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“Lean Six Sigma aplicado a la Logistica y su impacto en el P&L”

Resumen

El trabajo final plantea como hipdtesis si la utilizacion de Lean Six Sigma en los procesos
logisticos de empresas de consumo masivo genera resultados economicos favorables, tanto a corto como
mediano plazo, en el orden de un 30% sobre sus costos logisticos. EI mismo profundiza sobre los
desafios de la logistica actual, las virtudes de Lean Six Sigma y su impacto en las subareas de: Almacén,
Planificacién y Distribucion. Asimismo, incorpora un andlisis sobre los aspectos cualitativos y
cuantitativos de adoptar esta metodologia y su potencial de incorporacién en las Pequefias y Medianas

Empresas.

En cuanto al Almacén, se presentan analisis y casos con beneficios concretos que aplican para todos los
procesos relacionados a la administracién de un depoésito; desde la recepcion de mercaderia o insumos,
su ingreso al inventario, posterior guardado, preparacion y despacho. Se presenta evidencia de como
generar estandares de excelencia a través de la utilizacion de Performance Management y la reduccion
de pérdidas a partir de la observacion y aplicacion del modelo DMAIC (Define, Measure, Analize,

Improvement and Control).

Misma situacion aplica para la Planificacion, donde partiendo del entendimiento profundo del habito de
compra de los clientes, se avanza en como detectar oportunidades que permiten desarrollar mejoras de
enorme valor agregado tanto para la preparacion de los pedidos como asi también para la optimizacién

de la carga, impactando de lleno en la satisfaccion del cliente.

Este trabajo demuestra la relevancia que tiene el proceso de Planificacion dentro de la logistica y su rol

clave de desafiar tanto a las areas que conforman la Supply Chain como también al negocio.

En cuanto a Distribucion, se presentan opciones para lograr resultados positivos en la utilizacion

eficiente de la flota.

El trabajo incorpora experiencias de principales referentes/expertos de Logistica en empresas de
consumo masivo de Argentina como asi también los retos en un escenario futuro post pandemia sujeto

a grandes cambios en el habito de compra.

Finalmente, se demuestra como cada accion sobre los puntos planteados anteriormente se materializa
de forma positiva sobre el P&L de las organizaciones, mostrando también las diferencias entre quienes

si utilizan LSS y quienes no.

Palabras clave: P&L, Lean, Six Sigma, Logistica, Almacén, Planificacién, Distribucién, consumo

masivo.



“Lean Six Sigma applied to Logistics and its impact on P&L”

Abstract

The final work hypothesizes whether the use of Lean Six Sigma in the logistics processes of mass
consumption companies generates favorable economic results, both in the short and medium-term, in
order of 30% on their logistics costs. It delves into the challenges of current logistics, the virtues of Lean
Six Sigma, and its impact on the subareas of Warehouse, Planning, and Distribution. Likewise, it
incorporates an analysis of the qualitative and quantitative aspects of adopting this methodology and its

potential for incorporation in Small and Medium Enterprises.

Regarding the Warehouse, analyzes and cases are presented with concrete benefits that apply to all
processes related to the administration of a warehouse; from the receipt of merchandise or supplies, their
entry into the inventory, subsequent storage, preparation, and dispatch. Evidence is presented on how to
generate standards of excellence using Performance Management and the reduction of losses from the
observation and application of the DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improvement and Control)
model.

The same situation applies with Logistic Planning, where based on a deep understanding of customers'
buying habits, progress is made in how to detect opportunities that allow the development of
improvements of enormous added value both for the preparation of orders as well as for the optimization

of the load, fully impacting customer satisfaction.

This work demonstrates the relevance of the Planning process within logistics and its key role in
challenging both the areas that make up the Supply Chain as well as the business.

Regarding Distribution, options are presented to achieve positive results in the efficient use of the fleet.

The work incorporates experiences from the main Logistics referents/experts in mass consumption
companies in Argentina as well as the challenges in a future post-pandemic scenario subject to major

changes in shopping habits.

Finally, it is shown how each action on the points raised above materializes in a positive way on the
P&L of the organizations, also showing the differences between those who do use LSS and those who

do not.

Keywords: P&L, Lean, Six Sigma, Logistics, Warehouse, Planning, Distribution, mass consumption.
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A. Glosario

A3: Herramienta de gestion generada por Toyota que a través de DMAIC expone de forma simple y

concreta el problema, su analisis, las acciones para solucionarlo y los resultados (Jones, 2018).

Actividades innecesarias: Residuo por trabajo superfluo que no agrega valor ni exigen las normas
(Socconini, 2019).

ADN organizacional: metafora para definir las caracteristicas organizacionales y culturales que definen
la personalidad de una organizacion. Mediante un analisis del ADN organizacional se puede determinar

su grado de influencia en la ejecucion estratégica de la empresa (Socconini, 2019).

Almacén: area logistica encargada de administrar el producto terminado hasta la venta, también llamada
warehouse en inglés. Aporta valor al sistema logistico de las empresas, optimiza los costes y mejora el
servicio que se le ofrece al cliente final (Villanueva, 2012).

Almacenamiento y control de materiales: Es una actividad principal de la logistica almacenar y controlar
los materiales en las plantas de fabricacion como asi también en los almacenes. Aqui se vela por el

correcto ingreso y almacenamiento de los insumos o productos en cuestion (Villanueva, 2012).

Anélisis de datos: ciencia que se encarga de examinar un conjunto de datos con el propésito de sacar
conclusiones sobre la informacion para poder tomar decisiones, o simplemente ampliar los

conocimientos sobre diversos temas (Laza, 2019).

Anadlisis evolutivo: es el analisis de la evolucién del consumo, por tramos circunstanciales, conforme su
variacion; exige el desafio de decodificar correctamente las intenciones de los consumidores ante los
cambios de situacion segun la variacion de las costumbres sociales, higiénicas, alimentarias, y sanitarias
(Laza, 2019).

Brainstorming o tormenta de ideas: técnica de pensamiento creativo utilizada para estimular la
produccion de un elevado nimero de ideas, por parte de un grupo, acerca de un problema y de sus

soluciones o, en general, sobre un tema que requiere de ideas originales (Laza, 2019).

Cadena de suministro: es el conjunto de actividades, instalaciones y medios de distribucion necesarios
para llevar a cabo el proceso de venta de un producto en su totalidad. Esto es, desde la bisqueda de
materias primas, su posterior transformacion y hasta la fabricacién, almacenamiento, transporte y

entrega al consumidor final (Villanueva, 2012).

Canal de distribucion: es el conjunto de vias, elegidas por una empresa, que un producto recorre desde

que es creado hasta gque llega al consumidor final (Laza, 2019).
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Cliente externo: aquella persona que paga Yy utiliza los servicios o productos de una empresa. A
diferencia de un cliente interno, el cual tiene una relacién con la organizacién sin necesidad de consumir
el producto, el externo supone la base de todos los beneficios que pueda obtener una empresa (Jones,
2018).

Cliente interno: es aquel miembro de la organizacién, que recibe el resultado de un proceso anterior,
llevado a cabo en la misma organizacion, se puede concebir como integrada por una red interna de

proveedores y clientes (Jones, 2018).

Competitividad: se define como la capacidad de generar la mayor satisfaccion de los consumidores

fijando un precio o la capacidad de poder ofrecer un menor precio fijada una cierta calidad (Laza, 2019)

Consumo masivo: segmento productivo que elabora articulos de alta demanda. Son aquellos productos
requeridos por todos los estratos de la sociedad, lo que motiva la competencia entre las empresas de este
sector por la captacion de clientela, intentando diferenciarse ofreciendo alternativas, precios o agregados
(Valpuesta, 2018)

Cross-docking: sistema de distribucién que implica una parada intermedia entre que sale la mercaderia
del dador de carga y llega al cliente final. Se utiliza cuando los volumenes son muy pequefios y no
alcanza un equilibrio como para justificar el costo de la distribucion directa. Quienes dan este servicio

consolidan la carga entre varias cuentas a fin de eficientizar la distribucion final (Villanueva, 2012)

Customer Service: area logistica encargada de analizar los pedidos de clientes y velar por entregar el
mejor servicio posible en cuanto al cumplimiento del pedido (Villanueva, 2012)

Daily huddle: seguimiento y puesta en comun de la gestion diaria breve (20 min.), con los actores y/o

referentes involucrados, para registrar y mostrar resultados, inconvenientes y su solucion (Jones, 2018)

Darkstores: El término tienda o supermercado oscuro se refiere a un punto de venta minorista o centro

de distribucién que atiende exclusivamente a las compras en linea (Valpuesta, 2018).

Desperdicio: residuos que nadie quiere pagar; eliminados, mejoran la satisfaccion del cliente y aumentan
la rentabilidad (Socconini, 2019).

Diagrama de causa y efecto: es la representacion de varios elementos o causas de un sistema que pueden

contribuir a un problema o efecto (Ishikawa, 1943).

Diagrama de Pareto: El diagrama de Pareto, también llamado curva cerrada, Distribucion A-B-C regla
del 80/20, es una gréfica para organizar datos de forma que estos queden en orden descendente, de

izquierda a derecha y separados por barras. Permite asignar un orden de prioridades (Jones, 2018).
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Disefio de envases, embalajes y paletizados: El disefio de envaseses una actividad dentro
del disefio industrial que se dedica a desarrollar nuevos envases, tanto para producto en venta, como
para los que serdn lanzados al mercado en el futuro. El disefio de envasestiene una doble
faceta: disefio grafico y disefio estructural. El disefio de empaque y embalaje juega un papel importante,
ya que sera este el que interactle con el usuario final y este a su vez debe responder las necesidades del
cliente interno (la empresa). EI empaque tiene un rol muy importante para el lanzamiento de un producto
este debe: Contener y proteger el producto y asimismo el armado del pallet estdndar garantizara la
preservacion del producto como asi también la mayor eficiencia tanto en el almacenamiento como en la
distribucion (Mauleon Torres, 2006).

Distorsidn de precios: Deformacidn causada por la incorrecta asignacion y/o distribucion de recursos,

que se refleja en un desajuste en los precios lideres de la economia (Villanueva, 2012).

Distribucién: area logistica que gerencia las estrategias de distribucion mas adecuadas para que la

mercaderia pueda ser entregada con el mejor servicio y al menor costo posible (Villanueva, 2012).

DMAIC: es una herramienta metodoldgica enfocada en la mejora incremental de procesos existentes.
El nombre es un acronimo de los pasos de la metodologia: definir, medir, analizar, mejorar y controlar.

Enfoque Six Sigma: herramienta que consta de cinco fases (Jones, 2018).

E-commerce: consiste en la distribucién, venta, compra, marketing y suministro de informacion de

productos o servicios a través de Internet (Valpuesta, 2018).

Extra-costos: un sobrecosto, también conocido como un incremento de costo o sobrepasar el
presupuesto, es un costo inesperado que se incurre por sobre una cantidad presupuestada debido a una

subestimacion del costo real durante el proceso de célculo del presupuesto (RAE, 2014).

Flujo de abastecimiento: circulacion de materias y consumibles desde el almacén del proveedor hasta el

almacén de la empresa cliente sujeto a demanda (Mauleén Torres, 2006).

Flujo de valor: es el conjunto de aquellas acciones requeridas para pasar un producto por las tres tareas
de gestion criticas de una empresa: solucion de problemas, gestion de la informacion y transformacion
fisica (Jones, 2018).

Gestién del inventario: area logistica referida a la decision de invertir en determinados lugares de la
cadena para dejar de hacerlo en otros. El gerenciamiento correcto del inventario busca evitar tanto el

exceso como la falta de este (Villanueva, 2012).

