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En el siguiente estudio se realiza el analisis de la calidad del servicio ofrecido por uno
de los sectores del almacén Decathlon CAC Zaragoza. Para ello, se comienza
explicando el funcionamiento de dicho sector y de como se preparan los pedidos. A
continuacion, se resumen los 14 puntos de Deming. Una vez expuesta la base tedrica
del trabajo, se procede a analizar el sector objeto del estudio, el 76 bulto. El andlisis se
centra en 3 puntos de Deming en los que la empresa tiene mayor margen de mejora:
el 12,el 11(a) y el 5. Como propuesta principal, se aconseja implantar un nuevo método
de trabajo, el picking por voz, que ayudara a mejorar la productividad al mismo tiempo
que a reducir los errores de calidad. Finalmente, se anaden algunas propuestas mas

para intentar paliar otros errores muy comunes no resueltos con el picking por voz.

In the following dossier, there is an analysis about the quality of the service provided by
one of the Decathlon CAC Zaragoza warehouse sectors. The dossier starts with an
explanation about how the sector works and how they prepare the orders. It follows with
a summary of Deming’s 14 points. Once the dossier theory base has been explained, there
is an analysis of the warehouse sector “76 bulto”. This analysis focuses on 3 Deming points
where the company can improve the most — number 12, number 11(a) and number 5. The
main proposal is to introduce the voice-directed warehousing method, which will help to
improve the productivity and to reduce quality mistakes. The last part of the dossier
includes some more proposals to reduce some other common quality mistakes that the

voice-directed warehouse cannot solve.



INDICE

1. INTRODUGCCION ...ttt sttt 4
2. MOTIVACION Y OBJETIVO DEL ESTUDIO .....oovevceereeeeseeese e 5
3. LOGISTICA DECATHLON. .....eviviieieeeeetieeseeisss et estassesesssss s, 6
3.1. Tipos de producto y tipos de alMAaCEN ..........ccooiiriiiiiinece e 6
3.2. Los articulos del sector 76 bulto: embalaje, recepcion y almacenamiento ............... 7
3.3. Preparacion de pedidos en el 76 BUltO..........cooveviiieiiccc e 9
4. MARCO TEORICO: LOS 14 PUNTOS DE DEMING........c.cccovviererrieeresersierisnens 15
5. ANALISIS DEL SECTOR 76 BULTO....c..ciuiieieeeeeceeeeeeeee et 18
5.1. Concepto de trabajo bien NECNO...........ccci i 18
5.2. ElIMINAr CUPOS NUMETICOS ....eeuveirieiveeieeieesteeieeiesteesteesessaessessaessaessessnesseessesssessesses 20
I\ (= To [T o= - W a2 (=T o] SRS 21
5.4. PropPUESLAS 08 MEJOIA ......ecueeuiereiieteite ettt ettt sttt sttt sb et nb e 27
5.5. Otras Propuestas a8 MEJOTA ......ccververiirieriirerieieie sttt sttt sttt sre e s 30
6. CONCLUSION .....oivuiieiriieiieesiees ittt 32
7. BIBLIOGRAFIA .....cooieeeeeeee ettt n s, 33
ANEXO |



INTRODUCCION

El concepto de calidad en la empresa ha ido desarrollandose a lo largo de todo el
siglo XX. Al principio, calidad era sindnimo de inspeccion, cuyo objetivo principal
consistia en encontrar los productos defectuosos para que no acabaran en manos del
cliente. Durante dicho siglo, muchos autores se afanaron en la bdsqueda de la mejor

gestion de la calidad dentro de una empresa.

Deming (1982) defiende que, al aumentar la calidad, aumenta la productividad, algo
que las sociedades occidentales consideraban imposible en aquellos afios. Esto ocurria
segun Deming, porque al hacer las cosas bien a la primera, se llevan a cabo menos

reprocesos, y hay menos desperdicios.

La mayoria, si no todo lo que proponia Deming, ha resultado ser ventajoso para
aquellos que decidieron escucharlo y poner en practica sus consejos. En Japon instauraron
un premio en su honor, el Premio Deming, ya que gracias a compartir con ellos sus
conocimientos, consiguieron empujar la industria de un pais hundido econémicamente

tras la Segunda Guerra Mundial.

Actualmente, la calidad esta integrada en la estrategia empresarial, es decir, forma
parte de los objetivos a largo plazo de la empresa, y su concepto tiene un cariz
principalmente preventivo. Deming creia firmemente que la calidad merecia este lugar
dentro de la estrategia empresarial, ya que defendia continuamente una vision a largo

plazo en el momento de buscar soluciones a los problemas de calidad.

La calidad puede definirse como un conjunto de caracteristicas que posee un
producto o servicio obtenidos en un sistema productivo, asi como su capacidad de
satisfaccion de los requerimientos del usuario. La calidad supone que el producto o
servicio deberia cumplir con las funciones y especificaciones para los que ha sido
disefiado y que deberan ajustarse a las expresadas por los consumidores o clientes del

mismo. (Cuatrecasas, 1999, p. 19).

Por tanto, cualquier empresa que quiera ser competitiva, necesita implementar la

calidad como parte de la estrategia de su empresa.



MOTIVACION Y OBJETIVO DEL ESTUDIO
Motivacion

Los directivos del almacén de Decathlon CAC Zaragoza consideran que las cifras
de pérdidas tienen un margen muy amplio de mejora. Una de las causas principales de
estas cifras son los errores cometidos por los operarios durante la preparacion de pedidos.
Uno de los sectores que se dedican a preparar los pedidos, el 76 bulto, esta empezando a
realizar un seguimiento estadistico de todos los errores cometidos por sus operarios con
el fin de conocer cuales son los principales fallos y asi buscar soluciones eficaces. Dado
que este tipo de errores afectan al nivel de servicio suministrado por el almacén, este

problema afecta a la calidad de este.

Objetivo

El fin dltimo de este estudio es analizar cdmo estéa el sector 76 bulto (sector de ahora
en adelante) en lo referente a calidad, ver qué se esta haciendo bien y qué mal, y proponer
planes de accion para que el sector pueda seguir mejorando. Estos planes de accion
estaran ideados para la problemaética especifica del sector, pero cabe la posibilidad de que
sean adaptables a otros sectores del almacén y, en Ultima instancia, a otros almacenes de

la compaiiia.

El anélisis de la calidad del sector en cuestion sera estudiado en base a los 14 puntos
de Deming y las herramientas para la gestion de la calidad total de la forma més

actualizada posible.

Este estudio comienza con la explicacion de como funciona, a grandes rasgos, la
logistica en Decathlon, exponiendo cémo son los flujos de mercancias, con qué
mercancias trata el sector y cémo las maneja. Después se procede a asentar las bases
tedricas sobre las que se van a trabajar para, finalmente, realizar algunas propuestas de

mejora.



3. LOGISTICA DECATHLON

3.1. Tipos de producto y tipos de almacén

Decathlon tiene dos grandes tipos de productos: los de marca propia y los de
terceros. El sector trabaja en exclusiva con productos de marca propia, y de ahora en
adelante solo se tendran en cuenta este tipo de productos. La amplia mayoria de los
productos de marca propia con los que trabaja el sector proceden de China, el principal
fabricante de la empresa, aunque también recibe un pequefio porcentaje de Portugal y de

Marruecos.

Cuando un producto sale de produccion, se envia a un almacén continental de
Decathlon, los CAC (centro de aprovisionamiento continental). El centro logistico de
Zaragoza pertenece a este tipo de almacenes de la empresa. Los CAC son almacenes de
gran tamafio en los que se recibe la mercancia de produccion. Su funcion es la de
almacenar en gran volumen una variedad relativamente reducida de articulos, y enviarlos
a los almacenes regionales de la marca, los CAR. EI CAC Zaragoza (CAC o almacén de
ahora en adelante) cuenta con una superficie de 50.000 m?, y envia la mercancia que
almacena a un total de 27 CAR de diferentes paises europeos.

