL 100% 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

A continuación, se presenta el diagrama de OTIDA para el pedido de bultos (Ver 

Ilustración 2.14). 
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Ilustración 2.14 Diagrama OTIDA para el proceso de pedidos de bultos.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Para cada una de las actividades presentadas, se las califica como: Actividades que 

agregan valor, Actividades que no agregan valor y Actividades que no agregan valor, 

pero son necesarias (Ver Ilustración 2.15). 

Recepción de pedidos de bultos. 

Espera para atender los pedidos de bultos. 

Priorizar los pedidos. 

Operadores realizan el Picking. 

Espera en el área de empaque. 

Inspección de calidad. 

Consolidación de pedidos de bultos. 

Mover el pedido de unidades al camión. 

1a 

1a 

2a 

3a 

1a 

4a 

1a 

5a 

2a 

Asignar ubicación del pedido en el área de embarque. 

Mover al área de embarque. 

1b 
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Ilustración 2.15 Análisis de valor del Diagrama OTIDA para el pedido de bultos.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Se presenta la tabla resumen de las actividades del proceso de pedido de unidades, 

en donde se detallan cuantas operaciones, inspecciones, transportes, demoras y 

almacenamiento tiene. 

 

 

 

Recepción de pedidos de bultos. 

Espera para atender los pedidos de bultos. 

Priorizar los pedidos. 

Operadores realizan el Picking. 

Espera en el área de empaque. 

Inspección de calidad. 

Consolidación de pedidos de bultos. 

Mover el pedido de unidades al camión. 

1a 

1a 

2a 

3a 

1a 

4a 

1a 

5a 

2a 

Asignar ubicación del pedido en el área de embarque. 

Mover al área de embarque. 

AV 

NAV 

1b 
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Tabla 2.10 Resumen de actividades del Diagrama OTIDA para pedido de bultos.  

ACTIVIDAD PROPOSED 

Operación 5 

Demoras 2 

Inspección 1 

Transporte 2 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Posterior a la elaboración del OTIDA para el despacho de unidades, se procede a 

realizar un análisis de valor para el mismo. En donde se pudo concluir que el 20% de 

las actividades agregan valor, el 30% de las actividades que no agregan valor y el 

50% de las actividades que agregan valor, pero no son necesarias. 

Tabla 2.11 Tabla porcentual del Análisis de valor para el proceso de despacho de 
bultos.  

ACTIVIDADES PORCENTAJE 

Actividades que agregan valor AV 20% 

Actividades que no agregan valor NAV 30% 

Actividades que no agregan valor, pero son necesarias NAVN 50% 

TOTAL 100% 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

2.2.4 Análisis Estadísticos  

Para el análisis estadístico se decide trabajar con las proporciones mensuales (Oct 

2018-Sep 2019) de órdenes incompletas embarcadas para las ciudades de Manabí y 

Pichincha. 

Prueba de normalidad 

Se utiliza el software Minitab 17 como herramienta para la prueba de normalidad en 

las provincias de Manabí y Pichincha, en donde se establecen las siguientes 

hipótesis: 
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Para Manabí, 

Tabla 2.12 Proporciones acumuladas de órdenes incompletas embarcadas para la 

provincia de Manabí. (Oct 2018-Sep 2019).  

MES TOTAL ÓRDENES COMPLETAS EMBARCADAS INDICADOR PROPORCIONES 

oct-18 59 19 32,20% 0,6780 

nov-18 70 18 25,71% 0,7429 

dic-18 55 27 49,09% 0,5091 

ene-19 67 31 46,27% 0,5373 

feb-19 71 43 60,56% 0,3944 

mar-19 61 36 59,02% 0,4098 

abr-19 64 33 51,56% 0,4844 

may-19 81 53 65,43% 0,3457 

jun-19 35 26 74,29% 0,2571 

jul-19 53 35 66,04% 0,3396 

ago-19 106 38 35,85% 0,6415 

sep-19 76 32 42,11% 0,5789 

TOTAL 798 391 49,00%  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Se establecen las hipótesis: 

𝐻𝑜: 𝐿𝑜𝑠 𝑑𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑖𝑒𝑛𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑎 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛 𝑛𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙. 

𝐻1: 𝐿𝑜𝑠 𝑑𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑛𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑖𝑒𝑛𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑎 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛 𝑛𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙. 

 

Ilustración 2.16 Prueba de normalidad de las proporciones mensuales de órdenes 
incompletas embarcadas para la provincia de Manabí (Oct 2018-Sep 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Conclusión: Dado un nivel de confianza del 95%, dando como resultado un valor p 

de 0,42 no se rechaza la hipótesis nula (Ho), es decir, los datos provienen de una 

distribución normal para la provincia de Manabí. 

Para Pichincha, 

Se realiza la prueba de normalidad para los datos de la provincia de Pichincha: 

Tabla 2.13 Proporciones acumuladas de órdenes incompletas embarcadas para la 

provincia de Pichincha. (Oct 2018-Sep 2019).  

MES TOTAL ÓRDENES COMPLETAS EMBARCADAS INDICADOR PROPORCIONES 

oct-18 70 25 35,71% 0,6429 

nov-18 52 28 53,85% 0,4615 

dic-18 41 24 58,54% 0,4146 

ene-19 37 22 59,46% 0,4054 

feb-19 46 27 58,70% 0,4130 

mar-19 54 32 59,26% 0,4074 

abr-19 36 20 55,56% 0,4444 

may-19 47 28 59,57% 0,4043 

jun-19 47 26 55,32% 0,4468 

jul-19 40 27 67,50% 0,3250 

ago-19 99 39 39,39% 0,6061 

sep-19 42 17 40,48% 0,5952 

TOTAL 611 315 51,55%  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Se establecen las hipótesis: 

𝐻𝑜: 𝐿𝑜𝑠 𝑑𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑖𝑒𝑛𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑎 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛 𝑛𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙. 

𝐻𝑖: 𝐿𝑜𝑠 𝑑𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑛𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑖𝑒𝑛𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑎 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛 𝑛𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙 
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Ilustración 2.17 Prueba de normalidad de las proporciones mensuales de órdenes 
incompletas embarcadas para la provincia de Pichincha (Oct 2018-Sep 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: Dado un nivel de confianza del 95%, dando como resultado un valor p 

de 0,034 se rechaza la hipótesis nula (Ho), es decir, los datos no provienen de una 

distribución normal para la provincia de Pichincha. 

Análisis de capacidad  

Se utiliza software Minitab 17 como herramienta para el análisis de capacidad de las 

proporciones mensuales de órdenes incompletas embarcadas para la provincia de 

Manabí (Oct 2018-Sep 2019). 
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Ilustración 2.18 Análisis de capacidad de proporciones acumuladas de órdenes 
incompletas embarcadas para la provincia de Manabí (Oct 2019-Sep 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Se establece (0,00 - 0,36) como límite inferior y límite superior de especificación 

respectivamente, por lo tanto, las conclusiones con respecto al análisis de capacidad 

son las siguientes:  

El valor del Cpk es -0,45, siendo este menor a 1.33, es decir, la capacidad de 

subgrupos/corto plazo del proceso no cumple con los requerimientos del cliente. El 

81,40% datos del proceso están por encima del límite de especificación superior. El 

proceso no está centrado, ya que el Cpk (-0,45) es diferente al Cp (0,60). 

Por otro lado, para realizar el análisis de capacidad para la provincia de Pichincha se 

utiliza la prueba Chi Cuadrado en el Software Minitab 17, herramienta estadística, en 

donde se analizan las proporciones acumuladas de órdenes incompletas embarcadas 

para la provincia (Oct 2018-Sep 2019). Se establecen 12 categorías, cada una es un 

mes del período en estudio (Oct 2018-Sep 2019).  
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Ilustración 2.19 Valor de contribución por categoría de órdenes incompletas 
embarcadas para la provincia de Pichincha (Meses: Oct 2018-Sep 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.20 Proporciones acumuladas observadas y esperadas de órdenes 
incompletas embarcadas para la provincia de Pichincha (Oct 2019-Sep 2019).  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Se concluye que las proporciones mensuales de órdenes incompletas embarcadas 

se encuentran fuera de 0,4638, que es lo esperado por la data histórica, mientras que 

el valor esperado por la organización es de 0,2925 de proporciones incompletas 

embarcadas, por lo tanto, los datos se encuentran fuera de ambas especificaciones.   
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2.3 Analizar 

En este capítulo se analiza cada una las posibles causas que impactan en los 

problemas enfocados definidos anteriormente, utilizando análisis estadísticos, 

gemba, entre otros, con la finalidad de identificar las causas raíz del problema.  

2.3.1  Lluvia de ideas  

Las ideas recolectadas fueron las siguientes: 

1. El chequeador tiene que esperar a repongan los cartones para consolidar la 

mercadería en pedido de unidades. 

2. La ubicación física de los bultos y unidades difiere de la ubicación que indica 

el sistema. 

3. El Picking en pedidos de unidades se realiza según el criterio del operador. 

4. Los operarios de las bodegas de bultos pausan sus actividades al desembarcar 

un contenedor de mercadería. 

5. Los chequeadores en la recepción de bodega de unidades mueven los 

cartones dentro del pallet para identificar el producto. 

6. Los despachadores encuentran cartones dañados con polillas y rescatan las 

unidades buenas de las cajas. 

7. La verificación del producto en la lista de Picking se realiza manualmente (visto 

con pluma). 

8. La metodología 5S utilizada en el perchado es tedioso sostener. 

9. Las notas de créditos son realizadas mientras los pedidos esperan en el área 

de consolidación. 

10. El sistema identifica los ítems eléctricos con un asterisco en la lista de Picking. 

11. El consolidador de bultos revisa que todas las confirmaciones de un pedido de 

bultos estén realizadas antes de colocarlo en la zona de embarque. 

12. La consolidación de pedidos de bultos y unidades se realizan por separado. 

13. La consolidación de pedidos se realiza por ruta en la zona de embarque. 

14. Un pedido urgente se asigna al operario que esté más cerca. 

15. En la recepción de mercadería de bodega de unidades solo se revisan los 

bultos que contienen vidrios. 

16. Los operadores colocan los bultos de diferentes bodegas tanto en la zona 

despacho como en la zona de embarque. 
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17. Los despachadores de unidades encuentran mercadería averiada al momento 

de hacer el Picking. 

18. El registro de la ubicación del pedido de bultos en la zona de embarque es 

manual. 

19. Los operadores colocan los pedidos de bultos y unidades en los alrededores 

de la zona de embarque. 

20. El consolidador de bultos recorre la zona de despacho y de embarque hasta 

encontrar todos los bultos que conforman un documento. 

21. La priorización de pedidos se hace en base a cuán atrasados están. 

22. Los despachadores de bultos realizan el Picking de pedidos de bultos de varias 

facturas al mismo tiempo en carretas. 

23. Los operadores suelen olvidarse de registrar el ingreso de mercadería a las 

diferentes zonas de la bodega. 

24. Los operadores que se encuentran ejecutando una actividad, son asignados 

como personal de soporte para cualquier área. 

25. Los operadores suelen laborar los sábados. 

26. Los consolidadores de bultos memorizan donde colocan la mercadería en la 

zona de despacho. 

27. Las etiquetas con la descripción de cada bulto se imprimen al ingresar 

manualmente la información de éste en el sistema, en la recepción de bodega 

de unidades. 

28. Los operadores de unidades tienen asignados una meta 3000 unidades 

diarias. Los operadores de bultos tienen asignados una meta 80 líneas diarias. 

29. Los operadores (recepcionistas) deciden qué bulto chequear en la zona de 

recepción de bodega de unidades. 

30. Los operadores (embarcadores) mueven los pedidos a embarcar desde los 

alrededores de la zona de embarque hasta la misma. 

31. El despachador de unidades decide el recorrido a realizar en un Picking de un 

pedido. 

32. El chequeador coloca los sku's que forman parte de un pedido de unidades en 

un cartón según sus características. 

33. Los operadores crean ubicaciones ficticias al almacenar los bultos en las 

diferentes bodegas. 
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34. Los montacarguistas esperan que se desocupe un montacargas antes de 

realizar la reposición de mercadería en las bodegas. 

35. Los despachadores esperan que se desocupe un yale antes de empezar a 

realizar un Picking. 

36. El personal es clasificado según el tipo de orden a realizar (transferencias, 

factura, urgentes). 

37. Algunos despachadores se desempeñan como chequeadores. 

38. El chequeador adquiere experiencia de su puesto de trabajo en el día a día. 

39. Los operadores confunden una factura con una orden normal. 

40. El operador piensa que tiene muchas tareas por realizar. 

41. Bultos, pallets, carretas, montacargas y pedidos pendientes se encuentran en 

los pasillos de las bodegas. 

42. Un pedido urgente se asigna a un operario que ya está haciendo un Picking de 

otro pedido. 

43. Existen divisiones entre bodegas. 

44. La mercadería descargada del contenedor se revisa en su totalidad antes de 

ingresarla a la bodega. 

45. En la consolidación de unidades el operador obtiene etiquetas con descripción 

del pedido al ingresar manualmente la lista de empaque en el sistema. 

46. Los despachadores de bultos realizan un muestreo de la mercadería que llega 

en un contenedor. 

47. Algunos operadores no suspenden sus actividades en ausencia de energía 

eléctrica. 

2.3.2 Diagrama de Ishikawa 

Una vez recolectadas todas las ideas que podrían estar afectando al problema, se 

procede a elaborar un diagrama de Ishikawa para cada uno de los problemas 

enfocados definidos previamente. En este diagrama se clasifican todas las ideas en 

diferentes categorías tales como:  

• Mano de obra. 

• Medio ambiente. 

• Entorno. 

• Método. 

• Máquina. 
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Manabí: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 2.21 Diagrama de Ishikawa para Manabí Parte I.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Los despachadores encuentran 
cartones dañados con polillas y 
rescatan las unidades buenas de 
las cajas. 

MÉTODO 

MÉTODO MÉTODO 

El porcentaje de órdenes 
completas embarcadas 
conformadas por dos 
documentos para 
usuarios de la provincia 
de Manabí (zona norte 
del país), con una 
diferencia de 1, 2 y 3 días 
entre documentos 
embarcados, para los 
transportistas Express 
Tagex, Manabitas 
Asociados, Ecuatoriana, 
Río Guayas, Quijote 
Express, Servitrans 
Oriental, Alay Manabí, 
Metrologística. Maulme, 
Ambatrans, Exacto, Yanca 
y Morales, durante los 
últimos 12 meses tiene 
una media de 49,00% 
cuando el máximo valor 
alcanzado por el 
indicador de órdenes 
completas embarcadas 
ha sido de 74,29%. 

El registro de la ubicación del 
pedido de bultos en la zona de 
embarque es manual. 

La verificación del producto en la 
lista de picking se realiza 
manualmente (visto con pluma). 

La metodología 5S utilizada en el 
perchado es tedioso sostener. 

Las notas de créditos son 
realizadas mientras los pedidos 
esperan en el área de 
consolidación. 

El consolidador de bultos revisa 
que todas las confirmaciones de un 
documento de bultos, estén 
realizadas antes de colocarlo en la 
zona de embarque. 

La consolidación de pedidos se 
realiza por ruta en la zona de 
embarque. 

La priorización de pedidos se hace 
en base a cuán atrasados están. 

Los operadores colocan los 
pedidos de bultos y unidades en 
los alrededores de la zona de 
embarque. 

Un pedido urgente se asigna al 
operario que esté más cerca. 

El consolidador de bultos recorre 
la zona de despacho y de 
embarque hasta encontrar todos 
los bultos que conforman un 
documento. 

En la recepción de mercadería de 
bodega de unidades solo se 
revisan los bultos que contienen 
vidrios. 

Los despachadores de unidades 
encuentran mercadería averiada al 
momento de hacer el picking. 

La consolidación de pedidos de 
bultos y unidades se realizan por 
separado. 

Los operadores colocan los bultos 
de diferentes bodegas tanto en la 
zona despacho como en la zona de 
embarque. 

El sistema identifica los ítems 
eléctricos con un asterisco en la 
lista de picking.  

MÉTODO MÉTODO 

MÉTODO 
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Ilustración 2.22 Diagrama de Ishikawa para Manabí Parte II.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Los operadores de unidades tienen 
asignados una meta 3000 unidades 
diarias. Los operadores de bultos 
tienen asignados una meta 80 
líneas diarias. 

 

MEDICIÓN 

MÁQUINA MÉTODO 

El porcentaje de órdenes 
completas embarcadas 
conformadas por dos 
documentos para 
usuarios de la provincia 
de Manabí (zona norte 
del país), con una 
diferencia de 1, 2 y 3 días 
entre documentos 
embarcados, para los 
transportistas Express 
Tagex, Manabitas 
Asociados, Ecuatoriana, 
Río Guayas, Quijote 
Express, Servitrans 
Oriental, Alay Manabí, 
Metrologística. Maulme, 
Ambatrans, Exacto, Yanca 
y Morales, durante los 
últimos 12 meses tiene 
una media de 49,00% 
cuando el máximo valor 
alcanzado por el 
indicador de órdenes 
completas embarcadas 
ha sido de 74,29%. 

El despachador de unidades decide 
el recorrido a realizar en un picking 
de un pedido. 

Algunos despachadores se 
desempeñan como chequeadores. 

Los operadores (recepcionistas) 
deciden qué bulto chequear en la 
zona de recepción de bodega de 
unidades. 

Los operadores (embarcadores) 
mueven los pedidos a embarcar 
desde los alrededores de la zona 
de embarque hasta la misma. 

Los operarios de las bodegas de 
bultos pausan sus actividades al 
desembarcar un contenedor de 
mercadería. 

La ubicación física de los bultos y 
unidades difiere de la ubicación 
que indica el sistema. 

El picking en pedidos de unidades 
se realiza según el criterio del 
operador. 

El chequeador tiene que esperar a 
repongan los cartones para 
consolidar la mercadería en 
pedido de unidades. 

Los operadores confunden una 
factura con una orden normal. 

Los despachadores esperan que se 
desocupe un yale antes de 
empezar a realizar un picking. 

Los chequeadores en la recepción 
de bodega de unidades mueven los 
cartones dentro del pallet para 
identificar el producto. 

El chequeador adquiere 
experiencia de su puesto de 
trabajo en el día a día. 

Los montacarguistas esperan que 
se desocupe un montacargas antes 
de realizar la reposición de 
mercadería en las bodegas. 

Los operadores crean 
ubicaciones ficticias al 
almacenar los bultos en las 
diferentes bodegas. 

MEDICIÓN MANO DE OBRA 

MATERIAL 

El despachador de unidades decide 
el recorrido a realizar en un picking 
de un pedido. 
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Ilustración 2.23 Diagrama de Ishikawa para Manabí Parte III.    
 Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Los despachadores de bultos 
realizan el picking de pedidos de 
bultos de varias facturas al mismo 
tiempo en carretas. 

MÉTODO 

MÉTODO MEDIO AMBIENTE 

El porcentaje de órdenes 
completas embarcadas 
conformadas por dos 
documentos para 
usuarios de la provincia 
de Manabí (zona norte 
del país), con una 
diferencia de 1, 2 y 3 días 
entre documentos 
embarcados, para los 
transportistas Express 
Tagex, Manabitas 
Asociados, Ecuatoriana, 
Río Guayas, Quijote 
Express, Servitrans 
Oriental, Alay Manabí, 
Metrologística. Maulme, 
Ambatrans, Exacto, Yanca 
y Morales, durante los 
últimos 12 meses tiene 
una media de 49,00% 
cuando el máximo valor 
alcanzado por el 
indicador de órdenes 
completas embarcadas 
ha sido de 74,29%.” 

