UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE INGENIERIA

DIVISION DE INGENIERIA MECANICA E INDUSTRIAL

APLICACIONES DE LEAN 6 SIGMA PARA MEJORA
EN EL PROCESO DE PAGOS

INFORME

QUE PARA OBTENER EL TiTULO DE INGENIERO INDUSTRIAL

PRESENTA

GALA SEGURA PEREZ

DIRECTOR DEL INFORME:

ING. PABLO LUIS MENDOZA MEDINA

\NGENIER|4

MEXICO, D.F. 2014




iNDICE

[ (a1 goTe [T Toloi o T3 H T T T TP U SO UUPTOUORRTOPRRUPI 3
a. Boehringer INgelheim €N IMEXICO. ...ciiiiiiiiiiiiiiie ittt e e e s srte e e e ssaeee e s sereaeeseans 3
b. Descripcion del puesto de trabajo y participacion en la empresa. .......cccoccvveeeeccieeecciiee e, 4
Co ANTECEABNTES. ..ottt ettt e bttt et e e bt e s bt e sbe e sar e st e s b e e beenneennees 5
d. Planteamiento del Problema. ......c..ooo i e rre e 6
e. Importancia de la relacién con los proveedores en la cadena de suministro.............ccce........ 6
f. ODbjetivo del ProyECEO...ccii et e e e e e e e arees 7
I1. Marco de ref@reNCia. .....ei ittt ettt st e st e s bt e e sab e e sbaeesabeesabeeesaneenas 8
A, Lean ManUTaCTUMING. ..cccuveee ettt ettt e e e et e e e et e e s e bte e e s ebeeeeeeabteeeseseneasenstanaeanns 8
o R ST Y- o o - TSP 9
c. Ventajas de la conjuncidn de Lean Manufacturing con 6 Sigma........ccccceeevvvieeeecrveeeeecnneenn. 10
(o I \V/ =1 doTe [o] Lo = = TN D1 1Y/ 1 2 [ PSSR 12
[ DESAITON0. ..ttt ettt ettt e st e e bt e e s bt e s bt e e s bt e e bt e e sabeesabeeesabeesabeesnbeesabeeeneean 19
B. DBIINE. ettt st be e bt et e e teeeeens 19
o R Y/ =Yool o o FH O ST OSSP PP 32
€ ANBIISIS. cntteee ettt et b e she e she e st e e bt be e bt e e heeeneeeteeteen 35
(o TR |V =1 o Y - TR SRS 37
€. CONEIOL et sttt st re e 40
IV. RESUItAd0S GENEIAIES. .. .coiiiiiiiiieeeeeeerte ettt s s st er e sre e saee s 43
V. CONCIUSIONES. .ttt ettt ettt sttt e b e bt e s bt e s heesat e et e embeenbeesheesabesabeeabeebeenbeenneas 46
VA B2 ] o] oY1 | - TSR 48
RV Y 1= (o L ST PT PP OTP P PPPI 49
TR O = T YA =) =T ¢ =T o Tl - [ ST 49
b.  Tablas @ IlUSTrACIONES. ......oouiiiiiiiieiee ettt et e 50
(o 1 1o 1= T4 o T PSPPSR OUPTOPRTRPRRTSTIO 69
(o B V= { - o [ Tol 1o 0 1= ] {0 LTSS 72



I. Introduccion.

Objetivo: Brindar un panorama de la empresa y el impacto que tiene el proyecto en la misma.

a. Boehringer Ingelheim en México.

Boehringer Ingelheim es una compafia global con mas de 125 afos de experiencia. Su origen data
desde 1885 cuando Albert Boehringer adquiere una pequena fdbrica de acido tartdrico en
Ingelheim Alemania, he ahi el origen del nombre de la compania. A partir de ahi la compaiiia se
fue desarrollando a pasos agigantados, en gran parte gracias a su vision enfocada a la
investigacion e innovacién. Como prueba de ello encontramos el descubrimiento incidental que
tuvo Albert Boehringer de producir industrialmente acido lactico por medio de bacterias, dicho

descubrimiento convirtié a la empresa en pionera de la produccién biotecnoldgica.

Posteriormente en 1985 la compania registra su primera patente que consistié en un
novedoso proceso para la fabricacion industrial de polvo de hornear. Hecho que trajo consigo un
gran impacto y enormes beneficios para la compafia que se vieron reflejados directamente en el

crecimiento de la misma.

Tras la segunda guerra mundial con las reformas econdmicas de la reconstruccion
Boehringer Ingelheim experimentd un crecimiento progresivo que se ha mantenido hasta nuestros
dias. Este periodo se caracterizd por la expansién de la compafiia mas alld de las fronteras
alemanas y por las asociaciones estratégicas que le permitieron tener una mayor participacion en
el mercado. La primera filial extranjera se establecié en Viena. Entre 1948 y 1988 se establecieron
14 filiales en Europa, América y Asia. Actualmente cuenta con 142 filiales en 50 paises, con

presencia en los 5 continentes del mundo.

En México, Boehringer Ingelheim inicié su actividad comercial en 1956, a través de
empresas distribuidoras representantes, finalmente en 1971 con la intencién de dar un impulso
definitivo a las actividades que se realizaban en Meéxico, Boehringer Ingelheim adquirio las
acciones de Laboratorios Promeco y construyd en Xochimilco una planta de produccién estratégica

dentro del consorcio. (1)



b. Descripcion del puesto de trabajo y participacion en la empresa.

Boehringer Ingelheim Promeco tiene principalmente 3 direcciones: Produccién, Marketing y
Administracion y Finanzas. Dentro del organigrama de la Direccidn de Administracion y Finanzas se
encuentra el drea de compras que a su vez se divide en 3 jefaturas: Jefatura de compras para
marketing, Jefatura de compras de servicios generales y Jefatura de compras técnicas y

productivas.

Mi puesto es el de becaria de compras productivas reportando directamente a la Jefatura
de Compras Técnicas y Productivas, apoyando directamente a los compradores de materia primay

material de empaque. Las obligaciones principales de este puesto son las siguientes:

e Solicitud, gestion y mantenimiento de documentacién para materias primas: Al ser una
empresa dedicada a la produccién y comercializacién de medicamentos son muchas las
normas, lineamientos y farmacopeas que rigen la produccién de los mismos. Mas al ser
medicamentos que se distribuyen en distintos paises alrededor del mundo pues estos
medicamentos deben cumplir los requisitos de cada pais en el que es comercializado,
como es de imaginarse los requerimientos varian entre cada pais. Dichas normas exigen
que la empresa cuente con documentos que avalen que todos y cada uno de los
materiales cumplen con los requerimientos mencionados anteriormente antes de
comenzar la produccién.

e Seguimiento a pagos atrasados y mejora del proceso de pagos: Solian ser muy comunes
los atrasos en pagos debido a procesos ineficientes o errores administrativos, para ello se
comenzé el proyecto de mejorar el proceso de pagos que se explicard a detalle mas
adelante.

e Cumplimiento del KPI “Origin Transparency”: Consta de identificar y validar a los
fabricantes directos de cada uno de los materiales utilizados en la produccién por medio
de la solicitud de cuestionarios y documentacién de los fabricantes.

e Seguimiento a rechazo de materiales y problemas en linea ocasionados por material
defectuoso: Cuando llegan los materiales son muestreados por el drea de calidad, si
detectan que no cumplen las especificaciones notifican al drea de compras para que se

emita una queja y se pueda solicitar la reposicion del material asi como un reporte de



investigacion de la causa que origind el problema y las acciones correctivas para evitar que
el problema se presente nuevamente, este reporte lo envian los fabricantes de los
materiales. También hay ocasiones en las que los problemas no son detectados durante el
muestreo sino hasta que ya se encuentran en linea de produccidn, estos son llamados
problemas en linea, para estos casos también se notifica al area de compras para poder
pedir el reporte de investigacién y acciones correctivas y la reposicién del material en caso

de ser necesario.

c. Antecedentes.

El drea de compras se encuentra de manera indirecta sumergida en todos los procesos de una
organizacién, ya que es la responsable de suministrar todos los bienes y servicios que la
organizacidn necesita para su operacién constante asi como para proyectos puntuales. Esto hace
gue dicha drea sea en gran medida estratégica para el buen funcionamiento de la organizacion,
mucho mas tratdndose de compras para el area productiva, pues el mal funcionamiento de una
linea de produccién puede acarrear pérdidas sumamente graves para la empresa. Es por ello que a
pesar de que comunmente se tiene el mal entendido de que la mejora continua sélo es aplicable a
procesos productivos, Ultimamente se ha observado que el aplicar mejora continua en areas
administrativas, como lo es el drea de compras, puede acarrear grandes beneficios para la
organizacion. En este sentido Lean 6 sigma es para aplicarse a cualquier tipo de proceso, de los

cuales estan repletas las dreas administrativas.

En la industria farmacéutica se ha ido tomando conciencia de que para un desarrollo pleno
de las actividades que conforman la cadena de suministro es necesario tener un desarrollo con los
proveedores que nos permita trabajar en equipo alineados hacia objetivos que enriquezcan y
convengan a ambas partes. Basados en esta convicciéon fue posible caer en la cuenta de que
nuestros procesos internos presentan problemas que a la larga van dafiando la relacién con
nuestros proveedores, problemas que podrian tener consecuencias graves desde el retiro de
créditos hasta paro de suministro de material, que podrian impactar directamente en la

produccion.



Por lo anteriormente planteado y con el fin de elevar los beneficios de la organizaciéon se
decidié aplicar Lean 6 Sigma mediante la metodologia DMAIC para identificar las causas raiz del
retraso en el pago de facturas, para de esta manera poder erradicar dichos problemas y limar

asperezas con los proveedores.

d. Planteamiento del problema.

A mediados del afio 2012 se observé que al presentar retraso en el pago de facturas no se estaban
cumpliendo los términos de crédito con los proveedores, esto llegd a traer consecuencias graves
pues hubo casos en que los proveedores decidieron detener el suministro de material productivo
afectando directamente el buen funcionamiento de la planta, e incluso proveedores que
decidieron retirar el crédito, suministrando material Unicamente si se les pagaba por adelantado,
esto ultimo generé pérdidas en tiempo y costo ya que son procesos extraordinarios que generaron

re-trabajos.

De mayo a noviembre del 2012 se enviaron 2201 6rdenes de compra y 281 pagos salieron
atrasados, es decir el 12.77%. En el caso de un proveedor en particular en un lapso de 2 afios
recibimos 33 facturas, en 21 de las cuales el pago salié retrasado, es decir el 63.63% de los pagos

para este proveedor tuvieron retraso.

Debido a este problema surgieron varias interrogantes ¢ Qué ocasiona que los pagos salgan
retrasados?, écuales son las causas raiz de estos problemas?, ¢ Cuales de estas causas son las que

mas nos afectan?, ¢ COmo atacar de raiz estos problemas?

e. Importancia de la relacion con los proveedores en la cadena de
suministro.

Una cadena de suministro estd formada por todas aquellas partes involucradas de manera directa
o indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. Esta comprende no solamente al
fabricante y al proveedor, sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (o

menudeo) e incluso a los mismos clientes. Una cadena de suministro es dinamica e implica un flujo



constante de informacién, productos y fondos entre las diferentes etapas, el propdsito principal de

estas es satisfacer las necesidades del cliente y, en el proceso, generar una ganancia.

El objetivo de una buena cadena de suministro es maximizar el valor total generado. El
valor total que una cadena de suministro genera es la diferencia entre lo que vale el producto final
para el cliente y los costos en que la cadena incurre para cumplir la peticién de este. Mientras mas

alta sea la rentabilidad de la cadena de suministro, mas exitosa serd ésta.