Los CAR (centro de aprovisionamiento regional) son almacenes algo mas
pequefios, que manejan una amplia variedad de articulos, pero en volimenes mas
reducidos, y los envian a las diferentes tiendas a las que abastecen. Por tanto, los CAR
deben tener stock de todos los diferentes articulos comercializados en las tiendas que
tienen asignadas. Por tanto, para contar con tanta variedad de articulos, un CAR recibe

mercancia de diferentes CAC.

De manera simplificada, la cadena logistica seria la siguiente:

lustracion 1: cadena logistica Decathlon




3.2. Los articulos del sector 76 bulto: embalaje,

recepcion y almacenamiento

Los articulos del sector Illegan al CAC embalados en cajas. Una caja contiene
solamente un Unico tipo de articulo, los cuales se distinguen unos de otros por su nimero
o referencia de articulo. Este nUmero de articulo viene impreso en una etiqueta pegada a
una de las caras de la caja: la etiqueta de referenciamiento. Esta etiqueta de
referenciamiento contiene toda la informacién de la caja a la que va pegada. Entre toda
esta informacidn sélo interesa saber para este estudio que incluye la referencia de articulo
que contiene en su interior y en qué cantidad. Al nimero que expresa la cantidad de
unidades contenidas en una caja se le denomina PCB de forma interna en la empresa, y
en este estudio también se utilizara esta nomenclatura. Las cajas que maneja el sector son
de carton y las de mayor dimension miden 60x40x40 (en cm) (caja estandar de ahora en
adelante). El resto de los tamafios de caja son la mitad del anterior, siendo la caja mas

pequefia de 30x20x20, lo que resulta en un octavo del volumen de la mas grande.

40 cm

60 cm

120 cm

80 cm

lustracion 2. Vista planta y medidas de un palé
europeo. Se puede apreciar que caben 4 cajas tamafio

estandar.

Al llegar un camién al almacén, el
sector Muelle de Recepcion (MR en
adelante) se encarga de descargar la
mercancia y de ordenarla. Las cajas estan
sueltas en el trailer del camion, y la tarea de
MR consiste en ordenarlas, colocandolas en
(PAL en

adelante). Un PAL es el conjunto de palé y

palés de almacenamiento
la mercancia que contiene. El palé de los
PAL siempre sera de tipo europeo, que es el
que se utiliza para la mercancia del 76 bulto.
El palé europeo es de madera y su superficie
mide 120x80 cm, por lo que caben cuatro
cajas estandar sin sobrepasar las medidas
del palé y sin ser apiladas, como se puede

apreciar en la ilustracién 2.

MR organizara la mercancia de tal forma que un PAL contendra cajas con una tnica

referencia de articulo. Es decir, todos los articulos que contengan las cajas de un mismo



PAL seran iguales. Cuando todas las cajas estan colocadas en PAL, se le asigna a cada
uno un codigo numérico (codigo de palé de almacenamiento, CPAL en adelante). Este
CPAL se imprime en unas etiquetas adhesivas y se pega a una de las cajas del PAL,
siempre en uno de los lados cortos, y éste sera el lado visible cuando sea colocado en las
estanterias para palés de 76 bulto (estanterias en adelante), de manera que la etiqueta

CPAL quede a la vista.

Los CPAL los genera el sistema informatico que se utiliza en el almacén para la

gestion del stock (sistema en adelante).

El sistema es la herramienta principal del almacén. Se trata de un programa
informatico, un software industrial para la gestién de almacenes. Desde él se realizan las
actividades principales del almacén y del sector. Entre ellas se destacan a continuacién

las mas relevantes por el momento, y se iran explicando otras a lo largo del estudio.

— Recepcidn de mercancia. Sirve para conocer qué mercancia se va a recibir
y en qué cantidad, y para organizarla una vez esta en el almacén. Cuando se
le confirma al sistema que se ha recibido cierta mercancia, éste la divide en
CPAL. Introduciendo un CPAL en el sistema informatico se puede conocer
la cantidad de articulos que contiene el PAL, el PCB de sus cajas y también
en qué direccion del almacén se encuentra dicho PAL.

— Direccionamiento de PAL. A través del sistema, se puede conocer en qué
lugar exacto del almacén se encuentra un PAL. Las estanterias estan
organizadas como si fuesen calles de una ciudad. Son paralelas entre si con
pasillos en medio que las separan. Cada pasillo tiene asignada una letra, y
cada espacio entre poste y poste de la estanteria tiene asignado un numero.
En estos espacios caben hasta cuatro palés, por lo que se encuentran a su
vez divididos en cuatro partes. Es definitiva, cada PAL tendra asignado una
letra de pasillo, un nimero de espacio y un hueco de ese espacio.

— Gestion de pedidos. El sistema permite conocer los diferentes pedidos de
cada uno de los CAR de destino, imprimirlos y saber en qué estado se
encuentran (sin empezar, empezado y terminado) entre muchos otros
detalles que no son relevantes para el estudio.

— Gestion del stock. Esta funcién permite conocer la cantidad de stock
disponible en el almacén de un determinado articulo y la direccion de todos



los PAL que lo contienen, y realizar los ajustes oportunos en caso de que se
haya descuadrado el stock.

Este sistema genera los pedidos segun el método JIT. Dependiendo de lo que vayan
vendiendo las tiendas, el programa genera el pedido a los CAR. De igual manera, segln
se va quedando el CAR si existencias, el sistema genera un pedido al CAC para reponer
el stock del CAR. Sin embargo, entre el CAC y produccion no funciona asi, sino que se
hacen unas previsiones de venta y, teniendo en cuenta el tiempo que cuesta producir cada

articulo, se planifican lotes de envio, sin esperar a que el CAC solicite existencias.

3.3.  Preparacion de pedidos en el 76 bulto

Calculo e impresion de pedidos

El sistema calcula a primera hora de la mafiana los pedidos que tendra que preparar
el sector a lo largo del dia. Los empleados del sector (los términos trabajadores, operarios
y colaboradores se emplearan como sindnimos junto con empleados) tienen que imprimir
los pedidos desde el sistema. Los pedidos se imprimen en etiquetas de pedido (EP en
adelante), que son unas etiquetas adhesivas de impresion térmica directa, un tipo de
impresion en la que la tinta no proviene de la impresora, sino que se encuentra ya en las

etiquetas. Estas etiquetas estan enrolladas en bobinas dentro de la impresora.

Cada pedido contiene todas las cajas que solicita un tnico CAR. Cada una de las
EP que componen un pedido contiene toda la informacion acerca de la direccion en la que
se encuentra la caja que solicita el CAR, el CPAL en el que esta, el nimero de articulo
que contiene y su PCB, y un cddigo de barras que sirve para facturar la caja. El sector
solo prepara pedidos al bulto, lo que significa que siempre se enviaran las cajas enteras,
con la cantidad que contienen de origen, y no seran abiertas en todo el proceso.

Al imprimir un pedido, las EP salen por orden de direccion en el almacén. Por tanto,
un operario, a la hora de preparar el pedido (o de hacer picking, que es lo mismo),
recorrera los pasillos en orden, y el pedido nunca le pedira retroceder a una direccién que
ya haya pasado. Esto permite reducir considerablemente el tiempo invertido en
desplazamientos. Los pedidos suelen contener entre 70 y 250 EP, dependiendo del CAR
al que van destinados y de la época del afio, aunque los hay que tienen menos y los hay

que tienen mas.



Picking

De manera resumida, el proceso se desarrolla de la siguiente manera: un operario
recogera todas las cajas que le pidan las EP, las ira colocando en los palés que transporta
y, cuando termine, facturara las cajas de cada palé y los envolvera con flejel. Después los
Ilevara a control, donde un compafiero revisara que esté todo bien, y, por tltimo, los palés
con el visto bueno de control seran llevados al muelle de expedicion que le corresponda

segun el CAR al que vayan destinados (playa en adelante).
A continuacion, se explicara el proceso detallando un poco mas cada paso.

