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RESUMEN 

En el contexto de una cadena de suministro, nos enfocamos en la bodega de congelados 

de una empresa productora de helados, cuyas operaciones principales son: recepción 

de productos y acomodo, almacenamiento, preparación de pedidos y despacho con 

logística inversa. Durante los últimos tres meses, el porcentaje de variación en inventario 

muestra un valor muy elevado al objetivo definido por la compañía, el cual está 

consumiendo espacio (sobrante), ocupando recursos, generando vacíos en despachos 

(faltante) y evidentemente creando desajustes contables. Utilizando la metodología 

DMAIC, se pudo indagar a profundidad en las principales causas que afectan en la 

variación o diferencias de inventario, se priorizó las soluciones de acuerdo con ciertos 

criterios de interés, dando como resultado, un aumento del 25% en el porcentaje de 

productos conciliados, reducción en promedio de 1,60% del porcentaje de variación 

absoluta acumulada en inventario (indicador principal) y una reducción de 51,98% de la 

variación absoluta valorizada.  

 

  

 

Palabras clave: Inventario, Bodegas, Análisis, metodología DMAIC. 
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ABSTRACT 

 

 

In the context of a supply chain, we focus on the frozen warehouse of an ice cream 

production company, whose main operations are product reception and arrangement, 

storage, order preparation and dispatch with reverse logistics. During the last three 

months, the percentage of variation in inventory shows a very high value to the objective 

defined by the company, which is consuming space (overage), occupying resources, 

generating empty in dispatches (shortage), and evidently creating accounting 

imbalances.  

Using the DMAIC methodology, it was possible to investigate in depth the main causes 

that affect the variation or differences in inventory, the solutions were prioritized according 

to certain criteria of interest, resulting in a 25% increase in the percentage of products 

reconciled, average reduction of 1.60% in the percentage of accumulated absolute 

variation in inventory (main indicator) and a reduction of 51.98% of the valued absolute 

variation. 

 

Keywords: Inventory, Warehouse, Analysis, DMAIC methodology.  
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CAPÍTULO 1 

1. INTRODUCCIÓN 

El inventario está presente en cualquier eslabón de la cadena de suministro y su mala 

gestión puede ocasionar ruido y desbalance en la rentabilidad de la compañía. También 

denominado stock, es cualquier artículo o recurso utilizado en una organización y se 

puede presentar de diferentes formas: materia prima y componentes, trabajo en proceso 

o WIP (work in process), producto terminado (PT), herramientas y suministros, producto 

en tránsito a almacenes, centros de distribución o clientes.  

Este proyecto se desarrolló en una bodega de producto terminado con temperatura 

controlada que varía entre -23 °C y -27 °C, en el cual se almacenan helados en sus 

diferentes presentaciones y carga unitaria, provenientes de la planta de fabricación, que 

se encuentra junto a la misma.  

En la bodega de congelados se realizan tomas de inventario físico cada mes de todos 

los productos (auditoría periódica), un indicador clave denominado porcentaje de 

variación en inventario durante los últimos 3 meses ha presentado en promedio 3,79%, 

un valor muy elevado en comparación al objetivo que ha definido la compañía, 1.45%. 

Simultáneamente, el indicador exactitud en inventario indica que solamente el 27,93% 

de SKU´s tienen el inventario conciliado (inventario real y el inventario teórico alineados) 

por lo cual, para satisfacer las necesidades del cliente interno fue necesario identificar 

las diferentes variables o factores que afectan a los indicadores principales, a través de 

metodologías y herramientas que permitan proponer mejoras o soluciones factibles al 

proceso en estudio con el objetivo de reducir esos porcentajes. Para cumplir dichos 

objetivos se utiliza la metodología DMAIC (por sus siglas en inglés Define, Measure, 

Analyze, Improve y Control). 
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1.1. Descripción del problema 

El proyecto se desarrolla en una bodega de producto terminado con temperatura 

controlada que varía entre -23 °C y -27 °C, en el cual se almacenan helados en sus 

diferentes presentaciones y carga unitaria, provenientes de la planta de fabricación, que 

se encuentra junto a la misma. Lo mencionado se visualiza en la ilustración 1.1. 

 La compañía administra su inventario con el software de gestión ERP SAP (Inventario 

teórico) el cual le permite gestionar las diferentes acciones de la compañía relacionados 

con la producción, logística, inventario, envíos y contabilidad para operar de manera 

rentable. (SAP, 2020) 

 

 

Ilustración 1.1 Cadena de suministro del proyecto 

 

Durante las auditorías de inventario de cada mes, varios indicadores son presentados 

para determinar el estado del inventario, comparación entre el inventario en físico 

(gemba) y el inventario teórico (sistema SAP). 

Previo al conteo físico de todos los productos se verifica orden en la bodega, no se 

aceptan productos en el piso, pallets con productos mezclado, escarcha/hielo en los 

pallets superiores que limiten la visualización de la información, se requiere que todos 

los productos estén agrupados por tipo. Así mismo se revisa que ningún producto quede 

pendiente de registrar en el sistema, ya sea de salida, en tránsito, o ingreso a bodega; 

para ello se exporta un archivo en Excel con la información de los saldos obtenidos de 

SAP para disponer la data del sistema. Para obtener el documento necesario para 

realizar la toma física, se ejecuta la transacción LX03 en SAP y se ingresa la información 

solicitada: número de almacén y tipos de almacenes. Se obtiene una base de datos con 

las siguientes columnas: tipo de almacén, ubicación, material, stock y lote; esta base se 

exporta en un documento en Excel para su posterior utilización en la toma física. Para 
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una mayor organización, la información se dispone a separar por pasillo y por tipo (stock 

para picking y stock para reserva). El equipo asignado que realiza el conteo físico conoce 

las reglas de seguridad, la importancia de la correcta toma física de inventario y las 

novedades que pueden surgir en el proceso y como reportarlas. Es importante destacar 

que, en la bodega, siendo una cámara frigorífica con temperaturas entre -23 °C y -27 °C, 

es obligatorio el ingreso con los respectivos EPP´s o Equipos de Protección Personal 

adecuados: guantes y polines de lana, buzos polares, capucha de frío, trajes de frío y 

botas de frío. El tiempo de exposición en bodega es aproximadamente de 60 minutos 

con todos los EPP adecuados, la indisciplina puede afectar gravemente la salud del 

personal. 

Realizado el conteo, se contrasta con la información en el sistema, si se observan 

diferencias, se realiza un reconteo de aquellos SKU, posteriormente, estas variaciones 

deben ser registradas en el acta de inventario con justificación y su respectivo plan de 

acción. Al finalizar el cuadre (contraste final) se realiza la contabilización de las 

diferencias del inventario y un resumen que detalle la situación actual del inventario como 

información. 

 

1.2. Justificación del problema 

Actualmente, el indicador que la compañía maneja para presentar el estado del inventario 

se denomina porcentaje de variación neta, pero se recomienda utilizar el Porcentaje de 

variación absoluta acumulada en inventario por SKU, correspondiente a la diferencia 

que existe entre el inventario teórico (sistema SAP) y el inventario real o físico que se 

encuentra dentro de la bodega de congelados de producto terminado. Tal porcentaje se 

calcula en función del inventario teórico, cantidad registrada en el sistema SAP, porque 

este valor es el que se debe encontrar en físico y su alineación representa el escenario 

ideal. Además, este porcentaje contrasta cantidades monetarias de inventario, lo cual es 

muy conveniente porque refleja la importancia para la rentabilidad de la compañía. 
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Ilustración 1.2 Variación en inventario para un SKU en porcentaje [Elaboración propia] 

 

La fórmula para calcular la variación en inventario de un SKU, dado en porcentaje, se 

visualiza en la ilustración 1.2. Donde se considera la diferencia en cantidades entre el 

inventario físico y el teórico, se multiplica para el valor unitario estándar de ese SKU, 

posteriormente esa diferencia valorizada se la divide para el inventario total teórico en 

dólares que es el inventario en SAP contabilizado, el resultado se lo multiplica por 100% 

y el resultado es un porcentaje. Si ese resultado es positivo, indica que tal SKU tiene 

sobrantes, es decir, hay más unidades en físico que en SAP; por el contrario, si el 

porcentaje es negativo, indica que hay faltantes, es decir, hay menos unidades en físico 

que en SAP. 

Por lo tanto, se suman todos esos porcentajes de cada SKU en valor absoluto, definiendo 

la variación absoluta acumulada en inventario (%). Es importante mencionar que, para 

fines de estudio, toda variación sea positiva o negativa debe sumarse en valor absoluto, 

pues indica que hay variación independientemente de su signo, además se evita la 

compensación entre positivos y negativos, que al final dará un resultado pero que no es 

el real sino contrarrestado. 

Este indicador clave denominado porcentaje de variación absoluta acumulada en 

inventario, durante los últimos 3 meses ha presentado en promedio 3,79%, un valor muy 

elevado en comparación al objetivo que ha definido la compañía, 1.45%, lo mencionado 

se lo puede observar en la ilustración 1.3 a continuación. 
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Ilustración 1.3 Indicador: Porcentaje de variación absoluta acumulada en inventario. 
[Elaboración propia] 

 

Simultáneamente, el indicador exactitud en inventario indica que solamente el 27,93% 

de SKU´s tienen el inventario conciliado (inventario real y el inventario teórico alineados) 

el porcentaje restante se divide entre sobrantes y faltantes con 21,60% y 50,46% 

respectivamente como lo indica la ilustración 1.4. 

 

Ilustración 1.4 Indicador: Exactitud en inventario. [Elaboración propia] 

 

Paralelamente, es necesario presentar la equivalencia en dinero de los indicadores 

presentados previamente, pues esto evidencia el impacto que tiene en la rentabilidad de 

la compañía, se presenta en la ilustración 1.5 la valorización del inventario por mes, 

mostrando dólares por sobrantes y dólares por faltantes según los resultados de cada 

inventario periódico. 

50,46%

21,60%

27,93%

% SKU con
Faltante

% SKU con
Sobrante

% SKU
Conciliado
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Ilustración 1.5 Valorización del inventario mensual. [Elaboración propia] 

 

Por lo tanto, es necesario profundizar en un análisis para medir el impacto y proponer 

soluciones en pro a la mejora continua, de manera que el inventario se encuentre 

alineado como escenario ideal. 

1.3. Alcance 

El alcance del proyecto comprende el proceso de auditoría de inventario periódico en la 

bodega de congelados de producto terminado, desde que se gestiona la preparación 

para auditar hasta que el resultado es valorizado de acuerdo con los desajustes 

evidenciados, el cual se lleva a cabo de manera mensual. 

Utilizando la herramienta SIPOC (Proveedores, Entradas, Proceso, Salidas, Clientes) 

para definir el alcance del proyecto, se tienen en cuenta las restricciones en cuanto a 

recursos y tiempo para alcanzar los resultados esperados. La ilustración 1.6 muestra el 

SIPOC del proceso de toma de inventario físico mensual. 

$(36.915,70)
$(30.844,85)

$(22.586,90)

$25.745,17 

$15.782,82 
$11.890,02 

Julio Agosto Septiembre
$ por Sobrante

$ por Faltante
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Ilustración 1.6 SIPOC del proceso de auditoría de inventario. [Elaboración propia]  

 

 

1.4. Objetivos 

1.4.1. Objetivo general 

Reducir el porcentaje de variación en inventario en la bodega de congelados de producto 

terminado en una empresa productora de helados, en un 2% del promedio actual. 

 

1.4.2. Objetivos específicos 

• Identificar y analizar las causas que generan diferencias en el inventario físico. 

• Priorizar las operaciones que tienen mayor impacto en el inventario y proponer 

mejoras. 

• Implementar las mejoras propuestas con el fin de mejorar el indicador y reducir 

costos asociados. 

• Proponer un plan de evaluación y control de las mejoras. 
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1.5. Marco Teórico 

Es importante utilizar una metodología estandarizada para conseguir la mejora que 

asegure resultados eficientes y de gran impacto. El desarrollo de este proyecto se 

fundamenta en la metodología “DMAIC”, que establece un conjunto de etapas que 

permiten el correcto análisis del tema tratado. 

 

Metodología DMAIC 

Por sus siglas en inglés: Define, Measure, Analyze, Improve y Control es una 

metodología que se enfoca determinar la causa raíz de un problema recurrente, sus 5 

etapas se describen a continuación (McCarty, 2004): 

 

Definición: Como primera etapa del proyecto se define el problema como tal, donde se 

empieza por describir el métrico, variable o problema identificado de acuerdo con los 

requerimientos del cliente, se define y detalla el alcance del proyecto, los objetivos y 

beneficios para la compañía según un análisis financiero de la situación actual. Además, 

se define al equipo que estará al tanto del desarrollo del proyecto. 

Las herramientas utilizadas dentro de esta fase son: 

• Voice of Customer (VOC): Esta herramienta permite interactuar con las partes 

interesadas y escuchar todas las opiniones respecto a la problemática en 

cuestión. Además, se centra en las experiencias y expectativas de los clientes 

internos y externos que ayudan a definir prioridades y objetivos. Aquí se considera 

realizar una lluvia de ideas con todos los problemas que percibe cada parte, un 

diagrama de afinidad para categorizar varios conceptos y luego determinar 

aquellos parámetros que son críticos para la calidad (CTQ) que se representan en 

un diagrama de árbol. 

• Herramienta 3W2H: Esta herramienta es muy útil para ayudar a definir el 

problema o necesidad, donde se realizan las siguientes preguntas: ¿Qué?, 

¿Dónde?, ¿Cuándo?, ¿Qué tanto?, ¿Cómo lo sé? De acuerdo a sus siglas en 

inglés: What?, Where?, When?, How much?, How do I know? 

• Diagrama SIPOC: Es una herramienta que permite visualizar de manera macro 

el proceso en el cual se encuentra involucrada la problemática, definiendo los 

límites del proyecto y el enfoque del problema o necesidad. Sus siglas en inglés: 

Supplier, Inputs, Process, Outputs, Customers. 
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Medición: En esta fase se planea y conduce las investigaciones necesarias para 

entender los requerimientos relacionados según las necesidades del cliente ya definidas. 