Para poder maximizar el valor que genera una cadena de suministro es necesario que
entre cada una de las partes que la conforman el flujo de informacidn, productos y fondos sea
fluido, justamente ahi radica la importancia de la relaciéon con los proveedores en una buena
cadena de suministro, de lo contrario el flujo de informacién, productos y fondos se ve afectado
disminuyendo directamente la rentabilidad de nuestra cadena de suministro, sin contar los re-

trabajos y desperdicios de tiempo y recursos que nos generan directamente pérdidas monetarias.

(2)

f. Objetivo del proyecto.

Mejorar el proceso de pago mediante la metodologia DMAIC para asi disminuir la incidencia del

retraso en pagos y el riesgo que esto conlleva.



II. Marco de referencia.

Objetivo: Dar a conocer las bases tedricas para la aplicacién del proyecto.

a. Lean Manufacturing.

Lean Manufacturing nace alrededor de la década de los 50’s a raiz de que la empresa japonesa
Toyota se encontraba sumamente presionada, ésta se encontraba al borde de la quiebra mientras
gue en Estados Unidos la fabrica de automdéviles Ford era mucho mas eficiente que Toyota gracias
a las invenciones de Henry Ford. Acontecimiento que conlleva a la compaiia a plantearse el
desafio de alcanzar los niveles de produccién de Ford en un plazo de tres afos. Fue ahi cuando el
Vicepresidente de Toyota Taiichi Ohno, al fijarse la meta de “entregar el material, en la cantidad
justa, con la calidad perfecta, en el sitio correcto y un poco antes de ser necesario” crea lo que hoy

conocemos como “Just In Time”.

La filosofia lean tiene base en la eliminacién de desperdicio, es decir cualquier recurso que
no agregue valor al producto. Comunmente son 9 desperdicios bdsicos los que se toman en

cuenta:

Sobreproduccion.

Transporte.

Tiempo de espera.

Sobre procesamiento o procesos inapropiados.
Exceso de inventario.

Defectos.

Movimientos innecesarios.

Talento de la gente cuando no es aprovechado.

W 0 N o v B~ W N

Re-priorizacion.

El talento humano se trata del recurso mas importante de una compaifiia. Un equipo fuerte de

gente dedicada y preparada puede facilmente deshacerse de los desperdicios de una compaiiia.

Los principios del camino Toyota son basar el manejo de decisiones en un “sentido

filosofico del propdsito” y pensar a futuro, tener procedimientos para la resolucién de problemas,



agregar valor a la organizacion al desarrollar a sus empleados, y finalmente reconocer que resolver

continuamente las causas raiz llevara a la organizacién al aprendizaje. (3)

b. 6 Sigma.

6 Sigma tiene su origen en la compafiia Motorola en 1979 cuando Bill Smith ingeniero del sector
de comunicaciones se encontraba estudiando la correlacidon entre el desempefio de un producto y
la tasa de variacién y re-trabajo en la produccidn, concluyendo que aquellos productos que
presentaban una tasa de re-trabajo significativa tenian un nivel mayor de fallas que aquellos

producidos con procesos que tenian una variacion menor y niveles imperceptibles de re trabajos.

Al mismo tiempo el Dr. Mikel Harry, también de Motorola, crea un detallado vy
estructurado acercamiento que incluia analisis estadistico para mejorar el disefio del producto y el
desempeno de la fabricacidon, por lo tanto mejorando el producto y reduciendo los costos. Estos

acercamientos se desarrollaron en lo que hoy conocemos como 6 Sigma.

6 Sigma es un acercamiento para manejar la variacién que fue dada a conocer por

Motorola. Existen dos definiciones de 6 Sigma: una definicidn técnica y una definicién cultural.

1. Definicién técnica: 6 Sigma es un término estadistico usado para medir el desempefio de

los productos y procesos contra los requerimientos de los clientes. Por definicién, un paso
en el proceso que se encuentre operando a un nivel 6 Sigma produce Unicamente 3.4
defectos por millén.

2. Definicién cultural: 6 Sigma es una filosofia empresarial que lleva a la organizacién hacia

un desempefio de clase mundial y satisfacciéon del cliente. Estd basado en principios

cientificos, incluyendo procesos para la toma de decisiones basados en datos y hechos.

El propdsito de 6 Sigma es llevar los defectos a niveles extraordinariamente bajos, tener
una produccién continua, y superar las expectativas del cliente consistentemente. 6 Sigma busca
un desempefio libre de errores. Es una implementacion rigurosa, enfocada y altamente efectiva de
principios y técnicas de calidad comprobados. Es posible medir el desempefio de una organizacion

a través del nivel sigma de sus procedimientos internos. (4)



c. Ventajas de la conjuncion de Lean Manufacturing con 6 Sigma.

Irébnicamente 6 Sigma y Lean han sido referenciadas como iniciativas rivales. Los entusiastas de
Lean mencionan que 6 Sigma presta muy poca atencién a cualquier cosa relacionada al flujo y la
velocidad de las operaciones, mientras que los que se apegan a 6 Sigma argumentan que Lean falla
en enmarcar conceptos clave como las necesidades del cliente y la variacion. Nosotros usamos
Lean para comprender el significado y 6 Sigma para reducir la variabilidad alrededor del
significado. Al unir ambos obtenemos Lean 6 Sigma: Un esfuerzo por mejorar ambos procesos
velocidad y calidad del producto al mismo tiempo. Ambas metodologias interactian y se refuerzan

mutuamente.

Lean 6 Sigma puede ayudar a mejorar nuestros procesos y a estimular la innovacion, es
una combinacion de mejoramiento de procesos a través de métodos histéricos que se enfoca en
los requerimientos criticos para nuestros clientes y alineacidn de nuestros procesos internos. Lean
6 Sigma toma en cuenta liderazgo, infraestructura, herramientas y métodos. Es una estrategia
flexible de mejoramiento de calidad usada por las organizaciones para eliminar la variacién,

reducir el tiempo de ciclo y costos.

No se puede simplemente “hacer calidad” o “mejorar la velocidad”, para ello es necesario
balancear los procesos que pueden ayudar a la organizacion a enfocarse en mejorar el servicio de

calidad, como es definido por el cliente con un tiempo limite establecido.

Se trata de herramientas simples, preguntas simples, y sentido comudn para cubrir las
expectativas de los clientes, maximizar el crecimiento y mejorar la rentabilidad. Lean 6 Sigma es
una metodologia de mejora para los negocios que maximiza el valor de la empresa. La fusion de

Lean y 6 Sigma es requerida porque:

e Lean por si solo no brinda control estadistico del proceso.
e 6 Sigma solo no puede mejorar dramaticamente la velocidad en los procesos o reducir el
capital invertido.

e Laconjuncion de ambos permite la reduccidn de los costos de complejidad.

10



Los beneficios de mejorar el rendimiento y disminuir la variacién en los procesos traen
consecuencias como la reduccién de defectos y una mejora notable en las ganancias y la moral de
los empleados. 6 Sigma se basa en objetivos de calidad que especifica la variabilidad requerida en
un proceso en términos de especificaciones para los productos de manera que la calidad vy

confiabilidad de dicho producto exceda las expectativas de los clientes.

Esta técnica también ayuda a mejorar la infraestructura del negocio. Cada departamento
de una organizacién deberia saber cémo encaja en la misma y como se alinea con lo que los
clientes quieren. Se necesita enfocarse en procesos y clientes, no en departamentos para acelerar
el progreso de sus metas estratégicas. Raramente las personas se ven a si mismas trabajando para
satisfacer al cliente. Mientras mds dreas se tengan en la organizacién mas dificil es para la gente
entender cémo funcionan las areas en conjunto para crear la satisfaccién del cliente. Se necesita

un mapa del camino, lo que en Lean 6 Sigma se llama “mapa del proceso”.

Hay que comenzar con la expectativa del cliente, no ganancias, no compaiiia, solamente el
cliente. El cliente es prioridad. Siempre. Necesitamos preguntarnos: {Realmente sabemos que es

lo que el cliente espera? ¢ Cuanto esfuerzo se necesita para producir lo que el cliente espera?

Lean 6 Sigma funciona para todos los aspectos de un negocio, no solo para manufactura y
produccién. En la realidad podemos encontrar perdidas incluso mayores en las areas
administrativas porque comunmente ahi se encuentran los procesos mas descuidados. Lean 6
Sigma puede ayudarnos a identificar aquellos procesos que agregan valor, asi como a medirlos y

mejorarlos.

A pesar de que tanto Lean como 6 Sigma promueven una mejora continua, son
herramientas separadas. Lean 6 Sigma no se trata Unicamente de calidad, engloba mucho mas.
Lean es una filosofia enfocada al cliente con la meta de producir aquello que el cliente desea con
el menor tiempo de entrega, mientras 6 Sigma se enfoca a proyectos. Lean promueve analizar
como estructurar el proceso y 6 Sigma promueve como reducir la varianza del proceso ya
existente. Lean busca reducir los tiempos de ciclo y retener aquellos procesos y subprocesos que
agregan valor y eliminar aquello que no. Lean también es un programa dominante para eliminar
desperdicio, mientras 6 Sigma se enfoca en la variacién de los procesos. Cuando eliminamos la
variacion y el desperdicio podemos obtener un proceso mas consistente. Lo mas importante es

recordar que cuando eliminamos los desperdicios, los ahorros impactan directamente nuestros

11



resultados. Hay que pensar en Lean como mejoramiento de la velocidad del proceso y piensa en 6
Sigma como mejoramiento de la calidad del producto final. Cualquier resultado final mesurable va

a beneficiar a partir de 6 Sigma.

Si la satisfaccion del cliente es el problema, usando Lean 6 Sigma podemos convertir esto
en un problema estadistico que podamos analizar, usando las herramientas estructuradas de 6
Sigma, y de esta manera transformarlo en una solucién estadistica para después pasarlo a una
solucidn prdactica. Si se puede definir lo que va después y cuantificar aquellos factores que son

criticos para la calidad, entonces es factible aplicar Lean 6 Sigma. (5)

d. Metodologia DMAIC.

La metodologia DMAIC por sus siglas en inglés “Define Measure Analyze Improve and Control” se
utiliza para la mejora de procesos. Los pasos de la metodologia DMAIC son bien definidos y
estandarizados, pero los pasos que se llevan a cabo en cada etapa pueden variar dependiendo de
la referencia que se utilice. La etapa “Define” es dénde se establece el alcance del proyecto. La
meta de la etapa “Medicién” es entender el proceso actual. En la etapa “Analizar” se analizan los
datos tomados durante la etapa “Medicién” para identificar las causas raiz de los problemas
identificados. En la etapa “Mejora” se desarrollan e implementan las recomendaciones de mejora.
La meta de la etapa Control es asegurar que las mejoras tienen un impacto positivo que se va a

mantenery controlar.

En la imagen 1l.d.1.1 se pueden apreciar las etapas de la metodologia DMAIC y los

pasos a seguir en cada etapa.

12



DEFINE MEDICION ANALISIS MEJORA CONTROL
1. Creacion del 5. Sedefine 8. Diagrama 11. Identificar 13. Medicidn
“Project el proceso Causa- las causas de
Charter”. actual. Efecto. raiz del resultados
2. Identificar a 6. Definicion 9. Se problemay 14. Desarrollo
los clientes. detallada determinan seleccion de de planes
3. Identificar la de la voz y validan las soluciones. futuros.
voz del del causas raiz. 12. Ejecucidn
cliente y los cliente. 10. Se de las
CTQ’s. 7. Se determina soluciones.
4. Seleccion del definen la capacidad
equipoy los CTQ’s. del proceso.
lanzamiento

del proyecto.

Etapa “DEFINE”.

Il.d.1. 1. Metodologia DMAIC.

La etapa “Define” es una etapa critica para el proyecto. Es importante dedicarle tiempo pues el

tiempo invertido definiendo claramente el alcance del proyecto vale la pena ya que reduce

problemas durante las siguientes etapas del proyecto.

Creacion del Project Charter.