Los operadores suelen laborar los 
días sábados. 

Las etiquetas con la descripción de 
cada bulto se imprimen al ingresar 
manualmente la información de 
éste en el sistema, en la recepción 
de bodega de unidades. 

Los operadores suelen olvidarse de 
registrar el ingreso de mercadería 
a las diferentes zonas de la 
bodega. 

Bultos, pallets, carretas, 
montacargas y pedidos pendientes 
se encuentran en los pasillos de las 
bodegas. 

Existen divisiones entre bodegas. 

Un pedido urgente se asigna a un 
operario que ya está haciendo un 
picking de otro pedido. 

En la consolidación de unidades el 
operador obtiene etiquetas con 
descripción del pedido al ingresar 
manualmente la lista de empaque 
en el sistema 

La priorización de pedidos se hace 
en base a cuán atrasados están. 

Los despachadores de bultos 
realizan un muestreo de la 
mercadería que llega en un 
contenedor. 

La mercadería descargada del 
contenedor se revisa en su 
totalidad antes de ingresarla a la 
bodega. 

Los consolidadores de bultos 
memorizan donde colocan la 
mercadería en la zona de 
despacho. 

El personal es clasificado según el 
tipo de orden a realizar 
(transferencias, factura, urgentes). 

MÉTODO MÉTODO 

MÉTODO 

Los operadores que se encuentran 
ejecutando una actividad, son 
asignados como personal de 
soporte para cualquier área 

Algunos operadores no suspenden 
sus actividades en ausencia de 
energía eléctrica. 
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Pichincha: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ilustración 2.24 Diagrama de Ishikawa para Pichincha Parte I. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Los despachadores encuentran 
cartones dañados con polillas y 
rescatan las unidades buenas de 
las cajas. 

MÉTODO MÉTODO 

El porcentaje de órdenes 
completas embarcadas 
conformadas por dos 
documentos para 
usuarios de la provincia 
de Pichincha (zona norte 
del país), con una 
diferencia de 1, 2 y 3 días 
entre documentos 
embarcados, para los 
transportistas Express 
Tagex, Manabitas 
Asociados, ecuatoriana, 
Río Guayas, Quijote 
Express, Servitrans 
Oriental, Alay Manabí, 
Metrologística. Maulme, 
Ambatrans, Exacto, Yanca 
y Morales, durante los 
últimos 12 meses tiene 
una media de 51,55% 
cuando el máximo valor 
alcanzado por el 
indicador de órdenes 
completas embarcadas 
ha sido de 67,50%. 

El registro de la ubicación del 
pedido de bultos en la zona de 
embarque es manual. 

La verificación del producto en la 
lista de picking se realiza 
manualmente (visto con pluma). 

La metodología 5S utilizada en el 
perchado es tedioso sostener. 

Las notas de créditos son 
realizadas mientras los pedidos 
esperan en el área de 
consolidación. 

El consolidador de bultos revisa 
que todas las confirmaciones de un 
documento de bultos, estén 
realizadas antes de colocarlo en la 
zona de embarque. 

La consolidación de pedidos se 
realiza por ruta en la zona de 
embarque. 

La priorización de pedidos se hace 
en base a cuán atrasados están. 

Los operadores colocan los 
pedidos de bultos y unidades en 
los alrededores de la zona de 
embarque. 

Un pedido urgente se asigna al 
operario que esté más cerca. 

El consolidador de bultos recorre 
la zona de despacho y de 
embarque hasta encontrar todos 
los bultos que conforman un 
documento. 

En la recepción de mercadería de 
bodega de unidades solo se 
revisan los bultos que contienen 
vidrios. 

Los despachadores de unidades 
encuentran mercadería averiada al 
momento de hacer el picking. 

La consolidación de pedidos de 
bultos y unidades se realizan por 
separado. 

Los operadores colocan los bultos 
de diferentes bodegas tanto en la 
zona despacho como en la zona de 
embarque. 

El sistema identifica los ítems 
eléctricos con un asterisco en la 
lista de picking.  

MÉTODO MÉTODO 

MÉTODO 

MÉTODO 
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Ilustración 2.25 Diagrama de Ishikawa para Pichincha Parte II. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Los operadores de unidades tienen 
asignados una meta 3000 unidades 
diarias. Los operadores de bultos 
tienen asignados una meta 80 
líneas diarias. 

 

MEDICIÓN 

MÁQUINA MÉTODO 

El porcentaje de órdenes 
completas embarcadas 
conformadas por dos 
documentos para 
usuarios de la provincia 
de Pichincha (zona norte 
del país), con una 
diferencia de 1, 2 y 3 días 
entre documentos 
embarcados, para los 
transportistas Express 
Tagex, Manabitas 
Asociados, ecuatoriana, 
Río Guayas, Quijote 
Express, Servitrans 
Oriental, Alay Manabí, 
Metrologística. Maulme, 
Ambatrans, Exacto, Yanca 
y Morales, durante los 
últimos 12 meses tiene 
una media de 51,55% 
cuando el máximo valor 
alcanzado por el 
indicador de órdenes 
completas embarcadas 
ha sido de 67,50%. 

El despachador de unidades decide 
el recorrido a realizar en un picking 
de un pedido. 

Algunos despachadores se 
desempeñan como chequeadores. 

Los operadores (recepcionistas) 
deciden qué bulto chequear en la 
zona de recepción de bodega de 
unidades. 

Los operadores (embarcadores) 
mueven los pedidos a embarcar 
desde los alrededores de la zona de 
embarque hasta la misma. 

Los operarios de las bodegas de 
bultos pausan sus actividades al 
desembarcar un contenedor de 
mercadería. 

La ubicación física de los bultos y 
unidades difiere de la ubicación que 
indica el sistema. 

El picking en pedidos de unidades 
se realiza según el criterio del 
operador. 

El chequeador tiene que esperar a 
repongan los cartones para 
consolidar la mercadería en pedido 
de unidades. 

Los operadores confunden una 
factura con una orden normal. 

Los despachadores esperan que se 
desocupe un yale antes de empezar 
a realizar un picking. 

Los chequeadores en la recepción 
de bodega de unidades mueven los 
cartones dentro del pallet para 
identificar el producto. 

El chequeador adquiere experiencia 
de su puesto de trabajo en el día a 
día. 

Los montacarguistas esperan que 
se desocupe un montacargas antes 
de realizar la reposición de 
mercadería en las bodegas. 

Los operadores crean 
ubicaciones ficticias al 
almacenar los bultos en las 
diferentes bodegas. 

MEDICIÓN MANO DE OBRA 

MATERIAL 

El despachador de unidades decide 
el recorrido a realizar en un picking 
de un pedido. 
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Ilustración 2.26 Diagrama de Ishikawa para Pichincha Parte III.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez.

Los despachadores de bultos 
realizan el picking de pedidos de 
bultos de varias facturas al mismo 
tiempo en carretas. 

MÉTODO 

MÉTODO MEDIO AMBIENTE 

El porcentaje de órdenes 
completas embarcadas 
conformadas por dos 
documentos para 
usuarios de la provincia 
de Pichincha (zona norte 
del país), con una 
diferencia de 1, 2 y 3 días 
entre documentos 
embarcados, para los 
transportistas Express 
Tagex, Manabitas 
Asociados, ecuatoriana, 
Río Guayas, Quijote 
Express, Servitrans 
Oriental, Alay Manabí, 
Metrologística. Maulme, 
Ambatrans, Exacto, 
Yanca y Morales, durante 
los últimos 12 meses 
tiene una media de 
51,55% cuando el 
máximo valor alcanzado 
por el indicador de 
órdenes completas 
embarcadas ha sido de 
67,50%. 

Los operadores suelen laborar los 
días sábados. 

Las etiquetas con la descripción de 
cada bulto se imprimen al ingresar 
manualmente la información de 
éste en el sistema, en la recepción 
de bodega de unidades. 

Los operadores suelen olvidarse de 
registrar el ingreso de mercadería 
a las diferentes zonas de la 
bodega. 

Bultos, pallets, carretas, 
montacargas y pedidos pendientes 
se encuentran en los pasillos de las 
bodegas. 

Existen divisiones entre bodegas. 

Un pedido urgente se asigna a un 
operario que ya está haciendo un 
picking de otro pedido. 

En la consolidación de unidades el 
operador obtiene etiquetas con 
descripción del pedido al ingresar 
manualmente la lista de empaque 
en el sistema 

La priorización de pedidos se hace 
en base a cuán atrasados están. 

Los despachadores de bultos 
realizan un muestreo de la 
mercadería que llega en un 
contenedor. 

La mercadería descargada del 
contenedor se revisa en su 
totalidad antes de ingresarla a la 
bodega. 

Los consolidadores de bultos 
memorizan donde colocan la 
mercadería en la zona de 
despacho. 

El personal es clasificado según el 
tipo de orden a realizar 
(transferencias, factura, urgentes). 

MÉTODO MÉTODO 

MÉTODO 

Los operadores que se encuentran 
ejecutando una actividad, son 
asignados como personal de 
soporte para cualquier área 

Algunos operadores no suspenden 
sus actividades en ausencia de 
energía eléctrica. 
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2.3.3 Matriz causa-efecto 

Para la elaboración de la matriz causa-efecto se procede a enlistar cada una de las 

posibles causas recolectadas en la lluvia de ideas en una tabla, con la finalidad de 

determinar cuánto impacto tiene cada causa en cada problema enfocado. Para ello, 

el personal con cinco o más años laborando en la empresa evalúa el impacto de cada 

causa según su criterio. 

A continuación, presenta los resultados de todo el personal que evaluó las causas, 

siendo un total de 12 personas, entre ellas: jefe de embarque, Coordinadora logística, 

jefe de bodega, Analista de procesos, Operarios de bodegas de unidades y de bultos, 

Operarios de zona de embarque. Los valores de la Tabla 2.14 representan la moda 

de todo el personal que evaluó. 
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Tabla 2.14 Matriz causa-efecto Parte I.  

  EFECTO  

No. CAUSAS  

El porcentaje de órdenes completas embarcadas conformadas por dos pedidos a 
usuarios de las provincias de Manabí y Pichincha; con una diferencia de días entre 
pedidos embarcados de uno, dos y tres días para los transportistas Express Tagex, 
Manabitas Asociados, Ecuatoriana, Río Guayas, Quijote Express, Servitrans Oriental, 
Alay Manabí, Metrologística. Maulme, Ambatrans, Exacto, Yanca y Morales durante los 
últimos 12 meses (Oct 2018-Sep2019). 

0 1 3 9 

1 
El chequeador tiene que esperar a repongan los cartones para consolidar la mercadería en pedido 
de unidades. 

0       

2 La ubicación física de los bultos y unidades difiere de la ubicación que indica el sistema.       9 

3 El Picking en pedidos de unidades se realiza según el criterio del operador.   1     

5 
Los operarios de las bodegas de bultos pausan sus actividades al desembarcar un contenedor de 
mercadería. 

    3   

6 
Los chequeadores en la recepción de bodega de unidades mueven los cartones dentro del pallet 
para identificar el producto. 

  1     

7 
Los despachadores encuentran cartones dañados con polillas y rescatan las unidades buenas de 
las cajas. 

  1     

8 La verificación del producto en la lista de Picking se realiza manualmente (visto con pluma).       9 

9 La metodología 5S utilizada en el perchado es tedioso sostener.       9 

10 Las notas de créditos son realizadas mientras los pedidos esperan en el área de consolidación.     3   

11 El sistema identifica los ítems eléctricos con un asterisco en la lista de Picking.      3   

12 
El consolidador de bultos revisa que todas las confirmaciones de un documento de bultos estén 
realizadas antes de colocarlo en la zona de embarque. 

      9 

13 La consolidación de pedidos de bultos y unidades se realizan por separado.       9 

Fuente: Elaboración propia. 
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Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Tabla 2.15 Matriz causa-efecto Parte II.   

No. CAUSA 0 1 3 9 

14 La consolidación de pedidos se realiza por ruta en la zona de embarque.       9 

15 Un pedido urgente se asigna al operario que esté más cerca.       9 

16 En la recepción de mercadería de bodega de unidades solo se revisan los bultos que contienen vidrios.       9 

17 Los operadores colocan los bultos de diferentes bodegas tanto en la zona despacho como en la zona de embarque.       9 

18 Los despachadores de unidades encuentran mercadería averiada al momento de hacer el Picking.       9 

19 El registro de la ubicación del pedido de bultos en la zona de embarque es manual.       9 

20 Los operadores colocan los pedidos de bultos y unidades en los alrededores de la zona de embarque.       9 

21 El consolidador de bultos recorre la zona de despacho y de embarque hasta encontrar todos los bultos que conforman un documento.     3   

22 La priorización de pedidos se hace en base a cuán atrasados están.       9 

23 Los despachadores de bultos realizan el picking de pedidos de bultos de varias facturas al mismo tiempo en carretas.     3   

24 Los operadores suelen olvidarse de registrar el ingreso de mercadería a las diferentes zonas de la bodega.       9 

25 Los operadores que se encuentran ejecutando una actividad, son asignados como personal de soporte para cualquier área.   1     

26 Los operadores suelen laborar los sábados.   1     

27 Los consolidadores de bultos memorizan donde colocan la mercadería en la zona de despacho.     3   

28 Las etiquetas con la descripción de cada bulto se imprimen al ingresar manualmente la información de éste en el sistema, en la recepción de bodega de unidades.     3   

29 Los operadores de unidades tienen asignados una meta 3000 unidades diarias. Los operadores de bultos tienen asignados una meta 80 líneas diarias.       9 

30 Los operadores (recepcionistas) deciden qué bulto chequear en la zona de recepción de bodega de unidades.     3   

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Tabla 2.16 Matriz causa-efecto Parte III.  

No. CAUSA 0 1 3 9 

31 Los operadores (embarcadores) mueven los pedidos a embarcar desde los alrededores de la zona de embarque hasta la misma.     3   

32 El despachador de unidades decide el recorrido a realizar en un Picking de un pedido.     3   

33 El chequeador coloca los sku's que forman parte de un pedido de unidades en un cartón según sus características.       9 

36 Los operadores crean ubicaciones ficticias al almacenar los bultos en las diferentes bodegas.     3   

37 Los montacarguistas esperan que se desocupe un montacargas antes de realizar la reposición de mercadería en las bodegas.     3   

39 Los despachadores esperan que se desocupe un yale antes de empezar a realizar un Picking.       9 

40 El personal es clasificado según el tipo de orden a realizar (transferencias, factura, urgentes).       9 

43 Algunos despachadores se desempeñan como chequeadores.       9 

44 El chequeador adquiere experiencia de su puesto de trabajo en el día a día.       9 

46 Los operadores confunden una factura con una orden normal.       9 

48 El operador piensa que tiene muchas tareas por realizar.   1     

49 Bultos, pallets, carretas, montacargas y pedidos pendientes se encuentran en los pasillos de las bodegas.       9 

50 Un pedido urgente se asigna a un operario que ya está haciendo un Picking de otro pedido.       9 

51 Existen divisiones entre bodegas.   1     

52 La mercadería descargada del contenedor se revisa en su totalidad antes de ingresarla a la bodega.       9 

53 En la consolidación de unidades el operador obtiene etiquetas con descripción del pedido al ingresar manualmente la lista de empaque en el sistema.     3   

54 Los despachadores de bultos realizan un muestreo de la mercadería que llega en un contenedor.     3   

56 Algunos operadores no suspenden sus actividades en ausencia de energía eléctrica.   1     

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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2.3.4 Diagrama de Pareto 

Luego de evaluar el impacto de cada causa en la Matriz causa-efecto, se procede a 

ordenar las causas de manera descendente según la puntuación asignada a cada 

una de ellas previamente (Ver Tabla 2.17), con la finalidad de determinar que causas 

representan el 80%.  

Tabla 2.17 Diagrama de Pareto. Parte I. 

DIAGRAMA DE PARETO 

No. CAUSA EFECTO % % ACUM  

N8 
La verificación del producto en la lista de Picking se realiza 
manualmente (visto con pluma). 

9 3,38% 3,38% 

54,14% 

N9 La metodología 5S utilizada en el perchado es tedioso sostener. 9 3,38% 6,77% 

N12 
El consolidador de bultos revisa que todas las confirmaciones 
de un documento de bultos estén realizadas antes de colocarlo 
en la zona de embarque. 

9 3,38% 10,15% 

N13 
La consolidación de pedidos de bultos y unidades se realizan 
por separado. 

9 3,38% 13,53% 

N14 
La consolidación de pedidos se realiza por ruta en la zona de 
embarque. 

9 3,38% 16,92% 

N15 Un pedido urgente se asigna al operario que esté más cerca. 9 3,38% 20,30% 

N16 
En la recepción de mercadería de bodega de unidades solo se 
revisan los bultos que contienen vidrios. 

9 3,38% 23,68% 

N17 
Los operadores colocan los bultos de diferentes bodegas tanto 
en la zona despacho como en la zona de embarque. 

9 3,38% 27,07% 

N18 
Los despachadores de unidades encuentran mercadería 
averiada al momento de hacer el Picking. 

9 3,38% 30,45% 

N19 
El registro de la ubicación del pedido de bultos en la zona de 
embarque es manual. 

9 3,38% 33,83% 

N20 
Los operadores colocan los pedidos de bultos y unidades en los 
alrededores de la zona de embarque. 

9 3,38% 37,22% 

N22 
La priorización de pedidos se hace en base a cuán atrasados 
están. 

9 3,38% 40,60% 

N24 
Los operadores suelen olvidarse de registrar el ingreso de 
mercadería a las diferentes zonas de la bodega. 

9 3,38% 43,98% 

N29 
Los operadores de unidades tienen asignados una meta 3000 
unidades diarias. Los operadores de bultos tienen asignados 
una meta 80 líneas diarias. 

9 3,38% 47,37% 

N33 
El chequeador coloca los sku's que forman parte de un pedido 
de unidades en un cartón según sus características. 

9 3,38% 50,75% 

N39 
Los despachadores esperan que se desocupe un yale antes de 
empezar a realizar un Picking. 

9 3,38% 54,14% 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 



51 
 

Tabla 2.18 Diagrama de Pareto. Parte II. 

DIAGRAMA DE PARETO 

No. CAUSA EFECTO % % ACUM  

N40 
El personal es clasificado según el tipo de orden a realizar 
(transferencias, factura, urgentes). 

9 3,38% 57,52% 

81,20% 

N43 Algunos despachadores se desempeñan como chequeadores. 9 3,38% 60,90% 

N44 
El chequeador adquiere experiencia de su puesto de trabajo en 
el día a día. 

9 3,38% 64,29% 

N46 Los operadores confunden una factura con una orden normal. 9 3,38% 67,67% 

N2 
La mercadería descargada del contenedor se revisa en su 
totalidad antes de ingresarla a la bodega. 

9 3,38% 71,05% 

N49 
Bultos, pallets, carretas, montacargas y pedidos pendientes se 
encuentran en los pasillos de las bodegas. 

9 3,38% 74,44% 

N50 
Un pedido urgente se asigna a un operario que ya está haciendo 
un Picking de otro pedido. 

9 3,38% 77,82% 

N2 
La ubicación física de los bultos y unidades difiere de la 
ubicación que indica el sistema. 