Se plantea un plan de recolección de datos necesario para llevar a cabo el objetivo del 

proyecto, además se debe verificar dichas variables o parámetros mencionados en el 

plan. Realizar alguna estratificación si aplica y enfocar el problema. Además, se 

recomienda presentar un diagrama de procesos para reflejar las operaciones reales de 

la compañía.  

• Plan de recolección de datos: En el plan de recolección de datos se detalla 

origen y locación de los datos, quién recolectará los datos, el tipo de dato 

(cuantitativo o cualitativo), el uso futuro de los mismos para cada respectivo 

métrico. Además, si aplica, considerar muestreo ya sea aleatorio o sistemático, 

con su respectivo tamaño de muestra. Es importante y necesario validar cada dato 

recolectado para así asegurar un buen análisis, datos no reales conllevan a una 

mejora que no sirve.  

• Diagrama de flujo de procesos 

Es una representación gráfica de un proceso, a través de la descripción detallada 

del paso a paso mediante formas y conectores que lo representan de manera 

visual. Para ello se utiliza una simbología comúnmente aceptada ANSI 

(American Normalitation and Standarization Institute) algunos se detallan en la 

ilustración 1.7:  

 

Ilustración 1.7 Simbología para diagramas de flujo [IVE Consultores]. 
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Análisis: En esta fase se realiza lluvia de ideas en conjunto con el equipo relacionado 

con el proceso con el fin de encontrar la causa raíz del problema. Se aplican 

herramientas para analizar los datos recolectados y validados en la etapa de Medición y 

se concreta un plan de mejora, el cual se aplicará en la etapa de Mejora. 

• Clasificación ABC 

Es una herramienta muy utilizada para la segmentación de productos de acuerdo 

con criterios preestablecidos. Una práctica común en el control agregado de 

inventario para diferenciar los productos de un número limitado de categorías. 

Estos productos se diferencian por varios criterios: volumen de ventas, margen de 

beneficio, entre otros. Con el objetivo de aplicar diferentes políticas de inventario 

para cada categoría A, B o C en vez de una política para todos. (Ballou, 2004) 

Basado en la ley de Pareto (80-20) que determina que el 20% de los SKU de una 

bodega representa el 80% de las ventas totales, si se aplica al método de 

almacenaje, se puede determinar el SKU que ocupará un sitio preferente en el 

almacén facilitando el acceso y la recuperación porque representa una mayor 

rotación. 

Zona A → los más importantes, suele representar el 15% de las unidades, pero 

entre el 70 y 80% del valor total del inventario. 

Zona B → importancia secundaria, representan aproximadamente el 20 y 30% de 

las unidades, pero entre el 15 y 25% del valor total. 

Zona C → poco importantes, la mayoría del volumen de inventario, pero con menor 

valor. 

• Diagrama Ishikawa 

También conocido como diagrama de causa-efecto o espina de pescado debido 

a su estructura, es un método gráfico en el cual se representan todas las posibles 

causas y su relación con el problema (efecto). Existen tres tipos básicos de 

diagramas el cual depende de la organización de las causas en el gráfico: método 

de las 6M, método del flujo del proceso y método de estratificación o enumeración 

de causas. (Gutiérrez, 2010, págs. 191-195) 

• Matriz de Priorización: Impacto – Control 

Es una herramienta muy útil para tomar decisiones, seleccionando las alternativas 

de soluciones, en base a una ponderación y aplicación de criterios. 
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Algunos de estos criterios pueden ser: esfuerzo, impacto, beneficio, capacidad 

(posibilidad de solución), gravedad (intensidad del daño), magnitud (población 

afectada). 

 

Mejora: En esta fase, se desarrollan e implementan las soluciones de tal manera que 

ataquen a la causa raíz del problema directamente, priorizando cada una de las 

soluciones según su impacto en el proceso. 

 

Control: Se verifica el cumplimiento de todos los requerimientos definidos en las fases 

anteriores y se establecen los mecanismos de control para mantener la eficiencia del 

sistema. 

 

• Plan de Implementación 

El plan de implementación es una herramienta de soporte para el plan estratégico, busca 

dividir el proyecto en pasos identificables, para cada paso se asigna un responsable, el 

cual debe completar la actividad según la línea de tiempo establecida. 
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CAPÍTULO 2 

2. METODOLOGÍA 

2.1. Definición 

2.1.1. Voz del Cliente 

Es necesario definir al equipo de trabajo, el cual debe estar al tanto de cada una de las 

etapas, así mismo identificar los grupos de interés o stakeholders que son afectados por 

la problemática en cuestión.  

 

 

Ilustración 2.1 VOC - Lluvia de ideas con las partes interesadas. [Elaboración propia] 

 

Se realizaron entrevistas a las partes interesadas con el fin de obtener información 

acerca de los posibles puntos focales del proyecto, los mismos que se visualizan en la 

lluvia de ideas de la ilustración 2.1.
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En conjunto con el jefe de distribución/jefe de inventario, asistentes de distribución, 

asistente de logística inversa, controladores de stock y operadores que se encuentran 

en el gemba se determinaron las principales razones por las cuales se requiere mejorar 

o reducir las diferencias de inventario enfocado en la bodega de congelados de producto 

terminado. 

 

  

Ilustración 2.2 Diagrama de Afinidad para la lluvia de ideas. [Elaboración propia] 

 

Como se puede observar en la ilustración 2.2, se realizó un diagrama de afinidad para 

categorizar la información recolectada de la lluvia de ideas, según las operaciones que 

se realizan en la bodega de congelados donde en su mayoría se considera que es 

necesario aumentar: asertividad en inventarios, el nivel de servicio y reducir costos que 

están relacionados con las diferencias en inventario como lo son: dólares por faltantes, 

dólares por sobrantes.  

Los requerimientos de las partes interesadas se agruparon en cuatro categorías 

definidas en el diagrama de afinidad y según las operaciones de la bodega: Recepción 

de productos desde planta productora de helados, Reposición en el área de Picking (nivel 

1 de las estanterías o Racks), Preparación y despacho de Picking y Reserva, y por último 

Logística inversa. Mediante la herramienta VOC (Voice of Customer), estas fueron 

traducidas a variables cuantificables en el cual se asoció un controlador (controlador) 

para cada crítico de calidad (CTQ o Critical to Quality), como se aprecia en la ilustración 

2.3: 
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Ilustración 2.3 Diagrama de árbol para el CTQ. [Elaboración propia] 

  

Es preciso resaltar que la mayoría de las empresas en la actualidad, miden el impacto 

que generan en los tres pilares fundamentales de la sostenibilidad; equilibrando un 

desarrollo económico y social que sea comprometido con el medio ambiente.  

Por lo tanto, en la ilustración 2.4 se observan las necesidades que están relacionadas 

con: el tiempo de exposición en cámara de frío, merma en bodega, porcentaje de 

variación en inventario y el nivel de servicio (dispatch rate). 

 

Ilustración 2.4 Triple línea base del proyecto. [Elaboración propia] 
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2.1.2. Herramienta 3W2H 

Es una herramienta muy utilizada para definir la declaración del problema, como se 

muestra en la ilustración 2.5. 

 

Ilustración 2.5 Herramienta 3W2H para definir la oportunidad. [Elaboración propia] 

 

La declaración de la oportunidad se define como: 

“El porcentaje de variación en inventarios periódicos realizado en la bodega de 

congelados de producto terminado en una empresa productora de helados durante los 

últimos tres meses ha dado como resultado un promedio de 3.79%, la compañía tiene 

definido un objetivo de 1,45 % de diferencia en inventario”. 

Todo lo demás fue desarrollado en el capítulo uno, desde descripción del problema hasta 

los objetivos. 

2.1.3. Restricciones 

Las limitaciones o restricciones presentes en el desarrollo del proyecto son: 

• Presupuesto para proyectos de mejora. 

• Recursos humanos: 3 turnos de trabajo rotativos. 

• Recursos disponibles: equipos y maquinarias en funcionamiento. 

• Software que manejan actualmente para la gestión: SAP. 

• Políticas de cambio de pedido de clientes. 
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2.2. Medición 

2.2.1. Plan de recolección de datos 

Ya definida la declaración del problema, con su respectivo alcance y restricciones, en 

esta etapa se realiza la recopilación de información relevante para llevar a cabo el 

proyecto y cumplir con los objetivos, además se desarrolló un plan de recolección de 

datos que se muestra en el anexo 1. 

 

En el plan de recolección de datos se detalla origen y locación de los datos, quién 

recolectará los datos, el tipo de dato (cuantitativo o cualitativo), el uso futuro de los 

mismos para cada respectivo métrico. Además, si aplica, considerar muestreo ya sea 

aleatorio o sistemático, con su respectivo tamaño de muestra. Es importante y necesario 

validar cada dato recolectado para así asegurar un buen análisis, datos no reales 

conllevan a una mejora que no sirve. 

Se detalla a continuación el Plan de recolección de datos, mencionado anteriormente, el 

cual se encuentra en el anexo 1. 

1. Consolidar el inventario real obtenido desde el gemba y que será parte importante 

para determinar el porcentaje de variación en inventario. 

2. Recolectar el inventario teórico, el cual es obtenido según el sistema SAP, es 

importante mencionar que existe una transacción en el sistema, el cual nos 

permite visualizar el inventario (teórico) a tal fecha: MB5B.  

3. Obtener la información necesaria para valorizar el inventario físico mensual, la 

cantidad monetario que se incurre tanto por faltantes como por sobrantes de cada 

SKU en función del stock teórico como ya se definió en la ilustración 1.2. 

4. Los requerimientos de los clientes y los despachos hacia los mismos es un input 

clave para determinar el porcentaje de pedidos por SKU entregados completo 

(dispatch rate), pues permite contrastar esos valores, este indicador es de interés 

para la compañía pues quedó plasmado en el CTQ. 

5. Los despachos que se realizan a los diferentes clientes: regionales, distribuidores 

y preventa. 

6. Merma en la bodega, el cual está relacionado con un pilar de la triple línea base: 

medio ambiente. 

7. Productividad del personal, su importancia radica en analizar posteriormente 

cargas laborales mal equilibradas o alguna otra variable. 



17 
 

8. Tiempo de exposición en cámara frigorífica o bodega de congelados, la cual 

quedó plasmada en la triple línea base para el aspecto social, y es muy importante 

considerar el cuidado del recurso humano pues son quienes hacen posible el 

movimiento del producto dentro de la bodega. Algún incumplimiento de los 

estándares definidos por la compañía puede perjudicar gravemente la salud de 

los colaboradores. 

9. Las causales de rechazo de producto terminado, en este caso se tomarán en 

cuenta aquellas que perjudiquen directa o indirectamente en la toma física de 

inventario, pueden ser: pedido duplicado, falta de producto según factura, entre 

otros; pues estos son parte de los faltantes y sobrantes reflejados en la auditoría 

de inventario. Así mismo se deben recopilar errores o causales para el ingreso de 

producto terminado a la bodega, desde la planta productora, pues al tener una 

gestión del inventario obsoleto como lo mencionaron en la lluvia de ideas, es 

posible que pueda darse discrepancias entre ambas partes, durante el desarrollo 

del proyecto se estará recolectando información de esto, pues no se tiene medido. 

 

 

2.2.2. Validación de datos 

Punto 1,2,3 y 6 del Plan de recolección: 

Tal como se menciona en el plan, se realizó un contraste entre el inventario fiscal con 

auditores externos a la compañía y un inventario realizado internamente con personal 

propio, es decir, hay dos fuentes en las cuales se está consultando para verificar que los 

datos sean precisos. 
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Ilustración 2.6 Validación: Inventario Fiscal externo.  

 

En la ilustración 2.6 se detalla el Indicador de exactitud del inventario, donde indica que 

el 28,87% de los SKU se encuentran conciliados, es decir alineados tanto en físico como 

teórico, el 27,31% de SKU´s tiene sobrantes y el 47,42% tiene faltantes. 

 

 

Ilustración 2.7 Validación: Inventario Fiscal. 

 

Así mismo, se evidencia un correo en la ilustración 2.7 donde se indican los resultados 

de la valorización del inventario, el cual considera que la variación absoluta real 

identificada fue de $34.958,68 y es importante recalcar absoluta, pues se consideran las 

diferencias monetarias en valor absoluto y la suma de todas las diferencias es el valor 

resaltado en amarillo en el correo. 

47,42%

23,71%

28,87%

Inventario Fiscal / Auditores externos

Nov 7-8

% SKU con Faltante

% SKU con Sobrante

% SKU Conciliado
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Ilustración 2.8 Validación: Inventario interno 

 

La ilustración 2.8 representa los resultados para el inventario interno, la otra fuente de 

consulta, pues indica en valores enteros la precisión o exactitud en inventario, los cuales 

coinciden con el inventario fiscal en la ilustración 2.6.  

 

 

Ilustración 2.9 Validación: Valorización del inventario interno 

 

Así mismo, en la ilustración 2.9 podemos observar el resultado de la valorización del 

inventario interno, donde se obtiene que $11.055,11 se tiene en bodega por producto 

sobrante y -$23.903,57 por faltantes. Si se calcula la variación neta tendremos: 

Variación neta:  

$11.055,11 + (-$23.903,57) = -$12.848,46 

47%

24%

29%

Inventario Interno 

Noviembre 7

% SKU con Faltante

% SKU con Sobrante

% SKU Conciliado

$(23.903,57)

$11.055,11 

Valorización del inventario interno

$ por sobrante

$ por faltantes
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Variación absoluta: 

| $11.055,11 + (-$23.903,57) | = $34.958,68 

Comprobando así que las métricas han sido validadas. 

 

Punto 4 y 5 del Plan de recolección: 

Para validar los despachos y requerimientos de los clientes, se escogió realizar una 

muestra piloto con un N = 12 muestras aleatorias: 

• Muestreo aleatorio piloto de los últimos 4 meses. 

• 3 verificaciones por mes. 

• Verificación: Facturación versus la orden de carga y traslado. 