Cada colaborador se hard cargo de un pedido, y comenzara a prepararlo. Los
colaboradores utilizan unas carretillas eléctricas a las que van montados para desplazarse
por los pasillos del sector. Estas carretillas tienen unas horquillas detras que sirven para
transportar palés, y son lo suficientemente largas como para trasportar dos al mismo
tiempo. Nada més coger un pedido, el colaborador ird a la zona de consolidacion del CAR
de destino, que se encuentra en su respectiva playa, a comprobar si hay consolidacion del
dia anterior. Una consolidacion es un palé que no llega a la altura necesaria para ser
enviado, pero que se dejo asi porque no habia mas EP en el pedido para terminarlo. Con
el fin de aprovechar al méaximo el espacio de altura de un camion, este palé a medias se
deja en playa un dia méas para que al dia siguiente el compafiero que prepare un pedido

para el mismo CAR pueda completarlo.

Una vez comprobado si hay o no hay consolidacion en la playa, y habiéndola cogido
en caso de que la haya, el colaborador podra empezar a recoger las cajas del pedido. Para
ello, primero ira a la direccion que marque la primera EP del pedido. Ya en la direccion,
el siguiente dato que comprobara sera el CPAL y cotejard que tanto el que marca la EP
como el del PAL de la direccion sean el mismo. Hard esto mismo con el nimero de
articulo y el PCB, tanto de la caja que coja como de la EP. Si todo concuerda, pegara la
EP a la caja y colocara esta ultima en uno de los palés que transporta con la maquina
(palés de envio, PEN en adelante). Este trabajo de cotejar direccion, CPAL, numero de
articulo y PCB tendréa que hacerlo con todas las EP del pedido hasta haber recogido todas

las cajas solicitadas.

L El fleje es una pelicula de plastico estirable, similar al de cocina, pero mas grueso y resistente, con
el que se cubren por completo aquellos palés listos para enviar con el fin de proteger su contenido durante
Su manejo y transporte.
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En caso de que el operario vaya a la direccion que indica la EP pero no haya ningun
PAL ahi, o el que hay no corresponde con el de la EP, tendra que buscar el suyo. Para
ello existen una serie de pasos que ayudan a saber qué ha podido pasar con ese PAL,
donde puede encontrarse y por qué no estd en su sitio. Si aun asi no se encuentra, el
operario podra coger una caja de otro PAL con la misma referencia de articulo, ya que lo
normal es que haya mas de un PAL que contenga cierto nimero de articulo. Si tiene que
recurrir a esto, deberd dar de baja en el sistema la caja que no se ha encontrado. Esto
significa que se le esta diciendo al sistema que se ha perdido una caja, y el sistema también
calculard el dinero que le supone al almacén haber perdido esa caja. La suma de todas las
cajas que puedan perderse en el almacén, por tanto, suponen una pérdida de dinero para

el mismo.

Facturacion y flejado

Cuando los PEN que transporta el colaborador en su carretilla lleguen a la altura
maxima (2’55 m, lo que equivale a la altura del palé europeo mas seis cajas estandar
apiladas una encima de otra por su lado mas corto), tendra que facturar todas las cajas.
Para ello, escaneara los codigos de barras de todas las EP de un solo PEN. Para escanear
las EP, lo colaboradores cuentan con unos terminales portatiles que llevan siempre encima
y que estan conectados al sistema. Cuando el colaborador haya escaneado todas las EP,
imprimira una etiqueta de envio (ETEN en adelante) utilizando el sistema, que son unas
etiquetas diferentes a las EP. En una ETEN se incluye informacion del PEN, como el
namero de cajas que hay en el PEN, lo que contienen y en qué cantidad, la fecha en la
que fueron facturadas, el CAR de destino al que tiene que ser enviado el PEN, y quién se
encargé de facturar las cajas. Solo puede haber una ETEN por PEN, y es obligatorio que

todos los PEN tengan una.

El siguiente paso sera el de flejar el palé de manera que quede estable para que su
manejo no resulte peligroso, ademas de evitar que con el traqueteo del camidn las cajas
se salgan del PEN y se mezclen con las de otros sectores. El fleje también protege las

cajas del roce y los golpes con otros palés durante el viaje.

Control y “playado”

Cuando el PEN esta ya flejado, se lleva a la zona de control. La zona de control, o
simplemente control, es un espacio del almacén reservado para los palés del sector que

necesitan ser comprobados. Esta organizada en dos carriles, uno de entrada y otro de
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salida. En el carril de entrar, los trabajadores dejaran los PEN recién terminados, y en el
de salida se colocarén los que ya haya superado el control. Los operarios del sector se
organizan para responsabilizarse de controlar los palés de los demas compafieros por
franjas horarias. La tarea del trabajador que tenga que controlar consiste en verificar que
el PEN cumple con las condiciones para ser expedido. Para ello, debera contar el numero
de cajas de un PEN y comprobar que concuerda con el sefialado en la ETEN que lleva.
También deberd comprobar que tanto el numero de articulo como el PCB de la ficha de
referenciamiento son los mismos que los marcados en la EP en cada caja. Ademas, se
miran otros aspectos como la estabilidad del PEN Yy si el palé estd en buen estado. Si el
PEN esta bien, escribira un “ok” sobre el fleje para que se sepa que no se ha detectado

ningun fallo y que, por tanto, puede ser expedido.

En el caso de que se detecte algun error en control, lo primero que hara el operario
que lo detecte serd avisar al trabajador que lo cometid, para que sea consciente de su error,
que lo rectifique y que aprenda de ello. Lo siguiente que hara sera anotarlo en lo que los
trabajadores denominan “hoja de errores” (anexo 1). Esta hoja se encuentra en un tablon
de la zona de control y todos los dias, cuando ya no se va a realizar méas picking, un
colaborador anota los errores anotados durante el dia en un fichero compartido entre los
trabajadores del sector.

Una vez que el PEN ha obtenido el visto bueno de control, es llevado a su playa
correspondiente (se “playa”), y alli un trabajador del sector encargado de la expedicion

de mercancia lo cargaré en el camion oportuno.

Cuando un operario termina de recoger y facturar todas las cajas de un pedido,
deberd comprobar en el sistema que el pedido esta cerrado, es decir, que todas las EPs
han sido efectivamente facturadas. Cuando aln no se han facturado todas las EPs de un

pedido, se dice que éste esta abierto.

El sector ofrece, por tanto, un servicio de envio en el que los productos son los PEN.
Sigue una estrategia de proceso enfocada en el producto, aunque tiene un aspecto de
personalizacion masiva. Se trata de un proceso enfocado en el producto porque esta
estandarizado, no importa qué articulos haya solicitado uno u otro CAR, la preparacion
de sus respectivos PEN seguird el mismo proceso, todos los PEN son iguales en
apariencia, aunque contengan articulos diferentes en su interior. Los operarios formados

en el sector estan especializados en el mismo y no son flexibles, ya que s6lo se les forma
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para hacer picking del 76 bulto. Ademas, el sector cuenta s6lo con una pequefia variedad

de articulos de la empresa, pero con un alto volumen de todo lo que maneja. Sin embargo,

los PEN no se preparan hasta que el cliente (CAR) lo solicita, aspecto propio de la

personalizacion masiva.