Habito de compras: El habito de compra se refiere al comportamiento del comprador respecto a los

lugares de compra, desplazamientos, tipos de lugares visitados, con una frecuencia de compra, momento
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de lacompray clases de productos adquiridos, asi como las razones de eleccidon que utiliza y las

actitudes y opiniones que suele tener (Valpuesta, 2018).
Improvement: situacion de mejora sobre algo (Jones, 2018).

Inflacion ciclica: es la resultante de los incrementos subitos y periddicos del nivel general de precios
(Mauleon Torres, 2006).

Kaikaku: modelo aplicado para cambios disruptivos que conlleven a la innovacion (Socconini, 2019).
Kaizen: modelo ejecutado constantemente para una mejora continua (Socconini, 2019).

Kikai (peligro y oportunidad): significa detecciones para corregir o solucionar problemas pequefios
(Socconini, 2019).

Kpi: conocido también como indicador clave o medidor de desempefio o indicador clave de rendimiento,
es una medida del nivel del rendimiento de un proceso. El valor del indicador esta directamente
relacionado con un objetivo fijado previa y normalmente se expresa en valores porcentuales. (Jones,
2018).

Layout: La palabra Layout sirve para hacer referencia al esquema que serd utilizado y como estan

distribuidos los elementos y formas dentro de un disefio (Villanueva, 2012).

Logistica inversa: se encarga de la recuperacion y reciclaje de envases, embalajes y residuos peligrosos;
asi como de los procesos de retorno de excesos de inventario, devoluciones de clientes, productos

obsoletos e inventarios estacionales (Villanueva, 2012).

Logistica: se la define como el “conjunto de medios y métodos necesarios para llevar a cabo la

organizacion de una empresa, o de un servicio, especialmente de distribucion” (RAE, 2014).

Mapa del flujo de valor: Diagrama que se aplica al proceso completo o bien al subproceso que se desee.
Identifica problemas y permite operar el proceso interno que lo generd. Debe enfocar el producto o
servicio fallido y diagramar hasta descubrir los cuellos de botella en el sistema, detectando residuos

generados en el proceso (Jones, 2018).

Mejora continua: La mejora continua es un proceso que pretende mejorar los productos, servicios y
procesos de una organizacion mediante una actitud general, la cual configura la base para asegurar la

estabilizacion de los circuitos y una continuada deteccion de errores o &reas de mejora (Jones, 2018).

Monthly Huddle: seguimiento mensual del cumplimiento de los indicadores de la direccién (Jones,
2018).

Movimientos innecesarios: Residuo por aquellos adicionales o innecesarios para aportar valor al

producto (Socconini, 2019).
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Nivel de servicio al cliente: Es la actividad principal de la logistica de establecerlo y controlarlo

acordado internamente con el area comercial (Villanueva, 2012).

Operador logistico: Un operador logistico es una empresa que, por encargo de su cliente, organiza y
disefia y gestiona y controla los procesos de una o varias etapas de una cadena de suministro, como los
son el aprovisionamiento, el transporte, el almacenaje, la manipulacién y empaquetado o la distribucion

de mercancias (Villanueva, 2012).

Outsourcing: es la tercerizacion de operaciones la cual se ha incorporada en la logistica del consumo
masivo, y permite delegar en especialistas las tareas de almacenamiento, gestion de inventarios,
preparacion de pedidos y despachos, lo cual deja espacio a las organizaciones para enfocarse en la

gestidn estratégica y el negocio (Mauledn Torres, 2006).

Pacing de venta: es la evolucion porcentual de la venta a lo largo del mes. Segun las técnicas de ventas
se puede tener distribucion pareja semana a semana 0 concentraciones de alto volumen en la Gltima
semana (Ballé, 2018).

Pallet completo: instancia en que la mercaderia ya esta consolidada en el pallet dispuesta para su
almacenamiento en orden de capturar la mayor eficiencia para la utilizacion de la volumetria y carga

méxima (Mauledn Torres, 2006).

Pallet: Los pallets son plataformas rigidas portatiles que se usan para consolidar envios y permitir el
facil traslado de carga. Los pallets de calidad estan hechos generalmente de madera o plastico y pueden
pesar entre 9 y 31 kilogramos (Mauledn Torres, 2006).

Performance Management: planteo metodoldgico de LSS, para incorporar rutinas de seguimiento,
diaria, semanal y mensual, en toda la pirdmide de liderazgo, desde los niveles directivos, gerenciales,

jefaturas hasta los empleados y operarios (Jones, 2018).
Pickear: accion de preparar un pedido manualmente conocido como picking (Villanueva, 2012).

Picking: El picking es la funcion central en la gestion eficiente del almacén y la gestion de stock. Entre
las soluciones automaéticas y los sistemas manuales de picking existen muchos grados intermedios.
El picking manual es el tipo de picking mas frecuente en la gestion del almacén y basicamente consiste

en la preparacién de los pedidos a mano y caja por caja (Villanueva, 2012).

Planificacion: area logistica dedicada a eficientizar el proceso de distribucion en base al analisis y
optimizacién del deposito como asi también del transporte, considerando como parte esencial
comprender los cambios y mejoras que se puedan dar en el habito de compras de los clientes (Villanueva,
2012).

Porfolio de venta: abanico de productos o servicios que una empresa comercializa (Valpuesta, 2018).
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Prevision de ventas: Es la actividad principal del area de planificacion para administrar la demanda futra
de las ventas. En base a estas proyecciones se establecen los planes de produccion como asi también de

almacenamiento (Valpuesta, 2018).
Produccion: area responsable de elaborar los productos que luego se pondran a la venta (Jones, 2018).

Project Charter o plan de proyecto: Acta de Constitucién o documento de inicio del Proyecto donde se
establece el modelo a trabajar, escuchando la voz del cliente y del negocio a partir de la informacién
gue se va filtrando, permitiendo identificar las areas especificas donde esta el problema, definiéndolo y

documentando sus etapas (Jones, 2018).

Pull: Este sistema realiza la produccidn en funcion de las necesidades del consumidor, s6lo hay acciones
de marketing y no estrategias de ventas aplicadas, ya que la demanda del producto es natural al ser el
mismo deseado por los consumidores (Laza, 2019).

Push: estrategia promocional que sirve a las empresas para exponer su producto a los clientes
potenciales, independientemente de que los busquen o no, entregando descuentos comerciales para

influir en la compra (Laza, 2019).

Residuo o Exceso: El residuo o exceso es cualquier otro esfuerzo que se realiza en la empresa que no
fuese esencial para agregar valor al producto o servicio, segun lo requiera el cliente. Los residuos
aumentan costos y disminuyen el nivel de servicio, afectando los resultados de la empresa (Socconini,
2019).

Root Cause Analysis o andlisis de causa raiz: es un método para la resolucion de problemas que intenta

evitar la recurrencia de un problema (Jones, 2018).

Sigma: Sigma (o) es una letra del alfabeto griego, se usa generalmente para representar la desviacion
estandar (unidad estadistica de medicién), representa la variabilidad o dispersion de un conjunto de
datos (Jones, 2018).

Six Sigma: Six Sigma es una metodologia de mejora de procesos creada en Motorola por el ingeniero
Bill Smith en la década de los 80, esta metodologia esta centrada en la reduccion de la variabilidad,
consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallos en la entrega de un producto o servicio al cliente
(Jones, 2018).

Tareas de picking: listado de pedidos vendidos a la espera de ser preparados por el picking (Villanueva,
2012).

Variacion: Cambio o alteracion que hace que algo o alguien sea diferente, en algun aspecto, de lo que
antes era (RAE, 2014).
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Ventas con descuentos: herramienta para concretar ventas (Valpuesta, 2018).

Voz del cliente: técnica de Six Sigma consistente en pensarse “el cliente” para entender su demanda,

comprendiendo la raiz de su queja o disconformidad del producto que reciben (Jones, 2018).

Waste: significa “Muda”, consiste en identificar desperdicios para su eliminacion sobre los procesos

(Socconini, 2019).

Weekly Huddle: seguimiento semanal del cumplimiento de los indicadores de la direccidn (Jones, 2018).
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B. Introducciéon

En un contexto de negocios cada vez mas desafiante, es necesario profundizar sobre los procesos
mas olvidados o relegados dentro de las organizaciones. Dentro de lo que es la cadena de abastecimiento,
o definida en inglés como Supply Chain, el area de logistica es quien mas sufre este tipo de desatencion
y, por ello, es donde se encuentra una gran oportunidad para hacer foco y generar un salto de calidad
tanto para el funcionamiento de la organizacion como asi también para incrementar la satisfaccién de

los clientes.

Dicho salto se consigue a través de incorporar dentro de la forma de trabajo, sobre cada proceso,
metodologia Lean Six Sigma. EI cambio no es rapido, pero al incorporar dentro de cada proceso las
herramientas que ofrece la metodologia, se genera una nueva cultura de trabajo, con una mirada mucho
mas critica enfocada en la calidad y servicio que entrega cada proceso en post de la satisfaccion del

consumidor.

El cambio cultural que se produce en una organizacién al incorporar Lean Six Sigma termina siendo
muy poderoso para el desarrollo de la gente, que son quienes basicamente hacen que la empresa subsista,
fracase 0 sea exitosa. El equipo de trabajo se transforma y empodera para entregar los procesos de una

forma mas eficientes.

El trabajo plantea como hipdtesis los beneficios que se obtienen de la utilizacion de Lean Six Sigma en
los procesos logisticos de empresas de consumo masivo en la Argentina, generando resultados
econdmicos favorables sobre sus costos logisticos, tanto a corto como mediano plazo, en el orden de un

30%. Traduciéndose también en un impacto directo sobre el estado de resultados de las organizaciones.

El trabajo cuenta con una primera parte donde aborda un panorama general de la logistica y su evolucion
durante los Gltimos afios, también profundizando en el funcionamiento actual del negocio de consumo

masivo en Argentina y los retos que genera para la logistica.

Como segunda parte, se profundiza en conceptos y herramientas sobre Lean, Six Sigma, v, el resultado
poderoso de su conjuncién. Este proceso de investigacion se realiza a través de una amplia revision
bibliogréafica, lo que permite un entendimiento general de los grandes conceptos sobre la temética

elegida bajo un método descriptivo.

El siguiente paso analiza casos reales en organizaciones de consumo masivo donde al aplicar Lean Six

Sigma obtuvieron resultados diferenciales.

La investigacion tiene un enfoque cualitativo, tomando en consideracion la opinion de referentes de la
logistica en el rubro del consumo masivo, su percepcion sobre la actualidad y el futuro de Lean Six
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Sigma sobre la logistica. Este enfoque se captura a través de encuestas y entrevistas que permiten
conocer cuan incorporado esté en las organizaciones la utilizacion de Lean Six Sigma en sus logisticas

y la mirada futura de estos referentes sobre la tematica.

Los casos analizados generaron no solo resultados favorables econdmicos en las organizaciones que los
implementaron, también fueron el inicio a una nueva conviccién sobre la gestion, donde la basqueda de
la mejora continua paso a ser parte de su trabajo diario. Las subareas logisticas que se desarrollan en el
trabajo son Almacén, Planificacion y Distribucién, con aplicacion de metodologia Lean.

En tercer lugar, el trabajo presenta un andlisis sobre los beneficios cualitativos y cuantitativos que
entrega la aplicacion de metodologia Lean Six Sigma dentro de las organizaciones que la hayan

adoptado.

Los procesos se realizan para ordenar tareas regulares y establecer un estandar de gestion. La basqueda
de las organizaciones que aplican Lean Six Sigma en las &reas de Logistica van un paso mas alla,
entender el cambio de las necesidades del negocio como asi también de los consumidores para

satisfacerlos con el mejor servicio y el costo 6ptimo.