Tabla 2.1 Muestra piloto Requerimiento vs despachos. [Elaboración propia] 

TAMAÑO DE MUESTRA 
PILOTO 

CON DIFERENCIA 
0 - SIN 1 

ÓRDENES DE 
PRODUCTO 
REQUERIDO 

1 1 100% 

2 1 100% 

3 1 100% 

4 1 100% 

5 0 101% 

6 0 103% 

7 1 100% 

8 1 100% 

9 0 97% 

10 0 105% 

11 0 96% 

12 1 100% 

 MEDIA 1,001422722 

 VARIANZA 0,000553404 

 DESV ESTÁNDAR 0,023524535 

 

La tabla 2.1 muestra los resultados de cada verificación, donde si el porcentaje en la 

columna ÓRDENES DE PRODUCTO REQUERIDO es mayor a 100, quiere decir que se 

despachó más de lo que el cliente pidió según la factura, y si el porcentaje es menor a 

100 pues que el despacho del pedido del cliente fue incompleto. 
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Para determinar el tamaño de muestra óptimo con varianza desconocida, primero se 

realiza una prueba piloto y se calcula la medida de tendencia central y de dispersión 

como lo es la media, varianza y la desviación estándar, luego utilizando la ecuación 2.1: 

Siendo, 

Nivel de confianza: 1-alpha= 95% 

Nivel de significación: alpha: 0,05 

Z de alpha medios = 1,960 

Z de alpha = 1,645 

S = desviación estándar de la muestra piloto = 0,000553404 

∆ = media * % error = 1,001422722 * 5% = 0,050071136 

*(%error no debe ser mayor al 10%, en este caso se escogió un 5% de error) 

 

 

 

 

 

Al utilizar la ecuación 2.1, se obtiene un n=0,85, esto puede darse debido a que en la 

muestra piloto no hubo mucha variación, por lo tanto, el tamaño de la prueba piloto es 

suficiente para determinar el estado o el comportamiento de la data. 

𝑛 =  
(1.96 ∗  𝑆)2

(∆)2
 

(2.1) 

𝑛 =  
(1.96 ∗ 0,000553404 )2

(0,050071136)2
=  0,847968 
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Ilustración 2.10 Validación de datos: Facturas. 

 

Las ilustraciones 2.10 y 2.11 muestran las validaciones que se realizaron para determinar 

los porcentajes de la columna “órdenes de producto requerido” en la tabla 2.1. Tanto la 

Facturación (el requerimiento del cliente) como la Orden de carga (se desarrolla en el 

gemba) son elementos de varias fuentes. 

 

Ilustración 2.11 Validaciones: Orden de carga y traslado 
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Punto 7 del Plan de recolección: 

En la ilustración 2.12 se muestran el indicador de productividad, un indicador clave 

plasmado en el CTQ en la etapa pasada. 

 

Ilustración 2.12 Indicador Productividad [Elaboración propia] 

 

Para la validación de este métrico, se realizó la prueba de Grubbs, el cual es muy 

utilizado para detectar outliers o valores atípicos, consiste en definir hipótesis, nula y 

alternativa para luego con el estadístico de prueba o el valor P, definir si se rechaza o no 

la hipótesis nula. 

Primero se verifica que los datos sean normales, en la ilustración 2.13 se visualiza la 

prueba de normalidad de los datos del indicador, y junto con el valor p se concluye que 

son normales. 

 

Ilustración 2.13 Validación: Prueba de normalidad [Elaboración propia-Minitab] 

106
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27 29
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Ilustración 2.14 Validación: Prueba de Grubbs minitab. [Elaboración propia - minitab] 

 

En la ilustración 2.14 se pueden visualizar los resultados utilizando el software Minitab, 

donde muestra las hipótesis que se considerarán para la prueba y el resultado del valor 

p. 

Ho: Todos los valores de los datos provienen de la misma población normal 

H1: El valor más pequeño o grande de los datos es un valor atípico. 

Los niveles de decisión para el valor p son los que se muestran a continuación, para 

valores menores a 0,05, se rechaza Ho (hipótesis nula) y para valores mayores a 0,10 

No se rechaza Ho. 

 

 

 

 

El valor p que muestra minitab es 0,087 por lo tanto se encuentra en el centro del rango 

de decisión, sin embargo, Minitab muestra como NOTA *no existen valores atípicos en 

el nivel de significancia de 5%. Por lo tanto, la validación para este métrico se ha 

desarrollado con éxito. 

 

0,05 0,10 

Rechazo Ho NO Rechazo Ho No concluye 
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Punto 8 del Plan de recolección: 

En el punto 8 se desea determinar la concientización y el grado de cumplimiento de los 

operadores con respecto al procedimiento documentado, por lo cual se considera realizar 

una prueba T de una muestra (diferencia de muestras), pues se comparará una muestra 

con un estándar definido por la organización. 

 

Ilustración 2.15 Validación: Tiempo de exposición en frío estándar de la compañía. 

 

La ilustración 2.15 muestra el tiempo estándar que ha definido la compañía para que 

cada operador pueda cumplir con sus funciones salvaguardando la integridad del recurso 

humano. 

Se realizó una prueba piloto con n = 12 muestras, para la toma de tiempos de exposición 

en cámara de frío, utilizando nuevamente la ecuación (2.1) con los mismos parámetros, 

se obtiene un n= 7, por lo tanto, podemos concluir que la prueba piloto es suficiente para 

definir el comportamiento de los datos, los resultados se pueden observar en la tabla 2.2 

a continuación: 

Tabla 2.2 Toma de tiempos: exposición en frío. [Elaboración propia] 

Tamaño de muestra 
piloto 

Tiempo en 
minutos 

1 60 

2 70 

3 65 

4 64 

5 63 

6 64 

7 65 

8 69 

9 66 

10 70 

11 75 

12 74 

MEDIA 67,08333333 

VARIANZA 20,62878788 
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DESV ESTÁNDAR 4,541892544 

N 7,043955044 
 

 

Se procedió a procesar los datos en el software minitab y los resultados se pueden 

observar en la ilustración 2.16, donde el valor p es menor que 0,05 por lo tanto se rechaza 

Ho, es decir que la media de los datos tomados (toma de tiempos) es diferente de 60 

min como lo indica el procedimiento documentado estándar de la compañía, en otras 

palabras, no se está cumpliendo ese objetivo o tiempo límite de exposición en frío. Por 

lo que es necesario analizar si el estándar definido es el correcto o si es necesario 

reforzar la concientización de los recursos humanos para que pueda llevarse a cabo el 

procedimiento según lo documentado. 

 

 

Ilustración 2.16 Validación: Resultado de la prueba T de una muestra. [Elaboración propia] 

 

La ilustración 2.16 a la izquierda muestra los resultados de minitab, con base en el 

estadístico T y el valor p: 

• El valor de T experimental (fórmula que da 5,40) es mayor que el T teórico (de la 

tabla t student 1,7959) 
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• El valor p es menor a 0,05 

Sin embargo, la compañía considera una tolerancia máxima de 15 min, es decir, el 

operador puede permanecer dentro de la bodega de congelados por 1 hora y 15 minutos 

como máximo. 

 

Punto 9 del Plan de recolección: 

Para priorizar y medir el impacto que tienen los errores en la salida de PT en el inventario 

mensual, se procede a realizar una muestra piloto con n=12 como en puntos anteriores. 

Se realiza la comparación entre las facturas, los diagramas de carga y las notas de 

crédito por dichas diferencias. Por lo tanto: 

• Muestreo aleatorio (piloto) de los últimos 4 meses 

• 3 verificaciones por mes 

• Facturación versus orden de carga y traslado y notas de crédito 

 

Ilustración 2.17 Validación: Orden de carga y traslado – causales de rechazo de PT 
[Elaboración propia] 

 

En la ilustración 2.17 se puede observar que en la orden de carga y traslado el operador 

indica con pluma que tal producto “NO VA”. 
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Ilustración 2.18 Validación: Factura - Causales de rechazo de PT. [Elaboración propia] 

 

Sin embargo, ese producto sí fue facturado/cobrado al cliente, como se puede visualizar 

en la ilustración 2.18. 

 

Ilustración 2.19 Validación: Notas de crédito. 

 

Por lo tanto, se visualiza en la ilustración 2.19 que se emite nota de crédito por la causal: 

pedido/producto no solicitado.  Así se encontraron algunos desajustes en la muestra 

piloto, sin embargo, la muestra piloto fue suficiente y el métrico queda validado.  
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2.2.3. Estratificación y enfoque 

Con el objetivo de conseguir una clara visión del problema y un enfoque más preciso 

hacia la solución, considerando que lo importante es la profundidad del análisis, se 

plantea la estratificación a partir de la data ya validada para las diferencias en inventario. 

Se considera pertinente enfocarse y si es posible, en varios niveles. Se utiliza la 

herramienta o diagrama de Pareto para determinar los pocos vitales que están incidiendo 

en mayor proporción en la diferencia de inventarios en la bodega de congelados. 

 

Ilustración 2.20 Estratificación: diferencia en inventario valorizada y acumulada por SKU. 
[Fuente: compañía en estudio - Elaboración propia] 

 

La ilustración 2.20 muestra el primer nivel de estratificación, donde podemos validar que 

el 20% de los SKU son los que generan el 80% de las diferencias en inventario 

valorizadas ($) según la ley de Pareto o regla del 80-20. Se pudieron contabilizar 39 

SKU´s de los 131 productos en total. Los cuales poseen el mayor impacto monetario 

sobre las diferencias en inventario como se mencionó anteriormente. 
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Ilustración 2.21 Estratificación por categoría de producto. [Fuente: compañía en estudio - 

Elaboración propia] 

 

Considerando un segundo nivel de estratificación. La ilustración 2.21 nos muestra un 

desglose de los tipos de SKU en los cuales se encuentran agrupados los 39 productos 

de la estratificación previa, lo cual podemos observar que en un 35,90% los productos 

con mayor impacto monetario en diferencias en inventario se agrupan en la categoría 

“Paletería”. Considerando la ilustración 2.22, donde se utilizó nuevamente la herramienta 

de Pareto para las categorías de producto, se puede apreciar que 4 categorías serían 

nuestro nuevo enfoque, los cuales representan un total de 29 SKU´s bajo análisis. 

 

Ilustración 2.22 Diferencia acumulada en inventario por categoría de producto. [Fuente: 

compañía en estudio - Elaboración propia] 
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2.2.4. Mapa de Proceso 

Se procedió a realizar el diagrama de flujo del proceso con respecto a las operaciones 

de la bodega, desde que se reciben los PT desde la planta productora de helados hasta 

que el PT es preparado en un contenedor para el respectivo envío a los clientes. Se 

escogió realizar un Value Stream Mapping (VSM) porque permite ver de manera macro 

los procesos que se llevan a cabo dentro de la bodega, permite determinar las 

actividades que agregan y no agregan valor y es muy útil para encontrar cuellos de 

botella o fábricas ocultas y desperdicios, este mapa se lo puede visualizar en el anexo 2. 

 

Para el cálculo del Takt time tenemos: 

 

 

 

 

 

 

Al obtener los tiempos de ciclo (CT o cycle time) de cada proceso, se determinan cuáles 

son las actividades que agregan valor y cuáles no, sumando los respectivos tiempos 

según el caso. 

  

 

 

 

Considerando que, un cuello de botella es aquella actividad con menor utilización o el 

mayor tiempo de procesamiento, el proceso de picking tiene una menor utilización en 

comparación con los demás procesos, por lo cual se lo denomina cuello de botella: 

Proceso de Recepción: 

 

 

 

Proceso de Cuarentena + almacenamiento: 

 

 

𝑡𝑎𝑘𝑡 𝑡𝑖𝑚𝑒 =
𝑡𝑑𝑖𝑠𝑝 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑖𝑎𝑟𝑖𝑜 

𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑑𝑖𝑎𝑟𝑖𝑎
=

25200 𝑠𝑒𝑔 𝑑ía⁄

2234828 caja𝑠 𝑑ía⁄
 

= 0,011
𝑠𝑒𝑔

caja
=  

25200 𝑠𝑒𝑔/𝑑í𝑎

2540 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡𝑠/𝑑í𝑎
= 𝟗, 𝟗𝟐 

𝒔𝒆𝒈

𝒑𝒂𝒍𝒍𝒆𝒕
 

𝐿𝑇 = ∑ 𝐴𝑉 + ∑ 𝑁𝐴𝑉 = 3.67 horas + 10,41 𝑑í𝑎𝑠 = 𝟏𝟎, 𝟒𝟏 𝒅í𝒂𝒔 

*En un pallet caben 880 cajas considerando la categoría Paletería. 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛:  
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 (𝑝𝑖𝑒𝑧𝑎𝑠)

𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜
=

18 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡𝑠

20 𝑚𝑖𝑛𝑢𝑡𝑜𝑠
= 0,9 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡/𝑚𝑖𝑛 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛:  
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 (𝑝𝑖𝑒𝑧𝑎𝑠)

𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜
=

18 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡𝑠

40 𝑚𝑖𝑛𝑢𝑡𝑜𝑠
= 0,45 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡/𝑚𝑖𝑛 
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Proceso de Reposición Picking: 

 

 

 

Proceso de Picking + consolidación: 

 

 

 

 

Proceso de Despacho + carga en el contenedor: 

 

 

 

Por lo tanto, el VSM nos ayuda para tener en cuenta que cualquier cambio a realizar, 

debemos considerar que no afecte al cuello de botella mencionado: Preparación de 

pedidos (Picking). 