Todo el proceso de picking queda esquematizado en el diagrama de flujo (ver

ilustracion 3, pagina siguiente). Los pasos del diagrama vienen descritos a continuacion:

© 0 N o g b~ w0 DR
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Coger un pedido

Mirar si hay consolidacion

Coger la consolidacion

Ir a la direccién que marque la EP
Comparar el CPAL del PAL y de la EP
Investigar qué ha podido pasar
Encontrar el PAL

Coger la caja de otro PAL

Dar de baja la caja del sistema

. Comparar el nimero de articulo de la etiqueta de referenciamiento de la caja y

de laEP

Comparar el PCB de la etiqueta de referenciamiento y de la EP
Solucionarlo, normalmente utilizando el sistema

Pegar la EP en la caja y poner la caja en el PEN

Facturar el PEN e imprimir la ETEN

Flejar el PEN

Llevar el PEN a control

Avisar al operario que ha facturado el PEN para que solucione el error
Apuntar el error en la hoja de errores

Llevar el PEN a playa

Una vez explicado el funcionamiento del sector y cdmo preparan los pedidos, se

procede a analizar como puede ser mejorada la calidad en el sector.
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llustracion 3 Diagrama de flujo del proceso de picking
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MARCO TEORICO: LOS 14 PUNTOS DE DEMING

Deming (1982) realizd un estudio sobre la posicion de la calidad dentro de las
empresas. Fue una figura muy importante durante la recuperacion de Japon tras la
Segunda Guerra Mundial, ayudando a las empresas niponas a sacar el maximo provecho
de sus recursos sin renunciar a la calidad de sus productos. Sus ideas las reflejo en 14
puntos para implementar un sistema de calidad total en la empresa, y son las ideas sobre
las que se ha basado este estudio. Se resumen a continuacion.

1. Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio.

Lo mas importante es la continuidad de la empresa a lo largo del tiempo. Para ello
se tienen que aceptar las siguientes obligaciones: asignar recursos para la innovacion en
todos los aspectos, planificar recursos para investigacién y educacion, y, por ultimo,

mejorar constantemente el producto o servicio que ofrece la empresa.
2. Adoptar la nueva filosofia.

Todo tiene que estar enfocado a hacer todo bien a la primera. Los reprocesos
aumentan en coste, se debe aumentar la exigencia y no acomodarse en niveles de errores

aceptados.
3. Dejar de depender de la inspeccion en masa.

“La inspeccion [...] llega tarde. [...] La calidad no se hace con la inspeccion, sino
mejorando el proceso de produccion.” Es decir, la gestion de la calidad exige que el
concepto tenga un cariz preventivo y no correctivo. Se tiende a aumentar el nimero de
inspecciones para mejorar la calidad, pero, normalmente, esto genera el impacto opuesto.
Inspeccionar un mismo aspecto varias veces lleva a cada inspector a confiar en el buen

trabajo del compafiero anterior, lo que resulta en una inspeccion ineficiente.
4. Acabar con la préactica de hacer negocios sobre la base del precio.

Hacer negocios contratando al proveedor con los costes mas bajos conlleva una
mala calidad. Para asegurar la calidad, lo mejor es establecer una relacién a largo plazo
con un anico proveedor. De esta forma se genera confianza con el proveedor, lo que
mejora la comunicacion que haré posible que dicho proveedor se adapte rapidamente a

los cambios en las necesidades del cliente.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccidn y servicio.
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Cada fase del proceso de creacién de un producto o servicio debe estar sometida a
un desarrollo continuo de mejoria. En muchos casos sera preciso registrar los datos antes
y después de una mejora, tanto para detectar las causas de los fallos como para comprobar

que, efectivamente, se ha mejorado.
6. Implantar la formacion.

Es necesario que el jefe de una planta de produccion conozca al detalle el proceso
productivo. Se le tiene que formar en todos los aspectos circundantes a su responsabilidad.
Un trabajador mejor formado sera capaz de tomar mejores decisiones ya que dispondra

de més informacion y entendera mejor el proceso.
7. Adoptar e implantar el liderazgo.

El trabajo de la direccidn no es el de supervisar, sino el de buscar formas sobre
como seguir mejorando. Los jefes tienen que conocer bien el trabajo que estan

gestionando para poder encontrar todos los aspectos que les impiden mejorar.
8. Desechar el miedo.

Es importante que los trabajadores se sientan seguros en su puesto de trabajo. Se
necesita un ambiente de confianza para que el trabajador pueda dar lo mejor de si. No se
puede realizar un trabajo 6ptimo si se esta constantemente bajo la amenaza de pérdida del

puesto de trabajo.
9. Derribar las barreras entre las areas de personal.

Debe existir una comunicacion continua entre los diferentes departamentos de una
empresa para que todos ellos trabajen de forma coordinada por el bien de esta. Cada
proceso tiene un cliente dentro de la empresa, y sus necesidades deben ser cubiertas.

10. Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para la mano de obra.

Las exhortaciones generan frustracion y resentimiento en la mano de obra. Se les
esta pidiendo algo que esta fuera de su alcance dado que la mayor parte de los problemas
vienen del sistema. Unos carteles que informaran a los empleados de los planes en los
que se esta trabajando en direccion para aumentar la productividad y mejorar la calidad

generarian un impacto mucho mas positivo.

11. a) Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra.
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Muchos de estos indices son promedios. No se puede pedir que el total de los
empleados trabaje por encima de la media: dejaria de ser la media. El sentido de los datos
debe ser inverso: la direccion debe equipar a sus empleados con las herramientas
necesarias para llevar a cabo bien su trabajo. Una vez hecho esto, conocerd las

capacidades productivas de su empresa y podra planificar presupuestos.
11. b) Eliminar los objetivos numéricos para los directivos.

La direccion debe trabajar con el Unico objetivo de servir cada vez mejor a su
cliente. No se puede actuar sobre los datos directamente, los datos son el resultado del

trabajo bien hecho.

12. Eliminar las barreas que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa

de su trabajo.

Para que un trabajador pueda estar orgulloso de su trabajo es preciso que sepa con
la mayor exactitud posible lo que se considera un trabajo aceptable y lo que no. Todas las
medidas que se tomen para conseguir este fin, ayudaran a que el trabajador se sienta

orgulloso de su trabajo.
13. Estimular la educacién y la automejora de todo el mundo.

Los trabajadores de una empresa deben estar en formacién continua. La iniciativa
a mejorar la formacién de un trabajador puede venir de la empresa y también del propio

trabajador.
14. Actuar para lograr la transformacion.

Establecer un plan de accién para establecer la filosofia explicada a lo largo de los
13 puntos anteriores. El ciclo de Shewhart es una herramienta muy 0til para perseguir la

mejora continua.

Algunos de estos puntos ya estan siendo aplicados en la empresa, pero hay otros
que podrian mejorarse. En el siguiente apartado se realiza un analisis sobre la calidad del
sector y se proponen mejoras para cumplir con los puntos de Deming, en concreto los
puntos 12, 11(a) y 5.
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ANALISIS DEL SECTOR 76 BULTO

Para el sector (y para el resto del almacén), la calidad supone que el CAR reciba
todos los productos que solicito, en la cantidad que los solicitd, sin retrasos y en buen
estado. Es decir, el almacén tiene un enfoque de la calidad basado en la fabricacion. Segun
recogen Fernandez Sanchez, Avella Camarero y Fernandez Barcala (2006) de Garvin
(1984), esto enfoque

Se centra fundamentalmente en los aspectos internos de la fabrica, y se ocupa de
lograr productos libres de errores que cumplan con precision las especificaciones de
disefio. La calidad persigue eliminar las desviaciones respecto a las especificaciones

inherentes del producto y hacerlo bien a la primera vez.

5.1. Concepto de trabajo bien hecho

El punto numero 12 de Deming dice que hay que eliminar las barreas que privan a
la gente de su derecho a estar orgullosa de su trabajo y que, para ello, debe saberse con

claridad qué supone un trabajo bien hecho.

Para saber si un PEN esta bien hecho, es necesario que todos los colaboradores
tengan el mismo concepto de lo que es un PEN apto para su envio. De otra manera, esto
supondria una barrera a que los trabajadores estuviesen orgullosos de su trabajo. Si nadie
se preocupa de si el trabajo realizado por un trabajador esta bien o mal hecho, ese
trabajador se esforzara al minimo, porque nadie puede decirle que lo que hace esté bien
0 mal ya que nadie lo sabe.