El primer paso de la etapa “Define” es identificar y delinear el problema. El Project Charter

ayuda a identificar los elementos que ayudan a delimitar el proyecto e identificar las

metas.

A continuacidn una lista de los elementos que puede contener un Project Charter:

e Nombre del proyecto.

e Vision del proyecto.

e Descripcion del problema.

e C(Clientes directos.

e Meta del proyecto.

e Alcance del proyecto.

e Beneficios del proyecto.

13



e Riesgos potenciales

e Recursos necesarios.

SIPOC.

SIPOC es una herramienta atil en la etapa “Define” que nos ayuda a visualizar el alcance
del proyecto y entender el proceso. Muestra la relacién entre los clientes y los
proveedores y cédmo interactlan en el proceso. ldentifica las entradas y salidas del

proceso. Los pasos del proceso transforman las entradas en las salidas.

Mapa del proceso.

Un proceso es la descripcién de actividades que transforman las entradas en salidas. Un
mapa del proceso es una representacion grafica del proceso, interrelaciones y secuencias
de pasos. El mapa se basa en el proceso encontrado en el SIPOC. Esta herramienta ayuda a

entender el proceso actual identificando ineficiencias y actividades que no agregan valor.

Identificacién del cliente.

Es sumamente importante identificar a los clientes que son afectados por nuestro proceso
ya que la calidad de nuestro proceso es definida por los clientes. La calidad es medida
primero entendiendo y después excediendo los requerimientos y expectativas de los
clientes. Los clientes pueden ser compafieros, gente que me reporta, mi jefe, otros grupos
en la organizacién, proveedores, y clientes externos. Los clientes pueden incluir a clientes
del proceso internos y externos. Cada proceso no siempre se relaciona directamente con

los clientes externos de la empresa, pero tiene clientes internos.

Identificar la voz del cliente y los CTQ’s.

La voz del cliente es un término para escuchar los requerimientos y necesidades de un
cliente o su “voz”. La voz del cliente se usa para identificar los CTQ’s (Critical to Quality)

que se refiere a aquellos elementos que mas pueden afectar la voz del cliente.

Formacion del equipo y lanzamiento del proyecto.

Un equipo es un grupo de personas trabajando en conjunto para lograr un objetivo en

comun. El equipo para el proyecto Lean 6 sigma debe ser seleccionado con base en los
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miembros del equipo que tengan conocimiento del proceso y el tengan el compromiso
para trabajar en el proyecto. Los roles y responsabilidades de los miembros del equipo del

proyecto deben ser claramente definidos.

Etapa “MEDICION”.

El objetivo de esta etapa es entender y documentar el estado actual del proceso que deseamos

mejorar, reunir detalladamente la informacidn de la voz del cliente.

1. Definir el proceso actual.

El primer paso de la etapa “Medicién” es describir el estado actual. SIPOC y mapeo de
procesos son excelentes herramientas para documentar los pasos del proceso actual, la
informacidn que es utilizada, las personas que realizan el trabajo y los clientes internos y

externos de los servicios.

2. Encontrar informacion detallada de la Voz del Cliente.

La informacion de la voz del cliente debe ser reunida para definir las expectativas y
requerimientos del cliente. La “Voz del Cliente” es una expresidon para escuchar a los
clientesy entender sus requerimientos en relacién con nuestro producto o servicio. La voz
del cliente se puede conseguir por medio de encuestas, estudios, grupos de enfoque al
cliente, quejas, informacion de garantias, etc. El plan para colectar la informacion se debe
desarrollar con el fin de identificar los datos que afectan directamente a los CTQ’s (Critical

To Quality).

3. Gréfica de Pareto.

La grafica de Pareto ayuda a identificar dreas criticas que causan la mayoria de los
problemas. Nos da un resumen de los pocos factores mas importantes sobre los muchos
triviales, basado en el principio de Pareto que establece que 80% de los problemas son
originados por 20% de las causas, éstas son las causas que se analizardn en la etapa
T . . .

Analisis”. Nos ayuda a organizar los problemas en orden de importancia y enfocarnos a

eliminar los problemas que ocurren con mayor frecuencia.



Etapa “ANALISIS”.

El propésito de esta etapa es analizar los datos recolectados durante la etapa “Medicién” para

encontrar las causas raiz de los problemas y encontrar la capacidad del proceso.

1.

Diagrama Causa-Efecto o de Espina de Pescado.

Es una herramienta grafica que permite visualizar la relacién de un problema con sus

posibles causas.

Kaizen.
Es una herramienta Lean que representa una mejora continua y creciente de una
actividad para agregar valor constantemente para el cliente eliminando desperdicio.

Consiste en actividades a corto plazo redisefiando un proceso en particular.

Analisis del Modo y Efectos de Falla AMEF.

Es un andlisis que pretende reconocer y evaluar las fallas potenciales de un producto o
proceso, identificar acciones que podrian eliminar o reducir el riesgo de que las fallas

potenciales ocurran.

Estudio de la Capacidad del Proceso.

La capacidad del proceso es la habilidad de un proceso de producir productos o proveer
servicios capaces de cumplir con las especificaciones establecidas por el cliente. La
capacidad del proceso se basa en el desempefio de productos o servicios individuales
contra las especificaciones. Los pasos para desarrollar un estudio de la capacidad del
proceso son los siguientes:

1. Definir la métrica o caracteristica de calidad. Desarrolla el estudio de la capacidad del
proceso para las métricas que miden los CTQ’s definidos en la etapa “Medicion”.
Reune los datos en el proceso para la métrica, toma de 25 a 50 muestras.

Realiza un analisis grafico (histograma).

Desarrolla una prueba de normalidad.

ok N

Determina si el proceso es controlado y estable utilizando graficos de control.
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6. Calcula Cpy Cpk.

Dénde:

LSE — LIE
Cp= 60

Cpk = minimo de {CPU, CPL}

LSE — X
CPU=——
30
X — LIE
CPL =
o

Cp: Capacidad del proceso.

Cpk: Capacidad potencial actual.

LSE: Limite Superior de especificaciones.

LIE: Limite inferior de especificaciones

Xx: Media aritmética.

o: Desviacion Estandar.

Existen 3 escenarios tipicos:

La distribucién del proceso es menor que la distribucién de las
especificaciones. El proceso es muy capaz. Cp y Cpk son mayores que 1.3.

La distribucion del proceso es igual a la distribucién de la especificacidn, una
situacién aceptable, pero que no tiene margen de error. Si la media cambia o
la variacion aumenta habra producto fuera de especificaciones. En este
escenario Cp=Cpk=1.

La distribucion del proceso es mayor que la distribucidn de especificaciones.

Situacion INACEPTABLE. Tanto Cp como Cpk son menores a 1.
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Etapa “MEJORA”.

El objetivo de la etapa “Mejora” es identificar recomendaciones de mejora, disefiar el estado

futuro, implementar proyectos piloto, ejecutarlos y documentar el nuevo proceso.

1. Identificacion de recomendaciones de mejora.

El equipo 6 Sigma debe utilizar los datos recolectados en las primeras 3 etapas de la
metodologia DMAIC para identificar recomendaciones de mejora. Las recomendaciones
deben enfocarse a eliminar las causas raiz. El equipo debe anticipar aquello que pueda
salir mal o el tipo de resistencia que podria generarse y disefar planes para trabajar
alrededor de esas barreras. Las recomendaciones de implementacion pueden plasmarse

en una lista con la descripcién de las ideas de mejora.

2. Desarrollo del andlisis Costo-Beneficio.

En este analisis se evalUa qué tan rentables son las propuestas de mejora.

3. Ejecucidn.
Se ponen en marcha las soluciones seleccionadas. Para asegurarse de que se lleven a cabo
conforme a lo planeado lo mds recomendable es crear procedimientos tan detallados

Ccomo sea necesario y asegurarse de capacitar para este nuevo procedimiento.

Etapa “CONTROL”.

En la etapa control se miden los resultados de los proyectos piloto y se desarrollan planes futuros

de mejora.

1. Medicién de resultados y gestién del cambio.

El equipo debe identificar que el entrenamiento y las capacitaciones se llevaron a cabo
correctamente. Deben juntar datos y analizarlos para asegurar que se lograron mejoras en
el desempefio del proceso. Posteriormente el equipo debe gestionar el cambio para pasar

de los proyectos piloto a una mayor escala. (6)
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II1. Desarrollo.

Objetivo: Dar a conocer el desarrollo del proyecto.

a. Define.

Se comienza realizando el “Project Charter” que es donde se definird el proyecto y su alcance,

como se aprecia en laimagen lll.a.1.
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PROJECT CHARTER (Promeco / Boehringer-Ingelheim)

Nombre del Proyecto

Boehringer Ingelheim Promeco, México

Mejora del proceso de pago Localidad Distrito Federal

Gala Segura Pérez Numero Telefonico -

Black Belt Ing. Pablo Luis Mendoza Medina Numero Telefonico -
Sponsor Numero Telefonico -
Fecha Inicio ago-12 Fecha termino dic-12

Detalles del Proyecto

Descripcion del Proyecto

Se aplicara la metodologia 6 Sigma para asegurar el proceso de pago y evitar desabasto

Antecedentes del proyecto

Durante afios el problema de desabasto en la planta ha representado un riesgo debido al retraso en
el pago a proveedores. De mayo a noviembre del 2012 se enviaron 2201 6rdenes de compra 'y 281
pagos salieron atrasados, es decir el 12 .77%.

Caso de negocio

Una vez implementadas las acciones propuestas se espera reducir el riesgo de desabasto en la
planta a causa del retraso de pagos a proveedores en un 80%.

Proceso & Duefio

Proceso: Pago a proveedores de materiales productivos.
Duefio: Area de compras.

Comienza: Surge requisicion del material.
Termina: El proveedor recibe su pago.
Alcance
Incluye: Facturas de material productivo.
Excluye: Facturas de _compras de senicios y marketing.
Metas del proyecto Métrica

Reduccion del No. de
facturas pagadas con
retraso

80%

Resultados Esperados

Liberar los pagos a tiempo reduciendo los problemas en un 80%

Beneficios del cliente
interno / externo

Evitar re trabajos, facilitar el proceso de pago de las facturas, evitar desabastos en la planta.

Miembros del equipo

Gala Segura

Apoyo requerido

Informacion de todas las areas inwolucradas.
Herramientas en sistema para poder obtener esa informacion.

Riesgos / limitantes

Que no se tenga la suficiente informacion, las areas inwlucradas no estén interesadas en apoyar el
proyecto, resulte dificil o no se quieran implementar las soluciones encontradas.

lll.a.1. Project Charter
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El siguiente paso es ubicar cual es nuestra posicion en la compafiia. Imagen lll.a.2.

Fuerza de
ventas

11l.a.2. Posicion en la compaiiia.
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Se acota el proceso al que nos enfocaremos, para nuestro caso se trata del proceso de
pago de facturas. Comenzando desde que surge la requisicién de material y termina cuando el

proveedor recibe su pago.

El mapeo del proceso en nivel 1 se muestra en la imagen Ill.a.3.

Envia de orden de
Surge requisicicn de .| tompra de acuerdo a
material | cotizacidn en el sistema

@

Solicitud de cotizaciones
darlas dedéijal sistema

Y

Envio de material y facturas

Recepcitn de |
o)

Y
Anilisls y aprobacidn de

®

Pago de facturas
@

111.a.3. Mapeo del proceso nivel 1
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La imagen lll.a.4 muestra el mapeo de proceso a nivel 2.