 

 

2.3. Análisis 

En esta tercera etapa se realizó junto con el equipo involucrado tanto en la parte 

administrativa como operativa, la lluvia de ideas de las posibles causas que generan el 

problema en cuestión: las diferencias en inventario dentro de la bodega de congelados 

de producto terminado. Para esta sesión toda respuesta es válida, y la participación de 

todo el equipo que se encuentra en piso es valiosa. Debido a la situación actual que se 

vive de manera global, pandemia por COVID-19, las reuniones con participación de 

muchos se complican por protocolos de la compañía, así que se realizaron diferentes 

reuniones con pequeños grupos, y para administrativos que no asistían de manera 

presencial, se realizó mediante la aplicación de Microsoft Teams. 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛:  
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 (𝑝𝑖𝑒𝑧𝑎𝑠)

𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜
=

18 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡𝑠

10 𝑚𝑖𝑛𝑢𝑡𝑜𝑠
= 1,8 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡/𝑚𝑖𝑛 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛:  
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 (𝑝𝑖𝑒𝑧𝑎𝑠)

𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜
=

18 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡𝑠

90 𝑚𝑖𝑛𝑢𝑡𝑜𝑠
= 𝟎, 𝟐 𝒑𝒂𝒍𝒍𝒆𝒕/𝒎𝒊𝒏 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛:  
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 (𝑝𝑖𝑒𝑧𝑎𝑠)

𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜
=

18 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡𝑠

60 𝑚𝑖𝑛𝑢𝑡𝑜𝑠
= 0,3 𝑝𝑎𝑙𝑙𝑒𝑡/𝑚𝑖𝑛 
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Ilustración 2.23 Lluvia de ideas parte 1. [Elaboración propia] 

 

La ilustración 2.23 nos muestra las posibles causas mencionadas por todo el equipo 

tanto administrativos (A) como operativos (O) según las categorías Medición y Método 

del diagrama de Ishikawa a utilizar posteriormente. 

 

Ilustración 2.24 Lluvia de ideas parte 2. [Elaboración propia] 
 

Así mismo la ilustración 2.24 muestra todas las causas mencionadas por los 

participantes, pero en este caso para la categoría Mano de Obra. Y por último la 

ilustración 2.25 para la categoría Medio ambiente, Materiales y Maquinarias. 
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Ilustración 2.25 Lluvia de ideas parte 3. [Elaboración propia] 
 

 

2.3.1. Diagrama de Ishikawa 

Luego de las sesiones donde se comparten todas las posibles causas, se estratificaron 

y trasladaron al diagrama de Ishikawa específicamente el método de las 6M mencionado 

en el marco teórico. Siendo una de las técnicas muy utilizadas para determinar un 

problema en particular, el diagrama se lo muestra en el anexo 4 donde cada causa, se 

asigna a una categoría de la “espina de pescado” o Ishikawa y podemos observar que 

hay una gran concentración de causas para la categoría “Mano de Obra”. 

2.3.2. Matriz causa – efecto 

Posteriormente al uso del diagrama de Ishikawa, se utilizó la matriz causa – efecto o 

matriz de priorización de causas; la cual permite evaluar las distintas causas que se han 

mencionado puntuándolas respecto a criterios de interés para un problema, con el fin 

escoger de manera objetiva las causas potenciales. 

Para la matriz causa – efecto, se realizó una encuesta utilizando la herramienta Microsoft 

Forms para poder considerar la ponderación del equipo, la cual se muestra en la 

ilustración 2.26 a continuación y se detalla en el anexo 3. 
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Ilustración 2.26 Encuesta aplicada a la matriz de priorización de causas. [Elaboración propia] 

 

Así mismo, esta matriz completa la podemos observar en el anexo 5, donde se muestra 

por cada causa, sus respectivas puntuaciones entre 0, 1 ,3 y 9 que son los niveles de 

relación con respecto al problema según podemos observar en la tabla 2.3 a 

continuación. 

 

Tabla 2.3 Niveles de relación entre las causas y el problema para la matriz causa - efecto. 
[Elaboración propia] 

 

Niveles de relación 

0 Ninguna correlación 

1 
Correlación muy 

remota 

3 Correlación moderada 

9 Correlación fuerte 

 

En la matriz inicial, se consideraron 32 posibles causas, luego de la puntuación según 

los niveles de relación, donde 15 personas participaron en esta sesión, se pudo calcular 

la moda por cada causa. Dependiendo si cada causa fue puntuada con 9 por muchas 

personas, entonces esa causa se denominó potencial. Pero, aparte de la moda general, 

que conocemos como el valor que se repite muchas veces (mayor frecuencia) dentro de 

un conjunto de datos, se calculó la moda denominada diferenciada, donde, para no 

perder la puntuación de los administrativos (que son pocas personas) versus los 
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operativos (13 personas) se calculó primero la moda entre operativos, y posteriormente 

esa moda, se compara con las puntuaciones de los administrativos para conseguir la 

moda o valor final de cada causa (última columna de la matriz causa – efecto en el anexo 

5) 

Posteriormente, se toman en cuenta sólo las causas con mayor ponderación, es decir 9 

puntos, los cuales son 17 causas que se muestran a continuación en la tabla 2.4: 

 

Tabla 2.4 Matriz causa - efecto con las puntuaciones (moda) [Elaboración propia] 
 

No. CAUSAS POTENCIALES X´s MODA 

GENERAL 
MODA 

DIFERENCIADA  RECEPCIÓN DE PRODUCTOS + ACOMODO     
1 Montacarguistas no ingresan los productos y cantidades correctas que pasa 

Producción. 9 9 
2 Falta de entrenamiento a personal operativo. 9 TBD 
3 Equipo administrativo incompleto: Falta de Jefe de inventario y coordinador 

de almacén. 9 9 
 ALMACENAMIENTO     

4 Mal conteo de inventario periódico (fin de cada mes) 9 9 
5 Falta de control en las operaciones; Ingreso de producción, 

Almacenamiento, Picking y Despacho 9 9 
6 Mucho uso de papeles dificulta el conteo y las operaciones en bodega. 9 TBD  PREPARACIÓN DE PEDIDOS     
7 Cambios en pedidos de cliente en último minuto. 9 TBD 
8 Falta de concentración por parte de camareros al realizar picking. 9 9 
9 Mala separación en picking. (Norma de palletizado) 9 9 
10 Falta de compromiso y responsabilidad por parte del personal operativo 9 9 
11 La cantidad de montacargas DR no es suficiente. 3 9 
12 La cantidad de montacarguistas no es suficiente. 3 9 
13 La cantidad de hombre a pie no es suficiente. 9 TBD  DESPACHO DE PRODUCTOS + LOGÍSTICA INVERSA     
14 Muchos errores en despachos: se despacha mayor/menor cantidad de la 

requerida (mismo SKU) 9 9 
15 Muchos errores en despachos: se despacha el producto equivocado. (otro 

SKU) 9 9 
16 Falta de visualización (representantes del transporte) en la carga de 

camiones 9 9 
17 Falta de coordinación y comunicación entre camareros (picking) y 

despachadores (estiba – cargar contenedor) 9 9 
 

 

Todas estas causas, luego de su ponderación, fueron socializadas con el equipo para 

verificar la puntuación, además discutir en conjunto las causas que tuvieron empate, en 

la tabla 2.4 se muestra en la columna de Moda diferenciada, algunas con TBD o “To Be 

Defined” las cuales posteriormente concordaron que tienen puntuación de 9. 
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2.3.3. Matriz impacto control 

Adicional, tomando en cuenta que son 17 causas, se propuso al equipo realizar otra 

estratificación, aplicando la matriz impacto – control, donde tanto el equipo administrativo 

como operativo participan, puntuándolas respecto a criterios de interés para el problema, 

como lo son: mayor impacto, fácil control, bajo costo y bajo tiempo de implementación, 

las cuales se muestran en la ilustración 2.27 a continuación: 

 

Ilustración 2.27 Matriz impacto - control aplicado a las 17 causas potenciales. [Elaboración 

propia] 

 

Por lo tanto, ahora se consideran sólo 4 causas potenciales que fueron seleccionadas 

según los criterios mencionados anteriormente, las cuales serán verificadas a 

continuación según el plan de verificación de causas como se puede apreciar en la 

ilustración 2.28: 
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Ilustración 2.28 Matriz Impacto – Control. [Elaboración propia] 

 

2.3.4. Plan de verificación de causas 

 

El plan de verificación de causas es una herramienta básica, con columnas que detallan 

las hipótesis a verificar de acuerdo con el efecto de la causa potencial sobre el problema 

en cuestión. Dando a conocer cómo se verifica dicha hipótesis y su estado actual, por lo 

que en la ilustración 2.29 se puede apreciar lo mencionado anteriormente. 

 

Ilustración 2.29 Plan de verificación de causas. [Elaboración propia] 

 

 

Primera causa para verificar: Montacarguistas no ingresan los productos y cantidades 

correctas que pasa Producción. 
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No. 
CAUSAS POTENCIALES 

X´s 
TEORÍA ACERCA DEL IMPACTO 

CÓMO VERIFICAR 
(incluyendo datos y 

herramientas) 
ESTADO 

1 
Montacarguistas no ingresan los 

productos y cantidades 

correctas que pasa Producción. 

Los montacarguistas no cuentan a 

conciencia el producto que ingresa desde 
producción lo que incrementa la diferencia 

en inventarios mensual. 

Gemba, go and see COMPLETO 

Ilustración 2.30 Hipótesis de la causa 1. . [Elaboración propia] 

 

La hipótesis se la puede apreciar en la ilustración 2.30. 

 Como parte del Gemba, tenemos la hoja de entrega la cual se compara con el ingreso 

de producción manual por parte del montacarguista en el pasillo 1, donde se realiza la 

recepción de PT, así lo vemos en la ilustración 2.31: 

 

 

Ilustración 2.31 Gemba verificación de causa 1. [Elaboración propia] 

 

Se realizó una muestra piloto para determinar el porcentaje de pallets contados al realizar 

la operación de recepción de producto terminado, en la tabla 2.5 se puede observar el 

porcentaje de dicho muestreo con datos estadísticos. 

 

Tabla 2.5 Muestra piloto verificación causa 1. 

Tamaño de muestra piloto % de pallets contados % de pallets NO contados 

1 20,00% 80,00% 

2 28,57% 71,43% 

3 22,22% 77,78% 

4 14,29% 85,71% 

5 15,00% 85,00% 

6 9,52% 90,48% 

7 18,18% 81,82% 

8 10,53% 89,47% 
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9 20,00% 80,00% 

10 21,05% 78,95% 

11 22,22% 77,78% 

12 16,67% 83,33% 

 MEDIA 0,818122642 

 VARIANZA 0,002878305 

 DESV ESTÁNDAR 0,053649838 

  

Posteriormente, usando los datos que provienen de la muestra piloto, la cual considera 

12 o menos observaciones, y se observan en la tabla 2.6 a continuación: 

Tabla 2.6 Datos de la muestra piloto. 

S Desviación estándar 0,053649838 

x barra Promedio 0,818122642 

∆ Error = (x barra) * %e 0,04090613 

 

Desviación estándar, promedio y error, donde éste último no debe ser mayor al 10%, y 

en el cálculo se consideró un 5% del promedio = 0,8181 * 5% = 0,0409 son la base para 

aplicar en la ecuación 2.1 mencionada anteriormente, la cual es muy útil para calcular el 

tamaño de muestra en datos continuos. Al aplicar entonces tal ecuación, tenemos el 

resultado de n = 6,60803198, por lo que, si observamos detenidamente, es suficiente la 

muestra piloto de 12 observaciones que se realizó de manera inicial. En consecuencia, 

queda validada esta hipótesis. 

 

 

Segunda causa para verificar: Mal conteo de inventario periódico (fin de cada mes) es 

decir. 

No. 
CAUSAS 

POTENCIALES X´s 
TEORÍA ACERCA DEL IMPACTO  

CÓMO VERIFICAR 

(incluyendo datos y 
herramientas) 

ESTADO 

4 
Mal conteo de 

inventario periódico 
(fin de cada mes) 

Los operadores realizan mal el conteo del 

producto/conteo cruzado generando 
diferencias en inventario. 

Gemba, go and see, correos COMPLETO 

Ilustración 2.32 Hipótesis de la causa 2. [Elaboración propia] 

 

La hipótesis 2 se la puede apreciar en la ilustración 2.32 

Como parte del Gemba, tenemos las siguientes observaciones: 

▪ 2 días completos para terminar el inventario. 

▪ Reconteo. 

▪ Cruce de productos. 
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En la ilustración 2.33 podemos observar el muestreo que se realizó para el inventario de 

cada mes, según data histórica, se analizó el porcentaje de productos que tuvieron 

reconteo luego del inventario inicial, posteriormente, se midió el porcentaje de productos 

con reconteo en la segunda ocasión, pudiendo observar una mejora, puesto que el 

porcentaje de productos con segundo reconteo se redujo en 18% aproximadamente, al 

recontar y validar un mal conteo por parte de algunos operadores. Así queda validada. 

 

 

Ilustración 2.33 Muestra piloto verificación de causa 2. [Elaboración propia] 

 

 

Tercera causa para verificar: Falta de control en las operaciones; Ingreso de 

producción, Almacenamiento, Picking y Despacho. 

No. 
CAUSAS 

POTENCIALES X´s 
TEORÍA ACERCA DEL IMPACTO  

CÓMO VERIFICAR (incluyendo 
datos y herramientas) 

ESTADO 

5 

Falta de control en las 
operaciones; Ingreso de 

producción, 
Almacenamiento, Picking 

y Despacho 

Los controles actuales no son auditados 

generando acumulación de incertidumbre al 
final de cada mes (inventario periódico) 

Revisión de los resultados de 
auditorías de proceso. 

COMPLETO 

Ilustración 2.34 Hipótesis de la causa 3. [Elaboración propia] 
 

 

La hipótesis se puede apreciar en la ilustración 2. 34 

Como parte del gemba, se observó minuciosamente todos los movimientos dentro de 

almacén durante una semana, posteriormente se revisaron los controles actuales por 

cada operación de la bodega como se muestra en la ilustración 2.35 a continuación: 
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Ilustración 2.35 Análisis de la causa 3. [Elaboración propia] 

 

 

Quedando validada que existe poco (nulo) control en las operaciones. 

 

Cuarta causa para verificar: Mala separación en picking. (Norma de palletizado) mixed 

pallets. 