Dentro del documento se plasma a través del andlisis de encuestas la opinion de referentes logisticos de
la industria del consumo masivo, sus conocimientos y percepciones acerca de los beneficios cualitativos

y cuantitativos de haber aplicado Lean en sus organizaciones.

A través de la mirada y experiencia de estos especialistas, se puede conocer su opinion sobre la
factibilidad de aplicar Lean Six Sigma en Pequefias y Medianas empresas de la Argentina, su

conocimiento sobre casos de éxito como asi también riesgos relacionados.

El trabajo incorpora un analisis sobre la situacion actual de la logistica en un escenario de extrema
complejidad producto de la pandemia, dando un panorama sobre los cambios en las tendencias de
consumo v el desafio inmediato para adaptar la logistica a este cambio, siendo clave el rol de Lean Six

Sigma.

Las conclusiones generan un espacio de reflexion sobre la gestion logistica actual en la Argentina,
permitiendo comprender que ain hay mucho por avanzar en este campo, aunque los resultados de

quienes ya dieron ese gran paso son contundentes.
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C. Logistica del consumo masivo en Argentina
1. ¢Qué es Logistica?

La logistica es definida como el “conjunto de medios y métodos necesarios para llevar a cabo
la organizacion de una empresa, o de un servicio, especialmente de distribucion” (RAE, 2014).
Ampliando este concepto, el avance de las organizaciones han llevado a tener una logistica empresarial,
donde su funcion operativa comprende el proceso de garantizar que los productos terminados estén en
la cantidad adecuada, el lugar correcto y en el momento adecuado, logrando la satisfaccién del cliente y

al costo mas eficiente.

La palabra logos significa calculo en griego y su uso se relaciona originalmente con un arma militar que
brinda soporte a otras armas. En numerosos ejemplos militares se puede observar como han dado
comienzo al estudio de la logistica como disciplina. Napoledn en la conduccion de sus ejércitos tomé la
decision de eliminar la parte delantera de la capa del uniforme de sus soldados de infanteria, asumiendo
que esto les permitiria una marcha mas veloz, ergo, incremento en productividad al lograr mejorar su

velocidad.

El Council of Logistics Management definié a la logistica como una parte del Supply Chain
Management que planifica, controla e implementa de manera eficiente y eficaz el flujo y
almacenamiento de materia prima, productos en proceso y productos terminados, con la informacion
relacionada desde el punto de origen hasta el punto de consumo, a fin de satisfacer las necesidades de
los clientes ( (Villanueva, 2012).

Desde el punto de vista del cliente, tanto interno como externo, la logistica engloba 2 grandes

dimensiones que se deben entregar siempre (ver Figura 1).

N

Servicio Costo
eCantidad correcta *El menor posible en
eCalidad deseada cumplimiento de lo

acordado como
servicio.

A%

Figura 1. Pilares de la Logistica para el cliente.

eTiempo acordado
eLugar indicado

Fuente: Simchi-Levi, D. (2007). Designing and Managing the Supply Chain. Editorial McGraw-Hill/lrwin
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Dentro de las organizaciones de consumo masivo en Argentina, al igual que en el resto del mundo, se
puede ver que actualmente las areas de logistica basicamente tienen alcance de liderazgo sobre los
almacenes, gestion del inventario, planificacién, distribucion y, en algunos casos, también el area de

Servicio al cliente o también conocida en inglés como Customer Service.

El autor Simchi-Levi en Designing and Managing the Supply Chain, refiere 4 grandes temas como
criticos dentro de las definiciones logisticas (ver Figura 2).

s Configuracion de redes logisticas

*Se refiere al modo en que se organiza la distribucidn fisica de productos, incluyendo los
costos de almacenamiento y transporte que son centrales en las definiciones logisticas.

e Gestion de inventarios y Risk Pooling

eSe refiere a la decisién de invertir en determinados lugares de la cadena para dejar de
hacerlo en otros. El gerenciamiento correcto del inventario busca evitar caer tanto en
exceso o faltante del mismo.

' Explotacion de la informacion

*El aspecto central a tratar es el modo en que se transmite la informacion de demandas
entre distintos eslabones de la cadena.

e Estrategias de Distribucion

Se clasifica a las estrategias de distribucién por el modo en que se usa el depdsito:
eDistribucion directa --> sin depdsito de almacenamiento
eWarehousing --> se utiliza el almacén para estacionar el producto segun el tiempo que
la demanda lo requiera.
eCross docking --> lugar de transito intermedio para consolidar mercaderia y tener
mejor llegada a puntos lejanos.

Figura 2. Definiciones criticas de la logistica organizacional

Fuente: Simchi-Levi, D. (2007). Designing and Managing the Supply Chain. Editorial McGraw-Hill/lrwin

Historicamente, la logistica es relacionada s6lo con el movimiento fisico de los productos y su
almacenaje, dando foco en las organizaciones a produccién y marketing o comercializacién, dejando al
resto de las actividades como funciones auxiliares o de apoyo. Segiin Casanovas y Villanueva, esta

situacion termina generando una coordinacion defectuosa de la cadena de suministros con posible
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impacto negativo en los niveles de servicio y costos logisticos altos (ver Figura 3), generando una pérdida

o0 reduccion de ventajas competitivas (Villanueva, 2012).

PRODUCCION

Figura 3. Actividades propias de la logistica en la empresa.

Fuente: Casanovas, A. y Cuatrecasas, L. (2012). Logistica Integral. Editorial Profit

Claramente el alcance de la logistica dentro una empresa es mucho mayor y es ejecutado por distintos

departamentos. Dentro de las funciones basicas se encuentran las siguientes actividades (ver Figura 4).

El rol de la logistica dentro de la organizacion hoy es un factor fundamental que puede determinar el

éxito y sustentabilidad de ésta. Las decisiones que se tomen, en todos los campos de abastecimiento,

almacenamiento, ubicacion geografica del centro de distribucion como asi sus bases de transferencia,

tipos de preparacion y/o formas de entrega, harén el diferencial ante la competencia.

1) La politica general

de la cadena logistica.

7) Necesidades de cada

canal de distribucidn.

13) Transporte desde

plantas de fabricacion.

19) Necesidad de
compras y

aprovisionamiento.

2) El nivel de servicio
al cliente.

8) Reparto a clientes.

14) Nombre, ubicacion
y enfoque de las
plantas de fabricacion.

20) Almacenamiento y
control del producto
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terminado en los

depésitos.

3) Prevision de ventas.

9) Configuracion de la
red de almacenes

centrales y regionales.

15) Necesidades de
capacidad de
maquinaria y de mano

de obra.

21) Proceso de

aprovisionamiento.

4) Gestion de pedidos.

10) Plataformas
logisticas. Almacenes de

transito o cross-docking.

16) Disefio de envases,
embalajes y

paletizados.

22) Gestion de

compras.

5) Gestién de

facturacion.

11) Control y gestion de

inventarios.

17) Sistemas de
identificacion y

comunicacion

23) Relacién con

proveedores.

6) Planificacion
integral.

12) Transporte

intercentros.

18) Almacenamiento y
control de los
materiales en las

plantas de fabricacion.

24) Control de calidad
de suministro a lo
largo de la cadena
logistica.

Figura 4. Principales actividades logisticas

Fuente: Casanovas, A. y Cuatrecasas, L. (2012). Logistica Integral. Editorial Profit

2. Evolucidn logistica en Argentina al 2020

Actualmente la logistica dentro del consumo masivo en la Argentina trabaja con grandes

almacenes que abastecen la totalidad del pais. Estos almacenes, en su gran mayoria, son operados por

operadores logisticos que gestionan las tareas dentro de los mismos.

El Dr. Mikel Mauledn Torres explica el concepto de outsourcing aplicado a la logistica, siendo algo que

se ha ido incorporando cada vez mas en las operaciones de las empresas (Maule6n Torres, 2006). En

particular, dentro del consumo masivo en Argentina practicamente no hubo excepcion a esta situacion,

guedando muy pocas organizaciones con operaciones propias en lugar de tercerizadas. El principal

beneficio radica en que se delega en especialistas las tareas de almacenamiento, gestion de inventarios,

preparacion de pedidos y despachos, dejando espacio para que las organizaciones hagan foco sobre la

gestion estratégica y su foco como negocio.
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Asimismo, si bien las empresas de consumo masivo delegaron la actividad logistica propia del
manipuleo del producto terminado sobre terceros especialistas, se ha desarrollado una profunda
profesionalizacién del sector en los ultimos 20 afios, poniendo foco en cuestiones fundamentales de

gestién que permitan lograr el objetivo de entregar el servicio deseado al menor costo posible.

En este aspecto el mercado argentino ha evolucionado de forma rotunda, generando gran experiencia e
incorporando tecnologia y practicas de paises desarrollados. Asi surge del testimonio del Ingeniero
Marcelo Morandini, quien en su amplia carrera profesional ha vivido dicha evolucion en diferentes
compafiias, siendo uno de los precursores que han dado pie a la implementacién de nuevas tecnologias

aplicadas a la logistica en la Argentina (ver Figura 5).

Montacargas moderno WS estandar b‘ Slip Sheet

Almacenes compactos Radiofrecuencia D Layer Picking

Almacenes automéaticos RFID [ Voice Picking
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Sistemas modernos de picking

> > >

Paises desarrollados

Green Logistic & Technological Solutions

> [P

Paises Latinoamérica

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Figura 5. Evolucién tecnolégica en la logistica de paises desarrollados y Latinoamérica

Fuente: elaboracion propia en base a entrevista realizada a referentes logisticos del rubro del
consumo masivo en Argentina.

Un error comun producto de la globalizacion es pensar que todos los mercados se comportan de la misma
manera. Es clave tener la capacidad de decodificar cada region, cada pais, de una manera diferente y
adecuada a las necesidades del mercado.

3. Desafios de la cadena de comercializacion

Como se podr& observar en el capitulo F, Lean Six Sigma aplicado en Logistica, el gran

aprendizaje para tener una respuesta logistica agil y flexible a las demandas del mercado consiste en, al
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menos una vez al afio, hacer una revisién integral sobre todos los procesos de la operacion fisica dentro
del almacén. Esto permitira entender si realmente los disefios originales responden a las necesidades del

momento.

Es comln encontrar en operaciones logisticas este tipo de situaciones donde se planifica el
funcionamiento de una operacion y luego, por afios, no se releva si realmente esta respondiendo a la
necesidad del negocio. Situacion que se puede volver ain peor cuando se considera que quizas se pierden
oportunidades de hacer lo mismo con menos recursos, 0 mas, con la misma cantidad de personal y/o

tecnologia utilizada.

El impacto sobre el consumo en la economia de la Argentina durante los Gltimos 5 afios ha sido similar
a la situacion vivida en los afios 2001/2 (ver Figura 6), la diferencia es que la caida viene siendo gradual
desde el 2014 a la fecha. Esta situacion represent6 y representa un gran desafio para las empresas,
grandes y pequefias, debiendo adaptar sus logisticas a una caida tan drastica del mercado, buscando

reducir el impacto de sus costos fijos ante la menor venta, pero garantizando el servicio al menor costo

posible.
Consumo —= —— indice de
masivo, confianza
canasta del consumidor
(Nielsen) (Universidad Di Tella)
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Figura 6. Evolucion consumo masivo en Argentina 2002 — 2019

Fuente: Casas, X. (2019). Infobae, extraido el 12 de Octubre, 2019 desde:

https://www.infobae.com/economia/2019/10/12/el-consumo-cerrara-2019-con-sus-

peores-numeros-en-mas-de-una-decada/

Si bien esta caida fue escalonada, ha generado una complejidad muy grande en las operaciones
logisticas. Por un lado, la falta de negocios generados por una demanda natural fue reemplazada por una
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demanda promovida a base de descuentos. Esto genera mucha incertidumbre a lo largo de cada mes y
en particular por los cierres financieros de las organizaciones de consumo masivo, generando una

concentracion de volumen de entrega en el orden del 45% promedio en la tltima semana (ver Figura 7).