Cuando un nuevo colaborador entra a formar parte del sector, se le ensefia el trabajo
que tendra que realizar. Hay un equipo de operarios especializado en ensefiar a los nuevos
trabajadores, el equipo de formacion. Este equipo tiene una serie de pautas que deben
seguir para asegurarse de que todos los nuevos trabajadores reciben la misma formacion
y que no se olvidan de explicar ningun detalle. Sin embargo, estas pautas solo incluyen
conceptos y procesos que deben ser explicados. La explicacion de lo que supone un PEN
bien hecho no viene como tal y depende de lo que considere oportuno explicar cada uno
de los miembros del equipo de formacion cada vez que entra alguien nuevo, lo que deriva

en heterogeneidad de conocimiento y generacion de dudas en el equipo.
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Para evitar que esto suceda, se propone colocar la siguiente lista de manera visible
en el sector, para que cualquier colaborador pueda consultar lo que se considera un trabajo

bien hecho:
Lista de aspectos que forman un PEN bien hecho.

1. El palé tiene que ser europeo y de madera, y no puede estar roto. Se considerara
que un palé esta roto en cualquiera de las situaciones siguientes:

a. Le falta alguna de las tablas que lo componen.

b. Le falta algun taco.

c. Unade las tablas esté partida o resquebrajada.

d. Alguna de las partes exteriores estd rota y hace que deje de cumplir las
medidas de un palé europeo.

e. Al levantarlo del suelo con las horquillas de la maquina, algin componente
se separa total o parcialmente del resto del cuerpo.

f. Algun taco estd girado haciendo que el palé no pueda ser recogido con
cualquiera de las maquinas.

2. El nimero de articulo y PCB de la caja deben estar visibles, asi como la EP.

3. El nimero de articulo y PCB de la caja deben coincidir con los de la EP.

4. LaEP tiene que estar pegada segun las instrucciones del CAR al que va destinada
la caja.

5. Todas las cajas deben llevar una Unica EP pegada.

6. La EP tiene que estar en buen estado. Se considerara que esta en mal estado si el
cddigo de barras que tiene resulta imposible de escanear.

7. La etiqueta de referenciamiento de todas las cajas del PEN debe estar
perfectamente visible, con el fin de que puedan cotejarse los datos de la caja y de
la EP.

8. Cada PEN debe llevar pegada una unica ETEN.

9. El nimero de cajas reflejado en la ETEN debe coincidir con las que hay
fisicamente en el PEN.

10. Todas las cajas asignadas a la ETEN deben corresponder a los que se encuentran
fisicamente en el PEN. Es decir, no puede haber una caja en el palé que haya sido
escaneada para otra ETEN.

11. El palé debe estar debidamente flejado. Se considerara que un palé esta bien

flejado cuando cumpla los siguientes requisitos:
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a. El fleje esta tenso. Si se empujan las cajas, no se mueven de forma
independiente, sino que todas las cajas del palé se mueven en bloque.

b. El fleje cubre la totalidad de las caras laterales del PEN sin dejar huecos.

c. Elfleje cubre, al menos, dos de las esquinas de cada caja que se encuentran
en la parte mas alta.

d. Elfleje cubre tanto las cajas como el palé (contenido y continente). No es
necesario que el fleje llegue hasta el suelo y cubra toda la altura del palé,
pero si la mitad.

12. Todos los palés deben ser controlados y debidamente balizados antes de ser

Ilevados a playa.

Todos estos aspectos son conocidos ya por los colaboradores, pero sigue habiendo
dudas en torno a los que son mas abstractos, como qué se considera un PEN bien flejado,
o un palé roto. Ademas, algunas veces se cometian errores que no se sabia si deberian ser
contados efectivamente como tales, como alguna vez que algin colaborador no ha llevado
sus PEN a control y los ha llevado directamente a playa, sin controlar, por un despiste o
porque no le habian informado de este paso. Por ello es conveniente la utilizacidn de esta

lista en el sector.

5.2.  Eliminar cupos humericos

Este es el punto 11(a) de Deming, en el cual expone que los cupos numéricos deben
ser realistas y alcanzables con el buen trabajo de los empleados, y no establecer metas

imposibles de alcanzar por la imperfeccion propia de un sistema de produccion.

Existe un dato que todos los colaboradores conocen: la productividad media.
Actualmente en el almacén, cada colaborador se reine mensualmente con su jefe y
evalUan el progreso del trabajador. Entre otras cosas, se mira si el operario cumple con la
media de productividad presupuestada. Todos los operarios extraen su dato personal de
productividad y lo comparan con la media, y en la reunion mensual evaltan el
cumplimiento o no de esta marca. No se debe esperar que todos los trabajadores tengan
una productividad igual a la media, dado que no todos los trabajadores son iguales. Por
supuesto, resulta interesante conocer la productividad media para realizar previsiones y
para que el equipo pueda planificar su dia: saber qué volumen de produccion pueden

alcanzar con las horas de las que disponen, si tienen mas o menos pedidos de los que
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pueden asumir, 0 si van a necesitar ayuda de otros sectores o podran prestarla. Pero el
objetivo de cada operario en individual no debe ser el de cumplir con la media de
productividad, sino el de hacer lo mejor para el 6ptimo rendimiento de su sector. Esto, en
ocasiones, conlleva que la productividad de un operario se vea reducida en favor de la del
resto de sus compafieros, dedicAndose a tareas necesarias pero que no generan outputs
normalmente relacionadas con el orden y la organizacién del trabajo. Estas tareas no estan
asignadas a ningun trabajador en concreto, por lo que tiene que ser iniciativa del operario
el realizar esa tarea accesoria. Al tener en cuenta el dato de productividad, a los operarios
no les interesa perder tiempo en tareas que no aumenten su productividad, lo que hace
que los operarios se centren s6lo en el picking y dejen de lado las tareas accesorias,

desembocando en errores de picking provocados por el desorden y la mala organizacion.

Por otra parte, existe otro dato, el de la productividad especifica, que se calcula
dividiendo el nimero de cajas facturadas por el colaborador entre las horas que éste ha
dedicado exclusivamente al picking:

n? de cajas facturadas

P - - e r —
roductividad especifica n® de horas dedicadas al picking

El nimero de horas dedicadas al picking se extrae de un programa en el que los
empleados introducen las horas que han dedicado a las diferentes tareas que componen
su dia a dia (picking, limpieza, control, gestion, entre otras). El uso de este dato es mas
justo para los operarios. De esta forma, el objetivo sera el de ser el operario con mejor

productividad especifica, y no conformarse con una media.

El dato de la productividad global del equipo debe seguir exponiéndose para que
los empleados sepan en todo momento si estan cumpliendo con su trabajo como deben o
si, por el contrario, no estan llegando a lo que se espera de ellos como equipo. Carece de
sentido que se tenga una productividad especifica muy buena pero no llegar a la media
global presupuestada. Ademas, es un dato que conviene tener presente para hacer

predicciones.

5.3.  Medir para mejorar

El punto 5 de Deming dice que hay que mejorar continuamente el proceso. Para
ello, es preciso saber de qué punto parte el sector. Se anotaron todos los errores que se
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cometieron durante un afio entero y los diferentes tipos de error que se encontraron fueron

los siguientes:

Caja erronea — el numero de articulo anunciado en la EP no coincide con el de la

etiqueta de referenciamiento.

Caja sin facturar — la EP de la caja no ha sido escaneada y, por tanto, no se ha
facturado.

Pedido abierto — falta una o méas EPs por escanear de un pedido.
Error de PCB — el PCB de la caja no coincide con el de la EP, pero el articulo si.

Caja del revés — no se puede ver la etiqueta de referenciamiento de la caja ni la EP
porque el lado en el que estan esté oculto.

Consolidacion sin fusionar — un colaborador no coge la consolidacion que dejo

anteriormente otro compariero en la playa.