 

No. 
CAUSAS POTENCIALES 

X´s 
TEORÍA ACERCA DEL IMPACTO  

CÓMO VERIFICAR 
(incluyendo datos y 

herramientas) 
ESTADO 

9 
Mala separación en picking. 

(Norma de paletizado) mixed 

pallets 

La preparación por camada de pallet no está 
estandarizada generando y acumulando diferencias 

en inventario al inicio del mes. 

Gemba (fotos) / 
procedimientos 

documentados 
COMPLETO 

Ilustración 2.36 Hipótesis de la causa 4. [Elaboración propia] 

  

La hipótesis se la puede apreciar en la ilustración 2.36. 

Como parte del gemba, se realizó un recorrido y se comparó el procedimiento en piso 

versus el documentado, considerando la matriz de fragilidad, cada uno prepara los pallets 

como cree conveniente, por lo tanto, no existe una estandarización para este 

procedimiento, lo cual queda verificado. 

Matriz de fragilidad: ayuda a definir el orden en el cual se deben colocar los productos 

en el pallet, ya que considera el peso y criticidad de cada helado o familia de productos. 

Es decir, los helados más pesados y menos críticos deben ir en la base del pallet, y 

viceversa, los poco pesados, frágiles y más críticos deben ir arriba, para conservar la 

integridad del producto. 
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2.3.5. Causa Raíz 

Para encontrar la causa raíz de un problema se busca profundizar en la causa potencial, 

utilizando la herramienta 5 por qué´s y verificando que cada respuesta no termine en la 

solución obvia. 

Luego de validar todas las causas potenciales en el desarrollo anterior, se procede a 

aplicar la herramienta basado en preguntas, como se muestra en el anexo 6. 

 

Así, se evidencia la aplicación de esta herramienta, la cual promueve el trabajo en equipo 

para profundizar rápidamente a través de las múltiples iteraciones o preguntas 

concatenadas. 

 

Posteriormente, en la tabla 2.7 se puede apreciar un resumen de toda esta sesión, 

revisando la profundidad que se alcanzó en cada causa: 

 

Tabla 2.7 Resumen de la sesión Análisis. [Elaboración propia] 

No. CAUSAS 

POTENCIALES X´s CAUSAS RAÍZ ACCIONES 

1 

 Montacarguistas no 

ingresan (anotan) los 

productos y cantidades 

correctas que pasa 

Producción. 

Porque el departamento de 

compras no tiene claro las 

especificaciones técnicas de los 

equipos handhelds. 

Realizar un Benchmarking con una filial en 

México, definir responsables y plazos para llevar 

a cabo el proyecto implementación de WMS / 

compras de equipos y asignar a un responsable 

para el seguimiento por parte de almacén. 

2 
Mal conteo de inventario 

periódico / política de 

conteo (Mensual)  

Porque los asistentes consideran 

que todos los operadores conocen 

el procedimiento para la toma física 

de inventario. 

Involucrar y empoderar más al equipo 

operativo en los controles internos de la 

bodega (inventario) y definir un plan para 

refrescar conocimientos necesarios para 

llevar a cabo de manera eficiente las 

operaciones. 

3 

Falta de control en las 

operaciones: ingreso de 

producción, 

almacenamiento, picking y 

despacho. 

Porque tiene muchas actividades a 

su cargo/ su carga laboral actual es 

pesada y deja este tema de 

contratación para después. 

Acelerar la contratación de al menos un 

empleado. Project leader dando apoyo en la 

gestión u otras actividades que puedan 

ayudar al jefe a despejar tiempo. 
Coordinar controles en bodega con 

personal nuevo. 

4 
Mala separación en 

picking. (No siguen la 

norma de palletizado) 
Porque se considera que la matriz 

de fragilidad es suficiente. 
Coordinar con el departamento de Calidad 

(QA) para definir un procedimiento para 

preparar pallets mixeados, diferentes SKU´s. 
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2.4. Mejora 

En esta etapa se proponen las soluciones para atacar cada causa raíz de la etapa 

anterior. 

Cada solución fue presentada en la tabla 2.7, sin embargo, la ilustración 2.37 refleja la 

relación o el compromiso que tiene cada mejora con el CTQ definido en la primera etapa, 

las cuales son los indicadores principales definido en conjunto con la compañía. 

 

Ilustración 2.37 Relación entre las mejoras y el CTQ. [Elaboración propia] 

 

 

2.4.1. Plan de implementación 

El plan de implementación es muy útil para tener mapeado y considerar todas aquellas 

mejoras con sus respectivos responsables de ejecución / cierre de los mismos además 

del tiempo máximo. 

Sus columnas o encabezados generalmente tienen la siguiente estructura: 

Causa raíz 

¿Qué? = Mejora 

¿Por qué? = justificación 

¿Dónde? = Lugar 

¿Cómo? = Paso a paso y herramientas a utilizar 
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¿Quién? = responsable de llevar a cabo la implementación 

Costo = los costos / inversiones asociadas a la mejora 

¿Cuándo? = la fecha a iniciar la implementación 

Estado = en qué estado se encuentra la mejora (en marcha, terminado) 

  

A continuación, en la ilustración 2.38 se presenta el detalle del plan para la primera 

causa, donde se indica una alineación con el departamento de “Compras”, para poder 

requerir los equipos necesarios y continuar con la implementación del proyecto “Sistema 

de Administración de almacén” (WMS o Warehouse Management System).  

 

 

Ilustración 2.38 Plan de implementación 1. [Elaboración propia] 

 

 

Así mismo, la ilustración 2.39 indica el detalle para la mejora ligada a la segunda causa 

raíz, el cual considera pertinente refrescar las normas, políticas y temas de interés que 

el equipo operativo debe conocer para poder llevar a cabo las actividades que se le 

delegan según su función. 
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Ilustración 2.39 Plan de implementación 2. [Elaboración propia] 
 

Para la causa número 3, de referencia la ilustración 2.40, el plan de implementación 

considera realizar un análisis de carga laboral para un cargo administrativo, determinar 

los elementos de trabajo y no trabajo y el porcentaje del tiempo que le toma realizar las 

actividades que no están de acorde con su cargo, para de esta manera delegar las 

funciones operativas y quedarse con las estratégicas y de toma de decisiones. Esto se 

dio inicialmente porque existían cargos administrativos no ocupados y todas las 

actividades estaban a cargo del jefe en cuestión. 

 

 

Ilustración 2.40 Plan de implementación 3. [Elaboración propia] 
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Y para la causa 4, se establece definir un procedimiento estandarizado según ilustración 

2.41, para que el equipo operativo pueda preparar pallets con diferentes SKU´s, 

dimensiones de caja y su criticidad (matriz de fragilidad) de manera uniforme, realizando 

una toma de tiempos y revisando el estado de ese procedimiento mediante una gráfica 

de control. 

 

Ilustración 2.41 Plan de implementación 4. [Elaboración propia] 

 

 

Implementación 

 

1. Para continuar con el proyecto de WMS, nos pusimos en contacto con filiales de 

diferentes países, los cuales tuvimos respuesta de pocos, sin embargo, en México 

nos tendieron la mano y junto al operador logístico, el cual les deba soporte en la 

bodega de congelados de aquel país, tuvimos una reunión donde efectivamente 

se realizó un benchmarking total, comentando sobre la operación y los equipos 

que manejan para llevar a cabo de manera óptima WMS como se puede 

evidenciar en la ilustración 2.42. Adicional en la parte de anexos, 6 y 7 se 

comparten las especificaciones técnicas del equipo y el plan de implementación 

para el proyecto WMS. La continuidad y seguimiento para que este proyecto se 

lleve a cabo está liderado por el autor de este escrito, además se espera un gran 
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beneficio a futuro con esta implementación y cualquier aporte desde ya es 

favorable. 

 

 

Ilustración 2.42 Implementación parte 1: Benchmarking. [Elaboración propia] 

 

 

2. Se definió un Plan de entrenamiento enfocado en temas de inventario, se recopiló 

toda la información necesaria, conocimientos, que deben tener presente en todo 

momento el equipo operativo para desarrollar un ambiente de trabajo en armonía. 

Se revisaron todas las normas, políticas y procedimientos documentados con 

importancia alta, asignando días y responsables para llevar a cabo estas charlas 

de manera diaria. En el anexo 8 se encuentra en detalle la plantilla proporcionada 

con todos los temas de inventario y algunos propios de almacén muy importantes 

a considerar. En la ilustración 2.43 se puede apreciar la implementación de esta 

mejora. 

 

Ilustración 2.43 Implementación de plan de entrenamiento en temas de inventario, matriz 
de fragilidad. [Elaboración propia] 
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3. Distribución de las actividades operativas, y concentración de actividades 

estratégicas al cargo administrativo: Jefe de Distribución. Para este caso se 

realizó un análisis de carga laboral para el cargo en cuestión. Primero se recopiló 

toda la información con respecto a las actividades que realiza el jefe, las cuales 

abarcaban las de un jefe de inventario y un coordinador de almacén, cargos que 

estaban vacíos. Luego de enlistar las actividades, se las clasifica entre: Elementos 

de Trabajo (ET), Elementos de No Trabajo (ENT), Demoras Inevitables (DI), 

Demoras Evitables (DE) y Necesidades Personales (NP). Posteriormente, durante 

4 semanas se estuvo monitoreando las actividades del jefe, revisando el tiempo 

que demora tal actividad y la frecuencia tanto en el día, como a la semana.  

Al sumar estas actividades por día, aproximadamente el 83,33% en el mes, las 

actividades sobrepasaban el tiempo de trabajo 8 horas = 480 minutos. 

Como se puede apreciar en la ilustración 2.44, tenemos las 12 observaciones (3 

por semana durante cuatro semanas) y las que están resaltadas en rojo indican 

que sobrepasan el tiempo de labores, 480 minutos, esto representa el 83,33% 

del mes se encuentra trabajando fuera del horario laboral. 

 

 T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 T11 T12   

ANTES 533 523 490 430 538 649 589 420 508 514 484 596  83,33% 
Ilustración 2.44 Tiempo de actividad del cargo Jefe de Distribución. [Elaboración propia] 

 

Los resultados de los elementos se los puede apreciar en la tabla 2.8 a 

continuación, donde las demoras inevitables ligadas a las actividades de otros 

cargos ocupan el 48,89% de su tiempo. 

 

Tabla 2.8 Carga laboral antes. [Elaboración propia] 

Clasificación   

Elementos de Trabajo ET 14 31,11% 

Elementos de No Trabajo ENT 0 0,00% 

Demoras Inevitables DI 22 48,89% 

Demoras Evitables DE 4 8,89% 

Necesidades personales NP 5 11,11% 

 Total 
45  
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Y posteriormente a la asignación de estas actividades al Pasante de Logística y 

al Asistente de logística inversa, se obtuvieron los resultados de la tabla 2.9: 

 

Tabla 2.9 Carga laboral después. [Elaboración propia] 
 

Clasificación   

Elementos de Trabajo ET 14 46,67% 

Elementos de No Trabajo ENT 0 0,00% 

Demoras Inevitables DI 8 26,67% 

Demoras Evitables DE 3 10,00% 

Necesidades personales NP 5 16,67% 

    

  30  
Donde se evidencia la reducción de estas demoras inevitables en un 20% 

aproximadamente, lo que le permitirá concentrarse en la toma de decisiones 

estratégicas, contrato de personal necesario, entre otras. Así mismo la ilustración 

2.45 podemos observar el tiempo diario que pasaban trabajando ANTES y el 

DESPUÉS de la asignación de actividades, logrando así estar dentro de las horas 

laborables normales, 8 horas. 

 

MEJORA T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 T11 T12  % t laboral extra 

ANTES 533 523 490 430 538 649 589 420 508 514 484 596  83,33% 

MEJORA 413 402 354 363 367 378 402 318 333 372 401 355  0% 
Ilustración 2.45 Mejora de carga laboral Jefe de distribución. [Elaboración propia] 

 

 

En el anexo 9 se detalla la plantilla en Excel que se utilizó para los cálculos. 

 

4. Definir un procedimiento para preparar pallets con diferentes SKU´s, este 

procedimiento les ayudará con a la estandarización de la carga unitario, brindando 

así una carga consolidada y mejor firmeza en el armado, reduciendo las pérdidas 

de producto en el transporte y las diferencias en inventario porque se evita cargar 

con sobrantes o con faltantes el pallet, así mismo reduce el impacto ambiental, 

pues está relacionado con la merma. El procedimiento se lo determinó junto al 

profesional en Calidad para Ecuador y Venezuela, se realizaron tomas de tiempos 

en gemba para definir el tiempo estándar y el análisis con carta de control para 
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determinar si se encuentra dentro o bajo control estadístico. En el anexo 10 se 

comparte el procedimiento a usar. 

Posteriormente, se realizó una toma de tiempos durante 4 semanas, como se puede 

observar en la tabla 2.10, un total de 12 observaciones, para determinar si se encuentra 

bajo control estadístico mediante una gráfica o carta de control. 

 

Tabla 2.10 Toma de tiempos Procedimiento. [Elaboración propia] 

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 
       

T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 T11 T12 
 

      

TOMA DE TIEMPOS – GRÁFICA DE CONTROL 
Promedio X BAR R  

 UCL CL LCL UCL CL LCL 

38 43 43 34 34 45 34 46 43 31 44 53 40,7 42,50 38,04 33,59 28,74 16,75 4,76 

35 43 43 26 41 34 43 30 34 43 43 34 37,4 42,50 38,04 33,59 28,74 16,75 4,76 

34 34 37 34 32 43 35 32 34 40 35 38 35,7 42,50 38,04 33,59 28,74 16,75 4,76 

28 45 43 39 29 42 43 36 39 37 37 43 38,4 42,50 38,04 33,59 28,74 16,75 4,76 

N1 N2 N3 N4 N5 N6 N7 N8 N9 N10 N11 N12  = 38,0 
      

 

        

Considerando la tabla: factores críticos de las gráficas o cartas de control de la ilustración 

2.46, para un n = 12 según muestra la tabla 2.10; tenemos que: 

 

Ilustración 2.46 Tabla de valores críticos para las cartas de control. 
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En la ilustración 2.46 podemos observar la línea sombreada, lo cual muestra los factores 

que se deben considerar en la fórmula para calcular límites de la gráfica de control, según 

el tamaño de muestra (n) el cual en este caso es 12. 