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4

e=@=Semanal e==@=EmpresaB e=@=EmpresaC ==@=EmpresaD

Figura 7. Evolucién distribucion de ventas consumo masivo promedio 2019

Fuente: elaboraci6n propia en base a encuesta realizada a referentes logisticos del rubro del

consumo masivo en Argentina.

Asimismo, al ser ventas que se realizan sin una demanda natural (en la practica forma parte de una
estrategia de inventario para hacer frente a un contexto de inflacion ciclica), esta situacion genera un
cambio en el habito de compras del mercado donde, a mismo portfolio de oferta, el volumen de compra
de cada articulo se ve reducido. Esto, trasladado a las operaciones logisticas, representa un impacto
directo en productividad ya que requiere mas tiempo de preparacion para entregar y despachar el mismo
volumen. Asimismo, genera impacto en el flujo habitual de abastecimiento generando posibles cuellos

de botella en las entregas (ver Figura 8).

Segun la Dra. Carmen Arenal Laza en su libro Politicas de Marketing Internacional, la estrategia
comercial denominada Push ocurre cuando las empresas fabrican su produccion en funcidon de
prondsticos de demanda (Laza, 2019). El riesgo de tal estrategia es caer en pérdidas por sobreproduccién
debido a errores en la proyeccion de demanda, generando desembolsos de capital muy grandes e

innecesarios en un contexto econdmico complejo e incierto.

Asimismo, explica que la estrategia Pull ocurre cuando la produccion se realiza en funcion de las

necesidades y demanda del consumidor (Laza, 2019). Claramente esta estrategia resulta mas eficiente
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en términos de capital de trabajo ya que reduce costos de produccidén e inventarios, pero estd
condicionada a la velocidad de cada empresa para producir y satisfacer la demanda ante un pico de venta

0 sobredemanda.

En esta realidad econdmica tan compleja, es importante buscar un equilibrio entre ambas estrategias
para garantizar la sustentabilidad de las empresas, como asi también de los clientes.

Tienda 1

Tienda 3

Fabrica A‘\“

Centro de Distribucion
Fabrica A

Andlisis de venta real
Proyeccion de
necesidad

Activacion de compra
en base a acuerdos
comerciales

Figura 8. Flujo compra y entrega habitual en la cadena de comercializacion

Fuente: elaboracion propia.

El hecho de forzar venta a través de mecanismos de descuentos de forma sostenida en el tiempo termina
generando ventas basadas en la especulacion, generadas a partir de la entrega de descuentos que sélo
producen un traslado de stock al cliente y abre puertas luego a problemas comerciales si se presenta

obsolescencia de los productos, sea por vencimiento o nuevas ediciones.

Otra cuestion no menor, es que esta situacion termina siendo un engranaje mas dentro del problema
inflacionario que atraviesa el pais desde hace afios, ya que contribuye con un proceso de distorsion de

precios poco sustentable.

La crisis pandémica que se esté viviendo en la actualidad se presenta como un desafio adicional para la
cadena de distribucién, siendo complejo garantizar la llegada a los consumidores de los articulos de
forma eficiente a través del E-commerce. Segin Valpuesta, este canal tiene afios de desarrollo tanto en
Asia, Europa como América del Norte, pero aln se encuentra en un estadio menor en Sudamérica
(Valpuesta, 2018).
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El mercado de consumidores en la Argentina esta atravesando un cambio y rompiendo paradigmas
histdricos en sus habitos de compras, presentando un cambio producto de la crisis pandémica pero que

sera naturalizado por gran parte de ellos en un escenario futuro post pandémico.

La consultora Nielsen realiz6 un informe donde muestra la evolucion del consumo considerando etapas
para cada momento (ver ANEXO 3). Este informe también presenta el desafio de decodificar
correctamente las intenciones de los consumidores de cara a una nueva realidad, situacion que los lleva
a cambiar sus costumbres sociales, de higiene, alimentacion y cuidados en salud. Nielsen desarrollé un
analisis evolutivo desde mediados de febrero hasta fines de Junio (ver Figura 9).

LAS SEIS ETAPAS DE NIELSEN SOBRE LA CONDUCTA DEL CONSUMIDOR ANTE LA PREOCUPACION POR EL COVID-19
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Figura 9. Las seis etapas de Nielsen sobre la conducta del consumidor ante el
covid en Argentina

A

Fuente: Nielsen (2020). COVID-19, Tracking the impact on FMCG and Retail
ARGENTINA. Manuscrito no publicado.

Ante el escenario de pandemia mundial y llegada de la cuarentena, el consumidor argentino se aboc6 a
abastecerse poniendo foco en salud y despensa, alcanzando picos de venta durante la primera quincena
de marzo 2020, llegando a picos similares a los habituales de fechas festivas como ser navidad o afio
nuevo. Hasta ese momento, las mayores compras se dieron principalmente en espacios con grandes

superficies, como ser Hipermercados y Mayoristas donde se registraron los mayores picos de ventas.

Al llegar la etapa de aislamiento, ese consumo migrd a los comercios de proximidad, pero nacié un
boom que se mantiene hasta el momento en el E-commerce, alcanzando niveles de duplicacion en el

canal supermercado (ver Figura 10).
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Figura 10. Evolucién e-commerce durante la Pandemia en Argentina (Feb-Mar 2020)

Fuente: Nielsen (2020). COVID-19, Tracking the impact on FMCG and Retail
ARGENTINA. Manuscrito no publicado.

Este canal tiene dos grandes desafios que sortear en una consolidacion que pareciera terminar de llegar
para quedarse. Por un lado, debera garantizar entregar lo que los clientes soliciten, tanto en cantidad,
calidad como al valor méas adecuado. Por el otro, entregar soluciones tecnoldgicas amigables para que
todas las generaciones que componen su mercado puedan acceder facilmente a realizar las compras a

través de la web.
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D. Introduccién a Six Sigma
1. ¢Qué es Six Sigma?

Para dar inicio con este trabajo es necesario hacer una revision sobre la definicion de Six Sigma,
luego, se dara paso a casos practicos para presentar como se utiliza en Logistica y, finalmente, resumir

la captura de valor en términos econémicos para las organizaciones.

Esta metodologia fue creada en la década de los 80 por el ingeniero Bill Smith, siendo parte de la
compafiia Motorola. El valor agregado adicional que se captur6 al control de procesos estadisticos en la
calidad de la produccion fue, sin dudas, una nueva forma de gestion de negocios, de principio a fin.

Segun define Jones, el método Six Sigma pone foco principalmente en la satisfaccion del cliente,
logrando esto a través de la eliminacion de defectos de los procesos lo que conlleva a la entrega de

productos de mayor calidad (Jones, 2018).

Cuando se orienta su aplicacion sobre industrias hace referencia a la utilizacion de un conjunto de
herramientas y tacticas para reducir la variacion, logrando mejorar el rendimiento del producto y, como

principal objetivo, la satisfaccion del cliente.

La letra griega sigma (o) se emplea para medir la variacion estadistica. Six Sigma logra un valor de 3,4
defectos por millén de oportunidades. Dicha medida estadistica permite determinar la capacidad de un
proceso donde, aplicada al calculo estadistico, define el nimero de oportunidades para defectos tomando
seis veces la variacién o desviacion estandar. Es decir, reducir el desperdicio a través de una reduccion
en la variacion de los procesos, lo que entrega mayor calidad en el producto, traduciéndose en mayor

satisfaccion de los clientes (ver Figura 11).

Objetivo o o _
Limite de especificacion inferior Limite de especificacion superior

\ =
N -

WKL
g

Figura 11. Ejemplo de grafica niveles Sigma

Fuente: Figura ejemplo Six Sigma, Lean Solutions, extraido el 10 de Julio, 2020, de

http://leansolutions.co/que-es-six-sigma/
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Cuando se realizan este tipo de céalculos lo que muestran es la salud de los procesos, siendo parte
fundamental tener valor real de los limites de especificacion del producto a evaluar, sea por el cliente,

fabricante o alguna norma que lo regule (ver Tabla 1).

Tabla 1. Ejemplos datos técnicos de Sigma

Nivel ¢ DPMO % Defectos % Rendimientos

1 690,000 69% 31%

2 308,537 31% 69%

3 66,807 7% 93%

4 6,210 0,14% 99,86%
5 233 0,02% 99,98%
6 3,4 0,0003% 99,9997%

Nota: tabla ejemplo six sigma.

Fuente: Tabla ejemplo Six Sigma, Lean Solutions, extraido el 10 de Julio, 2020, de

http://leansolutions.co/que-es-six-sigma/

Tanto en la grafica como en su tabla se percibe que mientras se reduce la variacion entre cada Sigma, la
linea que muestra la distribucion de la produccion se vuelve cada vez mas delgada, llegando a su punto
mas alto y delgado al alcanzar Six Sigma. Esto significa que hay muy poca variacién en el proceso,

practicamente sin resultados que queden fuera de los limites de lo que los clientes esperan.

La interpretacion del porcentaje de rendimiento habla de forma directa sobre la calidad del producto.
One Sigma representa un 31% de calidad, dejando un 69% de productos defectuosos. Aqui se puede
apreciar la importancia de la utilizacion de esta metodologia, ya que sin dudas productos defectuosos se
transforman en extra-costos y pérdidas para las organizaciones como ser: reprocesos, reclamos, logistica

inversa, destrucciones; o, lo que es peor, pérdida definitiva de clientes.

Si bien se puede interpretar s6lo como un método orientado a la calidad, cuando las organizaciones lo
incorporan como parte de su funcionamiento se termina transformando en parte de su cultura, de su
ADN.
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Por lo tanto, no es so6lo algo que se aplica sélo a la fabricacion. Su préctica se puede expandir también
a areas como ventas, marketing, finanzas, recursos humanos y también, logistica. Se puede aplicar Six
Sigma en todas las areas funcionales de una organizacion como metodologia de mejora continua, en

post de maximizar la satisfaccion del cliente a través de la reduccién de variaciones.

Poniendo en consideracion todo esto, se puede decir que Six Sigma es un método para mejorar la
satisfaccion del cliente, mejorar los procesos entregando productos de mayor calidad y, lo que es mas

importante, mejorar la cultura organizacional cuando se adopta.

2. ¢Cual es el verdadero valor de implementar Six Sigma?

Como se puede apreciar, Six Sigma no es solo una técnica para mejorar la calidad del producto,
tampoco es exclusivamente mejora continua aplicada ni una medida de excelencia, sino que es la
conjuncion de todo esto transformado en metodologia, centrada en el cliente, en entender claramente lo
que quiere, para luego enfocarse en trabajar sobre todos los procesos de la organizacién en post de

entregar este resultado.

Uno de los factores de éxito en su implementacion es el analisis de datos. A través de ellos se puede
conocer al detalle que le estd pasando al proceso que se analiza. Algo recurrente dentro de las
organizaciones y mas cuando los equipos de trabajo no estan acostumbrados a analizar datos, es trabajar
bajo sensaciones, percepciones parciales de la realidad basadas en la decodificacion que hacen los
lideres sobre el negocio o proceso en cuestion. Six sigma trabaja de lleno sobre los datos, ellos son los

que hacen el diagnostico dejando de lado cualquier interpretacién sensorial de la situacion.