Error de control — Se detecta un error en un PEN que habia obtenido el visto bueno
de control.

ETEN incorrecta — la ETEN no pertenece al PEN al que esta pegada.

Caja en RAQ (rester au quai) — la EP de un bulto esta escaneada, pero no se le ha

asignado a ninguna ETEN.
Caja sin EP — la caja no lleva pegada ninguna EP.

PEN mal flejado — siempre que no cumpla cualquiera de las condiciones para un
PEN bien flejado detalladas en la lista de aspectos que forman un PEN bien hecho (ver

punto 11 pag. 14)

Cajade mas en ETEN — la ETEN refleja méas cajas de las que hay fisicamente en el
PEN.

Caja de menos en ETEN — la ETEN refleja menos cajas de las que hay fisicamente

en el palé.

Caja en PEN incorrecto — uno o mas bultos que se encuentran fisicamente en el

PEN no corresponden a la ETEN que lleva pegada.

PEN demasiado alto — supera la altura de seis cajas estandar apiladas por su lado

mas corto (2°55 m).
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EP mal pegada — cada CAR tiene su demanda en cuanto a la forma de pegar las EPs
en las cajas. Una EP estara mal pegada si no cumple con las especificaciones del CAR al

que tiene que ser enviada.
PEN sin ETEN — el palé llega a control sin una ETEN pegada.

EP duplicada — el operario ha cogido més cajas de las solicitadas por el CAR dado
que se ha hecho una copia de una EP. Estas copias sueles hacerse porque se creia perdida
la EP.

PEN abandonado — un operario deja su PEN en alguna parte del almacén para

dedicarse a cualquier otra tarea y termina por olvidar que los dejo alli.

Palé roto — se ha utilizado un palé roto para la construccion de un PEN (ver punto

1 lista de aspectos que forman un PEN bien hecho, pag. 14).

PEN sin controlar — se detecta un PEN en playa que no ha recibido el visto bueno

de control.
PEN mal playado — el PEN se encuentra en una playa que no le corresponde.
Flujo mixto — se juntan en un mismo PEN cajas de diferentes sectores.
EP rota — la EP del bulto esta deteriorada y no puede escanearse el codigo de barras.

Una ETEN para dos PEN — una ETEN contiene la informacién de un conjunto de

cajas que se encuentran fisicamente organizadas en dos palés diferentes.

ETEN sin fusionar — un PEN lleva méas de una ETEN pegada, las cuales contienen
en conjunto la informacion de todas las cajas del PEN. Pero un PEN s6lo puede llevar
una ETEN, por lo que deberian haberse juntado en una sola (el sistema es capaz de hacer
esto).

EPs eliminadas — una o méas EPs del PEN han sido retiradas del pedido por algiun
colaborador (esto se puede hacer con el sistema), pero se ha puesto la caja con esta EP en
el PEN igualmente. La EP no podra ser escaneada una vez que ha sido eliminada, por lo

que debe tirarse una vez eliminada.

Todos los datos de errores han sido tratados y ordenados en la siguiente tabla (tabla

1) para este estudio:
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Tipo de error Frecuencia Porcentaje acumulado

1. Cajaerronea 409 31,75
2. Caja sin facturar 294 54,58
3. Pedido abierto 133 64,91
4. Error de PCB 89 71,82
5. Cajadel reves 72 77,41
6. Consolidacion sin fusionar 63 82,30
7. Error de control 49 86,10
8. ETEN incorrecta 44 89,52
9. Cajaen RAQ 30 91,85
10. Caja sin EP 25 93,79
11. PEN mal flejado 17 95,11
12. Caja de més en ETEN 10 95,89
13. Caja de menos en ETEN 9 96,58
14. Caja en PEN incorrecto 8 97,20
15. PEN demasiado alto 8 97,83
16. EP mal pegada 6 98,29
17. PEN sin ETEN 5 98,68
18. EP duplicada 4 98,99
19. PEN abandonado 2 99,15
20. Palé roto 2 99,30
21. PEN sin controlar 2 99,46
22. PEN mal playado 2 99,61
23. Flujo mixto 1 99,69
24. EP rota 1 99,77
25. Una ETEN para dos PEN 1 99,84
26. ETEN sin fusionar 1 99,92
27. EPs eliminadas 1 100
TOTAL 1288

Tabla 1 Tipos de error, frecuencia y porcentaje acumulado
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Con los datos de la tabla se ha realizado un gréafico de Pareto para conocer cuales

son los errores méas conocidos (ilustracion 4).
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llustracién 4 Grafico de Pareto

Se calcula el 20% de 27, que es el numero de tipos de errores diferentes anotados:
0’227 =54

El porcentaje acumulado nos muestra que se alcanza el 80% del total de errores
cometidos (1288) en el sexto error mas cometido. Podemos decir que se cumple el

principio de Pareto.
Este estudio se centrara en estudiar el error mas cometido: caja errénea.

Se elabora un diagrama de Ishikawa para ver los diferentes aspectos que originan

este error (ilustracion 5).
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lustracion 5 Diagrama de Ishikawa

A continuacion, se explican cada una de las causas que se han reflejado en el
diagrama, con el numero al que hacen referencia entre paréntesis. La informacién
contenida en una EP esta casi en su totalidad expresada en nimeros (2) (CPAL, nimero
de articulo, PCB, direccidn) y en blanco y negro, sin ningun tipo de distintivo entre unos
y otros que ayude a identificarlos (1), s6lo su posicion en la EP y el nimero de digitos

que forma cada uno.

Algunas veces, las cajas de los PAL se caen por diversas causas y se mezclan con
los PAL de alrededor (3), lo que facilita que se coja una caja errénea. Es cierto que los
operarios tienen que comprobar que el nimero de articulo de la caja que cogen coincide

con el de la EP, pero si los nimeros son similares, puede darse una confusion.

En los pasillos del sector caben dos carretillas puestas en paralelo, pero no dejarian
pasar a una tercera y veces se acumulan varios colaboradores en una zona del almacén
haciendo picking (4) lo que hace que los colaboradores tengan que prestar atencién a mas
cosas a la vez (tener cuidado con las carretillas que se mueven, no atropellar a ningun
compafiero, parar en zonas menos convenientes porque hay otro trabajador ya en ella).

Esto genera una situacion algo caotica, aumentando el nimero de distracciones. Ademas,
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los trabajadores del sector de MR también trabajan en los mismos pasillos que 76 bulto
ya que tienen que colocar los PAL en las estanterias.

El proceso de picking es manual, el Unico control que existe es humano. Si el

proceso estuviese automatizado, una maquina detectaria los errores en el momento.

Un colaborador recoge una media de 50 cajas en una hora. Si trabaja 4 horas,
recogera 200 cajas. Esto significa que habra tenido que comparar 200 EP con sus
respectivas cajas. Esta tarea repetitiva (6) hace que el trabajador se relaje y baje la
concentracion, aumentando el riesgo de coger alguna caja que no debia. Ademas, es mas
probable que cometa errores al final de la jornada que al principio, y si su jornada es méas
larga, serd ain més probable debido también al cansancio (7).

Para los colaboradores nuevos (8), discriminar la informacion de la EP es todavia
mas dificil ya que sera la primera vez que habran visto este formato de EP, y aun no

estaran acostumbrados a buscar los datos que necesitan en la EP.

Si un trabajador esta bajo de motivacion (9) por cualquier causa, lo normal es que

su concentracion se vea afectada y aumente el riesgo de equivocarse de caja.

5.4. Picking por voz

Dado que, como se ha expuesto en el apartado 3.3 (ver pagina 12), el proceso
productivo del sector sigue un enfoque en el producto, las soluciones méas convenientes
para el mismo son todas aquellas que le ayuden a aumentar la utilizacion de la capacidad
de las instalaciones ya que los costes variables son bajos y la empresa obtiene grandes
beneficios si aumenta su produccion. También se consigue que los costes fijos queden
mas diluidos si se aumenta la utilizacion de la capacidad de las instalaciones. Por otra
parte, una mejora del control de calidad también ayuda a que el enfoque en el proceso
tenga un mayor éxito gracias a la reduccion de pérdidas por productos mal hechos
(pedidos mal preparados en el caso del sector) o de repeticion de tareas (evitar tener que

corregir errores).