@ Surge requisicien de material

Planeacion de la produccicn Se crea forecast (puede
Listados de requerimientos del  ——  variar conforme ala  —— Envio de requisiciones
cliente demanda)

{Z) Envio de orden de compra de acuerdo a cotizacisn en el sistema

Planeacion

Rel=1lsa e 1 Cav el Envio de ordan de compra Recibe confimacién de OC, precio
Forecast y precio de la colizaciones , Secreaorden de compra — ™ 5
cargadas en el sistema al proveedor y fecha de entrega del prov.

| f

l

")
@
= B Cumple
g anogn de — terminos —# No_r—+ Rechazo
S comerciales
(&3
| s
(3} Cotizaciones l
> No
Se revisa Forecast y se buscan Se solicita un documento de ' e Revision de cumplimiento dalas  ——» Cumple
insumos proximos & comprar —* cofizacion a cada proveedor S recibe colizaciin "o precio y calidad
Alia en
o ¥ sistema
(1) Envio de material y facturas
Recepcidn de orden Revisién de dates Realizar cita en el almacén Ravisitn factu Entrega de malenial en almacén Generacidn de facturas en
de compra > ()Gvscuﬁzadé:n ~*  paraentregarmaterial — " Vs OC " con facturas eorespondientes —* quipsco o al portal de facturacion

(5) Recepcitn del material 4’—1
sl Se imprime GRN (documento da

Se ingresa en el sistema de

Liega el material a almacén "" :"’""F‘“, L Coinciden? Becorad acuerda a las cantidades de los —>  Ingreso de materiales) y se
RS en nota ylo revision No —* proveedor y al lotes que entrega el proveedor ahvia a calidad
wendor
Aprobacion para que
el material pase a
Inspaccian
(&) Andlisis y aprabacidn del insumea
2
=
8 g Emisién de COA
i a Prioritizacion de lotes a i &
g % Oblencien de GRN . ——»  Muesieo . Andliis fisioo-quimico . oniseann g anaiisisy ——»  Dictamen
(7) Pago de facturas
. Revisldn de Cada lunes de realiza una cinta con .
Se ragistran facturas faciuras en —» Datos —* S — fagy Los miércoles se anvia Los viemes la caja envia ka cinta al
" > fact comecis uras vencidas a la fecha del siguiente -0 i
en sistema sistama vismes que es cuando sa raaliza ol cinta de pago a caja ——— banco y el banco dispensa los pagos
l Cinta de pago= Lay out bancario
Natificacién

Na a compras

1ll.a.4 Mapeo del proceso nivel 2
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Ya que tenemos el proceso aclarado podemos analizar el “SIPOC” como se muestra en la

imagen lll.a.5, se trata de una herramienta en la que podemos visualizar de manera grafica los

pasos de un proceso, las entradas, proveedores de las entradas, asi como las salidas y los clientes

del proceso. SIPOC son las siglas en inglés de Supplier (proveedor), Inputs (entradas), Process

(proceso), Outputs (salidas) y Customers (clientes).

S

D —
* Area de
planeacién

*Area de
compras

*Proveedor

)

* Forecast
*Cotizaciones
*Material

*Facturas

C

( )
*Requisicion del
material
*Envio OC de
acuerdo a la

cotizacién en el
sistema

* Envio de
material y
facturas

*Recepcioén del
material
*Analisis y
aprobacion de
insumos

*Pago de las
facturas

*QOrden de
compra

* Dictamen
del material

*Pago de las
facturas

4 N
*Proveedor

—

Ill.a.5 Sipoc del proceso

* Calidad

*Planeacién

Cuando sabemos quién es nuestro cliente principal en este proceso que podemos analizar

la “voz del cliente”, es decir lo que el cliente espera de este proceso. En nuestro caso definimos

que el cliente final de nuestro proceso son los proveedores y esperan que sus pagos se envien a

tiempo.

Con ello podemos utilizar la siguiente herramienta con la que podemos identificar los

CTQ’s que mas afectan la voz del cliente. CTQ son las siglas de “Critical to Quality” y son aquellas

caracteristicas medibles de un proceso cuyo desempefio afecta directamente la satisfaccion del

cliente por lo que son tomadas como caracteristicas clave. La imagen lll.a.6 muestra el arbol voz
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del cliente — necesidades — CTQ’s. Dénde VOC son las siglas en inglés de Voice of Customer, es

decir la voz del cliente.

VOC Necesidades CTQ”S

Cumplimiento del Dias de retraso
plazo de crédito en el pago
: Transparencia en Notificaciones al
Pago a tiempo
el proceso proveedor

Seguimiento y
atencion de
nuestra parte

Quejas por parte
del proveedor

Il.a.6 VOCy CTQ's

Conociendo los CTQ's que afectan directamente las necesidades del cliente hacemos una
matriz de priorizacién de los pasos del proceso vs los CTQ’s, esta matriz nos ayuda a ponderar para
encontrar aquellas partes del proceso que mas afectan a los CTQ’s. Para obtener la matriz primero
se ponderan los CTQ'’s, después se califican los procesos de cada rengldn de acuerdo al impacto
gue tienen en cada CTQ. Finalmente la calificaciéon se obtiene al sumar el puntaje de cada CTQ
multiplicado por la calificacién de impacto. La matriz de priorizacidn de los pasos del proceso vs los

CTQ’s se muestra en la imagen lll.a.7.
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Puntuacion de Proyecto. 5 1 3
G
Ee
g 5
S 3 3
3 s @
- o) o
o s 5
(7] () () —_
o + m©
£ 2 g 8
] o o e
£ © g S
dh.) [J] n S| o
S ° o E| <
o 8 =} 5|6
Procesos Involucrados o a g Z|F
1 Requisicion del material 1 1 3 15
2 Envio de laOC 5 3
3 Envio de material y
facturas por parte del
proveedor 5 1
4 Se recibe el bieno
servicio 3 1
5 Analisis y dictamen de
calidad 5 3
6 Pago de facturas 5 5

lll.a.7 Matriz de priorizacién Proceso vs. CTQ's.

Con ello encontramos que las partes del proceso que mas afectan las necesidades del

cliente son:

e Envio de la orden de compra.
e Pago de facturas.
e El material es analizado y dictaminado por calidad.

e El proveedor envia el material o servicio e ingresa las facturas.

Realizamos un “SIPOC” para cada una de estas partes del proceso ya que con ello podremos

visualizar las entradas de estas partes del proceso.



Proceso de envio de |la orden de compra:

La imagen Ill.a.8 muestra el SIPOC del proceso de enviar una orden de compra.

S

)

-Area de
planeacion

-Area de
compras

-Proveedor

—

-Forecast

-Cotizaciones

D

1. Se realiza el
forecast.

2. Compras
negociay
sube
cotizaciones
al sistema.

3. Planeacion

|

envia ordenes
de compra de
acuerdo a
forecast.

4. El
proveedor
confirma la
fecha de
entrega del
bien o
servicio.

CEE—

-Orden de
compra

\——

-Confirmacién
de fecha de
entrega.

-Proveedor

-Planeacion

111.a.8 SIPOC Envio de la Orden de Compra
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Proceso de pago de facturas:

La imagen Ill.a.9 muestra el SIPOC del proceso de pago de facturas.

D

-Proveedor

-Facturas

—

1. Cuentas
por pagar
recibe las
facturasy las
ingresa al
sistema.

2. Se revisan
datos de las
facturas.

3. Se realiza

|

|| cinta de pago
con las
facturas que
vencen
durante ésa
semana.

4. Se entrega
cinta a caja.

5. El
proveedor
recibe su

C

pago.

-Cinta de
pagos
-Pagos

-Caja
-Proveedor

111.a.9 SIPOC Pago de facturas
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Proceso de andlisis y dictamen de calidad.

La imagen Ill.a.10 muestra el SIPOC del proceso de andlisis y dictamen de calidad.

S C

I

) ) r
1. Calidad
_Almacén recibe GRN
del lote de iy produccién
-GRN del material -Certlfllc'a('jo
de analisis -Cuentas por

material recibido.
-Dictamen del pagar

-Plan de 2. Se priorizan !
produccién los lotes de material —
acuerdo al

plan de
produccién.

7 3. Muestreo
de material.
4. Analisis
fisico-
quimico.
5. Emisidn de
certificado de

analisis.
6. Dictamen
del material.

—

-Planeacion
dela

-Planeacion
dela
produccién

-Proveedor

-Material

 S—

111.a.10 SIPOC Dictamen de calidad

GRN son las siglas en inglés de “Goods Reception Number” que es el folio que recibe cada entrada

de material en el almacén.



Proceso del envio del material y facturas por parte del proveedor:

La imagen Ill.a.11 muestra el SIPOC del proceso de envio de material y facturas por parte de los

proveedores.

D — D —— D —
-Planeacion de
la produccion
-Almacén
-Planeacion lde -Confirmacion _Calidad
la produccién dela OC. Cuent
-Cuentas por
-Compras -Orden de 1. El proveedor -Material a arp
compra recibe laOC pasg
-Factura
2. El proveedor —
confirma la OC
3. Salida del
 C— .
material y
emision de —
factura.
—
4. Entrega de
material.
5. Carga de
factura en
sistema.
\——

C

11l.a.11 SIPOC Envio del material y facturas por parte del proveedor
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En la siguiente matriz se prioriza qué tanto afectan las entradas de los subprocesos

descritos anteriormente a los CTQ’s. Imagen lll.a.12.

son:

Puntuacién de Proyecto. 5 1 3
G
©
o 5
s 8 %
s = 2
c S 5
-
3 g g
8 ] S
) 0 S| a
L © 3 e | <
o 8 S 8|6
INPUTS O a of Z| =
1. Forecast 1 1 3 15
2. Cotizaciones 3 1 1
3. Facturas 5 5 5
4. Documentacion del lote 1 1 1 15
5. Plan de la produccién 1 1 1 15
6. Ordenes de compra 5 3 5

111.a.12 Matriz de priorizacion Inputs vs. CTQ’s

De la matriz anterior podemos observar que las entradas que mas impactan a los CTQ's

Cotizaciones.
Facturas.
Ordenes de compra.
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b. Medicion.

Esta etapa consta de hacer la medicidn a través del histdrico de datos lo que nos permitira saber
cémo se comporta actualmente nuestro proceso, saber si el proceso es estable o no. Para ello se

procede a colectar datos criticos.

En una junta con los lideres del proyecto se definieron los datos importantes para poder
crear una base de datos con todas las facturas que presentaron problemas para poder pagarlas, en

esta base se registraron los siguientes datos de cada factura:

e Fecha de vencimiento.

e Proveedor.

e Numero de factura.

e Moneda (pesos, ddlares o euros).
e Orden de compra.

e Monto total de la factura.

e Usuario solicitante.

e Comprador.

e Proveedor nacional o extranjero.
e Fecha de notificacién a compras.
e Comentarios compras.

e Fecha de solucion.

e Fecha de pago.

e Tipo de crédito.

e Tipo de error.

e Areaque reporta.

Primero necesitdbamos analizar la capacidad de nuestro proceso con base en los dias de
retraso en el pago, para ello tomamos 0 dias de retraso como limite de especificacion inferior y 10

dias de retraso como limite de especificacidn superior.
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Se presentd el problema de que para este proyecto el alcance eran todas las facturas de
compras técnicas y productivas por lo tanto para esta medicidn necesitdbamos saber los dias de
retraso en el pago para todas las facturas de compras técnicas y productivas, en compras no
contdbamos con esa informacidn. Finalmente se encontré que contdbamos con el historial de dias
de retraso en el pago para las facturas de un proveedor en especifico que recientemente nos habia
retirado el crédito y decidimos utilizar esta informacidn para analizar la capacidad del proceso con

ese proveedor.
Prueba de normalidad: La imagen lll.b.2 muestra la prueba de normalidad hecha en Minitab.