 Factores críticos de la gráfica de control 

n =12 A2 0,266  

 d2 3,258  

 D3 0,284  

 D4 1,716  

 d3 0,778  

Ilustración 2.47 Factores críticos a considerar. [Elaboración propia] 
 

La ilustración 2.47 es un resumen de los factores. Y tomando en cuentas las fórmulas o 

ecuaciones de la ilustración 2.48 para calcular los límites de la gráfica de control, 

tenemos: 

 

Ilustración 2.48 Fórmulas para límites de la carta de control. [Elaboración propia] 

 

 

Para obtener X barra, usamos: 

UCL → 38,0 + 0,266 (16,75) 

LCL → 38,0 – 0,266 (16,75) 

 

Se obtienen los parámetros para definir cada límite, uno para x barra y otro para el rango, 

como lo muestra la ilustración 2.49. 

 

 

R CHART    X BAR CHART 

LCL 4,757    LCL 33,5862 

R -bar 16,75    R -bar 38,0 
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UCL 28,743    UCL 42,4972 
Ilustración 2.49 Límites de especificaciones superior e inferior. [Elaboración propia] 

 

                                          

 

Ilustración 2.50 Gráfica de control para el procedimiento. [Elaboración propia] 

                               

Finalmente, obtenemos la gráfica de control para la media (x barra) en la ilustración 2.50 

donde se aprecian los valores y sus límites, la gráfica muestra puntos dentro de los 

límites por lo que se considera un procedimiento bajo control estadístico. 

                                                                                                                                                                                                    

2.5. Control 

Para el control de las operaciones dentro de la bodega de congelados de producto 

terminado se ha pensado en 3 principales, los cuales pueden ir evolucionando al pasar 

el tiempo. 

Es muy importante definir controles, puesto que se desea que las mejoras sigan 

existiendo. 

2.5.1. Inventario cíclico 

Un inventario cíclico es el conteo de varios productos en diferentes frecuencias; 

utilizando la herramienta ABC, se clasifican o se agrupan los productos de acuerdo 

con un criterio (mayor rotación, mayores diferencias en inventario en dólares, 

mayor diferencia de inventario en cajas, mayores rechazos, entre otros) y se 

define una frecuencia para cada tipo, los tipos A pueden ser diarios, los tipos B 

semanal y por último los tipos C quincenal.  

 

40,7

37,4

35,7

38,4

1 2 3 4

GRÁFICA DE CONTROL

X BAR

UCL

CL

LCL

Lineal (X BAR)
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Por lo tanto, se realizó un plan piloto se escogieron los “Pocos vitales” del 

diagrama de Pareto (29) y se reclasificó usando la herramienta ABC, 

considerando los productos críticos, con mayor diferencia en inventario. 

 

 

Ilustración 2.51 Inventario cíclico. [Elaboración propia] 
 

Como se puede apreciar en la ilustración 2.51, los 29 vitales fueron clasificados 

nuevamente y ahora son A, B y C. Cada tipo de SKU tendrá una frecuencia de 

auditoría (toma física de inventario) diferente. Si es tipo A, es muy importante 

porque es crítico para el almacén. 

Por lo tanto: 

Tipo A: frecuencia diaria 

Tipo B: frecuencia semanal 

Tipo C: frecuencia quincenal 

 

Así mismo, si son 16 SKU´s tipo A, se deben repartir esos productos entre los tres 

turnos, un ejemplo, quedando como la ilustración 2.52. 

                  
                

                  

             

                 

1    8 0  PIN  INO  AND CHE VAINI  A 5  1 5M 

2   1 2  8 PO ITO PA ETA VAINI  A  5 55M 
   22 18 PIN  INO TORTA HE ADA  E TIVA  2.5 
       2 PIN  INO HE  PO ITO CHOCO ATE  5 55M 

5    1  1 
PIN  INO CA ERO BANANO CHOCO ATE
28  0M 

   22 25 PIN  INO TORTA HE ADA  E TIVA  B   2.5 

   1     
PIN  INO CREMO  ITO NAPO ITAN
BD    00M 

8   1 1   PIN  INO PO ITO  RE A  5 55M 
 8 1   8 MA N M A MENDRA  18 100M 

10   22 15 
PIN  INO TORTA HE ADA CAPRICHO
B   1.5 

11 8 1 115 PIN  INO HE ADO OREO BD     00M 

12 8 1  0 8 PIN  INO PA ETA MANICHO 2  80M 
1 8 1 1122 PIN  INO HE ADO MANICHO BD     00M 
1    8 0  PIN  INO CHOCO EMPA TADO  0 80M 

15 8 1 1151
PIN  INO HE ADO MAN  A MENDRA
BD    00M 

1    18   MA N M TRIP E CHOCO ATE 18 100M 
1   8215  PIN  INO CHIP  AHO   00M 
18 8 1 052 PIN  INO CREMO  ITO RON PA A   00M 
1 8 1 052 PIN  INO CREMO  ITO  R TI  A 1  00M 

20   88810 
PIN  INO CA ERO PA ETA MARAC  A
28  0M 

21 8 1 02  PIN  INO CREMO  ITO NAPO ITANO  00M 

22    8 08 
PIN  INO  RE A C CHOC MINI  O 
100  0M 

2   8215 5 PIN  INO CHIP  AHO     00M 

2  82852 0
PIN  INO HE  CORNETTO C A  VAIN
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2    8 1  PIN  INO CA ERO PA ETA MORA 28  0M 
28 8 1 0   PIN  INO HE ADO OREO  00M 
2 8 1 0 8 PIN  INO CREMO  ITO VAINI  A 1  00M 
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Ilustración 2.52 Distribución de los productos críticos por turno. [Elaboración propia] 

 

Al llevar un control diario y más riguroso, se puede reducir las diferencias en inventario 

al inicio de cada mes (inventario periódico). 

 

 

Ilustración 2.53 Planificación del inventario cíclico mensual. [Elaboración propia] 
 

Como se aprecia en la ilustración 2.53, las dos últimas semanas (o la última 

generalmente) de cada mes es muy demandante por lo que se sugiere en esos casos 

un día por tipo de producto y el resto libre para las operaciones en almacén. 
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2   8215 5 PIN  INO CHIP  AHO     00M 

2  82852 0
PIN  INO HE  CORNETTO C A  VAIN
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2.5.2. Control de drivers 

 

El control de drivers básicamente consta en asignar un pasillo a cada par de 

colaboradores, aumentar su participación, liderazgo y responsabilidad en las 

operaciones del almacén. 

El operador tendrá la responsabilidad de su parte del pasillo: 

  

▪ Tener todo en orden, limpieza total, códigos correctos, inventario alineado con el 

sistema.  

▪ Tiene la potestad de reportar cualquier novedad: cajas en mal estado, malas 

conversiones, etc. a los asistentes. 

▪  i no reporta y un tercero (administrativo “padrino” de los pasillos) realiza auditoría 

sobre el espacio designado, será amonestado. (auditorías semanales 1 pasillo por 

día) 

Estas amonestaciones podrían incurrir en el aspecto económico del colaborador según 

´Código del Trabajo´. 

 

 

Ilustración 2.54 Tablero de control visual de drivers. [Elaboración propia] 
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Si observamos la ilustración 2.54 podemos observar el diseño del tablero, el mismo que 

será proyectado en las pantallas, a vista de todos. 

Los drivers son aquellos conductores, o categorías (clúster) que se manejan en el 

almacén, tales como: Costo, Servicio, Calidad, entre otros. 

 

2.5.3. Dashboard de inventario 

El dashboard es una propuesta dinámica, el cual permite extraer información muy 

importante en diferentes escenarios. 

Básicamente para tener la data con una mayor disponibilidad que en Excel. 

 

 

Ilustración 2.55 Dashboard y SKU´s críticos. [Elaboración propia] 
 

 

La ilustración 2.55 nos muestra el detalle de cada elemento o gráfico desarrollado en 

Power BI. Así mismo, la ilustración 2.56 muestra el antes y el después del dashborad. 
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Ilustración 2.56 Beneficio de Power BI. [Elaboración propia] 
 

Donde generalmente sólo mostraban un indicador: porcentaje de variación neta en 

inventario (el cuadro señalado en la ilustración 2.56 a la izquierda) mientras que, en la 

nueva propuesta de tablero, se muestra más a detalle los indicadores principales del 

proyecto y otras variables útiles para analizar y tomar decisiones estratégicas como lo 

es: indicador de precisión en inventario, diferencias absoluta en Cajas, diferencia 

absoluta en dólares, porcentaje de variación neta, porcentaje de variación absoluta, 

faltantes y sobrantes valorizados, entre otros. 
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CAPÍTULO 3 

3. RESULTADOS Y ANÁLISIS 

Los resultados que muestra la implementación de las mejoras son muy prometedores 

incluso a largo plazo. 

  

Indicador Precisión en inventario: 

 

 

Ilustración 3.1 Resultados indicador: Precisión en inventario. [Elaboración propia] 

 

 

El indicador precisión en inventarios sufrió un cambio, en el porcentaje de SKU´s 

alineados aumentó de 28% a 53% aproximadamente; y el % de SKU´s con faltantes o 

sobrantes se redujo de 72% a 46% como lo muestra la ilustración 3.1. 
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Indicador porcentaje de variación absoluta acumulada en inventario: 

 

 

Ilustración 3.2 Resultados indicador: Porcentaje de variación absoluta acumulada en 
inventario. [Elaboración propia] 

 

El indicador porcentaje de variación acumulada, por su parte, como se puede observar 

en la ilustración 3.2 durante los primeros 3 meses (julio, agosto y septiembre) hay un 

3,80% de variación en promedio, posteriormente, durante el monitoreo en todas las 

etapas del proyecto, el promedio fue de 2,20%, por lo tanto, el porcentaje se redujo en 

1,60% aproximadamente. Además, se puede visualizar gráficamente la tendencia, lo cual 

es beneficioso para la compañía, pues va decreciendo de manera progresiva. 

 

Debido al corto periodo en análisis después de la implementación, hemos comparado 

promedios entre el antes y el después, pero podemos observar que efectivamente el 

último valor medido: 1,40% cumple con el objetivo propuesto al inicio del proyecto el cual 

es reducir en un 2% el promedio actual, y además cumple con el objetivo de la compañía, 

1,45% de variación, por lo que, en meses posteriores, se esperan resultados muy 

gratificantes. 
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Valorizado de la variación absoluta acumulada en inventario: 

 

 

Ilustración 3.3 Resultados de la valorización de inventario. [Elaboración propia] 

 

En la ilustración 3.3 podemos observar que el costo en que se incurre, ya sean por 

sobrantes o faltantes, es decir en valor absoluto, durante los primeros tres meses hubo 

un promedio de $47.921,82 entonces, al compararlo con el promedio durante los últimos 

meses de implementación, el promedio es de $23.009,92 por lo que se puede observar 

un porcentaje de reducción del 51,08%.  

 

Tabla 3.1 Resumen de los resultados ($) por mes. [Elaboración propia] 

 

MES FALTANTES ($) SOBRANTES ($) TOTAL, ABS 

JUL  $       -36.915,70   $     25.745,17   $       62.660,87  

AGO  $       -30.844,85   $     15.782,82   $       46.627,67  

SEPT  $       -22.586,90   $     11.890,02   $       34.476,92  

OCT  $       -12.733,00   $     10.789,00   $       23.522,00  

NOV  $       -13.903,57   $     11.055,11   $       24.958,68  

DIC  $       -12.892,00   $     11.980,00   $       24.872,00  

ENE 2021  $       -11.899,00   $       6.788,00   $       18.687,00  

 

Con respecto a sobrantes y faltantes de manera independiente, en la tabla 3.1 podemos 

observar el avance que ha tenido de acuerdo con el mes, donde podemos observar la 

reducción a partir del mes de octubre, los meses de noviembre y diciembre tienen mayor 

demanda por lo que se observa un ligero cambio y en enero se vuelve a reducir este 

valorizado. 
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Adicional, considerando la triple línea base, se presenta en la ilustración 3.4, para el 

ámbito social, se consideró el estudio de la carga laboral del cargo administrativo 

adicional al estudio del tiempo de exposición en cámara de frío el cual fue analizado y 

verificado que cumple con el estándar y la tolerancia. Para el aspecto ambiental, se 

reduce la merma por despachar/armar pallets sin estandarización. Y el más importante, 

los indicadores de variación acumulada y valorización de diferencias en inventario, para 

el ámbito económico, donde se pudo evidenciar una reducción progresiva en beneficio 

de la compañía. 

 

 

Ilustración 3.4 Triple línea base e impacto de mejoras. [Elaboración propia] 
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CAPÍTULO 4 

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

4.1. Conclusiones 

▪ Debido a la implementación de las mejoras propuestas según el análisis a 

profundidad, el porcentaje de variación absoluta acumulada en inventario 

(indicador principal) ha gozado de una significativa reducción en 1,6%. 

▪ Considerando la tendencia de reducción de diferencias en inventario desde la 

implementación de mejoras, se espera una mejora progresiva, muy beneficiosa 

para la compañía. 

▪ El valor más bajo del indicador principal, medido hasta la última fase del proyecto, 

cumple con el objetivo de la compañía. 

▪ La metodología DMAIC se puede aplicar en cualquier proceso, donde se 

especifique que hay una necesidad latente, se lograron buenos resultados gracias 

al compromiso y predisposición de todos en especial al equipo operativo, quienes 

son el motor del almacén. 

 

4.2. Recomendaciones 

▪ El seguimiento de cada control y las auditorías de las mejoras deben ser rigurosas, 

puesto que se apunta siempre a la mejora continua. 

▪ Cada gap que se genere en cualquier indicador es motivo para proponer proyectos 

de mejora, de eso se trata la mejora continua, no debemos conformarnos con lo 

que queda, hay que seguir retando y colocando nuevos objetivos. 