Ballé en su libro Estrategia Lean, hace hincapié en que a través del analisis de datos se entiende
claramente el problema, se plantean soluciones y se logran mejoras rapidas y sostenibles (Ballé, 2018).
Una vez que se comprenden los problemas se ejecutan medidas para mejorar el proceso, y eso, cuando
pasa al ADN organizacional, se transforma en algo interminable, donde siempre van a surgir nuevas

oportunidades para seguir mejorando los procesos.

En el contexto de competitividad actual, practicamente no hay margen para el error. Un error se puede
transformar en la pérdida de un cliente, categoria o directamente de un mercado. Este es el argumento
mas terminante para entender por qué las organizaciones que quieran ser sustentables deben incorporar

esta metodologia dentro de su ADN, sin defectos y enfocadas en la satisfaccion del cliente.

31



3. Origenes de Six Sigma

El origen de Six Sigma como metodologia data de la década del 80 con Motorola como principal
impulsor, aunque también otras compafiias como General Electric, Sony, Caterpillar y, obviamente a la
cabeza de la industria automotriz, Toyota, rapidamente incorporaron esta metodologia dentro de sus
précticas.

Segun refieren Daniel Jones y James Womack, algo sorprendente fue como incorporaron rdpidamente
en su ADN organizacional la metodologia. En algunos casos se logré enviando a los gerentes y todos
los nuevos empleados a cursar en la Universidad de Six Sigma, donde aplicaron y aprendieron los
principios de Six Sigma. En otros, formaron internamente a todo el personal sobre las herramientas y
cada nuevo empleado tuvo que realizar un proyecto Six Sigma donde mejoraran algun tipo de proceso
(Jones, 2018).

Naturalmente no todos los proyectos generaron cambios radicales con impacto de lleno en la percepcion
del cliente, pero al aplicar los principios, el personal aprende y, al aprender mas y mas sobre la
organizacion, esa mezcla genera un capital futuro que garantiza la aparicion y generacion de soluciones

a problemas futuros.

Las bases de Six Sigma provienen de otra metodologia llamada Total Quality Management, cuyo mayor
referente fue el Dr. Edward Deming, quien fue de los primeros fundadores del concepto de gestion de
calidad. El Dr. Deming tenia una opinion muy formada sobre porqué las empresas no cumplian las
expectativas, siendo que:

El 85% de las razones por las qué la compafia no cumple con las expectativas no se debe a un

empleado que es perezoso 0 que comete un error 0 no le importa. No, no es el empleado, es el sistema,
es el proceso (Rosander, 1994).

El Dr. Deming también estableci6 14 principios sefialando la direccion recomendada para adoptar por
las organizaciones, presentados por primera vez en su libro Out of the Crisis (Salir de la Crisis). Los

mismos son:

1. Crear constancia en la mejora de productos y servicios, con el objetivo de ser competitivo y
mantenerse en el negocio, ademas proporcionar puestos de trabajo.

2. Adoptar una nueva filosofia de cooperacion en la cual todos se benefician, y ponerla en practica
ensefiandola a los empleados, clientes y proveedores.

3. Desistir de la dependencia en la inspeccion en masa para lograr calidad. En lugar de esto,

mejorar el proceso e incluir calidad en el producto desde el comienzo.
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10.

11.
12.

13.
14.

1.

Terminar con la practica de comprar a los mas bajos precios. En lugar de esto, minimizar el
costo total en el largo plazo. Buscar tener un solo proveedor para cada item, basandose en una
relacién de largo plazo de lealtad y confianza.

Mejorar constantemente y por siempre los sistemas de produccidn, servicio y planificacién de
cualquier actividad. Esto va a mejorar la calidad y la productividad, bajando los costos
constantemente.

Establecer entrenamiento dentro del trabajo (capacitacion).

Establecer lideres, reconociendo sus diferentes habilidades, capacidades y aspiraciones. El
objetivo del supervisor deberia ser ayudar a la gente, maquinas y dispositivos a realizar su
trabajo.

Eliminar el miedo y construir confianza, de esta manera todos podran trabajar mas
eficientemente.

Borrar las barreras entre los departamentos. Abolir la competicion y construir un sistema de
cooperacion basado en el mutuo beneficio que abarque toda la organizacion.

Eliminar esléganes, exhortaciones y metas pidiendo cero defectos o nuevos niveles de
productividad. Estas exhortaciones solo crean relaciones de rivalidad, la principal causa de la
baja calidad y productividad reside en el sistema y este va mas alla del poder de la fuerza de
trabajo.

Eliminar cuotas numéricas y la gestion por objetivos.

Remover barreras para apreciar la mano de obra y los elementos que privan a la gente de la
alegria en su trabajo. Esto incluye eliminar las evaluaciones anuales o el sistema de méritos que
da rangos a la gente y crean competicion y conflictos.

Instituir un programa vigoroso de educacién y auto mejora.

Poner a todos en la compafiia a trabajar para llevar a cabo la transformacion. La transformacion

es trabajo de todos.

El Dr. Deming entendia que era responsabilidad de la gerencia cambiar el proceso, permitir que los
empleados puedan producir un proyecto de calidad bajo una filosofia simple de que las personas, en

general, quieren hacer un buen trabajo.

Para lograr esto, también establecio las barreras que debian superar la Alta Direccion estableciendo 7

enfermedades:

Falta de constancia en los propdsitos. Las empresas se suelen centrar en los dividendos

trimestrales en lugar de la mejora continua de los procesos, productos y servicios.
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2. Enfasis en las ganancias a corto plazo y los dividendos inmediatos. Cuando se centran en los
beneficios a corto plazo se lleva al fracaso de la constancia en el logro del propdsito y
crecimiento a largo plazo.

3. Evaluacion por rendimiento, clasificacion de meéritos o revision anual de resultados. La
evaluacion del comportamiento a través de la calificacion por méritos estd centrada en el
producto final y no sobre el liderazgo para ayudar a la gente. Se destruye el trabajo en equipo y
aumenta la rivalidad.

4. Movilidad de los ejecutivos. ElI cambio de la direccion hacia otras compafiias hace que los
directivos no se comprometan con la calidad y productividad. Esta movilidad lleva a crear una
mala supervision y gestion.

5. Gerencia de la compafia basandose solamente en las cifras visibles. Compafiias que se centran
Unicamente en las cifras o datos numéricos, dejando de lado otros aspectos importantes a tener
en cuenta.

6. Costos médicos excesivos. Costes adicionales que ha de enfrentar las compafiias por aspectos
relacionados con la salud y atencion, como los dias de baja. El incremento de enfermedades y
accidentes pueden desembocar en mayores gastos para las organizaciones.

7. Costo excesivo de garantias. Costes excesivos de responsabilidad, hinchados por los abogados

gue trabajan por minuta.

Si bien estos conceptos fueron planteados hace ya muchos afos, gran parte siguen vigentes como modelo
de gestién y como topicos de discusion en la alta direccion.

Su aporte a la ciencia lo ha hecho merecedor de muchos reconocimientos, siendo su apellido también
representante del maximo galardén que una empresa japonesa puede obtener, cuya entrega se realiza
una vez al afio a la organizacion que haya realizado el mayor avance en calidad, sobre la base de
estandares tan exigentes que sobrepasan ampliamente las normas ISO 9000 o cualquier otro estandar

similar.
4. Proceso DMAIC (design, measure, analize, improve, control)

Este proceso se utiliza como base para impulsar proyectos Six Sigmay fue creado por Bill Smith
en el afio 1984. Su utilizacion es variada y va desde razones para mejorar tiempos, incrementar
produccion o entender simplemente que siempre existen oportunidades para mejorar la calidad
entregada. Las organizaciones pondran en practica esta herramienta a través de un enfoque Six Sigma

que consta de cinco fases (ver Figura 12).
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Figura 12. Proceso metodologia DMAIC.

Fuente: Elaboracion propia.

El proceso DMAIC es muy similar al proceso cientifico, donde se cuenta con un conjunto de técnicas
para investigar fendbmenos y adquirir nuevos conocimientos, asi como para corregir e integrar
conocimientos previos. Asimismo, también lo utilizan las organizaciones para tratar de conocer la causa
raiz de los problemas que ocurren en su cadena de suministro, produccion, operacién o en su negocio

mismo (ver Figura 13).

Es una forma de investigar fendbmenos y adquirir nuevos conocimientos, y se basa en evidencia

observable, empirica y medible, que también esté sujeta a las leyes del razonamiento.

Es empirico ya que sin dudas aplica al campo mismo de ejecucion en la organizacién. Siendo necesario
después de definir el problema estudiar y conocer a fondo los datos del proceso, medirlos, analizarlos,

para luego, aplicar razonamientos que permitan resolver la problematica identificada.
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Define

*Planteo del problema, del
valor para el cliente, del
equipo y del proceso.

Measure
Control

*Medicién del rendimiento
mediante un mapa del
proceso en el que se
determine la fiabilidad de los
datos.

ePara garantizar que se
mantengan las mejoras
realizadas haciendo
sustentable los cambios.

Improvement Analize

eDesarrollo de cambios para eComprension en la que se
mejorar el rendimiento. identifican las fuentes de
variacion y las raices del
problema.

Figura 13. Definicion etapas metodologia DMAIC.

Fuente: Elaboracidn propia.

i) Define (definir)

Cuando se inicia la fase de definicion es donde se debe plasmar la voz del cliente y la voz del
negocio. La voz del cliente es una técnica de Six Sigma que busca ponerse en los zapatos del cliente
para escuchar lo que estan diciendo. Puede tratarse tanto de un cliente interno como de un cliente
externo, pero basicamente entendiendo la raiz de lo que se quejan o no les conforma del producto que

reciben.

A medida que se va escuchando la voz del cliente y del negocio se empieza a filtrar informacion,
permitiendo identificar las areas especificas donde esta el problema. Al llegar a este punto, se puede
definir claramente el problema a resolver y empezar a documentar las etapas del modelo a trabajar en

un Project Chérter o plan de proyecto.

Cada etapa que conforma el Proyect Charter tiene una serie de preguntas a responder para poder tener

un panorama general claro del problema a resolver (ver Figura 14).
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Project Charter

) ¢Cual es el caso o el impacto comercial? ¢Por qué es
Impacto al negocio . ] o ]
importante? ;Qué parte del negocio impactara?

¢Cudl es la naturaleza del problema? ;Cuél es la
Planteo del problema
pregunta que se trata de responder?

o ¢Qué se espera lograr? ;Cual es el resultado que se
Objetivos o
lograré al final?

¢Cudl es el alcance del proyecto? ;Qué estéa fuera de
Alcance del proyecto o o .
limites? ¢ Qué incluye? ;Qué no incluye?

¢ Cudl es el plan de proyecto?

Plan del proyecto Aqui se debe definir un cronograma que identifique

claramente las etapas, tiempos y todos los diferentes

pasos y etapas intermedias.

] ) ¢Quién estara en el equipo? ¢ Quiénes son las personas
Equipo de trabajo ) ) )
que se quieren incorporar al equipo?

Figura 14. Configuracion Project Charter

Fuente: Jones, D. y Womack, J. (2018). Lean Thinking. Editorial Grupo Planeta.

Se debe considerar que quien sea invitado a participar del equipo de trabajo, realmente entregue su
compromiso y que esté al tanto del plan del proyecto. De esta manera habra garantias respecto al éxito

en la ejecucion del proyecto y los tiempos planteados.

i) Measure (medir)

En la fase de medicidon es donde se definen y registran las variables de resultados claves, como

asi también se traza el proceso.
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Armar el mapa del proceso permitird entender claramente que parte debe ser medida o desafiada para
optimizar, luego en el analisis se podra comprender en mayor medida si hay redundancias o pérdidas a

eliminar.