Resumen para Dias de retraso en pago

Prusha de normzlidad de Anderson-Drarling

A-cusdrado 0,68
Vakoe P 0.078
Mediz 69630

Desv.Est, 7.4549
/_ \ ¥ arianza 55,5755

Asimetriz 0.477351
Kurtosis -0.091217
\ N 27

L] Minimo -2,0000

ler cuartil -2,0000

Medianzs &.000D

: : : : : ; Jer ouartil 12,0000

o H 10 15 ] F Mxima 26,0000

Intervalo de confiznza de 95% para la mediz
40139 9.9120
Intervalo de confiznza de 95% para la medianz
1, 0000 11,0000
Intervalo de confianza de 95% para la desviacion estandar
Intervalos de confianzs de $5% 55709 10,2154
s | . |
Maclara I . I

oo 25 50 75 o

lll.b.1 Prueba de normalidad

Esta distribucién es normal ya que el nivel de significacién o Valor P > 0.05, con ello podemos

proceder a calcular la capacidad del proceso como se muestra en la imagen 1ll.b.2.
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Capacidad de proceso de Dias de retraso en pago

LET LES
Procesar datos | | =—— Dentro de
LEI 0 | — — General
COhjetiva * —— = _
LES 10 Capacidad (dentra) del potencial
Mediz de |z muesra 6.56256 Cp 032
Nomero de muestra 27 CPL 044
Desv.Est, (Denra) 521686 -~ CPU 0.1%
Desv.Est, [Generzl) 74549 s \\ Cok D19
Capacidad generzl
Pp 022
FPL 031
! * PPU 0.1
A L% Ppk 014
I h Cpm =
r N
/ AS
- N
I T T T T L
-10 -5 0 3 10 15 20 25
Desempeno observado Exp. Dentro del rendimiento Exp. Rendimiento general
PPM = LEI  25%25%.2& PPM = LEI 098555 PPM = LEI 17514E.B8
PPM = LES 33333333 PPM = LES 280230.02 PPM = LES 341B81.46
PPM Totzl 552592.59 PPM Total 37121658 PPM Totzl  517010.34

lll.b.2 Capacidad del proceso

Como aqui se muestra la capacidad del proceso y la capacidad actual del proceso son de
0.32 y 0.19 respectivamente, lo que nos indica que estamos muy alejados de cubrir las

expectativas de nuestro cliente, el proveedor, de recibir sus pagos a tiempo.

En el siguiente grafico de control se muestran las facturas del proveedor antes

mencionado que caen dentro y fuera de los limites de especificacidn. Imagen Ill.b.3.

154

104 /-\ =
¥=636
5]
[— v -
T T T T T T T T T
5 & 7 a 9 10 11 12 13 14

Muestra

Mesdia de ln muestra

T T T
1 ol 3

4

11l.b.3 Gréfico de control
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c. Analisis.

En esta etapa se analizan los datos medidos, el propdsito de esta etapa es identificar

correctamente cuales son las causas raiz del problema y poder corroborarlo con datos.

Nos ayudamos de un diagrama de Ishikawa como se muestra en la imagen lll.c.1, conocido

como diagrama de espina de pescado o diagrama causa-efecto. Es una herramienta para poder

visualizar y analizar todas las posibles causas que anteceden a un problema.

Usuariosdelas

demasamas Almacén

Mo recepcion

Probs. cf
portal

Flaneacion Froveedores
) Facturas ¢/ datos
’!W'E'D?' de Erronecs
No recepcion cambio
extemporaEness Facturas no

ingresadas a tiempo
Mo ze notifican Facturas duplicadas
los AC = los provs. Mo ingresan NC
Retraso en el
pago de
facturas

Cotizaciones no
actualizadas

No aparecen

OC'=s en lotus

TCdifala

fecha depago Error interfaze

CxP entre sist

AC: Aviso de cambio.

NC: Nota de crédito.

Cratos del prov. Incomectos en

Cuzrentens zistema (alta de proveedor)

Calidad Compras

I1l.c.1 Diagrama de espina de pescado

CxP: Cuentas por pagar.

IT: Information Technology.
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Con el histérico de las facturas que presentaron problemas se analizé la frecuencia y la

frecuencia acumulada de los tipos de problemas que se presentaron con el fin de visualizar

aquellos que fueron mas recurrentes. Imagen lll.c.2.

! FRECUENCIA
PROBLEMA FRECUENCIA:  ACUMULADA DEFINICION DEL PROBLEMA
P1 22} 17.19%|DATOS INCORRECTOS EN FACTURA
P2 16} 29.69% | CUARENTENA
P3 15} 41.41%|NO SE ENVIO AL CORREO DE CXP
P4 14} 52.34%|ORDEN DE COMPRA PAGADA CON OTRA FACTURA
P5 of 59.38% |PROVEEDOR SIN ENVIAR NOTA DE CREDITO
P6 8} 65.63%|ERROR IT
p7 7 71.09% | CANTIDADES DESGLOSADAS EN FACTURAS NO COINCIDEN CON CANTIDAD RECEPCIONADA
P8 6 75.78%|PRECIO INCORRECTO EN LA ORDEN DE COMPRA
P9 5 79.69% | ORDEN DE COMPRA DE PRODUCTIVOS PARA MUESTRAS DE MARKETING
P10 4] 82.81%|NO SE RECEPCIONO
P11 3! 85.16% |ERROR EN LA RECEPCION
P12 3! 87.50% |FACTURA INGRESADA 2 VECES AL SISTEMA
P13 2! 89.06% |COTIZACION INCORRECTA
P14 2! 90.63% |EL PROVEEDOR NO INGRESO LA FACTURA A TIEMPO
P15 24 92.19% |ERROR AL INGRESAR LA FACTURA
P16 24 093.75%|TIPO DE CAMBIO
P17 1} 94.53% | ALTA DE PROVEEDOR
P18 1 95.31%|FACTURA POR SEPARADO PARA LOS CARGOS
P19 1 96.09% |FACTURA EN LIBRAS NO EN KG
P20 1} 96.88% |RFC INCORRECTO EN LA FACTURA
P21 1} 97.66%|NO SE REALIZO AVISO DE CAMBIO
P22 1} 98.44% |PORTAL DE FACTURACION
p23 1} 99.22% |SE PAGO LA FACTURA COMPLETA CUANDO HUBO UN RECHAZO
P24 1} 100.00% | SE REALIZO UN AVISO DE CAMBIO QUE NO SE LE NOTIFICO AL PROVEEDOR

lll.c.2 Causas mas frecuentes

Con estos datos se realiz6 el diagrama de Pareto de la Imagen Ill.c.3.

FRECUENCIA

Diagrama de Pareto de PROBLEMA
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lll.c.3 Grafica de Pareto
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Con este diagrama pudimos identificar que las causas principales que estaban ocasionando

problemas con los pagos:

e Datos incorrectos en las facturas.

e (Cuarentena.

d. Mejora.

Mejora, basicamente consiste en la busqueda de soluciones que ataquen de raiz a los problemas.

Se realizé una lluvia de ideas para encontrar soluciones a las causas de los problemas que

encontramos que mas impactan a nuestro proceso.
Datos incorrectos en la factura:

e (Candado en portal y quiosco que jale los datos para facturar (base de datos con las OC's
que tiene abiertas el proveedor) y no permita que las facturas sean ingresadas a menos
que coincida con las OC’s.

e Capacitacion para facturacidn a proveedores.

e Sanciones al proveedor.
Cuarentena:

e Negociar plazos de crédito mas amplios.

e Que se ponga en cuarentena Unicamente aquellos lotes que aln estan en analisis.

e Que se le notifique al proveedor cada que se apruebe un lote.

e Programacion de anlisis a lotes acuerdo a las entregas OC'’s.

e (Capacitacidn a cuentas por pagar para saber qué lotes se siguen analizando y cuales ya

han sido aprobados.
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La imagen lll.d.1 muestra la matriz de priorizacidn de las soluciones.

Puntuacion de Proyecto. 5 1] 3 5 3
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1. Candado en el portal
2. Capacitacion a

%)
=
G
w
w

proveedores 5 3 5 5 5
3. Sanciones al proveedor 3 1] 5 3 3
4. Créditos mas amplios 5 3 1 3 1

5. Notificacion de
aprobacién de lotes al

proveedor 1 5 5 1 1
6. Programacion de analisis

con entregas 5 3 1 1 1
7. Capacitacion a CxP 5 3 3 5 5

lll.d.1 Matriz de priorizacion de las soluciones

Matriz Impacto-Dificultad. Imagen 1l1.d.2.

- Capacitacion a proveedores. |- Candados para ingreso de
- Capacitacién a CxP. facturas.

- Creditos mas amplios.

Matriz Impacto-
Dificultad

IMPACTO

-Sanciones al proveedor.

-Notificacion de aprobacion . o
de lotes al proveedor. - Programacion de analisis de

lotes conforme a las entregas

DIFICULTAD

111.d.2 Matriz Impacto-Dificultad



Basados en las matrices anteriores se seleccionaron las soluciones que aparecen en la imagen

I.d.3.

Tipo de
Solucion herramienta

Capacitacién constante
al proveedor Kaizen

Descripcion de la solucion

Sensibilizar a los proveedores de nuestras necesidades para
nuestros procedimientos y los problemas que causan los
pagos retrasados.

Negociar créditos mas
amplios Kaizen

Con créditos mas amplios es mas factible que el lote ya haya
sido dictaminado al vencimiento del plazo de crédito.

Capacitaciéon a Cuentas
por Pagar Kaizen

Capacitar a las analistas de cuentas por pagar para que
puedan pagar los lotes que ya tenga fecha de andlisis, pues a
pesar de que los lotes aparecen sin dictamen en el sistema si
tienen fecha de andlisis quiere decir que ya fueron
aprobados.

Candado paraingreso de
facturas Poka-Yoke

Implementacion de candados en sistema con los que se jale
lainformacién de la orden de compra que corresponde ala
facturay no se permita ingresar facturas en las cuales no
coincida lainformacion de precio unitario, cantidad, monto y
RFC de la factura con la informacion de la OC.

111.d.3 Soluciones seleccionadas

Se analizan los riesgos que podria contraer la implementacidn de las soluciones seleccionadas por

medio de un AMEF. Imagen 11.d.4.

Efectos S o D .
Paso del proceso / Modo de falla . . Accionesreco
X's ) potenciales de E Causas posibles C Los controles actuales | I Resp
producto Parte potencial mendadas
fallo v C
Mal capacitador Los capacitadores sen los
Poco interés del invelucrados en el proceso Responsables (Compras
1|/Capadtacion proveedor |Mala capacitacién |Facturas erroneas| 10|p d 7|Se entrega | al prov 2| 140 ios  |OxP
Tener
estadisticas
yestudios al
memento de
Nosellegaa El crédito Negociacion con contratos realizarla
2|Créditos mas li una negodadon |sigue bajo 7|Malanegodiadén 3 | 3| 63|negodadon  |Comp
Siguen sin
Nose apliquen  |pagarse
losacuerdos en  |facturas que ya Poco interés de Od® Sensibilizar al
3|Capacitacion CxP capacitacion fueron aprebad 10|Mala capadtacion 5|NJA 2| 100|p | P
Las instrucciones no son Tutorial y
Los provs ne Se sigue daras capacitacion
puedan ing) ret doel No se le notifica al prov para P
4|Candado parafacturas  [su factura pago 10|cual fue el error N/A|N/A 2| 20|p d Comp
l1l.d.4 AMEF
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La implementacién de las soluciones consistid en las siguientes acciones:

e Se acordé que la analista de cuentas por pagar aprobard los pagos para aquellos lotes que
tengan fecha de aprobacidn en sistema a pesar de que se encuentren en cuarentena, ya
que si tienen fecha de aprobacién indica que el material ya fue aprobado por calidad.

e El martes 13 de noviembre se comenzaron a impartir cursos de capacitacién a los
proveedores que presentaban mayor cantidad de facturas problematicas.

e Los compradores se enfocaron a negociar crédito de por lo menos 30 dias con aquellos

proveedores que tenian un plazo de crédito menor.

Lamentablemente no se pudo implementar el candado que no permitiera que se cargaran facturas
con datos erréneos ya que esto implicaba mucho presupuesto y trabajo de diferentes areas, de las

cuales tampoco se obtuvo el compromiso necesario con el proyecto.

e. Control.