▪ La metodología DMAIC es aplicable para cualquier empresa, que esté pasando 

por cualquier problema, sin embargo, las soluciones dependerán del desarrollo de 

cada fase. 

▪ Se recomienda proponer objetivos retadores al equipo operativo, para aumentar 

la motivación y cultura de excelencia en todas las operaciones. 

▪ Se recomienda seguir monitoreando los resultados de cada indicador para 

verificar, alcanzar y superar el objetivo propuesto al inicio del proyecto. 
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*Errores en ingreso de producto terminado desde planta no se contabilizan actualmente, pero se está gestionando auditorías frecuentes con los controladores de stock. 



 

 

 

 

Anexo 2 

Diagrama de Flujo del Proceso - VSM - de las operaciones de la bodega de congelados de PT.
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Anexo 3 

Encuesta realizada al equipo mediante Forms 

Asertividad en inventarios  

¡Hola! Gracias por tu compromiso con la mejora continua. 

Te presentaremos algunas preguntas referentes a los principales factores que afectan 

al indicador: Asertividad en inventarios. Por favor responde con la mayor sinceridad 

posible, esto nos ayudará a mejorar para poder brindarte un mejor servicio.  

¿Qué tan importante es llevar un control riguroso sobre el inventario en el CND 

ICE? Responder con un número: 

1 - nada importante 

3 - importante 

5 - muy importante  

 

Priorización de causas potenciales  

Se presenta una lista de las causas que generan la diferencia en inventario periódico, 

inicios de cada mes, por favor responda con sinceridad y califique según su punto de 

vista.  

La encuesta es anónima, con fines de estudio.  

 

Para cada causa potencial, pondera el impacto que tiene en la DIFERENCIA EN 

INVENTARIO que podemos presenciar al final de cada mes (inventario cíclico), siendo: 

0 = no impacta en la diferencia de inventarios. 

1 = impacta, pero rara vez se da. 

3 = impacto moderado 

9 = impacta mucho en la diferencia de inventario  

 

RECEPCIÓN DE PT DESDE PLANTA (PRODUCCIÓN) 

• Montacarguistas no ingresan los productos y cantidades correctas que 

pasa Producción. 

• Falta de entrenamiento a personal operativo. 

• Falta de entrenamiento a personal administrativo (asistentes) 

• Equipo administrativo incompleto: Falta de Jefe de inventario y 

coordinador de almacén. 

 

 

ALMACENAMIENTO 

• Mal conteo de inventario periódico (fin de cada mes) 

• Sistema de gestión de almacén obsoleta (sin programas o softwares que 

brinden soporte y faciliten las operaciones) 

• Productos en almacén virtual se envían al almacén principal sin verificar en 

gemba. 

• Falta de control en las operaciones; Ingreso de producción, 

Almacenamiento, Picking y Despacho 

• Falta de comunicación entre turnos de movimiento de producto (asistentes 

/ controladores). 

• Mucho uso de papeles dificulta el conteo y las operaciones en bodega. 



 

 

 

 

PREPARACIÓN DE PEDIDOS (PICKING) 

• Mal ingreso del pedido del cliente 

• Cambios en pedidos de cliente en último minuto. 

• Falta de concentración por parte de camareros al realizar picking. 

• Mala separación en picking. (Norma de palletizado) 

• Rutas mezcladas en los pasillos (productos preparados con anticipación) 

genera confusión. 

• Falta de compromiso, responsabilidad y supervisión por parte del personal 

de piso (asistentes) 

• Falta de compromiso y responsabilidad por parte del personal operativo. 

• La exposición prolongada dentro del almacén afecta el rendimiento de 

cada operador. 

• La disposición de material de trabajo no es oportuna. (papel fil / plástico, 

etc.) 

• Falta de espacio físico exclusivo para consolidación (antes de la carga de 

contenedores) 

• La cantidad de montacargas DR no es suficiente. 

• La cantidad de montacarguistas no es suficiente. 

• Falta de mantenimiento preventivo en equipos retrasa operaciones. 

• La cantidad de hombre a pie no es suficiente. 

 

 

DESPACHO DE PRODUCTOS + LOGÍSTICA INVERSA 

• Falta de control de calidad y/o embalaje luego del picking y antes de la 

carga de contenedores. 

• Falta de concentración por parte de despachadores al realizar la carga del 

contenedor. 

• Muchos errores en despachos: se despacha mayor/menor cantidad de la 

requerida (mismo SKU) 

• Muchos errores en despachos: se despacha el producto equivocado. (otro 

SKU) 

• Falta de visualización (representantes del transporte) en la carga de 

camiones. 

• Falta de coordinación y comunicación entre camareros (picking) y 

despachadores (estiba – carga contenedor) 

• La cantidad de personal operativo no satisface la demanda. 

 

Por favor, escriba alguna otra causa que cree relevante y afecte a la diferencia en 

inventario con su respectivo impacto. 

0 = no impacta en la diferencia de inventarios. 

1 = impacta, pero rara vez se da. 

3 = impacto moderado 

9 = impacta mucho en la diferencia de inventario



 

 

 

Anexo 4 

 

Diagrama de Ishikawa 



 

 

Anexo 5 

Matriz Causa – Efecto  

No
. 

MATRIZ CAUSA-EFECTO 

Variable de Salida (Y): Diferencias de inventario en bodega 
de congelados de producto terminado  

(29 SKU´s POCO VITALES) 
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RECEPCIÓN DE PRODUCTOS + 
ACOMODO 

                                  

1 
Montacarguistas no ingresan los 
productos y cantidades correctas que 
pasa Producción. 

1 9 3 9 9 1 3 9 1 9 3 1 3 9 9 9 9 

2 
Falta de motivación por parte de la 
empresa. 

0 0 0 9 3 0 1 9 3 3 0 3 9 9 3 0 0 

3 
Falta de entrenamiento a personal 
operativo. 

1 3 9 9 9 0 1 3 0 3 9 9 1 9 9 9 9 

4 
Falta de entrenamiento a personal 
administrativo (asistentes) 

1 0 1 9 9 0 1 3 0 1 1 9 3 9 3 1 1 

5 
Equipo administrativo incompleto: 
Falta de Jefe de inventario y 
coordinador de almacén. 

1 9 1 9 9 9 1 9 9 3 3 9 9 9 9 9 9 

 ALMACENAMIENTO 
                                  

6 
Mal conteo de inventario periódico (fin 
de cada mes) 

3 9 9 9 9 3 3 9 1 3 9 3 1 9 9 9 9 

7 

Sistema de gestión de almacén 
obsoleta (sin programas o softwares 
que brinden soporte y faciliten las 
operaciones) 

3 0 3 9 3 3 3 3 3 3 3 3 1 9 9 3 3 

8 
Productos en almacén virtual se 
envían al almacén principal sin 
verificar en gemba. 

3 9 3 3 3 3 3 3 3 3 9 1 3 9 9 3 3 

9 
Falta de control en las operaciones; 
Ingreso de producción, 
Almacenamiento, Picking y Despacho 

9 9 9 9 3 3 3 0 3 9 1 3 3 9 9 9 9 

10 
Falta de comunicación entre turnos 
de movimiento de producto 
(asistentes / controladores). 

3 3 1 3 3 9 1 3 1 9 1 1 9 9 9 3 3 

11 
Mucho uso de papeles dificulta el 
conteo y las operaciones en bodega. 

3 0 0 9 0 1 3 9 3 9 0 1 9 9 1 9 9 

 PREPARACIÓN DE PEDIDOS 
                                  

12 Mal ingreso del pedido del cliente 3 0 9 9 3 3 3 3 3 9 9 1 3 9 9 3 - 

13 
Cambios en pedidos de cliente en 
último minuto. 

3 0 1 9 9 9 3 9 9 9 3 1 3 9 9 9 9 

14 
Falta de concentración por parte de 
camareros al realizar picking. 

9 9 3 9 1 1 3 0 1 9 1 0 1 9 9 9 9 

15 
Mala separación en picking. (Norma 
de paletizado) 

9 9 9 9 3 1 1 0 9 9 1 1 1 9 1 9 9 



 

 

16 
Rutas mezcladas en los pasillos 
(productos preparados con 
anticipación) genera confusión 

1 0 1 9 1 3 3 0 3 9 0 1 1 9 1 1 1 

17 
Falta de compromiso, responsabilidad 
y supervisión por parte del personal 
de piso (asistentes) 

1 0 0 3 1 1 1 0 1 3 1 0 1 9 3 1 1 

18 
Falta de compromiso y 
responsabilidad por parte del 
personal operativo 

9 9 9 9 3 3 3 0 1 3 1 1 1 9 9 9 9 

19 
La exposición prolongada dentro del 
almacén afecta el rendimiento de 
cada operador. 

3 9 3 0 3 1 1 3 1 3 3 1 1 9 3 3 3 

20 
La disposición de material de trabajo 
no es oportuna. (papel film / plástico, 
etc.) 

1 0 0 1 3 0 1 0 0 3 0 1 1 9 1 1 0 

21 
Falta de espacio físico exclusivo para 
consolidación (antes de la carga de 
contenedores) 

3 0 0 3 3 3 1 3 0 9 3 9 0 9 3 3 3 

22 
La cantidad de montacargas DR no 
es suficiente. 

9 9 0 3 3 1 3 3 9 3 9 3 1 9 3 3 9 

23 
La cantidad de montacarguistas no es 
suficiente. 

3 9 0 9 1 1 3 3 9 3 3 1 1 9 9 3 9 

24 
Falta de mantenimiento preventivo en 
equipos retrasa operaciones. 

3 3 3 3 3 9 3 3 9 9 3 1 1 9 3 3 3 

25 
La cantidad de hombre a pie no es 
suficiente. 

3 0 0 9 9 9 3 9 1 3 9 9 1 9 3 9 9 

 DESPACHO DE PRODUCTOS + 
LOGÍSTICA INVERSA 

                                  

26 
Falta de control de calidad y/o 
embalaje luego del picking y antes de 
la carga de contenedores 

3 0 0 9 3 1 3 1 1 3 1 1 1 9 0 1 - 

27 
Falta de concentración por parte de 
despachadores al realizar la carga del 
contenedor. 

1 1 3 3 3 3 3 1 1 3 3 1 1 9 9 3 1 

28 
Muchos errores en despachos: se 
despacha mayor/menor cantidad de 
la requerida (mismo SKU) 

9 9 9 9 1 3 3 0 1 9 9 3 1 9 9 9 9 

29 
Muchos errores en despachos: se 
despacha el producto equivocado. 
(otro SKU) 

9 9 9 3 3 3 3 0 1 3 9 1 1 9 9 9 9 

30 
Falta de visualización (representantes 
del transporte) en la carga de 
camiones 

9 9 9 3 9 1 3 0 9 9 9 1 1 9 9 9 9 

31 

Falta de coordinación y comunicación 
entre camareros (picking) y 
despachadores (estiba – cargar 
contenedor) 

3 9 3 9 3 3 3 0 1 9 9 1 1 9 9 9 9 

32 
La cantidad de personal operativo no 
satisface la demanda. 

3 9 0 9 3 3 3 3 0 3 3 3 0 9 3 3 3 

 

 

 

 



 

 

Anexo 6 

CAUSA Xi 
¿POR QUÉ? 

(1) 

H
ip

ó
te

si
s 

¿POR QUÉ? 

(2) 

H
ip

ó
te

si
s 

¿POR QUÉ? 

(3) 

H
ip

ó
te

si
s 

¿POR QUÉ? 

(4) 

H
ip

ó
te

si
s 

¿POR QUÉ?  

(5) 

H
ip

ó
te

si
s 

Acción 

Montacarguis

tas no 

ingresan 

(anotan) los 

productos y 

cantidades 

correctas 

que pasa 

Producción. 

¿Por qué los 

montacarguistas 

no ingresan los 

PT desde planta 

en cantidad y 

SKU correcto? 

SÍ
 

¿Por qué no 

cuentan los 

pallets? 

SÍ
 

¿Por qué 

quieren 

acelerar el 

proceso? 

SÍ
 

¿Por qué 

hacen el 

ingreso de 

manera 

manual? 

SÍ
 

¿Por qué tienen 

implementado WMS 

de manera parcial? 

SÍ
 

Realizar un 

Benchmarking con 

una filial en México, 

definir responsables 

y plazos para llevar a 

cabo el proyecto 

implementación de 

WMS / compras de 

equipos y asignar a 

un responsable para 

el seguimiento por 

parte de almacén. 

Porque no 

cuentan los 

pallets a ingresar 

de cada SKU. 

Porque 

quieren 

acelerar el 

proceso 

Porque el 

ingreso lo 

hacen de 

manera manual 

(con lápiz y un 

formato) y el 

uso de EPP 

(guantes) 

dificulta la 

escritura. 

Porque 

tienen 

implementad

o WMS de 

manera 

parcial, faltan 

los equipos 

handhelds. 

Porque el 

departamento de 

compras no tiene 

claro las 

especificaciones 

técnicas de los 

equipos handhelds. 



 

 

Mal conteo 

de inventario 

periódico / 

política de 

conteo 

(Mensual) 

¿Por qué se 

realiza un mal 

conteo de los 

productos en 

bodega de 

congelados? 

SÍ
 

¿Por qué no 

hay una 

política 

definida para 

el conteo? 

SÍ
 

¿Por qué no se 

les recuerda a 

los operadores 

previo a la 

auditoría física 

de inventario 

mensual? 

SÍ
 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Involucrar y 

empoderar más al 

equipo operativo en 

los controles 

internos de la 

bodega (inventario) 

y definir un plan 

para refrescar 

conocimientos 

necesarios para 

llevar a cabo de 

manera eficiente las 

operaciones. 

Porque no existe 

una política 

definida para el 

conteo. 

(productos 

buenos, en mal 

estado, 

bloqueados) 

Porque no 

revisan los 

procedimient

os para 

realizar la 

toma física de 

inventario y 

los asistentes 

no lo 

recuerdan al 

personal 

operativo 

previo al 

conteo de 

inventario 

mensual. 