9 3,38% 81,20% 

N5 
Los operarios de las bodegas de bultos pausan sus actividades 
al desembarcar un contenedor de mercadería. 

3 1,13% 82,33% 

97,74% 

N10 
Las notas de créditos son realizadas mientras los pedidos 
esperan en el área de consolidación. 

3 1,13% 83,46% 

N11 
El sistema identifica los ítems eléctricos con un asterisco en la 
lista de picking.  

3 1,13% 84,59% 

N21 
El consolidador de bultos recorre la zona de despacho y de 
embarque hasta encontrar todos los bultos que conforman un 
documento. 

3 1,13% 85,71% 

N23 
Los despachadores de bultos realizan el picking de pedidos de 
bultos de varias facturas al mismo tiempo en carretas. 

3 1,13% 86,84% 

N27 
Los consolidadores de bultos memorizan donde colocan la 
mercadería en la zona de despacho. 

3 1,13% 87,97% 

N28 
Las etiquetas con la descripción de cada bulto se imprimen al 
ingresar manualmente la información de éste en el sistema, en 
la recepción de bodega de unidades. 

3 1,13% 89,10% 

N30 
Los operadores (recepcionistas) deciden qué bulto chequear en 
la zona de recepción de bodega de unidades. 

3 1,13% 90,23% 

N31 
Los operadores (embarcadores) mueven los pedidos a 
embarcar desde los alrededores de la zona de embarque hasta 
la misma. 

3 1,13% 91,35% 

N32 
El despachador de unidades decide el recorrido a realizar en un 
picking de un pedido. 

3 1,13% 92,48% 

N36 
Los operadores crean ubicaciones ficticias al almacenar los 
bultos en las diferentes bodegas. 

3 1,13% 93,61% 

N37 
Los montacarguistas esperan que se desocupe un montacargas 
antes de realizar la reposición de mercadería en las bodegas. 

3 1,13% 94,74% 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 



52 
 

Tabla 2.19 Diagrama de Pareto. Parte III. 

DIAGRAMA DE PARETO 

No. CAUSA EFECTO % % ACUM  

N53 
En la consolidación de unidades el operador obtiene etiquetas 
con descripción del pedido al ingresar manualmente la lista de 
empaque en el sistema. 

3 1,13% 95,86% 

100,00% 

N54 
Los despachadores de bultos realizan un muestreo de la 
mercadería que llega en un contenedor. 

3 1,13% 96,99% 

N6 
Los chequeadores en la recepción de bodega de unidades 
mueven los cartones dentro del pallet para identificar el 
producto. 

1 0,38% 97,37% 

N3 
El picking en pedidos de unidades se realiza según el criterio del 
operador. 

1 0,38% 97,74% 

N26 Los operadores suelen laborar los sábados. 1 0,38% 98,12% 

N48 El operador piensa que tiene muchas tareas por realizar. 1 0,38% 98,50% 

N7 
Los despachadores encuentran cartones dañados con polillas y 
rescatan las unidades buenas de las cajas. 

1 0,38% 98,87% 

N56 
Algunos operadores no suspenden sus actividades en ausencia 
de energía eléctrica. 

1 0,38% 99,25% 

N25 
Los operadores que se encuentran ejecutando una actividad, 
son asignados como personal de soporte para cualquier área. 

1 0,38% 99,62% 

N51 Existen divisiones entre bodegas. 1 0,38% 100,00% 

N1 
El chequeador tiene que esperar a repongan los cartones para 
consolidar la mercadería en pedido de unidades. 

0 0,00% 100,00% 

 TOTAL 266    

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

A continuación, se realiza el diagrama de Pareto ( Ver Ilustración 2.27), en el cual se 

puede apreciar que 24 causas representan el 81,20%. 
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Ilustración 2.27 Diagrama de Pareto.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Del diagrama de Pareto se pudo obtener que las causas potenciales que afectan al 

problema son: 

1. La verificación del producto en la lista de Picking se realiza manualmente (visto 

con pluma). 

2. La metodología 5S utilizada en el perchado es tedioso sostener. 

3. El consolidador de bultos revisa que todas las confirmaciones de un documento 

de bultos estén realizadas antes de colocarlo en la zona de embarque. 

4. La consolidación de pedidos de bultos y unidades se realizan por separado. 

5. La consolidación de pedidos se realiza por ruta en la zona de embarque. 

6. Un pedido urgente se asigna al operario que esté más cerca. 

7. En la recepción de mercadería de bodega de unidades solo se revisan los 

bultos que contienen vidrios. 

8. Los operadores colocan los bultos de diferentes bodegas tanto en la zona 

despacho como en la zona de embarque. 

9. Los despachadores de unidades encuentran mercadería averiada al momento 

de hacer el Picking. 

10. El registro de la ubicación del pedido de bultos en la zona de embarque es 

manual. 

N2; 81,20%

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

120,00%

0,00%

0,50%

1,00%

1,50%

2,00%

2,50%

3,00%

3,50%

4,00%

N8 N13 N16 N19 N24 N39 N44 N49 N5 N21 N28 N32 N53 N3 N7 N51

P
O

R
C

EN
TA

JE

CAUSAS

DIAGRAMA DE PARETO

% % CUMULATIVE



54 
 

11. Los operadores colocan los pedidos de bultos y unidades en los alrededores 

de la zona de embarque. 

12. La priorización de pedidos se hace en base a cuán atrasados están. 

13. Los operadores suelen olvidarse de registrar el ingreso de mercadería a las 

diferentes zonas de la bodega. 

14. Los operadores de unidades tienen asignados una meta 3000 unidades 

diarias. Los operadores de bultos tienen asignados una meta 80 líneas diarias. 

15. El chequeador coloca los sku's que forman parte de un pedido de unidades en 

un cartón según sus características. 

16. Los despachadores esperan que se desocupe un yale antes de empezar a 

realizar un Picking. 

17. El personal es clasificado según el tipo de orden a realizar (transferencias, 

factura, urgentes). 

18. Algunos despachadores se desempeñan como chequeadores. 

19. El chequeador adquiere experiencia de su puesto de trabajo en el día a día. 

20. Los operadores confunden una factura con una orden normal. 

21. La mercadería descargada del contenedor se revisa en su totalidad antes de 

ingresarla a la bodega. 

22. Bultos, pallets, carretas, montacargas y pedidos pendientes se encuentran en 

los pasillos de las bodegas. 

23. Un pedido urgente se asigna a un operario que ya está haciendo un Picking de 

otro pedido. 

24. La ubicación física de los bultos y unidades difiere de la ubicación que indica 

el sistema. 

2.3.5 Matriz de verificación de causas 

Para cada una de las causas potenciales se establecen teorías sobre el impacto que 

tendrá cada una con relación al problema enfocado, cómo verificar la teoría antes 

descrita y cuán avanzado está la verificación para cada una de ellas. 
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Tabla 2.20 Matriz de verificación de causas Parte I.  

No. CAUSA POTENCIAL TEORÍA ACERCA DEL IMPACTO ¿CÓMO VERIFICARLO? ESTADO 

8 
La verificación del producto en la lista de Picking se realiza 
manualmente (visto con pluma). 

La verificación manual del producto en la lista de Picking impacta 
directamente en la realización del Picking de pedidos. 

Gemba. Completo 

9 
La metodología 5S utilizada en el perchado es tedioso 
sostener. 

La aplicación de la metodología de 5S en las perchas de las 
bodegas impacta directamente en la realización del Picking de 
pedidos. 

Gemba. Resultados de última 
auditoría.  

Completo 

12 
El consolidador de bultos revisa que todas las 
confirmaciones de un documento de bultos estén realizadas 
antes de colocarlo en la zona de embarque. 

Las confirmaciones de los bultos que conforman un pedido de 
bultos impactan directamente en que la orden se embarque 
completa. 

Gemba. Entrevista a 
consolidadores de bultos. 

Completo 

13 
La consolidación de pedidos de bultos y unidades se 
realizan por separado. 

La consolidación de pedidos de bultos y unidades realizadas por 
separado impactan directamente en que la orden se embarque 
completa. 

Gemba. Prueba de hipótesis. Completo 

14 
La consolidación de pedidos se realiza por ruta en la zona 
de embarque. 

La consolidación de pedidos de bultos y unidades realizados por 
ruta en la zona de embarque impacta directamente en que la orden 
se embarque completa. 

Gemba. Completo 

15 
Un pedido urgente se asigna al operario que esté más 
cerca. 

La asignación de pedidos urgentes a operarios impacta 
directamente que la orden se embarque completa. 

Prueba de hipótesis. Completo 

16 
En la recepción de mercadería de bodega de unidades solo 
se revisan los bultos que contienen vidrios. 

La revisión de mercadería en la recepción de bodega de unidades 
impacta indirectamente en que la orden se embarque completa. 

No se pudo verificar. Completo 

17 
Los operadores colocan los bultos de diferentes bodegas 
tanto en la zona de consolidación de bultos como en la zona 
de embarque. 

La colocación de los bultos en la zona de consolidación de bultos 
y en la zona de embarque impacta directamente en la 
consolidación de pedidos de bultos. 

Gemba. Completo 

18 
Los despachadores de unidades encuentran mercadería 
averiada al momento de hacer el Picking. 

La mercadería averiada encontrada por los despachadores de 
unidades impacta directamente en la realización del Picking de 
unidades. 

No se pudo verificar. Completo 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Tabla 2.21 Matriz de verificación de causas Parte II.  

No. CAUSA POTENCIAL TEORÍA ACERCA DEL IMPACTO ¿CÓMO VERIFICARLO? ESTADO 

19 
El registro de la ubicación del pedido de bultos en la zona 
de embarque es manual. 

El registro manual de la ubicación del pedido de bultos en la zona 
de embarque impacta directamente en que la orden se embarque 
completa.  

Gemba. Completo 

20 
Los operadores colocan los pedidos de bultos y unidades 
en los alrededores de la zona de embarque. 

La colocación de los pedidos de bultos y unidades en los 
alrededores de la zona de embarque impacta directamente en que 
la orden se embarque completa. 

Gemba. Completo 

22 
La priorización de pedidos se hace en base a cuán 
atrasados están. 

La priorización de pedidos impacta directamente en el orden de 
realización del Picking de pedidos.  

Gemba. Completo 

24 
Los operadores suelen olvidarse de registrar el ingreso de 
mercadería a las diferentes zonas de la bodega. 

El registro del ingreso de mercadería a las diferentes zonas de la 
bodega impacta directamente en que la orden se embarque 
completa. 

Gemba. Completo 

29 
Los operadores de unidades tienen asignados una meta 
3000 unidades diarias. Los operadores de bultos tienen 
asignados una meta 80 líneas diarias. 

 Las metas asignadas a los operadores de unidades y de bultos 
impacta directamente en los pedidos listos a embarcar.  

Encuesta a despachadores. 
Gemba. 

Completo 

33 
El chequeador coloca los sku's que forman parte de un 
pedido de unidades en un cartón según sus características. 

El armado de un pedido de unidades en un cartón impacta 
directamente en la consolidación de pedidos de unidades. 

No se pudo verificar. Completo 

39 
Los despachadores esperan que se desocupe un yale antes 
de empezar a realizar un Picking. 

La disponibilidad del yale impacta directamente en la realización 
del Picking.  

 Gemba. Entrevista a 
despachadores de bodegas de 
bultos. 

Completo 

40 
El personal es clasificado según el tipo de orden a realizar 
(transferencias, factura, urgentes). 

La clasificación de personal según el tipo de orden impacta 
directamente en los pedidos listos a embarcar.  

Gemba. Completo 

43 
Algunos despachadores se desempeñan como 
chequeadores. 

Los despachadores que desempeñan como chequeadores 
impactan directamente en los pedidos de unidades listos a 
embarcar.  

Prueba de hipótesis. Completo 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Tabla 2.22 Matriz de verificación de causas Parte III.  

No. CAUSA POTENCIAL TEORÍA ACERCA DEL IMPACTO ¿CÓMO VERIFICARLO? ESTADO 

44 
El chequeador adquiere experiencia de su puesto de trabajo 
en el día a día. 

La experiencia del operador impacta directamente en la realización 
del Picking de unidades. 

Encuesta a chequeadores. 
Regresión lineal. 

Completo 

46 
Los operadores confunden una factura con una orden 
normal. 

 La confusión de una factura con una orden normal impacta 
directamente en que la orden se embarque completa.  

Encuestas al personal que 
labora en la empresa. 

Completo 

52 
La mercadería descargada del contenedor se revisa en su 
totalidad antes de ingresarla a la bodega. 

La mercadería descargada del contenedor colocada afuera de la 
bodega que le corresponde impacta directamente en la realización 
de Picking de bultos. 

No se pudo verificar. Completo 

49 
Bultos, pallets, carretas, montacargas y pedidos pendientes 
se encuentran en los pasillos de las bodegas. 

Los bultos, pallets, carretas, montacargas y pedidos pendientes 
que se encuentran en los pasillos impactan directamente en la 
realización del Picking de pedidos. 

Gemba.  Completo 

50 
Un pedido urgente se asigna a un operario que ya está 
haciendo un Picking de otro pedido. 

La asignación de pedidos urgentes a operarios impacta 
directamente que la orden se embarque completa. 

   Completo 

2 
La ubicación física de los bultos y unidades difiere de la 
ubicación que indica el sistema. 

 La ubicación física de los bultos y unidades impacta directamente 
en la realización del Picking de un pedido. 

Gemba:  Completo  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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2.3.6 Verificación de causas 

Una vez realizada la matriz de verificación de causas, se procede a verificar cada 

causa ya sea mediante herramientas estadísticas, gemba, entre otros. 

Causa 1: “La verificación del producto en la lista de Picking se realiza 

manualmente (visto con pluma)”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas, el operador realiza los checks manualmente en su lista Picking y la lista 

de Picking tiene checks realizados con pluma. 

 

Ilustración 2.28 Operador realizando 
checks manualmente en lista de 

picking.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.29 Lista de Picking con checks 
realizados con pluma.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: 

El despachador verifica el producto en la lista de Picking, y, algunas veces, se olvida 

si ya hizo el Picking del producto, y lo vuelve hacer. 
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Causa 2: “La metodología 5S utilizada en el perchado es tedioso sostener”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

En la Tabla 2.23 se muestra la evolución de la metodología 5S para la bodega 4, en 

la cual se puede apreciar que la bodega mencionada ha tenido una evolución negativa 

desde el mes de agosto al mes de septiembre. 

Tabla 2.23 Evolución metodología 5S – Bodega 4.  

 ORDEN ORGANIZACIÓN LIMPIEZA ESTANDARIZACIÓN DISCIPLINA 

Auditoría agosto 16 16 14 18 18 

Auditoría septiembre 15 15 13 16 15 

EVOLUCIÓN -6,25% -6,25% -7,14% -11,11% -16,67% 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

 

Ilustración 2.30 Resultados última 
auditoría bodega 4. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.31 Resultados última 
auditoría bodega 1. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Conclusión: 

La evolución de la última auditoría es negativa, es decir, ha resultado difícil para la 

empresa la implementación de la metodología 5S. 
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Causa 3: “El consolidador de bultos revisa que todas las confirmaciones de un 

documento de bultos estén realizadas antes de colocarlo en la zona de 

embarque”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

La Ilustración 2.32, fue tomada cuando el operador pistoleó la factura y en el sistema 

le apareció el recibido de la misma, con la cual se completó un pedido de bultos. En 

la imagen se puede apreciar que el sistema muestra los pedidos de las diferentes 

bodegas que conforman una orden. 

 

Ilustración 2.32 Pedidos de bultos completos, pedidos de unidades faltantes de una 
orden.  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

En la Ilustración 2.33, Se puede ver que cuando el operador pistolea la factura, el 

sistema indica que la orden fue recibida totalmente, aunque falten pedidos de 

unidades por completar en la orden. 

 

Ilustración 2.33 Sistema indica que la orden fue recibida totalmente. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Conclusión: El sistema considera que una orden está completa cuando todos los 

bultos de un pedido están consolidados en el área de embarque, tanto para pedidos 

de bultos como para pedidos de unidades. 

Causa 4: “La consolidación de pedidos de bultos y unidades se realizan por 

separado”. 

La verificación de esta causa es realizada por análisis estadístico, es decir, comprobar 

estadísticamente la causa mediante una prueba de hipótesis. Además, también se la 

verifica por medio de Gemba. 

En la Tabla 2.24, se puede apreciar los días de despacho, los días embarcados, los 

días entre confirmaciones de las diferentes bodegas. Para el cual se obtuvo la media 

entre todas las bodegas bultos y para la bodega de unidades, dando como resultado 

que los días de consolidación de bultos y de unidades son 2,25 y 2,26 días 

respectivamente, es decir, que los días de consolidación para ambos difieren en 0,01, 

siendo una cantidad no significativa, se puede decir que los días son iguales. 

Tabla 2.24 Días de consolidación de bultos y unidades. 

BODEGA 

 MEDIA DE 

DÍAS DE 

DESPACHO 

MEDIA DE 

DÍAS 

EMBARCADOS 

DÍAS ENTRE 

CONFIRMACIONES 

 MEDIA DE 

DÍAS DE 

DESPACHO  

MEDIA DE 

DÍAS 

EMBARCADOS 

DÍAS ENTRE 

CONFIRMACIONES 

DÍAS TOTALES 

DE 

CONSOLIDACIÓN 

AGRICOLA 1,00 0,00 1,00         

ALBO 01 0,00 0,00 1,27         

ALBO 02 0,75 0,88 1,46         

ALBO 03 0,33 1,11 1,53         

CDS UND 1,08 0,46 0,59         

CDS-1 1,10 0,24 0,58 

1,17 0,39 0,69 2,25 

CDS-2 0,91 0,64 0,57 

CDS-3 0,88 0,41 0,67 

CDS-4 1,08 0,46 0,70 

CDS-5 1,22 0,33 0,80 

CDS-6 1,30 0,30 0,77 

CDS-7 1,36 0,36 0,77 

CDS-8 1,53 0,41 0,68 

CDS-
DESPACHO 

1,33 0,34 0,72 1,20 0,40 0,66 2,26 

LODISAL 0,00 0,00 0,85        

 Total 
(Días)  

2,38 0,79 1,35 4,52 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Dado que los días de consolidación de bultos y unidades son iguales, se establece 

una prueba de hipótesis: 

𝐻0:  𝐿𝑎 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛 𝑛𝑜 𝑠𝑒 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑎 𝑐𝑢𝑎𝑛𝑑𝑜 𝑙𝑜𝑠 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑙𝑜 𝑐𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑛, 𝑠𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑖𝑒𝑧𝑎𝑛 𝑎 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑎𝑐ℎ𝑎𝑟 𝑒𝑙 𝑚𝑖𝑠𝑚𝑜 𝑑í𝑎. 

𝐻1:  𝐿𝑎 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛 𝑠𝑒 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑎 𝑐𝑢𝑎𝑛𝑑𝑜 𝑙𝑜𝑠 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑛, 𝑠𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑖𝑒𝑧𝑎𝑛 𝑎 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑎𝑐ℎ𝑎𝑟 𝑒𝑙 𝑚𝑖𝑠𝑚𝑜 𝑑í𝑎. 

Tabla 2.25  Datos para prueba de hipótesis de consolidación de bultos y unidades por 
separado.  