Después de implementar las soluciones encontradas es necesario monitorear el progreso de las
mismas, seguir actualizando la base de datos para poder observar nuestra mejora y tomar

acciones en caso de que los resultados no sean los esperados.

Pasado un lapso de tiempo después de que se aplicaron las soluciones seleccionadas, en la
base de datos se observd mejora en cuanto a la cantidad de problemas que presentaban las
facturas, sin embargo se presentaron casos puntuales en los que el problema de que las facturas
no se pagaban cuando el material seguia en cuarentena trajeron problemas graves que ponian en
riesgo el crédito que se habia negociado previamente con los proveedores como parte de las
soluciones encontradas. El hecho de que estos problemas estaban afectando directamente hasta
las soluciones implementadas (crédito mas amplio con los proveedores) hizo evidente que las
acciones tomadas para evitar el retraso en pagos ocasionado por los lapsos de tiempo en que el
material se encontrara en cuarentena no fueron suficientes (capacitacion a Cuentas por Pagar).

Después de mucho trabajo con las areas involucradas se logré convencerlas de que lo mejor es
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pagar las facturas a pesar de que el material alin se encuentre en proceso de analisis por parte de
calidad, pactando con los proveedores que en caso de que el material sea rechazado se tiene que

reponer.

También tenemos que tomar en cuenta que hubo otros factores ajenos a nuestra area que
afectaban nuestros resultados. Hubo cambios organizacionales fuertes en la empresa, por ejemplo
las personas de planeacidn, que son quienes envian las drdenes de compra, fueron rotadas de sus
posiciones. Durante el lapso de la curva de aprendizaje de las nuevas personas que tomaron ésta
actividad hubo errores que también impactaban directamente el proceso de pagos y generaban
retraso en los pagos. Para evitar estos problemas se tomo otra medida mas radical con el inicio de
otro proyecto importante que pretende eliminar el error humano al momento de crear las
o6rdenes de compra llamado “Vendor Schedulling” en el cudl compras carga directamente al
sistema catalogos con los precios de los materiales, de esta manera cuando se generan las drdenes

de compra el sistema jala directamente los precios.

Por otro lado algunos de los proveedores que ya habian sido notificados varias veces de
los errores que estaban cometiendo al emitir e ingresar sus facturas seguian enviando facturas con
datos incorrectos o incluso no cargaban sus facturas en sistema a tiempo. Razén por la cual se

decidié implementar una nueva solucién. Imagen lll.e.1.

Tipo de
Solucion herramienta Descripcion de la solucion

Con el fin de crear conciencia en los proveedores se analizé
la base de datos para ver cuales eran los proveedores que
mas nos continuaban afectando al enviar sus facturas con
datos incorrectos, se encontraron a los 16 proveedores que
mas afectaban el procesoy a ellos se les envid un grafico de
los proveedores que no cumplen las condiciones de

Envio de estadisticas a facturacidn sefialandoles que ellos se encontraban dentro

los proveedores. Kaizen del drearoja.

Ill.e.1 Nueva Solucién

La imagen lll.e.2 muestra el grafico enviado a los proveedores como parte de la nueva solucién.
De 104 proveedores que presentaron problemas con sus facturas:

e 51 proveedores presentaban de 1 a 2 facturas con problemas, es decir que el 49% de los
proveedores presentd una baja incidencia.
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e 39 proveedores presentaban de 3 a 5 facturas con problemas, es decir que el 37% de los
proveedores presenté una incidencia mediana.

e 15 de los proveedores presentaban mas de 5 facturas con problemas, es decir 14% de los
proveedores presentd una incidencia alta.

Porcentaje de proveedores que han
presentado problemas de facturacion

W Alta incidencia Mediana incidencia I Baja incidencia

49%

37%

Ill.e.2 Grafico de proveedores que han problemas con su facturacion

Actualmente se sigue llevando el histdrico de datos para poder seguir trabajando de
manera conjunta tanto con los proveedores como con las demas dreas involucradas para
sensibilizarlos de las consecuencias graves que conlleva un mal manejo de cualquier parte del
proceso de pagos, el fin es continuar disminuyendo estos problemas que terminan afectdandonos a

todos aplicando mejora continua constante.
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IV. Resultados Generales.

Objetivo: Dar a conocer los resultados obtenidos mediante el proyecto.

Se realizd un analisis a finales de noviembre 2012 que se muestra en la imagen IV.1.

Datos incorrectos en la factura 67, 67, 23.84 23.84]
Cuarentena 41 108| 14.59 38.43
Precio incorrecto en la OC 31 139 11.03 49.47
No se envid al correo de cxp 28 167 9.96 59.43
0OC pagada con otra factura 27 194/ 9.61 69.04
Cantidades desglozadas en facturas no coincide con cantidad recepcionada 10, 204 3.56) 72.60
Error IT 10 214 3.56 76.16
El proveedor no envid nota de crédito 9 223 3.20 79.36
Cinta de pago 7 230 2.49 81.85
Error en la recepcion 7 237 2.49 84.34
Error al ingresar la factura 6 243 2.14] 86.48
Portal de facturacion 6 249 2.14] 88.61
El proveedor no ingresd la factura a tiempo 5 254 1.78 90.39
Error al subir factura al sistema 5 259 1.78 92.17
orden d compra de productivos para muestras de marketing 5 264 1.78 93.95
No se recepciono 4 268 1.42 95.37
Unidad de medida 4 272 1.42 96.80
Cotizacion incorrecta 2 274 0.71 97.51
Tipo de cambio 2 276 0.71 98.22
Enviaron una factura por separado para los cargos 1 277 0.36) 98.58,
No se realizé el aviso de cambio a tiempo 1 278 0.36) 98.93
OC puntual para materiales productivos 1 279 0.36) 99.29
Se pago la factura completa cuando hubo un rechazo 1] 280 0.36) 99.64
Se realiz6 un aviso de cambio que no se le notifico al proveedor 1 281 0.36) 100.00,

IV.1 Histdrico de datos a finales de 2012

A finales del afio 2012 se encontrd un total de 281 facturas con problemas, se encontrd

que teniamos 24 diferentes causas para estos problemas y 9 de estas causas provocaron el 80% de

los problemas. Imagen IV.2.
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V.2 Pareto a finales de 2012
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En junio 2013 se realizd un andlisis contemplando Unicamente las facturas que tuvieron

problemas durante el tiempo transcurrido del afio 2013, esto con el fin de compararlo con los
resultados del 2012. Imagen IV.3.

Porcentaje
Razon Frecuencia F. Acumulada Porcentaje Acumulado
Datos incorrectos en la factura 31 31 26.72 26.72
Cuarentena 24 55 20.69 47.41
Precio incorrecto en la OC 20 75 17.24 64.65
Cinta de pago 86 9.48 74.13
No se envid al correo de cxp 92 5.17 79.31
Error al subir factura al sistema 5 97 4.31 83.62
Error al ingresar la factura 4 101 3.45 87.06
Cantidades desglozadas en facturas no
coincide con cantidad recepcionada 3 104 2.59 89.65
El proveedor no ingresé la factura a tiempo 3 107 2.59 92.24
Portal de facturacion 3 110 2.59 94.82
Error en la recepcion 2 112 1.72 96.55
Error IT 2 114 1.72 98.27
OC pagada con otra factura 1 115 0.86 99.13
Unidad de medida 1 116 0.86 100.00

IV.3 Histoérico de datos julio 2013

Para estas fechas se tuvo un total de 116 facturas con problemas, encontramos 14 diferentes

causas para estos problemas y de éstas 5 causas afectaron el 80% de las facturas. Imagen 1V.4. Las

muestras del periodo Nov 2012 se tomaron de mayo a noviembre de 2012, las muestras del

periodo Jun 2013 se tomaron de diciembre 2012 a junio 2013, es decir que ambos periodos son

equivalentes.

Nov 2012 Jun 2013 Resultado
Total de facturas 281 116 Disminucidn del
problematicas 58.71%
Causas totales de los 24 14 Disminucién del
problemas 41.67%
Causas que 9 5 Disminucion del

provocaron el 80% de

los problemas

44.44%

IV.4 Tabla de resultados
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Con ello se concluye que:

e El ndmero total de facturas problematicas disminuyé en un 58.71%. Durante el segundo

semestre del 2012 el ndmero total de facturas problematicas fue de 281 facturas con
problemas, mientras que durante el primer semestre del 2013 el total de facturas con
problemas fue de 116.

e El numero de causas totales disminuyd en un 41.67%. Durante el segundo semestre del

2012 el nimero de causas que nos trajeron problemas con las facturas fue de 24, mientras
gue durante el primer semestre del 2013 fue de 14.

e El niumero de causas que provoco el 80% de los problemas disminuyo en un 44.44%. El

ndmero de causas que provocaron el 80% de los problemas durante el segundo semestre

del 2012 fue de 9, mientras que durante el primero semestre del 2013 fue de 5.
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V. Conclusiones.

Si recordamos que el objetivo planteado fue mejorar el proceso de pago mediante la metodologia
DMAIC para asi disminuir la incidencia del retraso en pagos y el riesgo que esto conlleva, podemos
concluir que el objetivo se cumplié ya que nuestro resultado fue una disminucién de la incidencia
de problemas con los pagos en un 58.71%, resultado que hace evidente una mejora en el proceso.
Durante el desarrollo de este proyecto fue muy notoria la importancia del enfoque
sistémico ya que las decisiones de areas diferentes terminaban afectando los resultados de
nuestro proyecto, por ejemplo el cambio de roles y responsabilidades que se dio en el area de
planeacién, esta drea no se involucra en los pagos pero si en la realizacién de drdenes de compra,
al ser gente nueva la que colocaba las drdenes de compra éstas si se veian afectadas lo que

impactaba directamente a los pagos.

Se comprobd también que para obtener los resultados deseados es sumamente
importante el compromiso de la alta gerencia con el proyecto para obtener el apoyo suficiente de

todas las dreas involucradas y se le dé la suficiente importancia al proyecto.

Lo anterior es en parte causa de que sélo hayamos podido conseguir reducir el nimero
total de facturas en un 58.71% (Durante el segundo semestre del 2012 el nimero total de facturas
problematicas fue de 281 facturas con problemas, mientras que durante el primer semestre del
2013 el total de facturas con problemas fue de 116) y no en un 80% como era nuestro objetivo al

inicio.

Se concluye también que la mejor herramienta de solucion es Poka Yoke, como se explicé
anteriormente no se tuvieron los recursos suficientes para implementar el candado de facturacién
qgue representaba una solucion Poka-Yoke. De haberlo hecho no se hubieran presentado 31
problemas con facturas con datos incorrectos, esto deja un restante de 85 facturas problematicas
durante 2013 lo que representa una mejora del 69.75%, contra las 281 facturas con problemas

durante el segundo semestre del 2012, en vez del 58.71% obtenido sin el candado de facturacidn.

Para este tipo de proyectos el trabajo en equipo es esencial, la lluvia de ideas juega un
papel muy importante, sucede que a veces las personas se enfocan demasiado a puntos
particulares generandoles ceguera de taller, una buena forma de romperla es escuchando el punto

de vista de otras personas.
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Otro punto muy importante es siempre presentar los resultados de manera clara y
medible, esto nos ayuda para saber venderlos. Se trata de un trabajo profesional y como tal se

tiene que defender y valorar.