Porque los 

asistentes 

consideran que 

todos los 

operadores 

conocen el 

procedimiento 

para la toma 

física de 

inventario. 

   



 

 

CAUSE Xi 
¿POR QUÉ? 

(1) 

H
 ¿POR QUÉ? 

(2) 

H
 ¿POR QUÉ? 

(3) 

H
 ¿POR QUÉ? 

(4) 

H
 

¿POR QUÉ? (5) H
 

Acción 

Falta de 

control en las 

operaciones: 

ingreso de 

producción, 

almacenamie

nto, picking y 

despacho. 

¿Por qué hay una 

falta de control 

en la mayoría de 

las operaciones 

en bodega? 

SÍ
 

¿Por qué no 

hay el equipo 

necesario y 

capacitado 

para auditar y 

proponer los 

controles? 

SÍ
 

¿Por qué aún 

no se llenan 

esas plazas de 

trabajo 

disponibles? 

SÍ
 

¿Por qué la 

jefa deja 

pendiente la 

contratación 

de personal 

administrativ

o importante? 

 

 

 

Acelerar la 

contratación de al 

menos un empleado. 

Project leader 

dando apoyo en la 

gestión u otras 

actividades que 

puedan ayudar al 

jefe a despejar 

tiempo. 

Porque no hay el 

equipo 

administrativo 

necesario y 

capacitado 

(comprometido) 

para auditar y 

proponer los 

controles. 

Porque hubo 

cambios en 

roles y 

quedaron 

puestos 

disponibles 

que no se han 

llenado aún. 

(jefe de 

inventarios, 

coordinador 

de almacén) 

Porque se 

esperaba 

crecimiento 

profesional 

interno y la jefa 

encargada de 

entrevistar deja 

este pendiente 

para después. 

Porque tiene 

muchas 

actividades a 

su cargo/ su 

carga laboral 

actual es 

pesada y deja 

este tema de 

contratación 

para después. 

 
Coordinar controles 

en bodega con 

personal nuevo. 



 

 

Mala 

separación 

en picking. 

(No siguen la 

norma de 

palletizado) 

¿Por qué existe 

mala separación 

en picking con 

respecto a la 

norma de 

palletizado? 

SÍ
 

¿Por qué no 

hay 

estandarizaci

ón del 

procedimient

o de 

paletizado 

mixto? 

 

¿Por qué no se 

ha gestionado 

por parte de 

Calidad? 

 

 

 

  

Coordinar con el 

departamento de 

Calidad (QA) para 

definir un 

procedimiento para 

preparar pallets 

mixeados, diferentes 

SKU´s. 
Porque hay 

pallets que se 

preparan con 

varios SKU´s y 

no hay 

estandarización 

del 

procedimiento. 

(Depende de 

cada operador) 

Porque no se 

ha gestionado 

por parte de 

Calidad 
 

Porque se 

considera que 

la matriz de 

fragilidad es 

suficiente. 

   



 

 

Anexo 7 

Fichas técnicas proyecto WMS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 8 

Plan de Implementación WMS 

 

 



 

 

Anexo 9 

 
PLAN DE CAPACITACIÓN MENSUAL 

     

  

      

MANAGER DEPARTAMENTO Última Rev. 
 

Ing. ***** Distribución |enero 2021  

              

              

ÁREA DE CONOCIMIENTO INVENTARIO Tiempo de intervención 
15 

min 
 

              

 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4  

LUNES T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3 TURNO 

Permanecer y transitar de forma segura dentro del almacén de 

congelados. 
                

Roles que desempeña el equipo encargado del conteo físico 

de inventario. 
                 

Consideraciones generales para trabajo en condiciones de frío.                  

Importancia de la buena toma física de inventario cíclico.                  

                   

             
 

MARTES T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3  

Preparación del almacén para realizar inventario físico.                  

Mantener orden y limpieza dentro del almacén de congelados, 

aplicar 5 S. 
                 

Manejo de pallets: montacarguistas y sus operaciones.                  

Importancia de la toma de inventario periódica.                  

                   

             
 



 

 

MIÉRCOLES T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3  

Reglas de seguridad para el conteo físico de inventarios.                  

Buenas prácticas de almacenamiento y apilamiento.                  

Consideración de la Norma de Paletizado: cantidad de cajas 

por SKU permitidas en el pallet. 
                 

Clasificación de los productos según su rotación                 


                  


              

JUEVES T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3  
Políticas, correcta forma de conteo de inventario físico.                 



Hábitos seguros para la manipulación de la carga/cajas.                 


Matriz de fragilidad: definición y usos.                 


                  


                  


              

VIERNES T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3  
Posibles novedades para encontrar en un inventario y cómo 

proceder. 
                



Detectar condiciones inseguras en la operación diaria, cómo 

reportar. 
                



Aplicación de la matriz de fragilidad en la preparación de 

pedidos. 
                



                  


              

              

Notas                    

Responsables: Stock Controller               

CONTACTO: Jaritza Parrales               
 



 

 

Anexo 10 

ANÁLISIS DE CARGA LABORAL 
   

  

       

MANAGER   PROCESO REV 
  

Ing. *****  Supply Chain |enero 2021   

                

                

Muestreo de Trabajo Cargo Jefe de Distribución Nacional               

                

  Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4   

ACTIVIDADES CLASIFICACIÓN T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 T11 T12 Tprom  

Gerenciar el presupuesto logístico Ice 

Cream 
ET 5 5 4 3 0 2 5 5 0 4 4 0 3,1 min 

Garantizar cumplimiento de savings  ET 10     15     12     15     13,0  

Garantizar la correcta implementación 

de CAPEX 
ET 30       25       30       28,3  

Liderar proyectos logísticos (corto, 

mediano y largo plazo) 
ET   60                 30   45,0  

Dar seguimiento al cumplimiento de las 

políticas y estandares de la compañía 

(She, QA, Security, Código de principios, 

Risk Office) 

ET 

5 5 5 5 5 3 5 7 8 5 5 5 

5,3 

 
Definir e implementar estrategia logística 

para lograr los targets anuales 
ET 

  15       12       18     
15,0 

 

Definir objetivos y plan de desarrollo del 

personal de la bodega de congelados 

de Producto terminado 

ET 

30                       

30,0 

 



 

 

Revisar, planificar, y evaluar necesidades 

de crecimiento a corto, mediano y largo 

plazo. 

ET 

        30           30   
30,0 

 
Garantizar el cumplimiento del sistema 

de gestión SHE FWS 
ET 

  15     15     10     30   
17,5 

 

Planificar y garantizar ejecución del plan 

de copacker de forma segura y con la 

calidad requerida 

ET 

60           65           

62,5 

 
Garantizar correcta ejecución del 

proceso logístico de Guayaquil 

(recepción, preparación, carga y 

facturación) 

DI 

45 50 60 49 45 45 48 45 46 48 45 60 

48,8 

 
Planificar y ejecutar correctamente el 

esquema de despacho de Guayaquil 

(regionales, distribuidores y preventa) 

DI 

30 35 40 32 34 35 39 30 30 35 30 30 
33,3 

 
Administrar correctamente el 

presupuesto asignado (alimentación, 

transporte, overtime, e insumos de 

almácen) 

DI 

20     25     24     30     

24,8 

 
Garantizar los recursos e insumos 

logísticos de Guayaquil (cartones / 

stretch film / sleeves / conos) 

DI 

  45     20     38     20   
30,8 

 
Administrar y coordinar los horarios del 

personal logístico de Guayaquil con su 

respectiva alimentación y transporte 

DI 
    45     45     60     55 

51,3 

 
Verificación, conciliación y envío de 

incidencias de horas extras 
DI 

    30     30     30     30 
30,0 

 
Garantizar el cumplimiento de politicas y 

estandares SHE, SECURITY, QA y 5S en el 

centro de distribución Ice 

DI 

10 12 12 15 14 12 12 15 17 12 13 13 
13,1 

 
Garantizar el cumplimiento de 

vacaciones del personal logístico de 

Guayaquil 

DI 

          60             
60,0 

 
Evaluar y seleccionar candidatos a ser 

escogidos para formar parte del equipo 

operativo y asistentes de distribución 

ET 

      60                 
60,0 

 



 

 

Garantizar reuniones mensuales de 

feedback al team operativo y 

administrativo a cargo 

DI 

          120             
120,0 

 
Garantizar y dar visibilidad a las entregas 

de cuentas propagandas GYE 
DI 

15     15     15     15     
15,0 

 
Bloqueos /desbloqueos de productos 

(Calidad y reserva de stock) en sistema 

SAP 

DI 

30 30 34 35 32 31 34 34 35 36 40 35 
33,8 

 
Dar seguimiento al cierre de los issues 

con MAKE, CS, Planning y Calidad 
DI 

60           60           
60,0 

 
Garantizar correcta ejecución de los 

elementos del sistema de gestión SHE 

FWS 

DI 

    15     20     15     18 
17,0 

 
Liderar el pilar mejora enfocada (W&T 

losses) 
DI 

    30     45     34     48 
39,3 

 
Liderar programa PEOPLE ICE (grupo 

primario, RADIS ONE, integraciones ONE, 

eventos, etc.) 

DI 

  20     60               
40,0 

 
Administrar el personal de limpieza 

(presupuesto, ejecución de trabajo, 

supervisión, etc.) 

DI 

  15     15     15     15   
15,0 

 
Monitorear y enviar el reporte de control 

de temperaturas del centro de 

distribución Guayaquil 

DI 

                      60 
60,0 

 
Liderar sistema de tarjetas (verdes y 

blanca) y piramide SHE 
DI 

20 20 20 24 25 32 25 28 38 35 40 45 
29,3 

 
Liderar el pilar 5S en el centro de 

distribución 
DI 

15 24 14 13 12 12 15 14 15 15 15 20 
15,3 

 

Garantizar entrega de facturas 

(firmadas) a cuentas por cobrar (cartera) 
DI 

                  30     
30,0 

 
Liderazgo y control de auditorías de 

calidad 
DI 

            60           
60,0 

 

Liderazgo y control de inspecciones SHE DI   30     45     30         35,0  

Liderar Promociones de temporada DE                   35     35,0  
Controlar la capacidad de 

almacenamiento, el nivel de inventario y 
ET 

15 13 15 16 15 16 16 12 16 12 14 20 
15,0 

 



 

 

rotacion de los productos terminados y 

pallets.  

Administrar la toma física de inventarios 

de los productos terminados existentes 

en los diferentes almacenes. 

ET 

13 19 28 15 32 15 25 26 17 23 22 29 
22,0 

 
Garantizar el número de camiones 

necesarios y en el tiempo oportuno para 

las entregas de preventa a nivel 

nacional. 

ET 

18 19 30 10 25 14 15 10 12 32 35 28 

20,7 

 

Revisar el celular / chats whatsapp DE 10 6 12 4 7 8 10 9 8 8 5 5 7,7  

Ir al baño NP 15 10 6 7 7 25 12 13 12 12 17 15 12,6  

Tomar agua NP 5 3 9 8 5 12 14 8 9 10 5 5 7,8  

Ligero break NP 15 12 12 10 10 12 13 13 14 13 13 10 12,3  

Sanitizar manos y rostro NP 5 4 10 4 5 5 12 6 7 12 8 10 7,3  

Almuerzo NP 25 30 30 35 32 23 25 24 26 29 20 30 27,4  
Recibir llamadas para confirmación de 

operaciones. 
DE 

15 12 15 10 9 10 12 12 14 15 15 12 
12,6 

 
Recibir llamadas para resolver alguna 

novedad/problema URG. 
DE 

12 14 14 20 14 5 16 16 15 15 13 13 
13,9 

 

 ANTES 533 523 490 430 538 649 589 420 508 514 484 596  83,33% 

 MEJORA 413 402 354 363 367 378 402 318 333 372 401 355  0% 

 

 

Asignación 

Pasante de Logística 

Asistente de Logística Inversa 



 

 

Anexo 11 

Procedimiento 

PROCEDIMIENTO - ESQUEMA DE PALLETIZACIÓN CON CAJAS DE DIFERENTES DIMENSIONES 

MANAGER   PROCESO REV 
 

Ing. ***  Supply Chain |enero 2021  

               

               

Acomodo de cajas en pallet Cargo Jefe de Distribución Nacional              

               

 44,8 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4  

ACTIVIDADES 
Tiempo aproximado 

(min) 
T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 T11 T12 SD 

Identificar y seleccionar las cajas de mayor 

tamaño 
3,3 2 3 2 4 5 3 5 3 5 3 2 2 1,22 

Asegurar la estabilidad de la carga con el 

mayor número de ángulos en la base 

(cajas de mayor dimensión) 

5,0 5 4 6 7 7 4 5 4 3 3 6 6 1,41 

Repartir la carga de manera homogénea 

con ayuda de las planchas (por camada) 
14,8 15 16 12 18 15 16 14 18 13 12 13 15 2,05 

Considerar la altura máxima recomendada 

para la carga (1,90 mtros) 
4,4 1 3 4 4 5 6 6 3 6 3 7 5 1,73 

Garantizar la accesibilidad a la 

documentación, información del 

contenido del pallet 

1,8 

2 3 2 2 1 1 2 1 1 2 2 3 
0,72 

Colocar las etiquetas informativas de la 

manipulación de la mercancía 
1,5 

1 1 2 1 1 2 1 1 1 2 2 3 
0,67 

Usar cantoneras en las esquinas del pallet, 

aporta una mejor resistencia al apilamiento 
2,1 

2 3 5 2 1 1 2 2 1 1 1 4 
1,31 



 

 

Embalar el pallet con el film estirable ya 

que se adapta, equilibrando y 

manteniendo la carga 

6,0 

7 6 6 5 4 7 8 8 7 4 4 6 
1,48 

Marcar las secciones de producto, según el 

esquema de paletización (informe) 
3,3 

2 3 2 5 3 3 2 3 4 5 4 4 
1,07 

Revisar el correcto manejo del pallet hacia 

el muelle de carga 
2,6 

1 1 2 3 2 2 3 3 2 4 3 5 
1,16 
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