Se le propone a la empresa la implementacion del picking por voz, ya que este
método ayudaria a aumentar la productividad del sector y a reducir los errores paliando
los problemas de informacion de la EP monétona, cansancio, tarea repetitiva y proceso

manual. Este método consiste en un programa informatico (programa en adelante) que a
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través de unos auriculares le va diciendo al operario qué caja tiene que coger a

continuacion.

Los auriculares se conectan por bluetooth al terminal que utilizan los operarios para
facturar los PEN, el cual llevara instalado el programa. Cada vez que el operario va a la
direccion indicada por el programa, la cual coincidira con la de la EP siguiente, éste le
pide que diga un cddigo que aparece en los CPAL. Si el operario lo dice mal, el programa
no le deja continuar hasta que lo diga bien. Cuando el trabajador diga bien el codigo, el
programa le indicard el nimero de cajas que tiene que coger de ese PAL. EIl operario
entonces le confirmard que las ha cogido cuando lo haya hecho, y el programa las

facturara automaticamente y le indicaré la siguiente direccion.

Cuando termine el PEN, el operario podra imprimir la ETEN al momento, sin tener
que desplazarse hasta un ordenador para recogerla, gracias a unas impresoras portatiles

compatibles con el programa.

Las ventajas principales son que el trabajo serd menos repetitivo, ya que el operario
tendra que decir un cadigo diferente cada vez, actuando de forma activa en el proceso de
comprobacion al tener que hablar con el programa. Ademas, no hara falta que el operario
compruebe la direccién y el CPAL de la EP porque se las dira el programa, lo que ayudara
a los problemas derivados de la presentacion monotona de los datos en la EP y del exceso
de nimeros en la misma, ya que el operario podra obviar algunos de ellos directamente.
Ademas, con el picking por voz el proceso sera semiautomatico, lo que ayudara a reducir

el numero de errores gracias a la intervencion parcial de una maquina.

Al margen de las soluciones que ofrece el picking por voz en cuanto a coger la caja
erronea, también ayuda a aumentar la productividad al realizar la facturacion al momento,
ahorrando que el trabajador tenga que pararse para escanear todas las EP cuando termina

un PEN. También se evitan los posibles errores derivados de este proceso.
Inversion

Se ha contactado con una empresa que ofrece esta solucion para solicitar un
presupuesto (comercializadora en adelante). Esta comercializadora es la misma que le ha
vendido los terminales que utilizan actualmente todos los sectores del almacén, no sélo

76 bulto, y existe cierta relacion de confianza.

Se han estudiado las necesidades del sector, y estos serian los productos que

necesitaria la empresa para implantar el picking por voz sélo en el sector:
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Tabla 2 Lista de precios de los materiales necesarios para el picking por voz

Producto Importe por unidad
Terminal 575’00 €
Cargadores baterias terminales 176’20 €
Licencia del programa (uno y servicio técnico, 12 meses) 841°00 €
Auriculares 245’10 €
Cargadores baterias auriculares 176’20 €
Impresoras 659’05 €
Almohadillas de repuesto auriculares (caja 20 unidades) 32’44 €
Estacion de carga para baterias de auriculares 587’19 €

El sector cuenta con un total de 62 operarios, de los cuales nunca trabajan
simultaneamente mas de 40. Esto es importante a la hora de saber qué cantidad se precisa

de cada producto.

En un principio, el sector cuenta con todos los terminales necesarios para que todos
los trabajadores puedan contar con uno durante su jornada. Esto son 40 terminales.

También tiene suficientes cargadores para las baterias de los terminales.

La licencia del programa la contrataria para los 40 terminales que hay en circulacion

para que no le falte a ninguno.

En cuanto a los auriculares, por temas de higiene, estos deben ser personales, asi

que habra un juego por cada colaborador, es decir, la empresa necesita 62 auriculares.

En cuanto a las impresoras portatiles, es suficiente que haya tantas como nimero

de operarios trabajando a la vez, por tanto, se necesitan 40 también.

Ademas, seria necesaria la adquisicion de una estacion de carga de baterias de

auriculares que cuenta con 20 ranuras de carga.

Por altimo, la empresa comercializadora del programa ha comentado que también
seria buena idea hacerse con repuestos de almohadillas de auriculares. Los auriculares del
picking por voz tienen una almohadilla para la oreja la cual se va ensuciando y

deteriorando con el tiempo, por lo que es aconsejable tener algunas de repuesto, pero
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implantar un método de picking nuevo conllevara tiempo, por lo que no serian necesarias

por un tiempo.

La comercializadora le ofrece a la empresa un presupuesto en el que se incluye
unicamente lo estrictamente necesario para empezar a implantar el picking por voz en el
sector. Este presupuesto queda reflejado en la tabla 3 en la pagina siguiente y supone un
coste de 75.785°39 €.

Tabla 3 Propuesta 1: basico

Importe por cantidad TOTAL
unidad solicitada

Terminal 575,00 € 0 - €

Licencia del programa (uso y 841,00 € 40 33.640,00 €
servicio técnico, 12 meses)

Auriculares 245,10 € 62 15.196,20 €

Impresoras portatiles 659,05 € 40 26.362,00 €

Estacidon de carga de 587,19 € 1 587,19 €
auriculares (20 ranuras)

75.785,39 €

5.5. Otras propuestas de mejora

A continuacion, se analizan en menos profundidad otros tipos de error, sus posibles

fuentes y se ofrecen algunas soluciones.

Caja sin facturar

Cuando un trabajador se dispone a escanear las EP de un PEN se encuentra con que
el equipo del que dispone para hacerlo puede no resultar lo suficientemente potente para
leer los codigos de barras de las cajas que se encuentran en la zona mas alta del PEN. La
potencia de los escaneres laser de los terminales actuales no es suficiente para leer
cémodamente cualquier altura del PEN. Su alcance maximo es de un metro en linea recta.
Al tener que leer en un plano inclinado desde la mano del operario hasta la EP mas alta,
pierde eficacia, por lo que los empleados tienen serias dificultades para leer todas las EP
del PEN. En muchas ocasiones, deberan leer repetidas veces un mismo cédigo de barras
porque el escaner lo lee con mucha dificultad, dando a error de lectura varias veces; y en
otras, directamente el escaner no tendra suficiente potencia para detectar el codigo de

barras. En la mayoria de los casos, estos problemas se resuelven con la ayuda de otro
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compafiero de altura suficiente. Estas situaciones se traducen en frustracién en el
empleado y una menor productividad, porque requiere mas tiempo y mas mano de obra

llevar a cabo esta tarea.

Como solucion, se le propone a la empresa que sustituya el modelo de terminales

actuales por otros més potentes que cumplan con los requisitos de los trabajadores.

Pedido abierto

Una de las fuentes que da a errores por encargos sin finalizar parte de la baja
disponibilidad del equipo informético. Para comprobar si un pedido cerrado (todas las EP
han sido escaneadas), el sector cuenta con 13 ordenadores, y muchas veces los que estan
mas cerca suelen estar ocupados. Esto provoca que el operario, para poder comprobar su
pedido, tiene que desplazarse hasta otro ordenador para ver que, efectivamente, el encargo
ha quedado cerrado. Por no perder tiempo, hay veces en las que el operario, confiando en
su buen hacer, considera que no es necesaria esta comprobacion. Para que esto no ocurra,
se propone una solucion que permita a un operario acceder al programa informatico desde
cualquier punto del almaceén: liberar el acceso a la pantalla de pedidos del sistema

desde los terminales.