Orden 
Días después de la fecha de 

inicio de despacho del último 
documento embarcado 

Días después de la fecha de 
inicio de despacho del primer 

documento embarcado 

Fecha de inicio 
de despacho 

0004231838 13 2 11/10/2018 

0004231839 9 1 01/10/2018 

0004231856 23 4 01/10/2018 

0004231871 22 7 02/10/2018 

0004231876 9 2 11/10/2018 

0004231886 21 4 01/10/2018 

0004231895 21 9 03/10/2018 

0004231902 23 7 01/10/2018 

0004231936 10 7 01/10/2018 

0004231952 9 8 01/10/2018 

0004231962 23 1 01/10/2018 

0004231968 22 4 01/10/2018 

0004231977 10 7 01/10/2018 

0004231979 23 21 01/10/2018 

0004232006 22 7 02/10/2018 

0004232036 22 1 01/10/2018 

0004232041 7 3 02/10/2018 

0004232051 23 8 01/10/2018 

0004232053 21 0 02/10/2018 

0004232067 23 1 01/10/2018 

0004232116 21 4 02/10/2018 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Se realiza una prueba de hipótesis en el software Minitab, donde los resultados son 

los siguientes: 

 

Ilustración 2.34 Resultados Prueba de hipótesis para consolidación de bultos y 
unidades. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: 

La orden no se embarca completa cuando los pedidos que lo conforman se empiezan 

a despachar el mismo día, con un nivel de confianza de 95%. Es decir, no se rechaza 

la hipótesis nula, puesto que el valor p es menor a 0.05. 

Como se puede ver en las imágenes posteriores, el área de consolidación de bultos 

y de unidades, son lugares diferentes. Es decir, la consolidación de ambos se realiza 

por separado. 
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Ilustración 2.35 Área de consolidación de bultos.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.36 Área de consolidación de unidades.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Causa 5: “La consolidación de pedidos se realiza por ruta en la zona de 

embarque”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

En la Tabla 2.26, se muestran las diferentes ubicaciones del área de embarque 

asignada a cada zona del país, por ejemplo: Las ubicaciones C1-C15 del área de 

embarque están asignadas para embarcar órdenes a clientes de la zona centro. 

Tabla 2.26 Posiciones para las diferentes zonas en el área de embarque.  

ZONA UBICACIÓN 

NORTE 

A1-A15 
B1-B15 
P1- P15 
O1-O15 

CENTRO 
C1-C15 
N1-N15 

SUCURSALES D1-D15 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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A continuación, se muestran algunas imágenes de posiciones en el área de 

embarque. 

 

Ilustración 2.37 Posiciones para la zona norte en el área de embarque. Parte I.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.38 Posiciones para la zona norte en el área de embarque. Parte II.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

En la verificación de la causa, se inspeccionaron las posiciones de la zona norte (A1-

A15/ B1-B15/ N1-N15/ O1-O15), en donde se pudo encontrar que algunos bultos de 

diferentes clientes estaban ubicados en las posiciones de la zona norte, cuando 

pertenecen a la zona centro. 

Por ejemplo: Un cliente que utiliza el transporte “Servitrans Oriental” estaba ubicado 

en la zona norte cuando pertenece a la zona centro del área de embarque. (Ver Tabla 

2.27). 
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Tabla 2.27 Ubicaciones de bultos en el área de embarque.  

TRANSPORTES UBICADO EN: PERTENECE A: 

 
Servitrans oriental 

Zona norte Zona centro 

 
Muelle para Galápagos  

Zona norte 
Zona centro 

 
Express tagex 

Zona norte  Zona centro 

 
Supaltense Zona norte Zona centro 

 
Alma lojana 

Zona norte Zona norte 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: 

El consolidador de bultos coloca los paquetes de los clientes en las diferentes 

posiciones del área de embarque, sin tener en cuenta si el mismo pertenece o no, a 

esa posición. 

Causa 6: “Un pedido urgente se asigna al operario que esté más cerca”. Y Causa 

23: “Un pedido urgente se asigna a un operario que ya está haciendo un Picking 

de otro pedido”. 

La verificación de esta causa es realizada por análisis estadístico, es decir, comprobar 

estadísticamente la causa. Para el cual se establece una prueba de hipótesis para 

cada problema enfocado. 

Prueba de hipótesis para Manabí: 

𝐻𝑜:  𝑁𝑜. 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑛𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑠𝑢𝑝𝑒𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑁𝑜. 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑢𝑟𝑔𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑙𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑖𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑎𝑏í. 

𝐻1:  𝑁𝑜. 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑛𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑛𝑜 𝑠𝑢𝑝𝑒𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑁𝑜. 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑢𝑟𝑔𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑙𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑖𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑛𝑎𝑏í. 
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A continuación, se presenta gráficamente los datos de las órdenes urgentes vs 

órdenes normales Manabí (Ver Tabla 2.28), donde se puede apreciar que hay días 

en donde se deja de despachar una orden normal por despachar una orden urgente. 

Tabla 2.28 Órdenes urgentes vs. Órdenes para Manabí.  

MANABÍ 

FECHA DÍA ÓRDENES NORMALES ÓRDENES URGENTES 

03/06/2019 Lunes 4 14 

04/06/2019 Martes 2 1 

05/06/2019 Miércoles 4 1 

06/06/2019 Jueves 0 26 

07/06/2019 Viernes 10 20 

10/06/2019 Lunes 9 26 

11/06/2019 Martes 0 63 

12/06/2019 Miércoles 7 35 

13/06/2019 Jueves 2 30 

14/06/2019 Viernes 0 26 

17/06/2019 Lunes 4 35 

18/06/2019 Martes 5 57 

19/06/2019 Miércoles 0 39 

20/06/2019 Jueves 0 15 

21/06/2019 Viernes 6 30 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.39 Órdenes urgentes vs. Órdenes para Manabí. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Se realiza una prueba de hipótesis en el software Minitab, donde sus resultados son 

los siguientes: 

 

Ilustración 2.40 Resultados prueba de hipótesis para Manabí.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: 

El número de órdenes urgentes embarcadas supera el número de órdenes normales 

embarcadas para la provincia de Manabí, con un nivel de confianza de 95%. Es decir, 

no se rechaza la hipótesis nula, puesto que el valor p es mayor a 0.05. 

 

Prueba de hipótesis para Pichincha: 

𝐻𝑜:  𝑁𝑜. 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑛𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑛𝑜 𝑠𝑢𝑝𝑒𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑁𝑜. 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑢𝑟𝑔𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑙𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑖𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑃𝑖𝑐ℎ𝑖𝑛𝑐ℎ𝑎. 

𝐻1:  𝑁𝑜. 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑛𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑠𝑢𝑝𝑒𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑁𝑜. 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑢𝑟𝑔𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑚𝑏𝑎𝑟𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑙𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑖𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑃𝑖𝑐ℎ𝑖𝑛𝑐ℎ𝑎. 

 

A continuación, se presenta gráficamente los datos de las órdenes urgentes vs. 

órdenes normales Pichincha (Ver Tabla 2.29 ) donde se puede apreciar que hay días 

en donde se deja de despachar una orden normal por despachar una orden urgente. 
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Tabla 2.29 Órdenes urgentes vs. Órdenes para Pichincha.  

PICHINCHA 

FECHA DÍA ÓRDENES NORMALES ÓRDENES URGENTES 

03/06/2019 Lunes 10 14 

04/06/2019 Martes 4 1 

05/06/2019 Miércoles 4 1 

06/06/2019 Jueves 4 26 

07/06/2019 Viernes 2 20 

10/06/2019 Lunes 8 26 

11/06/2019 Martes 6 63 

12/06/2019 Miércoles 2 35 

13/06/2019 Jueves 14 30 

14/06/2019 Viernes 11 26 

17/06/2019 Lunes 6 35 

18/06/2019 Martes 0 57 

19/06/2019 Miércoles 2 39 

20/06/2019 Jueves 6 15 

21/06/2019 Viernes 6 30 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.41 Órdenes urgentes vs. Órdenes para Pichincha.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Se realiza una prueba de hipótesis en el software Minitab, donde sus resultados son 

los siguientes: 

 

Ilustración 2.42 Resultados prueba de hipótesis para Pichincha.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: 

El número de órdenes urgentes embarcadas supera el número de órdenes normales 

embarcadas para la provincia de Manabí, con un nivel de confianza de 95%. Es decir, 

no se rechaza la hipótesis nula, puesto que el valor p es mayor a 0.05. 

Causa 7: “En la recepción de mercadería de bodega de unidades solo se revisan 

los bultos que contienen vidrios”. 

Esta causa no se pudo verificar, puesto que durante el tiempo de verificación de 

causas no se presentó en ningún momento una revisión bultos que contengan vidrios 

en la recepción de bodega de unidades. 
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Causa 8: “Los operadores colocan los bultos de diferentes bodegas tanto en la 

zona de consolidación de bultos como en la zona de embarque”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

 

Ilustración 2.43 Bultos de diferentes 
bodegas en el área de consolidación de 

bultos.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.44 Bultos de diferentes 
bodegas en el área de embarque.  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Conclusión: 

El consolidador de bultos utiliza el espacio asignado para la consolidación de bultos 

y las posiciones (P1 -P15, O1 – O15, N1 – N15) del área de embarque para colocar 

los bultos de diferentes bodegas previo armar el pedido. Dado que algunas posiciones 

del área de embarque están siendo ocupadas por pedidos incompletos, las únicas 

posiciones que se utilizan para embarcar pedidos son A1 -A15, B1 – B15, C1 – C15. 

Causa 9: “Los despachadores de unidades encuentran mercadería averiada al 

momento de hacer el Picking”. 

Esta causa no se pudo verificar, puesto que durante el tiempo de verificación de 

causas no se presentó en ningún momento que los despachadores de unidades 

encuentren mercadería averiada al momento de hacer el Picking. 
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Causa 10: “El registro de la ubicación del pedido de bultos en la zona de 

embarque es manual”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

En la hoja de registro “Día a día” se registra manualmente la posición de cada pedido 

de bulto en el área de embarque cuando éste está listo para embarcar. 

 

Ilustración 2.45 Hoja de registro de ubicación de pedidos de bultos en zona de 
embarque "Día a día". Parte I.  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.46 Hoja de registro de ubicación de pedidos de bultos en zona de 
embarque "Día a día". Parte II.  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: 

Dado que el consolidador coloca la posición de un pedido de bultos listo a embarcar 

en la hoja de registro “Día a Día” manualmente, puede tender a confusión de la 

posición e inclusive el consolidador puede olvidarse de registrar donde colocó el 

pedido de bultos. 
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Causa 11: “Los operadores colocan los pedidos de bultos y unidades en los 

alrededores de la zona de embarque”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

A continuación, se muestra el pedido de un cliente el cual está formado por varios 

bultos. Estos estaban colocados en los alrededores de la zona de embarque cuando 

se les hizo la verificación, no obstante, la mitad de ese pedido de bultos estaban en 

los alrededores de la zona de embarque y la mitad restante estaba en la zona de 

embarque. 

 

Ilustración 2.47 Pedido de un cliente 
colocado en los alrededores de la zona 

de embarque. Parte I. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.48 Pedido de un cliente 
colocado en los alrededores de la zona 

de embarque. Parte II. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 

 

Ilustración 2.49 Pedido de un cliente colocado en los alrededores de la zona de 
embarque. Parte III. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: 

El consolidador de bultos identifica con secuencia de números la mercadería de un 

mismo pedido, colocándola fuera del área de embarque cuando ésta se encuentra 

llena. 
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Causa 12: “La priorización de pedidos se hace en base a cuán atrasados están”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

En la Ilustración 2.50, se puede apreciar cómo se le asigna la prioridad cero a la 

bodega de despacho, y prioridad uno a los pedidos de Manta El Pacífico, entre otros. 

 

Ilustración 2.50 Hoja de priorización de pedidos. Parte I.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

Ilustración 2.51 Hoja de priorización de pedidos. Parte II.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Conclusión: 

El orden de la priorización de pedidos es dado de la siguiente manera: 

1. Días de atraso de entrega de una orden. 

2. Órdenes de clientes. 

3. Transferencias a sucursales. 

Nota: Una orden urgente no forma parte de la hoja de priorización de pedidos, porque 

ya son prioridad cero. Inclusive hay una hoja de órdenes urgentes, en donde se 

detallan todas las órdenes urgentes del día. 

Causa 13: “Los operadores suelen olvidarse de registrar el ingreso de 

mercadería a las diferentes zonas de la bodega”. 

La verificación de esta causa es realizada por diagrama de Pareto, en el cual se puede 

apreciar los días entre confirmaciones que realiza el operador al momento de registrar 

el ingreso de mercadería a las diferentes zonas de la bodega. 

En la Ilustración 2.52, se puede apreciar los días entre confirmaciones de ingreso de 

mercadería en las diferentes zonas de la bodega para la zona norte del país. Como 

resultado se tiene que el 82% está conformado por uno y dos días entre 

confirmaciones. 

 

Ilustración 2.52 Días entre confirmaciones de ingreso de mercadería en las diferentes 
zonas de la bodega para la zona norte del país.  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Dado eso, se procede a realizar un diagrama de Pareto (Ver Ilustración 2.53), en el 

cual se aprecia los días entre confirmaciones de ingreso de mercadería en las 

diferentes zonas de la bodega para la estratificación. Como resultado se tiene que el 

97,09% está conformado por uno y dos días entre confirmaciones. 

 

Ilustración 2.53 Días entre confirmaciones de ingreso de mercadería en las diferentes 
zonas de la bodega para la estratificación.  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Conclusión: 

El 97,09% está conformado por uno y dos días entre confirmaciones de ingreso de 

mercadería en las diferentes zonas de la bodega para la estratificación. 

Causa 14: “Los operadores de unidades tienen asignados una meta 3000 

unidades diarias. Los operadores de bultos tienen asignados una meta 80 líneas 

diarias”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 
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Ilustración 2.54 Asignación de ítems a 
despachadores de unidades. Parte I.  

                Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

Ilustración 2.55 Asignación de ítems a 
despachadores de unidades. Parte II.  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: 

La asignación de ítems de un pedido de unidades a operadores es realizada mediante 

Microsoft Excel, en el cual la persona encargada revisa si cuantos pedidos pendientes 

y operarios disponibles tiene, luego le asigna aleatoriamente pedidos al operador 

hasta que completen los 3000 ítems diarios. Si el operador no llegase a completar la 

meta diaria, los ítems no despachados del día anterior son acumulados al nuevo día, 

logrando incrementarse la meta diaria del operador. 

Causa 15: “El chequeador coloca los sku's que forman parte de un pedido de 

unidades en un cartón según sus características”. 

Esta causa no se pudo verificar durante el tiempo de verificación de causas. 

Causa 16: “Los despachadores esperan que se desocupe un yale antes de 

empezar a realizar un Picking”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 
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En la Ilustración 2.56, se puede 

observar el armado de un pedido 

en proceso. 

En la Ilustración 2.57, se puede observar 

como el despachador de bultos, utiliza un 

yale para la realización de un pedido. 

 

Ilustración 2.56 Carretas para hacer 
el picking. 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

Ilustración 2.57 Uso de yales para armar 
el pedido. 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

En la Tabla 2.30, se puede observar el número de carretas y de yales disponibles en 

cada bodega. Se tienen 4 carretas en cada bodega por los cuatro despachadores que 

hay en cada una. 

Tabla 2.30 Número de carretas y yales en cada bodega.  

BODEGAS No. CARRETAS No.  YALES 

CDS-1 4 1 

CDS-2 4 1 

CDS-3 4 1 

CDS-4 4 1 

CDS-5 4 1 

CDS-6 4 1 

CDS-7 4 1 

CDS-8 4 1 

CDS-DESPACHO 10 2 

TOTAL 42 10 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Conclusión: El uso de yales en la realización del Picking en bodegas de bultos, 

agiliza y disminuye el tiempo de la culminación de un pedido. 

Causa 17: “El personal es clasificado según el tipo de orden a realizar 

(transferencias, factura, urgentes)”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

 

Ilustración 2.58 Despachador de bultos. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

Ilustración 2.59 Despachador de 
unidades. 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

Ilustración 2.60 Chequeador de transferencias.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

En la Tabla 2.31 se muestra la distribución del personal en bodegas de unidades. 

Tabla 2.31 Distribución del personal en bodega de unidades.  

BODEGA CDS-
DESPACHO 

NÚMERO DE 
DESPACHADORES 

NÚMERO DE 
CHEQUEADORES 

MONTACARGUISTAS 
JEFE DE 
BODEGA  

Transferencias 4 4 
1 
  

1 

Facturas 6 6   

TOTAL 10 10 1 1 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Causa 18: “Algunos despachadores se desempeñan como chequeadores”. 

La verificación de esta causa es realizada por análisis estadístico, es decir, comprobar 

estadísticamente la causa mediante una prueba de hipótesis. 

En la Tabla 2.32, se detalla la distribución del personal en las diferentes bodegas, por 

ejemplo: Para la bodega 1 se tiene cuatro despachadores, ningún chequeador, un 

montacarguista y un jefe de bodega. 

Tabla 2.32 Distribución del personal en las diferentes bodegas.  

BODEGAS 
No. 

DESPACHADORES 
No. 

CHEQUEADORES 
MONTACARGUISTAS 

JEFE DE 
BODEGA  

CDS-1 4 0 1 1 

CDS-2 4 0 1 1 

CDS-3 4 0 1 1 

CDS-4 4 0 1 1 

CDS-5 4 0 1 1 

CDS-6 4 0 1 1 

CDS-7 4 0 1 1 

CDS-8 4 0 1 1 

CDS-
DESPACHO 

10 10 1 1 

TOTAL 42 10 9 9 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Una vez que se conoce cuanto personal hay en cada bodega, se determina cuantos 

despachadores se pueden desempeñar como chequeadores. (Ver Tabla 2.33). 
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Tabla 2.33 Número de despachadores que se desempeñan como chequeadores.  

BODEGA 
No. de despachadores que se 

desempeñan como chequeadores 
No. de chequeadores que se 

desempeñan como despachadores 

CDS-1 0 0 

CDS-2 0 0 

CDS-3 0 0 

CDS-4 0 0 

CDS-5 0 0 

CDS-6 0 0 

CDS-7 0 0 

CDS-8 0 0 

CDS-DESPACHO 10 10 

TOTAL 10 10 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Prueba de hipótesis: 

𝐻𝑜:  𝑈𝑛 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑎𝑐ℎ𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑏𝑢𝑙𝑡𝑜𝑠/𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑠𝑒 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑚𝑝𝑒ñ𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑜 𝑐ℎ𝑒𝑞𝑢𝑒𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑒𝑛 𝑙𝑎 𝑏𝑜𝑑𝑒𝑔𝑎 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠. 

𝐻1:  𝑈𝑛 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑎𝑐ℎ𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑏𝑢𝑙𝑡𝑜𝑠 / 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑛𝑜 𝑠𝑒 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑚𝑝𝑒ñ𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑜 𝑐ℎ𝑒𝑞𝑢𝑒𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑒𝑛 𝑙𝑎 𝑏𝑜𝑑𝑒𝑔𝑎 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠. 

 

Ilustración 2.61 Resultados prueba de hipótesis chequeadores.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Conclusión: 

Un despachador de bultos/unidades no se desempeña como chequeador en la 

bodega de unidades, con un nivel de confianza de 95%. Es decir, se rechaza la 

hipótesis nula, puesto que el valor p es mayor a 0.05. 

Causa 19: “El chequeador adquiere experiencia de su puesto de trabajo en el 

día a día”. 

La verificación de esta causa es realizada por regresión lineal, con la finalidad de 

determinar si los años de experiencia influyen en el tiempo de armado de un cartón. 