Finalmente la conclusién que considero mas importante es que si bien la escuela nos
brinda una gran preparaciéon para enfrentar los retos laborales es en el trabajo dénde los
conocimientos adquiridos en la universidad comienzan a tomar consistencia y se aprende mas ya
gue es ahi donde se aplican los conocimientos y uno se encuentra con grandes retos. En la escuela
se aprenden generalidades vy los ejemplos suelen ser casos ideales, es hasta que uno tiene la
experiencia trabajando que aprende a tomar decisiones basdndose en la teoria aprendida durante

la etapa escolar.
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PROJECT CHARTER (Promeco / Boehringer-Ingelheim)

Nombre del Proyecto

Boehringer Ingelheim Promeco, México

Mejora del proceso de pago Localidad Distrito Federal

Gala Segura Pérez Numero Telefonico -

Black Belt Ing. Pablo Luis Mendoza Medina Numero Telefonico -
Sponsor Numero Telefonico -
Fecha Inicio ago-12 Fecha termino dic-12

Detalles del Proyecto

Descripcion del Proyecto

Se aplicara la metodologia 6 Sigma para asegurar el proceso de pago y evitar desabasto

Antecedentes del proyecto

Durante afios el problema de desabasto en la planta ha representado un riesgo debido al retraso en
el pago a proveedores. De mayo a noviembre del 2012 se enviaron 2201 6rdenes de compra 'y 281
pagos salieron atrasados, es decir el 12 .77%.

Caso de negocio

Una vez implementadas las acciones propuestas se espera reducir el riesgo de desabasto en la
planta a causa del retraso de pagos a proveedores en un 80%.

Proceso & Duefio

Proceso: Pago a proveedores de materiales productivos.
Duefio: Area de compras.

Comienza: Surge requisicion del material.
Termina: El proveedor recibe su pago.
Alcance
Incluye: Facturas de material productivo.
Excluye: Facturas de _compras de senicios y marketing.
Metas del proyecto Métrica

Reduccion del No. de
facturas pagadas con
retraso

80%

Resultados Esperados

Liberar los pagos a tiempo reduciendo los problemas en un 80%

Beneficios del cliente
interno / externo

Evitar re trabajos, facilitar el proceso de pago de las facturas, evitar desabastos en la planta.

Miembros del equipo

Gala Segura

Apoyo requerido

Informacion de todas las areas inwolucradas.
Herramientas en sistema para poder obtener esa informacion.

Riesgos / limitantes

Que no se tenga la suficiente informacion, las areas inwlucradas no estén interesadas en apoyar el
proyecto, resulte dificil o no se quieran implementar las soluciones encontradas.

lll.a.1. Project Charter
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Fuerza de

ventas

111.a.2. Posicion en la compaiiia.
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) Envio de arden de
Surge requisicion de | cormpra de acuerdo a
m@uﬂ I | cotizaidn en el sistema
Solicitud de cotlzaciones
p{ darlas de alta al sistema
@
Y
Envio de materlal y facturas
L
Recepeitn de materia

Y

Anilisls y aprobacicn de
Insumaos

®

Pago de facturas

1ll.a.3. Mapeo del proceso nivel 1
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* Forecast
*Cotizaciones

*Material
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compra
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= *Facturas del material
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* Envio de
material y
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material
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aprobacion de
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*Pago de las
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111.a.5 SIPOC del proceso

VOC

Necesidades

CTQ’s

Cumplimiento del Dias de retraso

plazo de crédito en el pago
PAROE BetnbG Transparencia en Notificaciones al
g P el proceso proveedor
Seguimiento y :
afonE b de Quejas por parte

nuestra parte del proveedor

11l.a.6 VOCy CTQ's

*Proveedor
* Calidad

*Planeacién
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S

-Area de
planeaciéon

-Area de
compras

-Proveedor

Puntuacién de Proyecto. 5 1 3
S
el
g 5
s 5| %
Q o %
= 5 3
c © S
(3 O [} =
k) e £ e
3 8 e g
E I 2 3
a ] n 5]
E] ° L &
o %] () £~
@ N.J =3 <}
Procesos Involucrados e a g z
1 Requisicidn del material 1 1
2 Envio de laOC 5 3
3 Envio de material y
facturas por parte del
proveedor 5 1
4Se recibe el bieno
servicio 3 1
5 Andlisis y dictamen de
calidad 5 3
6 Pago de facturas 5 5

—

11l.a.7 Matriz de priorizacién Proceso vs. CTQ’s.

-Forecast

-Cotizaciones

@ N

1. Se realiza
el forecast.

2. Compras
negociay
sube
cotizaciones
al sistema.

3. Planeacion
envia
ordenes de
compra de
acuerdo a
forecast.

4. El
proveedor
confirma la

fecha de
entrega del
bien o
servicio.

S

-Orden de
compra

Confirmacion
de fecha de
entrega.

-Proveedor

-Planeacion

111.a.8 SIPOC Envio de la Orden de Compra
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-Proveedor

C

-Facturas

1. Cuentas por
pagar recibe
las facturas y
las ingresa al
sistema.

2. Se revisan
datos de las
facturas.

3. Se realiza
cinta de pago
con las
facturas que
vencen
durante ésa
semana.

4. Se entrega
cinta a caja.
5.El
proveedor
recibe su
pago.

-Cinta de
pagos

-Pagos

-Caja
-Proveedor

111.a.9 SIPOC Pago de facturas

-Almacén

-Planeacion de
la produccion

-Proveedor

-GRN del
material

-Plan de
produccion

-Material

1. Calidad
recibe GRN del
lote de
material
recibido.

2. Se priorizan
los lotes de
acuerdo al

plan de

produccién.

3. Muestreo
de material.
4. Anilisis
fisico-quimico.
5. Emision de
certificado de
analisis.

6. Dictamen
del material.

-Certificado de
analisis
-Dictamen del
material

C

-Planeacion de
la produccién
-Cuentas por

pagar

111.a.10 SIPOC Dictamen de calidad
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-Planeacion de
la produccién

-Compras

-Orden de
compra

1. El proveedor
recibe la OC

2. El proveedor
confirma la OC

3. Salida del
material y
emision de

factura.
4. Entrega de
material.

5. Cargade
factura en
sistema.

|

—

-Confirmacion
de la OC.

-Material
-Factura

C

——

-Planeacion de
la produccion

-Almacén
-Calidad

-Cuentas por
pagar

111.a.11 SIPOC Envio del material y facturas por parte del proveedor

Puntuacién de Proyecto. 5 1 3
S
el
g 5
% : §
3 [ 9
- o) (o]
o S 5
0] g =
2 5 g
© o
2 5 S
o o o
] %] S|
[ o 8, E|
g E HE
INPUTS G a o] z| 2
1. Forecast 1 1 3
2. Cotizaciones 3 1 1
3. Facturas 5 5 5
4. Documentacion del lote 1 1 1
5. Plan de la produccidn 1 1 1
6. Ordenes de compra 5 3 5

11l.a.12 Matriz de priorizacion Inputs vs. CTQ’s
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b. Medicién

Resumen para Dias de retraso en pago

Prueba de normalidad de Anderson-Darling
A-puadrado 0.66
Valoe P 0,078
Mediz 6.9630
Dz, Est, 74548
/#_ \ V zriznzs 55,5755
Asimetriz 0477351
Kurtosis A0.051217
\ N 27
y Minimo -2,0000
ler cuartil -2,0000
Mediznz &,0000
: Zer cuzril 12,0000
@ 5 o = = = Mazima 25,0000
Intervalo de confiznza de 95% para la mediz
4,013% 99120
Intervalo de confiznza de 95% parz la medianz
10000 11,0000
Intervalo de confianza de 95% para la desviacion estandar
Intervalos de confianzs de $5% 55709 10,2154
s | . |
Meclara I . I
ob 25 50 75 0o

lll.b.1 Prueba de normalidad

Capacidad de proceso de Dias de retraso en pago

LE LES
Procesar datos | | = Dentro de
LEI ] | = = Generzl
Cbjetiva * — - i
LES 10 Capacidad (dentra) del potencial
Media de ls muestra  6.962596 Cp 032
Nimero de musstra 27 CPL 0.44
Desv.Est. (Dentro)  5.21688 o CPU 0.19
Desv.Est, [General) 74549 . \\ cpk  0.19
Capacidad geners|
Pp 022
PRL 0.3
! * PPU  O.14
/ v Ppk  0.14
rs h Cpm =
r L}
/ A
- N
11 T T T T L
-10 -5 0 a3 10 15 20 25
Desempero observado Exp. Dentro del rendimiento Exp. Rendimiento general
PPM = LEI  25%25%.2& PPM = LEI 098555 PPM = LEI 17514E.B8
PPM = LES 33333333 PPM = LES 280230.02 PPM = LES 341B81.46
PPM Totzl 552592.59 PPM Total 37121658 PPM Totzl  517010.34

lll.b.2 Capacidad del proceso
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i
E 1 /\ =% LE=10
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# ¥=5695
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a4 " r vy LI=0
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1 7 3 4 5 1 7 a 9 10 11 12 13 14
Miuesira
111.b.3 Grafico de control
c. Andlisis
Usuariosdelas
demasareas :
Almacen Flaneacion Proveedores
Avisos d Facturas ¢f datos
" " vizos dg Erronecs
Mo recepion No recepcion cambio
exXtempoEnens Facturas no
ingresadas a tiempo
Facturas duplicadas

Mo ze notifican
los AC 3 losprve.y, g ingresan NC

Retraso en el
pago de
facturas

r Cotizaciones no
Probs. ¢ .
[ actualizadas
porta Mo aparecen
OC's en lotus
TCdifala Cuarentens QatDE delpn::-v.lnl:l::-rrecn::-s,len
fecha d sistema [alta de proveedor)
BCNAOBPEED  Errorinterfase

CxP entre sist

IT Calidad Compras

lll.c.1 Diagrama de espina de pescado
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PROBLEMA FRECUENCIA:

FRECUEN

CIA

ACUMULADA DEFINICION DEL PROBLEMA

P1 221 17.19% | DATOS INCORRECTOS EN FACTURA
P2 16/ 29.69% | CUARENTENA
P3 15] 41.41%]| NO SE ENVIO AL CORREQ DE CXP
P4 14} 52.34%|ORDEN DE COMPRA PAGADA CON OTRA FACTURA
PS5 Y 59.38%|PROVEEDOR SIN ENVIAR NOTA DE CREDITO
P6 Y 65.63%|ERROR IT
P7 7! 71.09% | CANTIDADES DESGLOSADAS EN FACTURAS NO COINCIDEN CON CANTIDAD RECEPCIONADA
P8 6! 75.78%|PRECIO INCORRECTO EN LA ORDEN DE COMPRA
Pg 5 79.69% | ORDEN DE COMPRA DE PRODUCTIVOS PARA MUESTRAS DE MARKETING
P10 a 82.81%|NO SE RECEPCIONO
P11 Y 85.16%|ERROR EN LA RECEPCION
P12 34 87.50% | FACTURA INGRESADA 2 VECES AL SISTEMA
P13 2! 89.06% | COTIZACION INCORRECTA
P14 2! 90.63%|EL PROVEEDOR NO INGRESO LA FACTURA A TIEMPO
P15 21 92.19%|ERROR AL INGRESAR LA FACTURA
P16 2} 93.75% | TIPO DE CAMBIO
P17 1} 94.53%|ALTA DE PROVEEDOR
P18 1} 95.31% |FACTURA POR SEPARADO PARA LOS CARGOS
P19 1} 96.09% |FACTURA EN LIBRAS NO EN KG
P20 1! 96.88% |RFC INCORRECTO EN LA FACTURA
P21 1} 97.66%|NO SE REALIZO AVISO DE CAMBIO
P22 1} 98.44% |PORTAL DE FACTURACION
P23 1} 99.22%|SE PAGO LA FACTURA COMPLETA CUANDO HUBO UN RECHAZO
P24 1} 100.00%| SE REALIZO UN AVISO DE CAMBIO QUE NO SE LE NOTIFICO AL PROVEEDOR
lll.c.2 Causas mas frecuentes
Diagrama de Pareto de PROBLEMA
140
100
120
100 80
5 2
y 4 80+ L s
% 60 §
& 60 1 5
2 L40 o
40
504 20
AL L L e T 1l g
PROBLEMA v @ * ¢ @ @ @ @@ @@ 0% (&
FRECUENCIA 22161514 9 8 7 6 5 4 3 3 2 2 2 2 1 1 6
Porcentaje 17131211 7 6 5 5 4 3 2 2 2 2 2 2 1 1 5
% acumulado 17 30 41 52 59 66 71 76 80 83 85 88 89 91 92 94 95 95100

Ill.c.3 Grafica de Pareto
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IMPACTO

d. Mejora

Puntuacion de Proyecto. 5 1 3 5 3
5
°
g :
S 2 3
3 s g c
] ] o o)
c ° o S
(7] Q - ©
9 5 b L
g & g g
¢ sl 8 8
o S 8 e o ol g
= g S B 2 §|5
Soluciones o a <] z o ==
1. Candado en el portal 5 1 5 3 3
2. Capacitacién a
proveedores 5 3 5 5 5
3. Sanciones al proveedor 3 1 5 3 3
4, Créditos mas amplios 5 3 1 3 1
5. Notificacion de
aprobacion de lotes al
proveedor 1 5 5 1 1
6. Programacion de andlisis
con entregas 5 3 1 1 1
7. Capacitacidn a CxP 5 3 3 5
11l.d.1 Matriz de priorizacion de las soluciones
A

- Capacitacion a proveedores. |- Candados para ingreso de
- Capacitacion a CxP. facturas.