En esta fase se debe hacer una focalizada recopilacion de datos, armar y realizar un sistema medicion
acompafiado de gréaficos de control de procesos. También se puede implementar un sistema de medicion
de capacidad del proceso actual para determinar si el proceso es capaz incluso de lograr el resultado
esperado.

Se debe establecer una linea base de medicién, que es una linea base para la mejora, donde se
identificaran oportunidades de mejora rapidas; cosas que se puede ejecutar rapidamente para impulsar

la mejora.

iii) Analize (analizar)

Para la fase de analisis se utiliza Root Cause Analysis (RCA — Analisis de causa raiz). El analisis
de la causa raiz utiliza una variedad de herramientas para tratar de vincular e impulsar una correlacion

entre lo que se cree que causa el problema y el resultado.

Una herramienta muy comun utilizada para el analisis de causa raiz es el diagrama de Ishikawa o también
conocido como diagrama espina de pescado (ver Figura 15). EI mismo es un diagrama de causa-efecto
que se puede utilizar para identificar la/las causa/s potenciales (o reales) de un problema de rendimiento.
Los diagramas de espina de pescado pueden servir de estructura para debates de grupo sobre las posibles
causas de un problema siendo muy enriquecedores ya que permiten tomar conciencia de posibles causas

que estén afectando algin proceso.

Andlisis posibles causas Identificar el

Problema

o Crear un encabezado que enumere el
\ €l problema o tema a analizar.
N —ww

"""""""" +_Posibles Causas } '
2 lescubrir las .
principales | Crear una columna vertebral de pescado que
X o conecte las causas con flechas a la columna
) | vertebral.
3 - 1 dentificar ins
O % posibles causas e Desglose de cada causa para identificar las
f de cada causa .~ 1] cosas que contribuyeron a la causa.
O < 5 4 | | principal B
= 2 - —— I 40 G Analiza el

,,,,,,,,,,,,, d diagrama
s l ﬁo

Figura 15. Diagrama de Ishikawa

Fuente: elaboracién propia en base a Socconini, L. y Reato, C. (2019). Lean Six Sigma, sistema de gestion para

liderar empresas. Editorial Marge Books
38



Asimismo, se deben realizar ejercicios de antes y un después como prueba de hipdtesis. Para ello se
utilizan entre otros, analisis de varianza o regresion; donde la busqueda esta en medir el impacto de

diferentes variables en un resultado.

En esta fase se busca identificar cuales son los elementos criticos. El andlisis de Pareto es una
herramienta en la toma de decisiones utilizada para la seleccion de una pequefia cantidad de tareas que
producen un efecto general significativo (ver Figura 16). A través de un diagrama de Pareto se puede
comprender qué causa el 80% de los problemas y como se puede hacer para resolverlos. Utilizar el
Principio de Pareto conlleva a que atacando el 20% de los motivos se pueda generar el 80% del beneficio
de hacer todo el trabajo.
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Figura 16. Diagrama de Pareto

Fuente: elaboracion propia en base a Socconini, L. y Reato, C. (2019). Lean Six Sigma, sistema de gestion para

liderar empresas. Editorial Marge Books

iv) Improve (mejorar)

En esta fase es cuando se define qué acciones se van a tomar y ejecutar para eliminar las pérdidas

identificadas en el andlisis de causa raiz.

Aqui, una préactica habitual es la utilizacion de sesiones de Brainstorming (tormenta de ideas) y
pensamiento creativo sobre posibles soluciones. La blsqueda se orienta en idear soluciones practicas a
implementar, haciendo testeos de éstas si es que hay dudas sobre potencialidades para luego

implementar de lleno y solucionar el problema.
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Definido y ejecutado esto, se debe desarrollar, registrar y comunicar el nuevo proceso, incluyendo las

modificaciones y soluciones detectadas.

v) Control (controlar)

La fase de control inicia una vez ejecutada la solucion al problema, donde mide y supervisa
asegurando de que se estd cumpliendo con los resultados esperados y se vean las mejoras en las métricas
de resultados.

Es muy importante la documentacién de todas las fases como asi también el establecimiento de métricas

para garantizar que no ocurran desvios o se abandonen las soluciones logradas.

40



E. Introduccién a Lean

1. (QuéesLean?

La metodologia Lean esta orientada al valor que se entrega al cliente, considerando que todo lo
que no es valorado por el cliente es un desperdicio (waste). Esto puede incluir varias categorias, como
ser equipos, materiales, piezas, trabajadores, movimientos; o cualquier cosa que no sea absolutamente

necesaria para la produccion de un bien o servicio.

Segun refiere Socconini, Lean se focaliza en entregar eficiencia y velocidad sobre los procesos,
eliminando todos los desperdicios para entregar lo que realmente es valorado por los clientes (Socconini,
2019).

Para llegar a identificar los desperdicios, primero se tiene que trazar un mapa con el flujo de valor,
entendiendo que son aquellas acciones por las que se produce un bien o servicio que el cliente esta
dispuesto a pagar. El residuo o exceso es cualquier otro esfuerzo que se realiza en la empresa que no
fuese esencial para agregar valor al producto o servicio, segln lo requiera el cliente. Los residuos

aumentan costos y disminuyen el nivel de servicio, afectando los resultados de la empresa.

2. Waste

El origen del concepto Waste es japonés, donde su significado es Muda. EI primero en utilizar
este concepto aplicado a los procesos fue Taiichi Ohno, quien era ejecutivo de Toyota y aplico la

identificacion de los desperdicios en el Toyota Production System.

Waste o muda es algo por lo que nadie quiere pagar, entendiendo que si las organizaciones logran
eliminar estos residuos no sélo logran mejorar la satisfaccién del cliente, sino que también estan
aumentando la rentabilidad. Si bien histéricamente se habla de 7 tipos de residuos, actualmente se

pueden identificar hasta 10 (ver Figura 17).

Superproduccion Producir mas de lo que se necesita 0 antes de que sea necesario.

Producir con mayor rapidez de lo que se requiere.

Exceso de inventario Todos los materiales, tareas o productos terminados que excedan lo

necesario para satisfacer la demanda del cliente.
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Defectos y repeticion de | La pérdida de recursos cuando se produce de forma defectuosa

tareas (recontroles, reparaciones, reelaboraciones, etc.)

Movimientos innecesarios | Personas que hagan movimientos adicionales o innecesarios para aportar

valor al producto.

Actividades innecesarias | Trabajo superfluo que no proporciona valor ni las normas lo requieren

(Ej: exceso de inspecciones)

Esperas y busquedas Tiempos que se pierden mientras se esperan instrucciones, documentos,

materiales, herramientas, etc., 0 cuando una tarea obliga a buscar algo.

Transporte de Materiales | Todos los movimientos de materiales que no contribuyen directamente

y Herramientas a un servicio o una tarea de produccion.

Talento desperdiciado Conocimiento, experiencia, creatividad e ideas que no se comparten ni

se utilizan.

Energia desperdiciada Fugas de energia, instalaciones incorrectas, inicio incorrecto de

maquinas, etc.

Contaminacién Generacion de residuos sin control adecuado, contaminacién de aire y

agua, etc.

Figura 17. Principales tipos de Waste (residuos)

Fuente: Socconini, L. y Reato, C. (2019). Lean Six Sigma, sistema de gestion para liderar empresas. Editorial

Marge Books

3. Flujo de valor

El flujo de valor es el conjunto de aquellas acciones requeridas para pasar un producto por las
tres tareas de gestion criticas de una empresa: solucion de problemas, gestion de la informacion y

transformacion fisica (ver Figura 18).
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Solucién de problemas Gestion de la informacion Transformacion Fisica

e|nicia en la concepcidn, sigue en eData desde la recepcion del e|nicia con los procesos existentes
el disefio detallado e ingenieria, pedido a la entrega, a través de desde la materia prima hasta
hasta su lanzamiento a una programacion detallada. llegar al consumidor.
produccion.

Figura 18. Flujo de valor y tareas de gestion criticas

Fuente: Jones, D. y Womack, J. (2018). Lean Thinking. Editorial Grupo Planeta.

La identificacion de la totalidad del flujo de valor es fundamental en el campo del pensamiento Lean,
donde cuando se ejecuta terminan apareciendo gran cantidad de oportunidades en cuanto a deteccion de

desperdicios.

La construccion del mapa del flujo de valor no sélo aplica al proceso completo de la organizacién, sino
que puede confeccionarse para cada subproceso que se desee. Esto quiere decir que cuando se identifica
un problema, se puede atacar el proceso interno que haya generado la situacion. Luego, se debe enfocar
en el producto o servicio que esté fallando y diagramar hasta que aparezcan los cuellos de botella en el

sistema, detectando los residuos que se generan en el proceso.

El diagrama de flujo de valor permite seguir todo el proceso de principio a fin, demostrando como
pueden satisfacer las necesidades de los clientes a la hora de brindar el producto deseado. Se pueden
concebir varios flujos de valor por familia de productos cuyos procesos tengan condiciones de

produccién y administracion similares

Para la aplicacion de mejoras, lo conveniente siempre es partir del mapa con el estado actual, de alguna
manera esto constituye un documento que referencia la realidad de la organizacion y sus procesos,

permitiendo determinar aquellas actividades que no aportan valor (ver Figura 19).
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Figura 19. Mapa conceptual Flujo de valor.

Fuente: Socconini, L. y Reato, C. (2019). Lean Six Sigma, sistema de gestion para liderar empresas. Editorial

Marge Books.

Luego, se debe construir el mapa del estado futuro, donde se presentan las soluciones a corto plazo a
incorporar, teniendo en cuenta las mejoras que se incorporaran e identificando los beneficios en tiempo,

recursos o ahorro econémico en el proceso total.
4. Kaizen

Cuando la organizacion lleva un modelo de madurez, a través del analisis de rendimiento podra
aplicar diferentes herramientas cuando sufra o detecte alguna variacién a sus rendimientos. Existen 2
grandes modelos, uno se denomina Kaizen y aplica para la mejora continua, el otro de denomina

Kaikaku y se utiliza para la innovacion.

Ambos conceptos provienen de la industria automotriz japonesa, Kaikaku se aplica para cambios
disruptivos que conllevan innovacion, en cambio Kaizen se enfoca en cambios mejores 0 mejoras que

se ejecutan constantemente.

Para la utilizacién de Kaizen también se debe utilizar DMAIC; para garantizar que las soluciones se
enfoquen a resolver las oportunidades bajo un orden metodol6gico. Como es de implementacion rapida,
deben como maximo ejecutarse entre 2 y 5 dias y la realizan directamente las personas que enfrentan el

problema en cuestion.
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5. Kaikaku

Se considera este método cuando se busca un cambio innovador en el sistema, donde también

se debe apalancar en un orden metodol6gico con etapas de similitud al visto en DMAIC (ver Figura 20).

Definir

ePlanteo del problema o
situacion a mejorar

Validar Mapear

*Se comprueba si el disefo *Se obtienen datosy se
cumple con las entiende el proceso
especificaciones.

Disenar Analizar

Se disefia o se redisefia el Se identifica la causa raiz
producto, el servicio o los asi como las limitaciones
componentes. principales.

Figura 20. Definicion etapas metodologia DMADV.