Para ello, primero se entrevistó a varios chequeadores de unidades de la empresa (9 

personas en total), a los cuales se les preguntó: 

1. Años en el puesto de trabajo. 

2. Tiempo promedio que se toman en armar una caja pequeña. 

3. Tiempo promedio que se toman en armar una caja grande. 

4. Si tuvieron capacitación previa a entrar al puesto de trabajo. 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Tabla 2.34 Análisis del puesto de trabajo (Chequeador).  

  
TIEMPO PROMEDIO EN ARMAR UNA 

CAJA (MINUTOS) 

CHEQUEADOR 
EXPERIENCIA 

(AÑOS) 
TIEMPO PROMEDIO 
(CAJA PEQUEÑA) 

TIEMPO 
PROMEDIO 

(CAJA GRANDE) 
CAPACITACIÓN 

Gregorio Quijije 14 5 10 No 

Uber Iduarte 5 2 10 Yes 

Denis Carranza 15 4 10 No 

Leonardo Ochoa 12 5 15 No 

Ángel Calderón 9 5 7 No 

Ricardo Franco 3 2 5 No 

Pablo Guananga 1,5 10 15 No 

Benito Ormaza 12 5 20 No 

Julián Herrera 8 7 20 No 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Una vez obtenida la información por parte del personal de la empresa, se procede a 

realizar la regresión, de la cual se obtuvieron los siguientes resultados. 

Tabla 2.35 Resultados regresión lineal.  

  
EXPERIENCIA 

(AÑOS) 
TIEMPO PROMEDIO 
(CAJA PEQUEÑA) 

TIEMPO PROMEDIO 
(CAJA GRANDE) 

EXPERIENCIA (AÑOS) 1     

TIEMPO PROMEDIO (CAJA 
PEQUEÑA) 

-0,163166935 1   

TIEMPO PROMEDIO (CAJA 
GRANDE) 

0,149808967 0,570764576 1 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Conclusión: 

El coeficiente de correlación entre el tiempo promedio que le toma al chequeador 

armar una caja de productos y los años de experiencia, tanto para cajas pequeñas y 

para cajas grandes es: -0.1631 y 0.1498, respectivamente. Es decir, no influye la 

experiencia del chequeador en el tiempo empleado para armar una caja. 

Causa 20: “Los operadores confunden una factura con una orden normal”. 

La verificación de esta causa es realizada por medio de encuestas al personal que 

labora en la empresa, a los cuales se les hizo una pregunta “¿Qué es para usted una 

orden?”. 

Formato de encuesta: 

Tabla 2.36 Formato de encuesta.  

NOMBRE: 

CARGO: 

ENCUESTA 

¿QUÉ ES PARA USTED UNA ORDEN? 

➢ Una factura 

➢ Varias facturas 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Una vez realizada la encuesta, se obtuvieron los siguientes resultados: 

Tabla 2.37 Resultados encuestas de ¿Qué es una orden?  

RESPUESTA PERSONAS 

Una factura 12 personas 

Varias facturas 5 facturas 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Conclusión: 

Se encuestaron a 17 personas, de las cuales 12 respondieron que una orden es una 

factura y los 5 restantes dijeron que una orden son varias facturas. Es decir, el 58.33% 

de operadores confunden una orden con una factura normal. 

Causa 21: “La mercadería descargada del contenedor se revisa en su totalidad 

antes de ingresarla a la bodega”. 

Esta causa no se pudo verificar, puesto que durante el tiempo de verificación de 

causas no se presentó en ningún momento una revisión de la mercadería descargada 

de un contenedor previo al ingreso en la bodega. 

Causa 22: “Bultos, pallets, carretas, montacargas y pedidos pendientes se 

encuentran en los pasillos de las bodegas”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

 

Ilustración 2.62 Yales obstaculizando 
pasillo de bodega. 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

Ilustración 2.63 Montacargas 
obstaculizando pasillo de bodega. 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Ilustración 2.64 Pedidos obstaculizando pasillo de bodega.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Conclusión: En los pasillos de las bodegas se encuentran montacargas, yales, 

pedidos pendientes, bultos, entre otros. Los cuales dificultan la realización del Picking. 

Causa 24: “La ubicación física de los bultos y unidades difiere de la ubicación 

que indica el sistema”. 

La verificación de esta causa es realizada por Gemba, es decir, comprobar 

visualmente la causa. Como se puede apreciar en las imágenes posteriormente 

mostradas. 

 

Conclusión:  

El operador cuando realiza el Picking encuentra las posiciones que indica el sistema 

vacías, y le toca esperar hasta que repongan la mercadería. Mientras tanto, deja 

paralizado el pedido que estaba llevando a cabo. 

2.3.7 Causas Raíz 

Con las causas potenciales verificadas se procede a realizar la matriz de cinco por 

qué, con la ayuda de ésta se facilita encontrar la causa o las causas raíz del problema 

en estudio. 

1.- Operador está 
realizando el picking.

2.- Operador va a la 
posición que el 

sistema le indica.

3.- La posición en el 
rack está vacío.
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Tabla 2.38 Matriz de Cinco por qué Parte I.  

 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

CAUSAS POTENCIALES ¿POR QUÉ? ¿POR QUÉ? ¿POR QUÉ? ¿POR QUÉ? ¿POR QUÉ? 

Los despachadores 
esperan que se desocupe 
un yale antes de empezar a 
realizar un Picking. 

Porque los despachadores 
buscan disminuir la 
manipulación del pedido. 

Porque los despachadores 
pueden consolidar 
directamente el pedido en 
el pallet al usar un yale. 

Porque los operadores 
necesitan desocuparse 
rápido para seguir con el 
siguiente pedido. 

Porque los operadores 
tienen pedidos pendientes 
por despachar. 

Porque los operadores 
paran el despacho de 
pedidos normales para 
despachar pedidos 
urgentes.  

La metodología 5S 
utilizada en el perchado es 
tedioso sostener. 

Porque a los operadores 
no les alcanza el tiempo 
para ordenar la bodega. 

Porque los operadores 
están despachando 
pedidos pendientes. 

Porque a los operadores se 
les acumula los pedidos. 

Porque los operadores 
paran el despacho de 
pedidos normales para 
despachar pedidos 
urgentes.  

 

El consolidador de bultos 
revisa que todas las 
confirmaciones de un 
documento de bultos estén 
realizadas antes de 
colocarlo en la zona de 
embarque. 

Porque el consolidador de 
bultos quiere colocar el 
pedido de bultos completo 
en la zona de embarque. 

Porque el consolidador de 
bultos piensa que está 
enviando una orden 
completa. 

Porque el consolidador de 
bultos confunden un 
pedido de bultos con una 
orden de trabajo diario.  

Porque el sistema indica 
que la orden está completa 
cuando se ha consolidado 
un pedido de bultos. 

 

Bultos, pallets, carretas, 
montacargas y pedidos 
pendientes se encuentran 
en los pasillos de las 
bodegas. 

Porque los operadores 
dejan los bultos, pallets, 
carretas, montacargas y 
pedidos pendientes en los 
pasillos. 

Porque a los operadores 
no les alcanza el tiempo 
para poner cada elemento 
(bultos, pallets, carretas, 
montacargas y pedidos 
pendientes) en su lugar. 

Porque los operadores 
tienen pedidos pendientes 
por despachar. 

Porque los operadores 
paran el despacho de 
pedidos normales para 
despachar pedidos 
urgentes.  
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Tabla 2.39 Matriz de Cinco Porqué Parte II.  

 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

CAUSAS POTENCIALES ¿POR QUÉ? ¿POR QUÉ? ¿POR QUÉ? 

La consolidación de pedidos se realiza 
por ruta en la zona de embarque. 

Porque el embarque de mercadería se 
realiza según la ruta de los transportes. 

Porque el área de embarque está 
dividida por diferentes rutas de 
transporte (norte, centro y sucursales). 

Porque la empresa tiene gran cantidad 
de proveedores transportistas. 

Los operadores colocan los bultos de 
diferentes bodegas tanto en la zona de 
consolidación de bultos como en la 
zona de embarque. 

Porque los consolidadores de bultos 
necesitan que la zona de consolidación 
de bultos tenga espacio para seguir 
albergando los bultos que llegan de las 
diferentes bodegas. 

Porque el espacio asignado para la 
zona de consolidación de bultos está full 
la mayoría de las veces. 

Porque en el área de consolidación de 
bultos se encuentran pedidos 
incompletos. 

La priorización de pedidos se hace en 
base a cuán atrasados están. 

Porque los operadores tienen pedidos 
pendientes por despachar. 

Porque los operadores no alcanzan a 
despachar todos los pedidos asignados 
en un día. 

Porque los operadores paran el 
despacho de pedidos normales para 
despachar pedidos urgentes.  

El personal es clasificado según el tipo 
de orden a realizar (transferencias, 
factura, urgentes). 

Porque la empresa prioriza por niveles 
sus pedidos: urgentes, facturas y 
transferencias, respectivamente.  

Porque un pedido urgente tiene 
prioridad cero. 

Porque el pedido urgente tiene que ser 
entregado el mismo día. 

La consolidación de pedidos de bultos y 
unidades se realizan por separado. 

Porque áreas de consolidación de 
unidades y bultos se encuentran en 
separadas. 

Porque áreas de consolidación de 
unidades y bultos ya están definidas por 
la organización. 

 

Un pedido urgente se asigna al operario 
que esté más cerca. 

Porque se necesita que el despacho del 
pedido urgente empiece lo más pronto 
posible. 

Porque el pedido urgente tiene que ser 
entregado el mismo día. 

 

Los operadores colocan los pedidos de 
bultos y unidades en los alrededores de 
la zona de embarque. 

Porque la zona de embarque está full. 
Porque la zona de embarque se utiliza 
para embarcar pedidos y consolidar 
pedidos de bultos. 
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Tabla 2.40 Matriz de Cinco Porqué Parte III.  

 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

 

 

 

CAUSAS POTENCIALES ¿POR QUÉ? 

La verificación del producto en la lista de picking se realiza 
manualmente (visto con pluma). 

Porque los despachadores hacen el picking con la lista impresa. 

El registro de la ubicación del pedido de bultos en la zona de embarque 
es manual. 

Porque los consolidadores de bultos utilizan un formato físico llamado 
"Día a Día" para registrar la ubicación de un pedido de bultos, antes 
de ingresarlo al sistema. 

Los operadores suelen olvidarse de registrar el ingreso de mercadería 
a las diferentes zonas de la bodega. 

Porque para el operario es difícil identificar la mercadería que ha sido 
ingresada o no al sistema en las diferentes zonas de la bodega. 

La ubicación física de los bultos y unidades difiere de la ubicación que 
indica el sistema. 

Porque la ubicación de la mercadería es actualizada en el sistema 
antes que el montacarguista la coloque en las perchas. 

Los operadores confunden una factura con una orden normal. 
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2.3.7.1 Lista de causas raíz  

1. Los despachadores hacen el Picking con la lista impresa. 

2. Los operadores paran el despacho de pedidos normales para despachar 

pedidos urgentes.  

3. El sistema indica que la orden está completa cuando se ha consolidado un 

pedido de bultos. 

4. Áreas de consolidación de unidades y bultos se encuentran separadas. 

5. Hay gran cantidad de proveedores transportistas. 

6. El pedido urgente tiene que ser entregado el mismo día. 

7. Porque el consolidador necesita registrar en el formato "Día a Día" la ubicación 

actual del pedido en la zona embarque. 

8. La consolidación de pedidos en el área de embarque se realiza por áreas 

asignadas a rutas y no por ubicación.  

9. La zona de embarque se utiliza para embarcar pedidos y consolidar pedidos 

de bultos. 

10. Para el operario es difícil identificar la mercadería que ha sido ingresada o no 

al sistema. 

11. La ubicación de la mercadería es actualizada en el sistema antes que el 

montacarguista la coloque en las perchas. 

12. Los operadores confunden una factura con una orden normal. 

2.4 Mejorar 

Dentro de esta fase de mejora hacemos uso de las causas potenciales y sus 

respectivas causas raíz con el fin de buscar soluciones a cada una de ellas.  

Se requiere del aporte de varios colaboradores y del equipo líder del proyecto para 

realizar la lluvia de ideas de soluciones para cada una de las causas raíz. 

2.4.1 Lluvia de ideas de soluciones de mejora 

• Uso de dispositivo electrónico que permite el ingreso automático e inmediato 

de cada ítem (PDT).  

• Políticas para pedidos urgentes en base a cantidad representativa en dinero y 

en ítems. 

• Restricción en el sistema, el cual indique que una orden está completa si todos 

los pedidos que lo conforman están consolidados. 
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• En el área de consolidación de bultos, consolidar bultos y unidades. 

• Implementación de Aseguramiento de proveedores. (Supplier Quality 

Assurance - SQA). Objetivo: Reducir el número de proveedores transportistas. 

• Políticas para pedidos urgentes en base a cantidad representativa en dinero y 

en ítems. 

• Identificación visual: Semaforización arcoíris. 

• Unión de bodegas que están en un mismo galpón y uso de transpaletas.  

• Utilizar la zona de embarque exclusivamente para colocar órdenes listas a 

embarcar.  

• Identificación visual: Uso de etiquetas semáforo: Etiqueta verde significa que 

la mercadería o el bulto (pedido normal) ya fue ingresado al sistema. / Etiqueta 

roja significa que un pedido urgente ya fue ingresado al sistema. 

• Capacitación. 

• Montacarguista debe ingresar horas antes de la jornada de 8h00 a 17h00. 

Para cada una de las soluciones enlistadas se procede a asociar una o varias causas 

raíces o viceversa, se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 2.41 Causas potenciales, causas raíz y soluciones de mejora. Parte I.  

 CAUSAS POTENCIALES CAUSAS RAÍZ SOLUCIONES 

1 
La verificación del producto en la lista de Picking se 
realiza manualmente (visto con pluma). 

Los despachadores hacen el Picking con la lista 
impresa. 

Uso de dispositivo electrónico que permite el ingreso 
automático e inmediato de cada ítem (PDT).  

2 
La metodología 5S utilizada en el perchado es tedioso 
sostener. 

Los operadores paran el despacho de pedidos 
normales para despachar pedidos urgentes.  

Políticas para pedidos urgentes en base a cantidad 
representativa en dinero y en ítems. 

3 
El consolidador de bultos revisa que todas las 
confirmaciones de un documento de bultos estén 
realizadas antes de colocarlo en la zona de embarque. 

El sistema indica que la orden está completa 
cuando se ha consolidado un pedido de bultos. 

Restricción en el sistema, el cual indique que una orden 
está completa si todos los pedidos que lo conforman 
están consolidados. 

4 
La consolidación de pedidos de bultos y unidades se 
realizan por separado. 

Áreas de consolidación de unidades y bultos se 
encuentran en separadas. 

En el área de consolidación de bultos, consolidar bultos 
y unidades. 

5 
La consolidación de pedidos se realiza por ruta en la 
zona de embarque. 

La empresa tiene gran cantidad de proveedores 
transportistas. 

Implementación de Aseguramiento de proveedores. 
(Supplier Quality Assurance - SQA). 

6 
Un pedido urgente se asigna al operario que esté más 
cerca. 

El pedido urgente tiene que ser entregado el 
mismo día. 

Políticas para pedidos urgentes en base a cantidad 
representativa en dinero y en ítems. 

7 
Los operadores colocan los bultos de diferentes 
bodegas tanto en la zona despacho como en la zona de 
embarque. 

En el área de consolidación de bultos se 
encuentran pedidos incompletos. 

Identificación visual: Semaforización arcoíris. 

8 
El registro de la ubicación del pedido de bultos en la 
zona de embarque es manual. 

Los consolidadores de bultos utilizan un formato 
físico llamado "Día a Día" para registrar la 
ubicación de un pedido de bultos, antes de 
ingresarlo al sistema. 

Uso de dispositivo electrónico que permite el ingreso 
automático e inmediato de cada ítem (PDT). Unión de 
bodegas que están en un mismo galpón y uso de 
transpaletas.  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Tabla 2.42 Causas potenciales, causas raíz y soluciones de mejora. Parte II.  

 CAUSAS POTENCIALES CAUSAS RAÍZ SOLUCIONES 

9 
Los operadores colocan los pedidos de bultos y 
unidades en los alrededores de la zona de embarque. 

La zona de embarque se utiliza para embarcar 
pedidos y consolidar pedidos de bultos. 

Utilizar la zona de embarque exclusivamente para 
colocar órdenes listas a embarcar.  

10 
Los operadores suelen olvidarse de registrar el ingreso 
de mercadería a las diferentes zonas de la bodega. 

Para el operario es difícil identificar la mercadería 
que ha sido ingresada o no al sistema en las 
diferentes zonas de la bodega. 

Identificación visual: Uso de etiquetas semáforo: 
Etiqueta verde significa que la mercadería o el bulto 
(pedido normal) ya fue ingresado al sistema. / Etiqueta 
roja significa que un pedido urgente ya fue ingresado al 
sistema. 

11 
Los operadores confunden una factura con una orden 
normal. 

Los operadores confunden una factura con una 
orden normal. 

Capacitación. 

12 
La ubicación física de los bultos y unidades difiere de la 
ubicación que indica el sistema. 

La ubicación de la mercadería es actualizada en 
el sistema antes que el montacarguista la 
coloque en las perchas. 

Montacarguista debe ingresar horas antes de la jornada 
de 8h00 a 17h00. 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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2.4.2 Matriz impacto - esfuerzo 

Con las soluciones identificadas para cada causa raíz se procede a utilizar la matriz 

impacto – esfuerzo, con el fin de identificar de forma rápida y visual el nivel de 

dificultad e impacto de cada solución sobre el problema, para así poder ejecutarla. A 

continuación, se enlistan las soluciones: 

1. Uso de dispositivo electrónico que permite el ingreso automático e inmediato 

de cada ítem (PDT). 

2. Políticas para pedidos urgentes en base a cantidad representativa en dinero y 

en ítems. 

3. Restricción en el sistema, el cual indique que una orden está completa si todos 

los pedidos que lo conforman están consolidados. 

4. En el área de consolidación de bultos, consolidar bultos y unidades. 

5. Implementación de Aseguramiento de proveedores. (Supplier Quality 

Assurance - SQA). 

6. Utilizar la zona de embarque exclusivamente para colocar órdenes listas a 

embarcar. 

7. Identificación visual: Semaforización arcoíris. 

8. Unión de bodegas que están en un mismo galpón. 

9. Identificación visual: Uso de etiquetas semáforo. 

10. Capacitación. 

11. Montacarguista debe ingresar horas antes de la jornada de 8h00 a 17h00. 

En la Ilustración 2.65 se puede observar las soluciones propuestas clasificadas en los 
diferentes cuadrantes de la matriz impacto – esfuerzo.  
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Ilustración 2.65 Matriz Impacto – Esfuerzo. 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Una vez realizada la matriz impacto – esfuerzo, las causas a implementar / simular 

son las siguientes: 

Simular:   

3. Restricción en el sistema, el cual indique que una orden está completa si 

todos los pedidos que lo conforman están consolidados. 

 4. En el área de consolidación de bultos, consolidar bultos y unidades. 

6. Utilizar la zona de embarque exclusivamente para colocar órdenes listas a 

embarcar. 

Implementar: 

7. Identificación visual: Semaforización arcoíris. 

9. Identificación visual: Uso de etiquetas semáforo. 

10. Capacitación. 

2.4.3 Detalle de cada solución de mejora 

Una vez realizada la matriz de verificación de causas, se procede a verificar cada 

causa mediante herramientas estadísticas, gemba, entre otros. 