- Creditos mas amplios.

Matriz Impacto-
Dificultad

-Sanciones al proveedor.

-Notificaciéon de aprobacion - o
de lotes al proveedor. - Programacién de analisis de

lotes conforme a las entregas

DIFICULTAD

111.d.2 Matriz Impacto-Dificultad
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Tipo de
Solucion herramienta

Capacitaciéon constante
al proveedor Kaizen

Descripcion de la solucién
Sensibilizar a los proveedores de nuestras necesidades para
nuestros procedimientos y los problemas que causan los

pagos retrasados.

Negociar créditos mas
amplios Kaizen

Con créditos mas amplios es mas factible que el lote ya haya
sido dictaminado al vencimiento del plazo de crédito.

Capacitacién a Cuentas
por Pagar Kaizen

Capacitar a las analistas de cuentas por pagar para que
puedan pagar los lotes que ya tenga fecha de analisis, pues a
pesar de que los lotes aparecen sin dictamen en el sistema si
tienen fecha de analisis quiere decir que ya fueron
aprobados.

Candado paraingreso de

Implementacién de candados en sistema con los que se jale
lainformacién de la orden de compra que corresponde ala
facturay no se permita ingresar facturas en las cuales no
coincida la informacién de precio unitario, cantidad, montoy

facturas Poka-Yoke  RFCde lafacturacon lainformacién de la OC.
11l.d.3 Soluciones seleccionadas
Paso del proceso / Modo de falla Efeclos. > . o 2 Accionesreco
X's . potenciales de E Causas posibles C Los controles actuales E P Resp
producto Parte potencial mendadas
fallo v C
Mal capacitador Los capacitaderes son los
Poco interés del invelucrados en el proceso Responsables (Compras
1|/Capadtacion proveedor |Mala capacitacién |Facturas erroneas| 10|p d 7|Se entrega | al prov 2| 140 ios  |OxP
Tener
estadisticas
yestudios al
memento de
Nosellegaa El crédito Negociacion con contratos realizarla
2|Créditos mas li una negociadon |sigue bajo 7|Mala negodadén 3 | 3| 63|negedadon  (Comp
Siguen sin
Nose apliquen  |pagarse
los acuerdos en  [facturas que ya Poco interés de CxP Sensibilizar al
3|Capacitacion CxP capacitacion fueron aprebad 10|Mala capadtacion 5|N/A 2| 100|p | P
Las instrucciones no son Tutorial y
Los provs ne Se sigue daras capacitacion
puedan ing ret doel No se le notifica al prov para P
4|Candado parafacturas  [su factura pago 10|cual fue el error N/A|N/A 2| 20|p d Comp
11.d.4 AMEF
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e. Control

Tipo de
Solucion herramienta Descripcion de la solucion

Con el fin de crear conciencia en los proveedores se analizé
la base de datos para ver cudles eran los proveedores que
mas nos continuaban afectando al enviar sus facturas con
datos incorrectos, se encontraron a los 16 proveedores que
mas afectaban el procesoy a ellos se les envid un grafico de
los proveedores que no cumplen las condiciones de

Envio de estadisticas a facturacion sefalandoles que ellos se encontraban dentro

los proveedores. Kaizen del drearoja.

Ill.e.1 Nueva Solucién

Porcentajede proveedores que han
presentado problemas de facturacion

W Alta incidencia Mediana incidencia ™ Baja incidencia

I1l.e.2 Grafico de proveedores que han problemas con su facturacién
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IV. Resultados Generales

Datos incorrectos en la factura 67 67, 23.84 23.84]
Cuarentena 41 108| 14.59 38.43
Precio incorrecto en la OC 31 139 11.03 49.47
No se envid al correo de cxp 28, 167 9.96) 59.43
0OC pagada con otra factura 27 194/ 9.61 69.04
Cantidades desglozadas en facturas no coincide con cantidad recepcionada 10, 204 3.56) 72.60
Error IT 10 214 3.56 76.16
El proveedor no envié nota de crédito 9 223 3.20 79.36
Cinta de pago 7 230 2.49 81.85
Error en la recepcion 7 237 2.49 84.34
Error al ingresar la factura 6 243 2.14] 86.48
Portal de facturacién 6 249 2.14] 88.61
El proveedor no ingresé la factura a tiempo 5 254 1.78 90.39
Error al subir factura al sistema 5 259 1.78 92.17
orden d compra de productivos para muestras de marketing 5 264 1.78 93.95
No se recepciono 4 268 1.42 95.37
Unidad de medida 4 272 1.42 96.80
Cotizacion incorrecta 2 274 0.71 97.51
Tipo de cambio 2 276 0.71 98.22
Enviaron una factura por separado para los cargos 1 277 0.36) 98.58,
No se realizé el aviso de cambio a tiempo 1] 278 0.36 98.93
OC puntual para materiales productivos 1 279 0.36 99.29
Se pago la factura completa cuando hubo un rechazo 1] 280 0.36) 99.64
Se realizé un aviso de cambio que no se le notifico al proveedor 1 281 0.36) 100.00,

IV.1 Histdrico de datos a finales de 2012

300

250

200

150

100

50

————

Error IT ==

o
Datos =
Precio..==
orden d.
Unidad de.

OC pagada.
Cinta de pago
Error al.

El proveedor.
Tipo de cambio
No se realizo.
Se pago la.

M Frecuencia

B F. Acumulada

Porcentaje

W Porcentaje
Acumulado

IV.2 Pareto a finales de 2012
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Porcentaje

Razén Frecuencia F. Acumulada Porcentaje Acumulado
Datos incorrectos en la factura 31 31 26.72 26.72
Cuarentena 24 55 20.69 47.41
Precio incorrecto en la OC 20 75 17.24 64.65
Cinta de pago 86 9.48 74.13
No se envio al correo de cxp 92 5.17 79.31
Error al subir factura al sistema 5 97 4.31 83.62
Error al ingresar la factura 4 101 3.45 87.06
Cantidades desglozadas en facturas no
coincide con cantidad recepcionada 3 104 2.59 89.65
El proveedor no ingresod la factura a tiempo 3 107 2.59 92.24
Portal de facturacién 3 110 2.59 94.82
Error en larecepcién 2 112 1.72 96.55
Error IT 2 114 1.72 98.27
OC pagada con otra factura 1 115 0.86 99.13
Unidad de medida 1 116 0.86 100.00
IV.3 Histoérico de datos julio 2013
Dic 2012 Jul 2013 Resultado
Total de facturas 281 116 Disminucion del
problematicas 58.71%
Causas totales de los 24 14 Disminucién del
problemas 41.67%
Causas que 9 5 Disminucion del
provocaron el 80% de 44.44%
los problemas

IV.4 Tabla de resultados

V. Conclusiones

VL. Bibliografia



c. Glosario

6 Sigma. Concepto estadistico que mide un proceso en términos de defectos, en un nivel 6 sigma
solo existen 3.4 defectos por milldn de oportunidades. 6 sigma es también una filosofia de gestién
qgue enfoca su atencidon en eliminar los defectos a través de practicas que enfatizan la

comprension, la medida y la mejora de los procesos.

AC: Aviso de Cambio.

Boehringer Ingelheim: Compafia farmacéutica alemana que ha ganado prestigio a nivel

internacional, fundada en 1885.

Causa raiz: Razon de origen que provoca el fallo de un sistema.

CTQ: Siglas de “Critical To Quality”, se refiere a las caracteristicas clave de un producto o proceso

cuyo desempefio recae directamente en la satisfaccion del cliente.

CxP: Cuentas por pagar.

Desperdicio: Mal aprovechamiento de alguna cosa. Residuo, desecho, basura, restos que no se

pueden aprovechar mas.

Diagrama Ishikawa: Conocido también como diagrama causa-efecto o diagrama de espina de
pescado es una herramienta que nos ayuda a apreciar de manera visual la relacién de un efecto y

todas sus posibles causas.

Farmacopea: Reportorio que publica cada Estado con todos los aspectos relacionados con la

prescripcion, uso, efectos, etc., de los medicamentos, y que actia como norma legal.

GRN: Siglas en inglés de “Goods Reeception Number”, se refiere al documento con folio que se

asigna a cada entrada de material.

Innovacién: Cambio que implica alguna novedad.

IT: Information Technology.
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Kaizen: Mejora continua en japonés, es una filosofia empresarial que pretende tener mejor
calidad y mejores costos de produccién a través de mejoras simples que se implementen dia con

dia.

KPI: Siglas en inglés de “Key Performance Indicator”, se refiere a aquellos indicadores clave que

miden el desempefio de algo.

Lean Manufacturing: Sistemas productivos cuyo objetivo es eliminar del proceso todo desperdicio

o ineficiencia y realizarlo con el minimo de recursos necesarios.

Matriz de priorizacion: Herramienta utilizada para toma de decisiones que utiliza la ponderacion

como base.

Mejora continua: Cultura organizacional que pretende optimizar procesos para aumentar la

calidad de sus productos y servicios.

Metodologia DMAIC: Herramienta que en conjunto de Lean Manufacturing y 6 Sigma puede ser

utilizada para mejorar procesos, productos o servicios.

Métodos histdricos: Metodologias que utilizan estadistica.

NC: Nota de Crédito.

Nivel Sigma: Numero de desviaciones estandar

OC: Abreviacion de “Orden de Compra”.

Poka-Yoke: La traduccion literal es “a prueba de errores”, son herramientas que buscan disefar

procesos de manera tal que no haya posibilidad de errores.

Rentabilidad: Se refiere a la capacidad que tiene una empresa o proyecto de generar ganancias y

utilidades.

Re-trabajo: Aquel tipo de desperdicio que se genera por no realizar el trabajo correctamente

desde la primera vez, por procesos deficientes o trabajos duplicados por diferentes personas.

Riesgo: Probabilidad de que se presente un evento adverso que impacte directamente a los

objetivos previamente establecidos.
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SIPOC: Siglas de “Supplier-Inputs-Process-Outputs-Customer”, se trata de un esquema que sirve

para identificar los proveedores, entradas, salidas y clientes directos de un proceso.

Términos de crédito: Acuerdo que se hace entre dos compaiiias en el que se define el plazo de

tiempo que tiene el cliente para pagar al proveedor los servicios o bienes entregados.

Valor agregado: Es el valor que adquiere un producto o servicio al ser transformado mediante un

proceso.

Variacion: Hace referencia a la diversidad que se puede presentar entre los diferentes

componentes de un producto o servicio que pueden afectar directamente la calidad del mismo.

Voz del cliente: Identifica las necesidades y expectativas que tiene un cliente de un producto o

servicio para sentirse satisfecho al recibirlo.
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