Fuente: Socconini, L. y Reato, C. (2019). Lean Six Sigma, sistema de gestion para liderar empresas. Editorial

Marge Books

Normalmente para la aplicacion de un método Kaikaku se plantean tiempos de 1 a 5 semanas. Asimismo,
principalmente su uso aplica para disefio de nuevos productos o servicios, nuevas plantas de produccion

0 quizés redisefio de productos actuales del portafolio de las organizaciones, etc.

Ambas metodologias, sin dudas generan que los equipos que estén involucrados enriquezcan su
experiencia laboral, saquen lo mejor de ellos e impulsen la mejora continua, ya que estaran siendo parte

de la solucion de los problemas.
6. Teoria de las Restricciones

Villanueva incorpora el concepto perteneciente al Dr. Eliyahu M. Goldratt, quien presentd en
su libro The goal (La meta: un proceso de mejora continua) la Theory of constraints (TOC - teoria de
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las restricciones). La bisqueda de dicha teoria es establecer con claridad cuéles son sus restricciones
gue blogquean la posibilidad de alcanzar su maximo potencial. Por ello, la clave del éxito esta en saber

determinar qué cosas limitan su crecimiento para poder aplicar una solucién a esto (Villanueva, 2012).

Se debe entender por restricciones a todo aquello que determina el ritmo de los procesos. Todo tiempo
perdido a causa de una restriccion afecta a todo el sistema al igual que tener recursos inactivos por
cualquier razén, esto implica generacién de volumen de residuos en el proceso con impacto en el sistema

total.
Por ende, cuando se analizan las restricciones se encuentran 2 tipos:

- Fisicas: personas, maquinas, tamafio del almacén o de la planta, etc.
- No fisicas: demanda del mercado, procedimientos, politicas, formas de pensar, etc.

Socconini y Reato en su libro Lean Six Sigma. Sistema de gestion para liderar empresas, se plantean
¢ qué tipo de resultados pueden obtenerse recurriendo al Lean Six Sigma y la teoria de las restricciones
para buscar los elementos mas criticos de un sistema? Los datos recopilados de 82 empresas (grandes
corporaciones y compafiias de servicios) arrojan resultados reveladores sobre el impacto positivo al

aplicar Lean Six Sigma. (ver Figura 21).

Lean Six Sigma + Teoria de Restricciones

REDUCCION PLAZOS ~ REDUCCION DE INCREMENTO MEJORA DE AUMENTO DE
DE ENTREGA INVENTARIO BENEFICIOS NETOS ENTREGAS A TIEMPO VENTAS

Figura 21. Datos recopilados de 82 empresas que aplicaron LSS + TOC

Fuente: Socconini, L. y Reato, C. (2019). Lean Six Sigma, sistema de gestion para liderar empresas. Editorial

Marge Books
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F. Potencia incremental al integrar Lean con Six Sigma

1. Descripcion general

Lo presentando hasta el momento muestra elementos que diferencian el enfoque tanto de Lean
como de Six Sigma, pero algo que pareciera claro es que ambos se complementan ampliamente entre si.
Una mirada sobre la satisfaccion del cliente en cuanto a la calidad entregada sumado a incorporar en el
ADN organizacional la mejora continua a través de eficiencia y velocidad, garantizan una potencia
superadora en las bases de toda organizacion si es que se la incorpora de lleno, ya que pueden mejorar
constantemente la entrega de productos y, al hacerlo, estan empezando a abordar algunos de los

problemas que podrian estar afectando sus ventas perdidas (ver Figura 22).

Lean

+Evalua el valor desde la
perspectiva del cliente eliminando

Six Sigma

«Enfocado en la calidad entregada y
reducir la variabilidad de los

desperdicios de los procesos.

«Incrementar velocidad y dar valor
agregado al cliente.

defectos.

«Incorpora DMAIC para la solucion
de problemas.

Figura 22. Integracién Lean Six Sigma con sus principales fortalezas

Fuente: Elaboracion propia.

Lean es realmente un enfoque que se centra en eliminar los residuos. Lean y Six Sigma combinados dan
la ayuda para abordar problemas como el tiempo improductivo, el servicio al cliente o también

problemas de capacidad, entre otros.

Six Sigma lleva el proceso bajo control, mientras que Lean se acerca a un tiempo de entrega reducido.
Cuando se aplican en conjunto, lo que esta haciendo es reducir el tiempo de entrega y mejorar la calidad

del proceso.

Cuando se utiliza Lean Six Sigma se garantiza la optimizacién de capacidades, como asi también la

mejora en performance de los ciclos de tiempo, eliminando toda variabilidad en todos los procesos.
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La principal diferencia que existe entre Lean y Six Sigma es que Lean tiene objetivos absolutos y Six
Sigma objetivos relativos (ver Figura 23). Los objetivos de Lean son absolutos ya que son comunes;
pueden aplicarse en cualquier proceso o proyecto. Los objetivos de Six Sigma son relativos ya que la
organizacion debe proponerse armar y aplicar un proyecto Six Sigma especifico para resolver una

situacion planteada.

Lean se enfoca en el flujo de una sola pieza, lo que significa, basicamente, reducir los desperdicios,
mejorar el flujo de un producto o servicio de extremo a extremo a través del flujo de valor, para
asegurarse de que solo esté produciendo una pieza que sea especificamente requerida por un cliente;

basicamente, un flujo impulsado por el cliente.

eVariacion de procesos
eRetrabajos

SiX Sigma *Baja Calidad

eProcesos fuera de control

elargos lead times
Lea n e|nventarios altos
*Procesos con cuellos de botella

eProcesos que no agregan valor

*Mala calidad entregada

Lea N SiX eTiempos malos de entrega a

clientes

Sigma *Problemas de capacidad

eTiempos muertos

Figura 23. Tipos de problemas a resolver por cada metodologia

Fuente: Elaboracién propia.

2. Herramientas para cada foco

Si bien hasta el momento se han presentado varias herramientas poderosas dentro de Lean como

de Six Sigma, cuando se integran existen otras que se enfocan segun el alcance del problema a trabajar.

Si se requiere analizar todo un proceso en blsqueda de oportunidades, se debera realizar un APT
(Autonomous Performance Team). Este acercamiento metodolégico se desarrolla en etapas, requiriendo

2 0 3 afios en total certificando a cada afio pasos evolutivos. La bdsqueda se orienta a la estandarizacion
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de todas las tareas, determinando responsables claros de cada proceso y subproceso, permitiendo luego
adentrarse en cada uno de ellos al detalle en busqueda de perfeccionarlo eliminando cualquier pérdida

que pudiera tener.

Si se tiene identificada la o las partes del proceso que estan generando una pérdida, pero no hay claridad
de las razones, se puede realizar un Focus Improvement, el cual a través de varias sesiones trabaja
utilizando DMAIC para encontrar la pérdida del proceso, eliminarla y hacer sustentable el proceso con

las soluciones seleccionadas.

También se cuentan con herramientas que van mas a la accion o al problema puntual que surge, las

mismas se llaman Kikai y A3.

La palabra Kikai se escribe en japones con 2 ideogramas, significando uno peligro y el otro, oportunidad.
En LSS los Kikai se utilizan para corregir o solucionar problemas pequefios, aquellos que se detectan

en la gestion semanal y con un analisis simple se puede solucionar.

La herramienta de gestion A3 viene del sistema de produccion de Toyota, es una herramienta que a
través de DMAIC expone de forma simple y concreta el problema, su analisis, las acciones para
solucionarlo y los resultados.

En el siguiente capitulo se presenta en accion alguna de estas herramientas. Algo importante a tener en
cuenta es que, por su alcance, unas pueden ser parte necesaria de otras, es decir, Un APT puede incluir

dentro de su ejercicio un Focus Improvement, varios A3 y muchos Kikais (ver Figura 24).

Focus
Improvement

Figura 24. Principales herramientas LSS segun su alcance

Fuente: Elaboracién propia.
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G. Lean Six Sigma aplicado en Logistica

1. Alcance general

Por lo expuesto en los capitulos anteriores, se puede comprender que aplicar Lean Six Sigma no
tiene limites ni fronteras. En lo que a procesos logisticos se refiere, se puede plantear su uso tanto para

procesos de inventarios, preparacién, planificacion o mismo también, para procesos de distribucion.

Es aqui el enorme potencial que tiene la metodologia, donde hasta mirando en profundidad procesos
que funcionan bien y tienen resultados de excelencia, puede aplicarse LSS y ser llevado a un nivel
mayor, capitalizando horas, eliminando retrabajos o mismo generando ahorros directos para la

organizacion.

En los préximos puntos, se presentaran casos relevados en el terreno que permitirdn poner en préctica
la metodologia LSS aplicada a Logistica. Dentro de los casos, se desarrollaran practicas implementadas
en compafiias de consumo masivo las cuales, por razones de confidencialidad, seran presentadas con

nombres ficticios.

2. Metodologia aplicada para el relevamiento

Con el fin de recabar informacion para analizar el comportamiento de las empresas de consumo
masivo en la Argentina, se disefié un formulario de encuesta (ver ANEXO 1) donde se busco capturar
el funcionamiento de dichas organizaciones en cuanto a su vinculo y aplicacion de la metodologia Lean

Six Sigma.

El grupo seleccionado para responder esta encuesta fue de 20 personas (ver Tabla 2), las mismas forman
parte del liderazgo de estas organizaciones, asimismo se incorpord a lideres de los principales
proveedores logisticos de ellas ya que son su socio estratégico en la concrecion de las operaciones y

distribucion.

La encuesta se realiz6 a través de un formulario publicado en la herramienta Google Forms (Ledn,

Google Forms Encuesta, 2020).
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Tabla 2. Referentes Logisticos encuestados

Nombrey Apellido

Organizacion

Funcion

Marcdo Morandini

Heéctor Hormaeche

Unilever

Kimberly Clark

Director Logistica Cono Sur (R}

Gerente Logistica Cono Sur

Guillermo Moyano 5.C. Iohnson Director Logistica LATAM
Pablo Cambiano 5.C. Johnson Director Supply Chain Cono Sur
Guillermo Fazio Nestlé Director Logistica Cono Sur
Gabriel Badlico 5.C. Johnson Gte. Customer Service LATAM
David Bottaro ID Logistics Gte. Gral. Cono Sur

Facundo Casillas TASA Logistica Gte. Gral. Cono Sur

Diego Solari TASA Logistica Director Operaciones
Algandro Buzzetti TASA Logistica Gerente de Negocios
Sebastiin Otero ID Logistics Gerente de Negocios

Carlos Ruiz Huidobro ID Logistics Gerente LEAN

Guillermo Tsujioka Johnson & Johnson Gerente de Logistica

Eduardo Bastitta Plaza Logistica CEOQ

Fernando Eguaburo Kimberly Clark Gerente de Logistica

Mariano D’arcangelo

Kimberly Clark

Gerente de Customer Service

Martin del Negro ID Logistica Gerente de Negocios
Gustavo Taranto Unilever Gerente de Logistica
Martin Dewey Clorox Gerente de L ogistica
Christian Engler Unilever Director de Logistica

Nota: tabla de principales referentes encuestados para este trabajo final.

Fuente: elaboracidn propia.

Parte del grupo encuestado (ver Tabla 3), también participd de un proceso de entrevistas (ver ANEXO
2), donde se pudo ampliar m&s a detalle su opinion sobre la aplicacion de Lean en sus experiencias
profesionales, su mirada sobre la logistica en la Argentina actual como asi también en un escenario

futuro post pandemia.
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Tabla 3. Referentes Logisticos entrevistados

Nombrey Apellido Organizacion Fun cidn
Marcdo Morandini Unilever Director Logistica Cone Sur (R)
Héctor Hormaeche Kimberly Clark Gerente Logistica Cono Sur
Guillermo Moyano 5.C. Johnson Director Logistica LATAM
Pablo Cambiano 5.C. Johnson Director Supply Chain Cono Sur
Guillermo Fazio Nestle Director Logistica Cono Sur
David Bottaro ID Logistics Gte. Gral. Cono Sur
Facundo Casillas TASA Logistica Gte. Gral. Cono Sur
Eduardo Bastitta Plara Logistica CEO

Nota: tabla de principales referentes entrevistados para este trabajo final.