Solución 3: “Restricción en el sistema, el cual indique que una orden está 

completa si todos los pedidos que lo conforman están consolidados”. 

Actualmente, el sistema muestra que la orden está completa, cuando sólo se ha 

consolidado completamente una factura de bultos o de unidades. En la Ilustración 

 

Implementar/Simular 
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2.66 se puede ver el mensaje “Orden recibido totalmente” en el sistema, cuando se 

ha consolidado un pedido de bultos, faltando el pedido de unidades para proceder a 

embarcar la orden. 

 

Ilustración 2.66 Pedidos de bultos completos, pedidos de unidades faltantes en una 
orden.  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

La solución propuesta es añadir una restricción en el sistema, la cual impida embarcar 

una orden incompleta. Es decir, si una orden está conformada por un pedido de bultos 

y unidades, y, falta de llegar al área de embarque uno de los dos pedidos 

mencionados previamente, entonces en el sistema aparecerá un mensaje que indique 

“Falta completar orden”, como se puede ver en la Ilustración 2.67. 

PRODUCTOS: Recepción en zona de embarque. 

 

Ya fue recibida en la zona de embarque la factura: 
xxxxxxxxx |Bodega: CDS-8.  
           
   FALTA COMPLETAR LA ORDEN 

 
 

Ilustración 2.67 Mensaje “FALTA COMPLETAR ORDEN” en la recepción de 
mercadería en la zona de embarque.  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Por otro lado, si una orden está conformada por un pedido de bultos y unidades, y, en 

el área de embarque ya se encuentran los dos pedidos mencionados previamente, 

entonces en el sistema aparecerá un mensaje que indique “Orden Completa”, como 

se puede ver en la Ilustración 2.68. 

ACEPTAR 

X 
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PRODUCTOS: Recepción en zona de embarque. 

 

Ya fue recibida en la zona de embarque la factura: 
xxxxxxxxx |Bodega: CDS-8.  
           
         ORDEN COMPLETA 

 
 

Ilustración 2.68 Mensaje “ORDEN COMPLETA” en la recepción de mercadería en la 
zona de embarque.  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Solución 4: “En el área de consolidación de bultos, consolidar bultos y 

unidades.” 

Actualmente, las cajas (bultos) provenientes de las bodegas (1,8) son colocados de 

manera aleatoria en el área de consolidación de bultos. Y las cajas provenientes de 

la bodega de despacho son colocadas directamente en el área de embarque. 

La solución propuesta, es consolidar todas las cajas de las diferentes bodegas que 

tiene el centro de distribución en un área en común (área de consolidación de bultos 

actualmente), en base a la orden del cliente. Es decir, si una orden tiene pedidos de 

las bodegas 2,3 y despacho, entonces se consolidarán las cajas de las diferentes 

bodegas mencionadas en el área de consolidación de bultos. 

Adicional, se asignarán espacios para cada bodega dentro del área de consolidación 

en base a la frecuencia con que salen pedidos de estas. Es decir, si las cajas de la 

bodega 4 salen con menos frecuencia en las órdenes de los clientes en relación con 

las demás bodegas, entonces, se le asignará una sola ubicación dentro del área de 

consolidación. (Ver Ilustración 2.69). 

ACEPTAR 

X 
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Ilustración 2.69 Áreas de consolidación de bultos antes – después de la solución.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Solución 6: “Utilizar la zona de embarque exclusivamente para colocar órdenes 

listas a embarcar.” 

Actualmente, en las posiciones P-Q del área de embarque se consolidan pedidos de 

bultos de los diferentes clientes. Mientras que las posiciones A-B del área de 

embarque, se utilizan para colocar órdenes incompletas, es decir, pedidos de bultos 

y pedidos de unidades ocupan esas posiciones sin estar consolidados como una 

orden, y, esos pedidos son enviados al cliente. A continuación, en la Tabla 2.43 se 

muestran las ubicaciones del área de embarque para la zona norte. 

Tabla 2.43 Ubicaciones del área de embarque para la zona norte del país.  

ZONA UBICACIÓN 

NORTE 

A1-A15 

B1-B15 

P1- P15 

O1-O15 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

ANTES DESPUÉS 

CDS-1 

CDS-2 

CDS-3 

CDS-4 

CDS-5 

CDS-6 

CDS-7 

CDS-8 

CDS-DESP 
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La solución propuesta, es utilizar el área de embarque exclusivamente para colocar 

órdenes listas a embarcar, es decir, solamente colocar órdenes completas que 

contengan tanto pedido de bultos como pedido de unidades, en las posiciones A-B-

P-Q del área de embarque. 

 

Ilustración 2.70 Área de embarque (Posición P) Antes- Después de la solución.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Solución 7: “Identificación Visual: Semaforización arcoíris.” 

Actualmente, al consolidador de bultos se le dificulta encontrar con facilidad todas las 

cajas que conforman un pedido dentro del área de embarque, por lo que, la solución 

a implementar ayuda a los operarios (incluyendo al consolidador de bultos) reconocer 

de manera rápida cuantos días de atraso tiene una orden y cuantas bodegas están 

involucradas en la misma. 

A la solución se le denomina semaforización arcoíris, debido a que se le asigna un 

color a cada orden por cada día de atraso de esta. (Ver Ilustración 2.71). 

 

 

 



99 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 2.71 Semaforización arcoíris "priorización de pedidos".  

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez. 

En la Ilustración 2.72, se puede observar una caja de un cliente de la empresa, el cual 

cuenta con 7 días de atraso y la caja pertenece a la bodega 8. Para ello, se le colocará 

una etiqueta color rojo en base a la semaforización arcoíris, y, además se colocará el 

número 4/5, porque es la cuarta bodega involucrada en un total de 5. De tal manera, 

que esa pequeña etiqueta será de gran ayuda para consolidar la orden en el área de 

embarque de manera más rápida y eficiente.  

 

Ilustración 2.72 Etiquetado Arcoíris de un bulto. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

2: 4/5 

5 DÍAS DE ATRASO 

4 DÍAS DE ATRASO 

3 DÍAS DE ATRASO 

2 DÍAS DE ATRASO 

7 DÍAS DE ATRASO 

6 DÍAS DE ATRASO 

1 DÍA DE ATRASO 
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El número 2 dentro de la etiqueta indica el número de facturas asociadas a una orden,  

 

Ilustración 2.73 Referencias de semaforización arcoíris.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Solución 7: “Identificación Visual: Etiquetas semáforo.” 

Actualmente, al consolidador de bultos se le dificulta identificar con facilidad todas las 

cajas que su arribo al área de embarque ha sido confirmado, por lo que, la solución a 

implementar ayuda al consolidador de bultos a reconocer de manera rápida cuales 

son las cajas en donde su registro de arribo al área de embarque ha sido confirmado. 

A la solución se le denomina etiquetas semáforo, debido a que se le asigna el color 

rojo si el pedido urgente ya ha sido ingresado al sistema y se le asigna color verde si 

la caja (bulto) de una orden normal aún no ha sido ingresado al sistema. 

 

Ilustración 2.74 Etiquetado semáforo en un bulto que ya ha sido ingresado al sistema.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

2: 1/5 

Número de facturas asociadas a una orden. 

2: 4/5 
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Solución 10: Capacitación para operadores. 

La capacitación a los operadores se propone como solución, puesto que en la 

verificación de las causas se dio a conocer que el 58.33% de los operadores 

confunden una orden con una factura normal. Dentro de la capacitación se abarcarán 

temas como: 

• Información sobre la organización 

• Proceso general del centro de distribución. 

• El tipo de órdenes que tiene la empresa (urgente, normales). 

• Número de facturas que conforman una orden. 

• Número de bodegas que tiene el centro de distribución. 

2.4.4 Plan de implementación 

Se elaboró un plan de implementación para las soluciones mencionadas previamente 

(Ver Tabla 2.44 ), en donde se detalla: ¿Qué se va a hacer?, ¿Cómo se va a hacer?, 

¿Quién está a cargo?, ¿Dónde se lo hará? ¿Cuándo se lo hará? Y el costo asociado 

a cada una de ellas. 
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Tabla 2.44 Plan de implementación. 

¿QUÉ? ¿CÓMO? ¿QUIÉN? ¿CUÁL? ¿CUÁNDO? ¿DONDE? COSTO 

Restricción en el Sistema que 

indica que una orden está 

completa, si todos los pedidos 

que la conforman están 

consolidados. 

Simulación: Modificar el sistema, 

para que indique que una orden está 

completa, sólo si todos los pedidos 

que los conforman se han 

consolidado.  

Departamento 

de sistemas. 

-Consolidadores 

de bultos. 

-Consolidadores 

de unidades. 

Enero 2020. Sistema.  $              -    

En el área de consolidación de 

bultos, consolidar bultos y 

unidades. 

Simulación: Realizar la consolidación 

de pedidos de bultos y de unidades en 

el área de consolidación de bultos. 

-Analista de 

procesos. 

-Mantenimiento. 

-Consolidadores 

de bultos. 
Enero 2020. 

Área de 

consolidación 

de bultos. 

 $              -    

Uso del área de embarque 

exclusivamente para colocar 

órdenes listas a embarcar. 

Simulación: Colocar las órdenes 

listas para embarcar en el área de 

embarque y los pedidos a consolidar 

en el área de consolidación.  

-Analista de 

procesos. 

-Mantenimiento. 

-Consolidadores 

de bultos. 
Enero 2020. 

Área de 

embarque. 
 $              -    

Identificación visual: 

Semaforización arcoíris 

Prueba piloto: Colocar etiquetas de 

colores en las cajas (bultos) según sus 

días de atraso. 

Líder de 

proyecto. 
Despachadores Enero 2020. Bodegas.  $              -    

Identificación visual: Etiquetas 

semáforo. 

Prueba piloto: Colocar etiquetas en la 

caja (bulto) si el mismo ya fue 

ingresado en el sistema. 

Líder de 

proyecto. 
Operadores Enero 2020. Bodegas  $       20.00  

Capacitación. 
Simulación: Reunir a todos los 

operadores de cada bodega.  

-Analista de 

procesos. 

-Líder de 

proyecto. 

Operaciones Enero 2020. 
Centro de 

distribución. 
 $              -    

 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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2.4.5 Plan de actividades 

Una vez realizado el plan de implementación, se procede a realizar un plan de actividades para detallar minuciosamente el paso a 

paso de cada actividad a ejecutar.  

Tabla 2.45 Plan de actividades. Parte I.  

SOLUCIÓN ACTIVIDADES 
ENERO 

2 3 6 7 8 9 10 13 14 15 16 17 20 21 22 23 24 

Restricción en el sistema, el cual indique 

que una orden está completa si todos los 

pedidos que lo conforman están 

consolidados. 

Recolección y análisis de datos.                         

Elaboración de modelo de simulación actual.                               

Añadir restricción en el modelo de simulación.                          

Simular modelo futuro.                           

En el área de consolidación de bultos, 

consolidar bultos y unidades. 

Recolección y análisis de datos.                                    

Identificar ubicaciones disponibles para la 
consolidación.                         

Elaboración de modelo de simulación actual.                               

Añadir restricción en el modelo de simulación.                          

Simular modelo futuro.                                   

Identificación visual - Semaforización 

arcoiris del Indicador "Priorización de 

pedidos". 

Elaborar material de capacitación.                                

Definir fecha de capacitación.                       

Capacitación.                          

Entregar material para semaforización.                       

Ejecución de prueba piloto.                                   

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Tabla 2.46 Plan de actividades. Parte II.  

SOLUCIÓN ACTIVIDADES 
ENERO 

2 3 6 7 8 9 10 13 14 15 16 17 20 21 22 23 24 

Utilizar la zona de embarque 
exclusivamente para colocar pedidos 
listos a embarcar.  

Recolección y análisis de datos.                                    

Identificar ubicaciones disponibles para la 
consolidación.                         

Elaboración de modelo de simulación actual                                

Añadir restricción en el modelo de simulación                           

Simular modelo futuro.                                   

Identificación visual - Etiquetas semáforo 
(roja y verde) 

Elaborar material de capacitación                             

Definir fecha de capacitación                        

Capacitación                          

Entregar material para semaforización                       

 Ejecución de prueba piloto                            

Capacitación. 

Recolección y análisis de datos.                                 

Elaboración de modelo de simulación actual                                

Simular modelo futuro.                                   

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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2.5 Control  

En esta última fase de la metodología DMAIC, se establecen los controles necesarios 

para garantizar la sostenibilidad de las soluciones propuestas mencionadas 

previamente.  

Para ello, se elaboraron formatos de registros para dos casos puntuales:  

• Registro de cartones no etiquetados: Todo operador debe anotar en este 

registro cuantos cartones sin etiquetar se encuentran en un pallet mientras esta 

laborando. Cada bodega debe tener un registro de cartones no etiquetados. 

Tal como se muestra en la Tabla 2.47. 

Tabla 2.47 Registro de cartones no etiquetados. 

CARTONES NO ETIQUETADOS 

Fecha: Bodega: 

No. Incidencias No. Cartones sin etiquetar por pallet Total Cartones por pallet 

1     

2     

3     

4     

5     

6     

7     

8     

9     

10     

TOTAL     

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

• Registro de capacitaciones: Para cada una de las capacitaciones dadas, se 

debe registrar las calificaciones de las evaluaciones tomadas a cada uno de 

los operadores, con el fin de llevar un histórico de cada uno de los trabajadores 

y como han ido evolucionando. Tal como se muestra en la Tabla 2.48. 

 

 



106 
 

Tabla 2.48 Registro de capacitaciones.  

BITÁCORA DE CAPACITACIONES 

Fecha: Hora: Grupo No. 

No. Nombre Completo Cargo Bodega  Firma 

1         

2         

3         

4         

5         

6         

7         

8         

9         

10         

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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CAPÍTULO 3 

3 RESULTADOS Y ANÁLISIS  

Con la simulación e implementación de las soluciones que se detallaron en el capítulo 

anterior, se procede a mostrar cada uno de los resultados y cómo impactó en el envío 

de órdenes completas embarcadas y su indicador.  

3.1 Resultados  

3.1.1 Capacitación de operadores: 

Para esta solución se procede a evaluar a los trabajadores con las mismas 

preguntas, antes y después de la implementación. El formato de evaluación se 

muestra en la Tabla 3.1. 

Tabla 3.1 Formato de Encuesta a operadores en la capacitación.  

Nombre: 

Cargo: 

Tiempo en el cargo: 

1.- ¿Una orden puede tener más de dos facturas? 

Sí 

No 

2.- ¿Cuántas bodegas tiene el centro de distribución? 

  

3.- La consolidación de bultos se realiza en el área de:  

  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Evaluación antes de la capacitación 

Con respecto a la pregunta número 1 “¿Una orden puede tener más de dos facturas?”, 

Ilustración 3.1 se observa en la, que sólo el 29% de los trabajadores contestó 

correctamente y para el 71% restante contestaron de forma errónea.   
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Ilustración 3.1 Evaluación antes de la capacitación: Pregunta 1. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Para la pregunta número 2 “¿Cuántas bodegas tiene el centro de distribución?”, se 

observa en la Ilustración 3.2 que el 50% de los trabajadores contestó correctamente 

que el centro distribución posee 9 bodegas, el 43% que posee 8 bodegas y el 7% de 

los trabajadores contestaron que este posee 12 bodegas 

 

Ilustración 3.2 Evaluación antes de la capacitación: Pregunta 2.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Y, por último, para la pregunta número 3 “La consolidación de bultos se realiza en el 

área de:”, se observa en la Ilustración 3.3, que el 100% de los trabajadores tuvo una 

respuesta errónea.  

4; 29%

10; 71%

1.- ¿Una orden puede tener más de 
dos facturas?

Si

No

6; 43%

7; 50%

1; 7%

2.- ¿Cuántas bodegas tiene el centro 
de distribución?

8 Bodegas

9 Bodegas

12 Bodegas



109 
 

 

Ilustración 3.3 Evaluación antes de la capacitación: Pregunta 3.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Evaluación después de la capacitación 

Con respecto a la pregunta número 1 “¿Una orden puede tener más de dos facturas?”, 

En la Ilustración 3.4, el 86% de los trabajadores contestó correctamente, cuando el 

resultado antes de la capacitación fue del 29%, se puede evidenciar el incremento o 

mejora de este.  

 

Ilustración 3.4 Evaluación después de la capacitación: Pregunta 1. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Para la pregunta número 2 “¿Cuántas bodegas tiene el centro de distribución?”, En la 

Ilustración 3.5, el 64% de los trabajadores contestó correctamente que el centro 

distribución posee 9 bodegas, el 36% que posee 8 bodegas y el 0% de los 

trabajadores contestaron que este posee 12 bodegas.    

14

Embarque 

1

3.- La consolidación de bultos se realiza en 
el área de:

12; 86%

2; 14%

1.- ¿Una orden puede tener más de 
dos facturas?

Si

No
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Ilustración 3.5 Evaluación después de la capacitación: Pregunta 2.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

El resultado se mantuvo en 100% de respuestas erróneas para la pregunta 3 “la 

consolidación de bultos se realiza en el área de:”, como se puede observar en la 

Ilustración 3.6. Se acota que los trabajadores conocen como el área de “embarque” 

al área de consolidación en unión con el área de embarque. Por lo tanto, el uso de 

señalética que ayude a identificar cada una de las áreas de la bodega impactaría en 

la respuesta de los trabajadores de forma significativa.  

 

Ilustración 3.6 Evaluación después de la capacitación: Pregunta 3.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Las calificaciones de los operadores encuestados antes - después de la capacitación 

se muestran en la Tabla 3.2. 

5; 36%

9; 64%

0; 0%

2.- ¿Cuántas bodegas tiene el centro de 
distribución?

8 Bodegas

9 Bodegas

12 Bodegas

14

Embarque 

1

3.- La consolidación de bultos  se realiza en el área 
de:
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Tabla 3.2 Calificaciones Antes - Después de la capacitación.  

Calificaciones Antes de la capacitación Después de la capacitación 

Operadores Calificación/20 

1 10 18 

2 10 20 

3 10 18 

4 10 18 

5 8 20 

6 10 18 

7 18 20 

8 20 20 

9 20 20 

10 12 20 

11 12 12 

12 12 12 

13 12 20 

14 12 12 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Se realiza una prueba de hipótesis con la finalidad de comparar los resultados, en 

donde se tiene que: 

𝐻𝑜:  𝐿𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑎𝑠 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑠 𝑖𝑔𝑢𝑎𝑙 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑎𝑠 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑢é𝑠 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑐𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑡𝑎𝑐𝑖ó𝑛 

𝐻1:  𝐿𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑎𝑠 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑠 𝑑𝑖𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑎𝑠 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑢é𝑠 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑐𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑡𝑎𝑐𝑖ó𝑛 

 

Ilustración 3.7 Diagrama de cajas: Diferencia de medias de calificaciones. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Ilustración 3.8 Resultados prueba de hipótesis – diferencia de medias de 
calificaciones de operadores. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: Con un valor p menor a 0.05 se rechaza la hipótesis nula, es decir, la 

media de las calificaciones antes de la capacitación es diferente de la media de las 

calificaciones después de la capacitación, con un nivel de significancia del 0.05.  

3.1.2 Implementación de Semaforización arcoíris: 

La implementación se llevó a cabo en las semanas tercera (3) y cuarta (4) de Enero 

del 2020, para evaluar los resultados alcanzados se procede a comparar los datos 

con la data histórica en el mismo período.  