Aunque los terminales tienen el sistema instalado, no permite acceder a la pantalla
de pedidos, por lo que resulta inutil en este aspecto. Para cambiar esto, se puede volver a
instalar el programa en los terminales cambiando la configuracion para que los operarios

puedan tener acceso a esta pantalla.

Error de PCB

Los desajustes entre el PCB de la caja y de la EP son errores informaticos
procedentes de fuera del sector. El sector no puede hacer nada por evitar estos errores
informaticos, pero si que puede solucionarlos en caso de detectarlos. Desde el sistema, es
posible ver el PCB de las cajas y el PCB de la EP si se conoce el nimero de articulo que
tiene el desajuste. Sin embargo, es dificil saber qué numero de articulo tiene desajuste
hasta que ya se han imprimido los pedidos y se detecta al coger una caja y cotejar el PCB

0 ya en control.

Por tanto, una solucion podria ser la de mirar una a una todas las referencias de
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articulo de los pedidos de un dia para asegurarse que el PCB coincide fisicamente y en la
EP. Sin embargo, el nimero de referencias de articulo solicitadas para un solo dia es tan
elevado que resulta sumamente improductivo y es mejor solucionarlo a posteriori como

se viene haciendo hasta ahora.

Entonces, la solucion pasaria por poder saber de forma répida cuales son aquellas
referencias de articulo cuyos PCB no coinciden, es decir, poder filtrar la informacion del
stock de manera rapida. Desde el sistema esto no es posible, no existe ninguna opcion que
permita filtrar datos, pero si que existe una forma de extraer datos del sistema para
filtrarlos después. Esto se puede hacer con un fichero Excel conectado con el sistema, y
ya existen ficheros parecidos. Programando un fichero Excel que extraiga la informacion
del stock necesaria para identificar y solucionar los desajustes de PCB seria una solucién

muy util.

Solucién: Crear un documento que extraiga la informacion del programa
informético y que refleje el nimero de articulo, CPAL, PCB fisico y PCB de la EP,

y los PCB son iguales.

El fichero Excel extraeria la informacién de todo el stock que se encuentra en zona
de picking, es decir, el stock que se encuentra a nivel de suelo, afiadiendo una columna al
fichero que diga si los PCB coinciden. Esto se puede hacer facilmente afiadiendo una
columna al fichero con la funcion SI que devuelva un “OK” cuando las de los PCB
coincidan y un “KO” cuando no lo hagan. De esta forma, s6lo quedaria filtrar la tabla de
datos por esta columna y coger sélo los “KO”, y asi se obtendrian los nimeros de articulo
con desajustes, asi como su CPAL. Desde el sistema, se pueden introducir las referencias

de articulo y cambiar el PCB de aquellos CPAL que no coincidan los PCB.

Esta operacion se tiene que realizar antes de imprimir los pedidos (las EP).

Caja del reves

La principal causa que lleva a un operario a colocar una caja del revés es el despiste.
La cara de la caja que lleva la etiqueta de referenciamiento pegada no destaca
especialmente sobre las demas, por lo que es facil no darse cuenta de que se esta poniendo

colocando mal la caja en el PEN.

Se podria afiadir una estacion en el proceso productivo, en fabricacion, que pintara
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la cara frontal de la caja, la que lleva la etiqueta de referenciamiento, con un espray
de un color claro. La propuesta inicial es el color azul, pero lo preferible es que se lleve
un estudio de precios y se decida por el mas barato siempre y cuando destaque por encima

del marrén del cartdn de las cajas.

Con las cajas pintadas, basta echar un vistazo a las cuatro caras del PEN para
comprobar que todos tienen la etiqueta de referenciamiento perfectamente visible. Pero
también sirve como medida preventiva al llamar la atencion del operario en caso de que
no se realice correctamente. Cuando la medida esté implantada, los operarios se habran
acostumbrado a ver la cara de la caja pintada, por lo que les Ilamara la atencion, en caso
de que coloquen un bulto del revés, el ver el color marrén de la caja, reduciendo el numero

de este tipo de errores que lleguen a control.

Consolidacion sin fusionar

Hay varias causas por las que un operario no coja la consolidacion de otro
compafiero. Entre las mas comunes estan que la consolidacién quede camuflada entre el
resto de PEN de la playa. Esto puede deberse a que operarios de otros sectores la empujen

pensando que es un PEN normal, o que haya tantos PEN en playa que quede escondida.

Lo mejor en este caso seria que no existiesen las consolidaciones, es decir, que
todos los palés terminados fueran enviados, aunque el PEN contuviera muy pocos bultos.
Pero esto conlleva un uso ineficiente del espacio del camidn. Por tanto, las

consolidaciones son necesarias.

El espacio de cada playa reservado a su consolidacion estd marcado por un recuadro
en el suelo con cinta adhesiva de color azul claro. Esa cinta, la cual se puso hace tres afios,
estad actualmente casi borrada en todas las playas, lo que hace que a veces no sea facil ver
si hay consolidacion o no. Esto provoca que colaboradores, de 76 bulto y también de otros

sectores, no la distingan del resto de PEN y los empujen con el resto de los de la playa.

Se le propone a la empresa repintar las zonas de consolidacion, esta vez con

pintura, con un trazo mas grueso, y afiadir un rotulo que ponga “76 B” (76 bulto).

Ademas, se podria incluir en la formacion de trabajadores de otros sectores qué

es la zona de consolidacion de 76 bulto y para qué sirve.

De esta forma se pretende recuperar la visibilidad de esta zona. El rétulo de 76 B
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ayudara a los trabajadores de otros sectores a identificar los palés como ajenos, por lo que

es mas dificil que los confundan y los muevan de sitio. Con la formacion de otros sectores

respecto a esta zona, se evitardn confusiones y se promovera un buen uso de estos

espacios.

CONCLUSION

En resumen, las soluciones propuestas son:

Aplicar la lista de los aspectos que conforman un PEN bien hecho y ponerla en
espacios comunes del sector, principalmente en la zona de control.

Tomar la productividad especifica como dato comparable, sin dejar de tener en
cuenta la media de productividad global del sector con fines analiticos y
predictivos.

Implantacién del picking por voz en el sector. Disminuiria los errores al afiadir
un punto de control diferente en el proceso, mas sencillo y menos repetitivo,

ademas de que aumentaria la productividad.

Otras propuestas adicionales han sido

Sustituir el modelo de terminales actuales por otros mas potentes que cumplan
con los requisitos de los trabajadores

Liberar el acceso a la pantalla de pedidos del sistema desde los terminales
Crear un documento que extraiga la informacién del programa informatico y
que refleje el nimero de articulo, CPAL, PCB fisico y PCB de la EP, y los PCB
son iguales

pintara la cara frontal de la caja, la que lleva la etiqueta de referenciamiento
repintar las zonas de consolidacion, esta vez con pintura, con un trazo mas
grueso, y afiadir un rétulo que ponga “76 B” (76 bulto)

incluir en la formacion de trabajadores de otros sectores qué es la zona de

consolidacion de 76 bulto y para queé sirve

Existe ademas la posibilidad de automatizar el proceso de picking casi por

completo. Hay empresas que se dedican a ello y que construyen estanterias de palés

automaticas que recogen las cajas necesarias y las llevan a donde esta el colaborador
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montando los PEN. Este disefio del proceso permite un mayor aprovechamiento de las
instalaciones ya que ocupan menos espacio al necesitar menos pasillos y también se
necesita menos mano de obra. El proceso productivo se agiliza porque los
desplazamientos los hacen varias maquinas en lugar de una sola persona. Sin embargo,
esto supondria una inversion muy grande por parte de la empresa y quiza no conseguiria
abaratar tanto los costes como para seguir ofreciendo precios competitivos. Ademas, esta
solucion es menos flexible ante cambios en el mercado. No obstante, la empresa deberia

tenerlo en consideracion para futuras aperturas de almacenes.
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