En la Tabla 3.3 se puede observar el comportamiento del indicador de órdenes 

completas embarcadas durante la semana 3 y 4 de enero 2019. 

Tabla 3.3 Indicador de órdenes completas embarcadas- Enero 2019. 

Días de la 
semana 

ENERO 2019 

% Total Órdenes 
completas 

embarcadas 

Semana 3 Semana 4 

% Órdenes embarcadas 

Completa Incompleta Completa Incompleta 

Lunes 50.00% 50.00% 64.00% 36.00% 60.61% 

Martes 83.33% 16.67% 15.38% 84.62% 48.00% 

Miércoles 100.00% 0.00% 20.83% 79.17% 32.14% 

Jueves 62.50% 37.50% 28.00% 72.00% 41.46% 

Viernes 0.00% 0.00% 30.00% 70.00% 30.00% 

Sábado 42.86% 57.14% 33.33% 66.67% 38.46% 

Total general 65.96% 34.04% 33.33% 66.67% 42.35% 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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A continuación, en la Tabla 3.4 se puede observar el comportamiento del indicador 

de órdenes completas embarcadas durante la semana 3 y 4 de enero 2020. 

Tabla 3.4 Indicador de órdenes completas embarcadas-Enero 2020.  

Días de la 
semana 

ENERO 2020 

% Total Órdenes 
completas 

embarcadas 

Semana 3 Semana 4 

% Órdenes embarcadas 

Completa Incompleta Completa Incompleta 

Lunes 55.56% 44.44% 58.33% 41.67% 46.15% 

Martes 93.75% 6.25% 75.00% 25.00% 71.05% 

Miércoles 100.00% 0.00% 80.00% 20.00% 62.50% 

Jueves 75.00% 25.00% 83.33% 16.67% 61.90% 

Viernes 91.30% 8.70% 100.00% 0.00% 80.00% 

Sábado 62.50% 37.50% 100.00% 0.00% 66.67% 

Total general 82.54% 17.46% 80.28% 19.72% 66.87% 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Se puede evidenciar un incremento porcentual del indicador de órdenes incompletas 

embarcadas, este pasó de 42.35% a 66.87%.  

 

Ilustración 3.9 Indicador de órdenes completas embarcadas (Enero 2019 vs Enero 
2020: semana 3 y 4).  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Se realiza una prueba de hipótesis con la finalidad de comparar los resultados, en 

donde se tiene que: 

𝐻𝑜:  𝐿𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑒𝑛 𝑒𝑛𝑒𝑟𝑜 2019 𝑒𝑠 𝑖𝑔𝑢𝑎𝑙 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑒𝑛 𝑒𝑛𝑒𝑟𝑜 2020. 

𝐻1:  𝐿𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑒𝑛 𝑒𝑛𝑒𝑟𝑜 2019 𝑒𝑠 𝑑𝑖𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑒𝑛 𝑒𝑛𝑒𝑟𝑜 2020. 

 

Ilustración 3.10 Diagrama de cajas: Diferencia de medias del indicador. 
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

Ilustración 3.11 Resultados prueba de hipótesis – diferencia de medias del indicador 
de órdenes completas embarcadas. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión: Con un valor p menor a 0.05 se rechaza la hipótesis nula, es decir, la 

media del indicador de órdenes completas embarcadas en enero del 2019 es diferente 

de la media de órdenes completas embarcadas para enero del 2020 con un nivel de 

significancia del 0.05.  
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3.1.3 Restricción en el sistema – Área de consolidación de bultos – Zona 

de embarque. 

Las soluciones simuladas son las siguientes: 

-Restricción en el sistema, el cual indique que una orden está completa si todos 

los pedidos que lo conforman están consolidados. 

-En el área de consolidación de bultos, consolidar bultos y unidades. 

-Utilizar la zona de embarque exclusivamente para colocar órdenes listas a 

embarcar. 

Para simular las soluciones mencionadas previamente, primero, se realizó la 

simulación del proceso actual de una orden de un cliente en el centro de distribución. 

En la Ilustración 3.12 se puede apreciar como las cajas (bultos) llegan desde las 

diferentes bodegas (1,2,3,4,5,6,7,8), colocándolos de manera aleatoria en el área de 

consolidación de bultos y en las posiciones P-Q del área de embarque. Después, el 

consolidador de bultos consolida los bultos de las diferentes bodegas según el pedido 

del cliente. Una vez listo el pedido de bultos, el consolidador coloca las cajas en las 

posiciones A-B del área de embarque.  

Es importante destacar, que cuando el consolidador coloca el pedido de bultos en la 

zona de embarque, este es una orden incompleta. Es decir, está colocando órdenes 

incompletas en ubicaciones no asignadas para ello. 
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Ilustración 3.12 Simulación del proceso actual de una orden de un cliente. Parte I.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

ACCIÓN DE CONSOLIDAR BULTOS (UBICACIÓN FICTICIA) 

 

AREA DE EMBARQUE 

 

BODEGAS 

 

ÁREA DE CONSOLIDACIÓN DE BULTOS 
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Ilustración 3.13 Simulación del proceso actual de una orden de un cliente. Parte II.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

ACCIÓN DE CONFIRMAR EL ARRIBO DE UN BULTO EN EL ÁREA DE EMBARQUE 

ÁREA DE 

EMBARQUE 

ACCIÓN DE CONSOLIDAR BULTOS (UBICACIÓN FICTICIA) 
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Tabla 3.5 Resultados del indicador Flexsim data – Real data.  

INDICADOR 

Réplicas Flexsim data (x100%) Real data (x100%) 

1 0,454545 0,3411 

2 0,456311 0,3770 

3 0,504505 0,5313 

4 0,4 0,5096 

5 0,424779 0,5983 

6 0,464912 0,5913 

7 0,392523 0,5300 

8 0,412844 0,6328 

9 0,423729 0,6341 

10 0,458716 0,6667 

11 0,495495 0,3756 

12 0,425926 0,4153 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Se realiza una prueba de hipótesis con la finalidad de validar el modelo de simulación 

actual con el proceso real, en donde se tiene que: 

𝐻𝑜:  𝐿𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑓𝑙𝑒𝑥𝑠𝑖𝑚 𝑑𝑎𝑡𝑎 𝑒𝑠 𝑖𝑔𝑢𝑎𝑙 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑎𝑡𝑎. 

𝐻1:  𝐿𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑓𝑙𝑒𝑥𝑠𝑖𝑚 𝑑𝑎𝑡𝑎 𝑒𝑠 𝑑𝑖𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑎𝑡𝑎. 

 
Ilustración 3.14 Prueba de hipótesis: Flexsim data vs Real data.  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Conclusión: Con un valor p mayor a 0.05 no se rechaza la hipótesis nula, es decir, 

la media de flexsim data es igual a la media de real data, con un nivel de significancia 

del 0.05. 

Una vez validado el modelo, se procede a simular las soluciones propuestas. Para la 

solución de “usar el área de consolidación para consolidar pedidos de bultos y 

unidades”, se le asigna una ubicación dentro del área de consolidación a cada bodega 

dependiendo de la frecuencia de arribos de estas. Es decir, para la bodega 4 arriban 

cajas (bultos) con poca frecuencia, y, debido a eso se le asigna solo una ubicación 

para colocar las cajas de esa bodega. 
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Ilustración 3.15 Simulación del proceso actual de una orden de un cliente. Parte I.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

 

BODEGAS ACCIÓN DE CONSOLIDAR BULTOS (UBICACIÓN FICTICIA) 

AREA DE CONSOLIDACIÓN 
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Ilustración 3.16 Simulación del proceso actual de una orden de un cliente. Parte II.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez.

ÁREA DE EMBARQUE 
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Después de simular las soluciones propuestas, se obtuvieron los siguientes 

resultados. (Ver Tabla 3.6). 

Tabla 3.6 Resultados indicador antes – después de las soluciones simuladas. 

INDICADOR ACTUAL  INDICADOR FUTURO 

45,45% 100% 

45,63% 100% 

50,45% 100% 

40,00% 100% 

42,48% 100% 

46,49% 100% 

39,25% 100% 

41,28% 100% 

42,37% 100% 

45,87% 100% 

49,55% 100% 

42,59% 100% 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
Con la finalidad de analizar los resultados, se realizó una prueba de hipótesis 

comparando la media del indicador actual con la media del indicador futuro. 

𝐻𝑜:  𝐿𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙 𝑒𝑠 𝑖𝑔𝑢𝑎𝑙 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑓𝑢𝑡𝑢𝑟𝑜. 

𝐻1:  𝐿𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙 𝑒𝑠 𝑑𝑖𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑓𝑢𝑡𝑢𝑟𝑜. 

 

Ilustración 3.17 Prueba de hipótesis: Indicador actual vs Indicador futuro.  
Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez 
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Sin embargo, las soluciones simuladas ocasionan un efecto secundario, que es el 

incremento del tiempo de entrega en las órdenes de los clientes. 

ACTUAL:  

Tiempo promedio que los pedidos pasan en el proceso:1466 min ≈ 24.43 horas 

 

Ilustración 3.18 Diagrama de cajas del tiempo promedio actual de los pedidos dentro 
del proceso. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

FUTURO:  

Tiempo promedio que los pedidos pasan en el proceso:1737 min ≈ 28.95 horas. 

 

Ilustración 3.19 Diagrama de cajas del tiempo promedio futuro de los pedidos dentro 
del proceso. 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez 

Conclusión:  

Las soluciones simuladas aseguran que el indicador de órdenes completas 

embarcadas este al 100%, sin embargo, tiene un inflamiento en el indicador On Time 

de un 18.48%. 
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3.2 Análisis de costos  

Para el análisis de costos se procede a calcular el número de cartones que se 

despacharon en el centro de distribución en el período de octubre 2018 a septiembre 

2019. 

En la Tabla 3.7, se muestra el consumo mensual de etiquetas en el período 

mencionado previamente. 

Tabla 3.7 Consumo de etiquetas en el período Oct-2018 a Sep-2019.  

MES AÑO 2018 (Unidades) AÑO 2019 (Unidades) 

Enero  95.097   108.952  

Febrero  72.004   153.996  

Marzo  104.620   210.220  

Abril  84.259   129.824  

Mayo  100.878   217.048  

Junio  89.274   218.931  

Julio  105.711   193.821  

Agosto  141.896   308.378  

Septiembre  111.741   202.987  

Octubre  160.331   62.062  

Noviembre  136.094   

Diciembre  126.255   

Total general  1.328.160   1.806.219  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

En la Tabla 3.8, se muestra el valorizado estimado de consumo de tintas para octubre 

2018- septiembre 2019, considerando que el litro de tinta tiene un costo de $17. 

Teniendo un total valorizado de tinta de $1.827,19. 
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Tabla 3.8 Valorizado estimado de consumo de tintas.  

 Cantidad de 
etiquetas  

Cantidad de Tintas (ml) Cantidad de tinta (Lt) Valorizado  

oct-18 160331,00 7952,93 7,95  $135,20  

nov-18 136094,00 6750,69 6,75  $114,76  

dic-18 126255,00 6262,65 6,26  $106,47  

ene-19 108952,00 5404,37 5,40  $91,87  

feb-19 153996,00 7638,69 7,64  $129,86  

mar-19 210220,00 10427,58 10,43  $177,27  

abr-19 129824,00 6439,68 6,44  $109,47  

may-19 217048,00 10766,27 10,77  $183,03  

jun-19 218931,00 10859,67 10,86  $184,61  

jul-19 193821,00 9614,14 9,61  $163,44  

ago-19 308378,00 15296,53 15,30  $260,04  

sep-19 202987,00 10068,80 10,07  $171,17  

   TOTAL  $1.827,19  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Es necesario identificar las actividades que deben realizarse para llevar a cabo la 

implementación y la simulación de las mejoras propuestas en todo el centro de 

distribución. Para ello, en la Tabla 3.9 se muestran las actividades a realizarse y los 

costos asociados a las mismas. 

Tabla 3.9 Actividades que deben realizarse para llevar a cabo la implementación y 

simulación de las soluciones propuestas.  

Actividad  Costo  

Compra de tintas.  $       1.827,19  

Restricción en el sistema.  $                    -    

Compra de señalética para áreas de consolidación y embarque.  $            20,00  

Compra de pintura para señalización de áreas.  $            42,00  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Se incurre en un costo de etiquetado, el cual se detalla en la Tabla 3.10. El cual se 

divide en, costo de adquirir tintas para cada una de las impresoras de las bodegas del 

centro de distribución, y la mano de obra de configuración de las impresoras.  

Tabla 3.10 Costos de etiquetado. 

Costo de etiquetado Costo 

Costo de tintas. $       1.827,19 

Mano de obra de configuración de impresoras. $          490,00 

Costo total $       2.317,19 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Otro costo en el que se incurre es el costo de señalización de áreas, el cual se detalla en la 

Tabla 3.11 Para el cual se necesita pintar las líneas que dividen las ubicaciones en las 

diferentes áreas de la bodega, se requiere la compra de señalética para identificar el área de 

embarque y de consolidación y finalmente la mano de obra que ejecutará el trabajo.  

Tabla 3.11 Costos de señalización de áreas.  

Costo de señalización de áreas Costo 

Compra de pintura para tráfico. $           42,00 

Compra de señalética para áreas de consolidación y embarque. $           20,00 

Mano de obra (Personal de mantenimiento: 2 horas extras). $           16,00 

Costo total $           78,00 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

Finalmente, se obtienen los costos totales anuales de cada una de las actividades. Ver Tabla 

3.12 Costos totales anuales.  

Tabla 3.12 Costos totales anuales.  

Costos totales anuales  

Costo de etiquetado. $         2.317,19 

Costo de señalización de áreas. $              78,00 

TOTAL $         2.395,19 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 
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Una vez identificados los costos asociados para todas las actividades, se procede a 

calcular los beneficios que se obtendrán al ejecutar todas estas actividades.  

En la Tabla 3.13, se muestra el valorizado despachado de cada provincia (Manabí y 

Pichincha) para enero 2019. 

Tabla 3.13 Valorizado despachado por Provincia.  

Provincia Valorizado 

Manabí $       88.001,51 

Pichincha $       48.059,72 

Total $     136.061,23 

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

El indicador de órdenes completas embarcadas para enero 2019 es de 50.11%, sin 

embargo, al implementar las soluciones propuestas en el centro de distribución en 

enero 2020 el indicador fue de 66.87%. El valorizado para cada uno de los meses en 

mención se muestra en la Tabla 3.14. 

Tabla 3.14 Indicador mensual porcentual y valorizado para enero 2019 vs 2020.  

Año 2019 2020 

% Indicador de órdenes completas 50.11% 66.87% 

  $   136,061.23   $181,568.84  

Fuente: Elaboración propia. 

Viviana Arias – Anggie Gómez. 

El incremento de porcentaje de órdenes completas embarcadas permitirá que la 

empresa aumente su liquidez mensual, es decir, si al finalizar enero del 2019 en el 

área de consolidación quedaban pedidos incompletos con un valorizado de $ 13 000, 

ahora, con la mejora del indicador esos $13 000 se embarcarán en el mismo mes y la 

empresa podrá hacer mejor manejo de sus ingresos. 
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Para ello, se estima una liquidez mensual de $45,507.61 y anual de $546,091.29 al cual se 

le resta el costo de ejecutar todas las actividades detalladas previamente, obteniendo una 

liquidez anual estimada de $543,696.10. Ver Tabla 3.15. 

Tabla 3.15 Liquidez anual estimada. 

Estimado mejora Liquidez Mensual ($) $      45,507.61 

Estimado mejora Liquidez Anual ($) $    546,091.29 

A invertir $        2,395.19 

Estimado Liquidez anual $    543,696.10 

Fuente: Elaboración propia. 
Viviana Arias – Anggie Gómez



 
 

CAPÍTULO 4 

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  

4.1 Conclusiones  

• El objetivo general establecido fue de 67,19% de órdenes completas 

embarcadas y el porcentaje alcanzado con las soluciones implementadas y 

simuladas es de 66.87%, por lo tanto, no se cumplió con el objetivo general por 

una diferencia del 0.32% entre el esperado y el alcanzado.  

• El uso de etiquetas de colores como identificación visual permite reducir el 

tiempo de consolidación de bultos que forman parte de un pedido, debido a la 

difícil identificación de prioridad por días de atraso en el área de consolidación. 

Además, los operadores ejercieron presión sobre otras bodegas para el 

despacho inmediato de bultos con alta prioridad.  

• El uso exclusivo de áreas de consolidación y embarque permite reducir los 

tiempos de búsqueda de pedidos que no estén en el área que corresponde.  

• Las ubicaciones en el área de consolidación facilitan al consolidador encontrar 

fácilmente los bultos que conforman un pedido.  

• La restricción en el sistema asegura que las órdenes se vayan completas, 

restringiendo el envío de órdenes parciales, es decir, asegura el 100% del 

indicador de órdenes completas embarcadas. 

• Las soluciones simuladas inflan el indicador On Time en un 18.48%. 

• La identificación visual tuvo impacto directo a que el indicador de órdenes 

completas embarcadas mejore de 42,35% en enero 2019 a 66,87% en enero 

2020 para la tercera (3) y cuarta (4) semana, el uso de etiquetas de colores 

permitió que los consolidadores puedan identificar de forma rápida pedidos 

incompletos con días de atraso, consolidarlos para posteriormente colocarlos 

en la zona de embarque.  
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4.2 Recomendaciones 

• Realizar un análisis de frecuencia de despacho de bultos que provienen de 

distintas bodegas con el fin de asignar un número de ubicaciones fijas para 

cada una de estas, dentro del área de consolidación. 

• Tener en cuenta que la restricción en el sistema podría influir en la disminución 

del indicador On Time, si no se agiliza el despacho de pedidos de unidades y 

de bultos. 

• En el reporte de embarque y despacho de pedidos que se exporta del sistema 

de la empresa se recomienda añadir columna que registre tiempo real en que 

los despachadores empiezan el picking en cada una de las bodegas dentro del 

centro de distribución.  

• La capacitación del personal cada 6 meses en el centro de distribución 

permitirá que este cree conciencia del proceso de preparación y envío de 

pedidos, contribuyendo con sus observaciones y recomendaciones como parte 

activa de la mejora continua del centro de distribución.   

• Asignar un encargado por bodega de llevar el control del registro de “cartones 

sin etiquetar”, para luego reunirse una vez al mes con los encargados de otras 

bodegas e identificar buenas prácticas que permitan y proponer mejoras de 

etiquetado.   

• Continuar con auditorías 5s y motivar a los operarios de la bodega con mejor 

puntaje y entregar premios no monetarios debido a su gran labor, con el fin de 

aumentar el compromiso del empleado con la organización.  

• Realizar un levantamiento de procesos y un estudio de tiempos para cada uno 

de estos dentro del centro de distribución, con el fin de identificar las 

actividades que no agregan valor y establecer tiempos estándares para cada 

una de ellas. 
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APÉNDICES



 

ANEXO A 

LAYOUT DE LA BODEGA DE UNIDADES 

 



 

ANEXO B 

ENTREVISTA AL CLIENTE 

• Entrevista a jefe de despacho-embarque 

1.- ¿Qué actividades se realizan dentro de la zona de embarque? 

En la zona de embarque se consolida la orden del cliente, la orden del cliente puede 

tener mercadería de bodegas de bultos como de bodega de unidades. Aquí se asigna 

una ubicación a la mercadería que llega de las diferentes bodegas, no existe una 

ubicación única para consolidar la orden del cliente, pero si existe una opción en el 

sistema que me permite confirmar la mercadería que forma parte tanto de la bodega 

de bultos como de la bodega de unidades.  

2.- ¿Qué va en los niveles A, B, C, D, y E de las perchas? 

En los niveles A y B, se colocan los pallets incompletos, es decir, pallets que contienen 

varios empaques sin embalar y empaques abiertos (en el caso de bodegas de 

unidades). En los niveles C, D y E, se colocan pallets completos, es decir, pallets que 

contienen varios empaques embalados. 

 

• Entrevista al jefe de bodega  

1.- En el requerimiento del proyecto se detalla que el análisis se debe realizar 

en la zona norte del país, ¿qué provincias están dentro de esta zona norte? 

Las provincias que forman parte de la zona norte del país son: Esmeraldas, Carchi, 

Pichincha, Napo, Pastaza, Santo Domingo de los Tsáchilas, Manabí, Cotopaxi, Los 

Ríos y Tungurahua. 

2.- ¿Ustedes son los responsables de enviar la mercadería hasta los clientes de 

la zona norte del país? 

No, los clientes tienen proveedores transportistas, nosotros como empresa llevamos 

la mercadería a las bodegas de estos proveedores ubicados en la ciudad de 

Guayaquil y ellos se encargan de consolidar la mercadería según sus clientes y rutas.  



 

3.- ¿Tienen horarios de embarque de mercadería para estos proveedores 

transportistas? 

Horarios definidos no existen, pero para los proveedores que se encuentran en el 

centro de la ciudad se trata de despachar la mercadería desde las 8h00, mientras que 

para los proveedores que se encuentran en el norte se puede despachar la 

mercadería a cualquier hora del día.   

4.- Con sus palabras, ¿cómo describe el problema que presenta la empresa 

actualmente en la zona de embarque? 

Actualmente, en la zona de embarque llega la mercadería de cada una de las 

diferentes bodegas, en diferentes tiempos y se las coloca en diferentes ubicaciones 

dentro de la zona de embarque, cuando lo ideal es que lleguen al menos a la misma 

hora del día X y se coloquen en la misma ubicación.  

El compromiso de la empresa para con nuestros clientes es de entregar el pedido en 

un tiempo máximo de 2 días para los pedidos de NO FERIA, y para los pedidos de 

FERIA un tiempo máximo de 10 días, pero actualmente no se cumple con estos 

tiempos por diversos problemas presentados a lo largo del proceso.  

Muchas órdenes son embarcadas y llegan incompletas al cliente, lo que ocasiona que 

la empresa genere notas de crédito, debido a las quejas de los clientes.  

5.- ¿A qué se refiere con órdenes incompletas? 

Cuando el cliente coloca una orden de pedido, la empresa genera una orden de venta 

la cual consta de dos documentos: un documento que consolida la información de 

todas las bodegas de bultos (CDS 1-2-3-4?) y otro documento que consolida la 

información de la bodega de unidades. Al consolidar físicamente la mercadería en la 

zona de embarque existe la confirmación de cada documento, es decir, puedo 

confirmar que existe físicamente la mercadería que se despachó de las bodegas de 

bultos, independientemente de la mercadería que se despachó de la bodega de 

unidades, mas no puedo verificar que la orden esté completa (bultos + unidades).  

 

 



 

6.- ¿Todos los pedidos que se colocan en un día X son asignados a 

despachadores en el día x+1? 

Son asignados según su prioridad debido a que quedan pedidos pendientes de 

despachar que pertenecen a días anteriores y se suman a una cola de pedidos por 

despachar.  

7.- Utiliza FIFO para asignar a los bodegueros órdenes de Picking pendientes? 

Así es, se utiliza FIFO para las órdenes de venta, es decir, se toma en cuenta los días 

que han transcurrido desde que se genera la orden de venta al día en curso, es decir, 

las órdenes atrasadas serán las primeras en despachar; y también trabajamos 

priorizando el tipo de orden, es decir, si es pedido de tipo URGENTE se despacha 

apenas ingresa la orden y no forma parte de una cola de pedidos por despachar. 



 

ANEXO C 

PROJECT CHARTER 

PROJECT CHARTER 

Nombre del proyecto: 
Mejorar el indicador de órdenes embarcadas completas en 
una empresa de distribución. 

Fecha última revisión: 25/10/2019 

Preparado por: Project Team 

Aprobado por: Msc. Ingrid Anadaqué 

Problema 

El número de órdenes completas embarcadas para usuarios de la zona norte del país, durante los 
últimos 12 meses (octubre 2018- septiembre 2019) registra una media de 64,82% de órdenes 
completas embarcadas cuando lo máximo que ha alcanzada ha sido 70,15% según el indicador de 
órdenes completas embarcadas. 

Objetivo Project scope: 

Incrementar el porcentaje de órdenes 
completas embarcadas de 64,82% a 
67,19%, usando la metodología 
DMAIC, para mejorar la satisfacción 
del cliente, al final del primer trimestre 
del 2020. 

Process start 
point: 

Recibir órdenes 

Process end 
point: 

Órdenes embarcadas 

Variable de 
respuesta: 

Porcentaje de órdenes completes 
embarcadas 

Restricciones: 
Presupuesto, personal no 
multifuncional, dimensiones físicas en 
el área de despacho. 

Plan del proyecto: Equipo: 

Fase: 
Fecha 
inicio: 

Fecha fin: Nombres: Rol: Compromiso (%) 

Definir 16/10/2019 25/10/2019 

Viviana Arias Project Leader 100% 

Medir 25/10/2019 15/11/2019 

Analizar 15/11/2019 06/12/2019 

Anggie Gómez Project Leader 100% 

Mejorar 06/12/2019 03/01/2020 

Controlar 03/01/2020 31/01/2020  

 



 

ANEXO D 

CERTIFICACIÓN DE VALIDEZ DE LA INFORMACIÓN DE PARTE DE LA 

EMPRESA. 

  

                Certificación de validez de la información de parte de la empresa. 

 

EVIDENCIA DE CONSULTA DE CRITERIOS DE ESTRATIFICACIÓN. 

 

Consulta de criterios de estratificación 

Parte I 

 

Consulta de criterios de estratificación 

Parte II 

 

 

 

 

 

 



 

EVIDENCIA DE LA ELABORACIÓN DEL DIAGRAMA DE ISHIKAWA. 

 

Personal dando sus opiniones para 
el diagrama de Ishikawa Parte I 

 

Personal dando sus opiniones para el diagrama de 

Ishikawa Parte II 

 

Lista de asistencia en la elaboración 
del diagrama de Ishikawa. 

 

Diagrama de Ishikawa en la pizarra. 



 

ANEXO E 

MATRIZ CAUSA-EFECTO A DETALLE. 

Problema enfocado: El porcentaje de órdenes completas embarcadas conformadas por dos pedidos a usuarios de las provincias 

de Manabí y Pichincha; con una diferencia de días entre pedidos embarcados de uno, dos y tres días para los transportistas Express 

Tagex, Manabitas Asociados, Ecuatoriana, Río Guayas, Quijote Express, Servitrans Oriental, Alay Manabí, Metrologística. Maulme, 

Ambatrans, Exacto, Yanca y Morales durante los últimos 12 meses (Oct 2018-Sep2019). 

Matriz causa-efecto. Parte I. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1 

El chequeador tiene que 
esperar a repongan los 
cartones para consolidar la 
mercadería en pedido de 
unidades. 

0       0 3 3 3 0 1 3 0 0 1 1 0 

2 
La ubicación física de los bultos 
y unidades difiere de la 
ubicación que indica el sistema. 

      9 9 9 9 3 0 3 9 3 3 9 3 9 

3 
El picking en pedidos de 
unidades se realiza según el 
criterio del operador. 

  1     1 0 1 1 0 9 3 0 3 9 3 1 

 



 

Matriz causa-efecto. Parte II. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

5 

Los operarios de las bodegas 
de bultos pausan sus 
actividades al desembarcar un 
contenedor de mercadería. 

    3   9 3 3 3 3 9 3 0 3 1 9 3 

6 

Los chequeadores en la 
recepción de bodega de 
unidades mueven los cartones 
dentro del pallet para identificar 
el producto. 

  1     1 1 1 1 0 3 3 3 1 9 3 1 

7 

Los despachadores encuentran 
cartones dañados con polillas y 
rescatan las unidades buenas 
de las cajas. 

  1     0 1 1 1 1 9 3 3 9 9 3 1 

8 

La verificación del producto en 
la lista de picking se realiza 
manualmente (visto con 
pluma). 

      9 9 9 9 9 3 9 1 3 9 9 1 9 

9 
La metodología 5S utilizada en 
el perchado es tedioso 
sostener. 

      9 9 9 9 3 3 9 9 3 9 9 3 9 

 



 

Matriz causa-efecto. Parte III. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

10 

Las notas de créditos son 
realizadas mientras los pedidos 
esperan en el área de 
consolidación. 

    3   3 9 9 3 9 3 3 1 0 9 3 3 

11 
El sistema identifica los ítems 
eléctricos con un asterisco en la 
lista de picking.  

    3   3 9 3 9 9 3 3 1 3 9 1 3 

12 

El consolidador de bultos revisa 
que todas las confirmaciones 
de un documento de bultos 
estén realizadas antes de 
colocarlo en la zona de 
embarque. 

      9 9 9 3 9 9 9 9 3 9 9 9 9 

13 
La consolidación de pedidos de 
bultos y unidades se realizan 
por separado. 

      9 9 3 3 9 3 9 9 1 9 9 9 9 

14 
La consolidación de pedidos se 
realiza por ruta en la zona de 
embarque. 

      9 9 3 3 9 3 9 9 1 9 9 9 9 

 

 



 

Matriz causa-efecto. Parte IV. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

15 
Un pedido urgente se asigna al 
operario que esté más cerca. 

      9 9 9 9 9 3 9 9 3 9 9 9 9 

16 

En la recepción de mercadería 
de bodega de unidades solo se 
revisan los bultos que 
contienen vidrios. 

      9 9 9 9 9 3 9 9 3 1 9 3 9 

17 

Los operadores colocan los 
bultos de diferentes bodegas 
tanto en la zona despacho 
como en la zona de embarque. 

      9 9 9 9 9 3 9 9 3 3 9 9 9 

18 

Los despachadores de 
unidades encuentran 
mercadería averiada al 
momento de hacer el picking. 

      9 3 9 9 9 3 9 9 3 0 9 3 9 

19 
El registro de la ubicación del 
pedido de bultos en la zona de 
embarque es manual. 

      9 3 3 9 3 3 9 9 1 9 9 9 9 

20 

Los operadores colocan los 
pedidos de bultos y unidades en 
los alrededores de la zona de 
embarque. 

      9 3 3 9 3 3 9 9 3 9 9 9 9 

 



 

Matriz causa-efecto. Parte V. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

21 

El consolidador de bultos 
recorre la zona de despacho y 
de embarque hasta encontrar 
todos los bultos que conforman 
un documento. 

    3   3 3 3 9 9 9 3 1 3 9 1 3 

22 
La priorización de pedidos se 
hace en base a cuán atrasados 
están. 

      9 9 9 3 9 9 3 3 3 1 9 9 9 

23 

Los despachadores de bultos 
realizan el picking de pedidos 
de bultos de varias facturas al 
mismo tiempo en carretas. 

    3   1 3 9 3 9 3 3 1 3 9 9 3 

24 

Los operadores suelen 
olvidarse de registrar el ingreso 
de mercadería a las diferentes 
zonas de la bodega. 

      9 3 9 9 3 9 1 9 1 9 9 3 9 

25 

Los operadores que se 
encuentran ejecutando una 
actividad, son asignados como 
personal de soporte para 
cualquier área. 

  1     1 9 9 9 9 1 1 1 3 9 1 1 

26 
Los operadores suelen laborar 
los sábados. 

  1     0 1 1 1 1 3 3 3 3 9 1 1 



 

Matriz causa-efecto. Parte VI. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

27 

Los consolidadores de bultos 
memorizan donde colocan la 
mercadería en la zona de 
despacho. 

    3   3 9 3 3 3 1 9 9 9 9 3 3 

28 

Las etiquetas con la descripción 
de cada bulto se imprimen al 
ingresar manualmente la 
información de éste en el 
sistema, en la recepción de 
bodega de unidades. 

    3   3 9 3 9 3 1 3 1 1 9 3 3 

29 

Los operadores de unidades 
tienen asignados una meta 
3000 unidades diarias. Los 
operadores de bultos tienen 
asignados una meta 80 líneas 
diarias. 

      9 9 9 9 9 9 3 3 9 9 9 9 9 

30 

Los operadores 
(recepcionistas) deciden qué 
bulto chequear en la zona de 
recepción de bodega de 
unidades. 

    3   9 3 3 3 3 3 9 1 1 9 3 3 

31 

Los operadores 
(embarcadores) mueven los 
pedidos a embarcar desde los 
alrededores de la zona de 
embarque hasta la misma. 

    3   3 3 3 3 3 9 9 3 9 9 9 3 



 

Matriz causa-efecto. Parte VII. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

32 
El despachador de unidades 
decide el recorrido a realizar en 
un picking de un pedido. 

    3   9 3 3 3 3 3 3 3 9 9 3 3 

33 

El chequeador coloca los sku's 
que forman parte de un pedido 
de unidades en un cartón según 
sus características. 

      9 9 3 3 1 3 3 9 1 9 9 9 9 

36 

Los operadores crean 
ubicaciones ficticias al 
almacenar los bultos en las 
diferentes bodegas. 

    3   9 3 3 9 3 3 9 3 1 9 0 3 

37 

Los montacarguistas esperan 
que se desocupe un 
montacargas antes de realizar 
la reposición de mercadería en 
las bodegas. 

    3   3 3 9 3 3 9 9 9 3 3 3 3 

39 

Los despachadores esperan 
que se desocupe un yale antes 
de empezar a realizar un 
picking. 

      9 3 3 9 3 9 9 9 9 0 9 9 9 

 



 

Matriz causa-efecto. Parte VIII. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

40 

El personal es clasificado 
según el tipo de orden a realizar 
(transferencias, factura, 
urgentes). 

      9 9 3 3 9 3 9 1 3 9 9 9 9 

43 
Algunos despachadores se 
desempeñan como 
chequeadores. 

      9 9 9 9 1 9 9 9 1 9 9 9 9 

44 
El chequeador adquiere 
experiencia de su puesto de 
trabajo en el día a día. 

      9 9 9 9 1 9 9 3 3 9 3 3 9 

46 
Los operadores confunden una 
factura con una orden normal. 

      9 9 9 3 3 9 3 9 3 9 1 3 9 

48 
El operador piensa que tiene 
muchas tareas por realizar. 

  1     1 3 1 1 3 9 9 3 9 9 1 1 

49 

Bultos, pallets, carretas, 
montacargas y pedidos 
pendientes se encuentran en 
los pasillos de las bodegas. 

      9 9 3 9 9 3 9 9 3 1 3 3 9 

 

 



 

Matriz causa-efecto. Parte IX. 

  EFECTO             

No. CAUSAS  
Problema enfocado Freddy Jhonny Jimmy Walter Ángel  Choez Jefferson Fausto Angie Mejía Team 

MODA 

0 1 3 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

50 

Un pedido urgente se asigna a 
un operario que ya está 
haciendo un Picking de otro 
pedido. 

      9 3 9 3 3 3 9 9 9 9 9 1 9 

51 
Existen divisiones entre 
bodegas. 

  1     1 1 1 0 0 1 9 3 3 3 3 1 

52 

La mercadería descargada del 
contenedor se revisa en su 
totalidad antes de ingresarla a 
la bodega. 

      9 3 3 3 9 9 9 9 1 0 9 1 9 

53 

En la consolidación de 
unidades el operador obtiene 
etiquetas con descripción del 
pedido al ingresar 
manualmente la lista de 
empaque en el sistema. 

    3   3 3 3 9 3 3 9 3 1 9 3 3 

54 

Los despachadores de bultos 
realizan un muestreo de la 
mercadería que llega en un 
contenedor. 

    3   3 9 9 3 3 3 9 0 3 9 1 3 

56 
Algunos operadores no 
suspenden sus actividades en 
ausencia de energía eléctrica. 

  1     3 1 1 1 9 3 9 3 0 1 1 1 



 

ANEXO F 

EVALUACIÓN DE LA MATRIZ CAUSA-EFECTO 

 

Personal de la empresa evaluando la matriz 
causa-efecto. Parte I. 

 

Personal de la empresa evaluando la matriz 
causa-efecto. Parte II. 

 

Matriz causa-efecto evaluada por personal 
de la empresa. Ejemplo 1 

 

Matriz causa-efecto evaluada por personal de 
la empresa. Ejemplo 2 

 

 

 

 

 



 

ANEXO G 

ACTA DE REUNIÓN: LLUVIA DE IDEAS DE SOLUCIONES 

  

 



 

ANEXO H 

COMBINACIONES 

Las combinaciones son todos aquellos arreglos de pedidos de bultos de diferentes 

bodegas. Con la ayuda de ExperFit de Flexsim 2019 

1.- La tabla No. 1 da a conocer las características de los datos que se analizan, por 

ejemplo: el mínimo valor, el máximo valor, media, mediana y varianza.  

2.-La tabla No. 2 da a conocer la distribución estadística a la que se ajustan los datos.  

3.- La tabla No. 3 muestra gráficamente las distribuciones estadísticas a la que se 

ajustan los datos.  

4.-La tabla No. 4 da a conocer la distribución estadística con la que ExperFit ajustó 

los datos. En el caso de que los datos no tengan una distribución asociada, se 

recomienda usar la distribución empírica que proporciona ExperFit. 

Todas las combinaciones que se utilizaron para la propuesta simulada  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Combinación: CDS-1 Combinación: CDS-4 

1.  1.  

2.  2.  

3.  3.  

 

 

 

 



 

 

Combinación: CDS-2 Combinación: CDS-3 

1.  1.  

2.  2.  

3.  3.  

 

 

 

 



 

 

Combinación: CDS 1-2-3-4-6-8 Combinación: CDS-7 

1.  
1.  

2.  
2.  

3.  3.  

4.

 

4.

 

 



 

 

 

Combinación: CDS 1-4 Combinación: CDS-6 

1.  1.  

2.  2.  

3.  3.  

4.  4.  

 



 

 

Combinación: CDS-6 Combinación: CDS 3-4 

1.  1.  

2.  2.  

3.  3.  

 

4.  

 

4.  



 

 

Combinación: CDS 1-2-3-4-5-6-8 Combinación: CDS 1-3 

1.  
1.  

2.  
2.  

3.  3.  

4.  
4.  



 

     

Combinación: CDS-5 Combinación: CDS 1-2-3-4-6 

1.  
1.  

2.  2.  

3.  3.  

4.  4.  

 

 



 

Combinación: CDS-8 Combinación: CDS 1-2-3-4-6-7-8 

1.  1.  

2.  
2.  

3.  3.  

4.  4.  

 

 



 

Combinación: CDS 1-2 Combinación: CDS 2-3-4 

1.  
1.  

2.  2.  

3.  3.  

4.  4.  

    

 



 

Combinación CDS 1-2-3-4-8 

1.  

2.  

3.  

4.  

 

 



 

 

Combinación: CDS - Despacho 

1.  

2.  

3.  

 