Fuente: elaboracidn propia.

1) Empresas relevadas

A continuacidn, se presentard brevemente la descripcion de algunas empresas con casos
estudiados para este trabajo final.

La empresa A es una empresa multinacional con gran peso e infraestructura especificamente en
Argentina. Cuenta con varias plantas y centros de distribucion para abastecer la totalidad del pais. Su
foco se orienta tanto en productos de cuidado del hogar, tanto de higiene como limpieza, con negocios

también en el sector alimenticio.

La empresa B también es una empresa multinacional que se focaliza en la produccion de insumos para
el cuidado del hogar, con la particularidad que su mayor negocio dentro de Latinoamérica se da en
Argentina. Cuenta con planta y centro de distribucion que abastece no sélo al mercado local, sino que

también se expande su distribucion al cono sur exportando un 40% de su produccion total.

La empresa C se dedica principalmente a la produccion de productos para el cuidado personal, teniendo
planta y centro de distribucion propio en Argentina, pero con un alto volumen de productos importados

siendo también una organizacion multinacional.
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La empresa D también se desenvuelve en el mercado argentino como subsidiaria de una multinacional,
contando con plantas de produccidny 2 centros de distribucidn en Argentina, siendo su principal negocio

los productos para el cuidado y la higiene personal.

Asimismo, el resto de las empresas relevadas tienen el mismo grado de expansion.
3. Operacion del almacén

Una de las consideraciones importantes dentro de las operaciones de almacén es el modo de
preparacion asignado para cada cliente. Cuando se habla de modo de preparacidn en esta industria se
refiere a 2 grandes divisiones, pallet completo o picking, subdividiéndose este Gltimo en varios modelos
segun lo establecido para cada cliente. El picking consiste en la preparacion de pedidos para clientes
donde los mismos son por cajas individuales, no por pallet completo. Esto equivale a cuando un
consumidor final va de visita a un supermercado, recorre las géndolas y agarra de cada una de ellas el
producto que requiere. Tal operacion dentro de un depdsito o como se define en inglés, warehouse, lo
ideal es trabajar con un nimero acotado de modos de preparacion, es rol del departamento comercial y

de Customer Service, alinear los criterios necesarios con los clientes para estandarizar este punto.

Lo expuesto anteriormente respecto al cambio dado en el habito de compra de los clientes en los Gltimos
afios, genero en la empresa B un gran impacto en sus productividades de preparacion del almacén, a
través de la aplicacion de metodologia LSS ellos abordaron esta situacion con la herramienta DMAIC.

i) Empresa B: caso aplicado LSS en procesos de preparacion

1) Define: su centro de distribucion, en la operacion de mercado local, dispone de tres modos de
preparacion para cada articulo o también llamados SKU: en Torre, Base por Base y Mono producto

(ver Figura 25).

Mono producto Base por Base Torre

Figura 25. Modos habituales de preparacion de un centro de distribucion

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejoras procesos de preparacion del almaceén.

Manuscrito no publicado.
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El 28% de los pedidos a pickear son de Mono producto. Con el cambio de habito de compra, aumentaron
exponencialmente las tareas de picking, generando ineficiencias en la preparacion y un aumento

considerable en la cantidad de Pallets (maderas) utilizadas para la preparacion del picking.
El modo de preparacidn actual de los clientes Mono producto, genera:

- Baja productividad. 50% menos eficiente que un pedido Base x Base.

- Roturas de transporte 12% de las devoluciones (al transportar con este modo de preparacion
las cajas sufren el peso de la mercaderia mas las maderas, generando roturas de las mismas).

- Costo incremental en Pallets.

- Mala utilizacion de la bodega del camidn.

Asu vez en los clientes con modo de preparacion por Bases y en Torre, se generan tareas de preparacion
de pallets con pocas cajas no aprovechando en su totalidad la volumetria disponible de la madera.

Los objetivos planteados por esta empresa fueron:

- Reducir a 15% las cajas preparadas mono producto.
- Reducir un 30% las devoluciones por roturas.
- Reducir 5% el circuito de pallets para picking.

2) Measure:

- Se relevé el peso del volumen preparado para clientes con modalidad mono producto (ver
Figura 26) como asi también base por base. Esto gener6 el descubrimiento de que en el primer caso
resultaba un porcentaje del 28% de las preparaciones, generando una gran oportunidad para eficientizar
la operacion. La preparacion base por base resulté de un 72%, siendo gran parte del modelo de

preparacion mas eficiente para la logistica de esta empresa.

B Clientes monoproductos

B Clientes base por base

Figura 26. Distribucién de volumen segin modo de preparacién

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejoras procesos de preparacién del almacén.

Manuscrito no publicado.
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- Secompard la utilizacion de pallets a misma cantidad de cajas con el método de preparacion
base por base confrontdndolo con mono producto (ver Figura 27). Aqui se relevd que el
consumo de maderas (pallets) para la preparacién de monoproducto practicamente era del

doble, teniendo una oportunidad de ahorro muy importante en la utilizacion de este insumo.

CANTIDAD DE PALLETS BASE POR BASE CANTIDAD DE PALLETS MONOPRODUCTO

Figura 27. Simulacién mismo volumen de preparacion con diferente método

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejoras procesos de preparacion del almacén.

Manuscrito no publicado.

- Se comparé los tiempos de preparacién con misma cantidad de cajas bajo un método de
preparacion base por base confrontandolo con mono producto (ver Figura 28). Aqui se pudo
observar al igual que en el consumo de maderas, el tiempo utilizado para la preparacién del
mismo pedido insumia el doble de minutos en modalidad monoproducto versus base por

base.

e NN

MINUTOS DE PREPARACION PEDIDO BASE POR BASE  MINUTOS DE PREPARACION PEDIDO MONOPRODUCTO

Figura 28. Minutos de preparacion segiin modalidad

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejoras procesos de preparacion del

almacén. Manuscrito no publicado.

- Se relevo el maestro de clientes identificando una restriccion historica de preparacion con
un maximo de 5 productos por pallet o también definido el producto como SKU (ver Figura
29).
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Maestro de Clientes BASE X BASE 5 SKU MAXIMO

SKU MAXIMO POR
PALLET -

Figura 29. Analisis master data de clientes

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejoras procesos de preparacion del

almacén. Manuscrito no publicado.

3) Analyze:
- Através de la aplicacion de un arbol de hipétesis (herramienta cinco porqués o five why en
inglés) se trabajaron las mediciones comentadas anteriormente, de esta manera se

establecieron posibles hip6tesis para trabajar (ver Figura 30).

Menor utilizacion
de recursos para
recepcion de
mercaderia.

Clientes con
preparacion
monoproducto

Solicitud del
cliente

se creia que
| dificultaba las
tareas de control

Limitante de
Bajo indice de cajas maximo 5 sku por
por pallets pallet en maestro de
clientes

Baja productividad,
Roturas de
transporte y extra

costos en pallets de pallets

Caida del
consumo por
contexto
econémico

Cambio de habito
Pedidos de clientes de compra, Muchos
con bajo perfil dias de inventario
trasladado

Figura 30. Arbol de hipdtesis (Why)

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejoras procesos de preparacion del
almacén. Manuscrito no publicado.
4) Improvement:
- Al decodificar las causas que originan los problemas en productividad, se trabajaron planes
de accion del mismo modo (ver Figura 31).
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modificando el modo
de preparacion mono
producto a base por

productividad,
disminuyo roturas de
tranporte, y bajo los
extracostos en pallets?

Aumentando los
sku por pallet

Negociando con
los clientes

analizar
entregas y base
de clientes de
otros
proveedores

Analizando el
impacto de la
modificacion

Visita a depositos
de clientes para
entender como
operan y llevar

propuestas

Descuentos
logisticos

Sinergias con
compafiias con
clientes en comdn

Realizar pruebas de
embarques con 20
sku por pallets

Figura 31. Diagrama de afinidad (How)

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejoras procesos de preparacion del almacén.

Manuscrito no publicado.

- Luego de cumplir a rajatabla el plan de accion, logrando acuerdo con clientes, actualizando
su base de datos y desafiando el status quo en algunos varios aspectos, llegaron a la etapa
de cosechar resultados y controlar las mejoras implementadas.

5) Control:

- En lainstancia de definicion la empresa B definid sus objetivos a conseguir utilizando la
herramienta DMAIC. Llegada la instancia de control es muy importante comprender si la
solucion sera sustentable en el tiempo para garantizar que no vuelvan a presentarse las

mismas oportunidades de mejora, sino nuevas (ver Figura 32).
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Figura 32. Objetivos y resultados en proyecto mejora preparacion

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejoras procesos de preparacion del almacén.

en todos los procesos.

sus gastos logisticos presupuestados.

i) Planificacion logistica

Manuscrito no publicado.

un proceso que se veia impactado por las consecuencias de la crisis econémica.
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Todo lo expuesto muestra como a través de la aplicacion de DMAIC se capturaron oportunidades sobre

El aprendizaje més enriquecedor es que cuando esta organizacion se embarcé en la utilizacion de LSS

lo incorporé dentro de su ADN, llegando a una forma de trabajo constante que desafia su zona de confort

El caso presentado representd un ahorro de 150.000 délares en el afio y, considerando todas las

iniciativas de LSS aplicadas en su logistica, representan anualmente un ahorro en el orden del 30% de

La planificacion logistica es el punto mas sensible e importante de la gestion total, ya que se

encarga de maximizar tanto los sistemas del almacén como asi también de distribucién.




Existen diferentes modelos contractuales con los operadores logisticos, 0 mismo en operaciones propias
para medir la productividad de los equipos. Los modelos mas comunes son a través de contratos abiertos
donde se determinan ciertas capacidades a entregar y para ello se arma un staff de personal acorde a

estas, o directamente se acuerda un pago por caja recibida o despachada, sin entrar en estructuras.

Ambos modelos tienen beneficios y contras, pero sin dudas quien determina la utilizacion eficiente de
dicha operacion es quien planifica. Esta tarea es la que puede generar ociosidad en los recursos 0 mismo
extra-costos segln la planificacion que se esté entregando, pero aqui es muy importante entender los

condicionamientos de la organizacion para poder evaluar si la gestion es eficiente o no.

Aquellas empresas que priorizan el servicio en cuanto al cumplimiento del pedido de los clientes y, a la
vez, trabajan con bajo stock, producto de una estrategia para reducir el capital de trabajo, se ven
obligadas a esperar el ingreso de produccién para poder coordinar la entrega con su cliente. Esta
situacion, extrapolada a la totalidad de los clientes y, sumandole un ejercicio de ventas push (venta
forzada en base a estrategias comerciales) termina generando un condicionamiento en el momento del
mes donde se concreta la entrega, esto se denomina Pacing de entrega. Cuando el pacing de entrega
termina concentrandose en la tltima semana del mes en curso con un volumen en torno al 50% del total
de la venta, produce un resultado de subutilizacion de recursos muy grande durante las primeras semanas

del mesy, por el contrario, una necesidad de recursos extras para la tltima semana.

Los datos validados con referentes del mercado del consumo masivo muestran esta tendencia en
concentrar las entregas en la Gltima semana de cada mes, si bien el promedio que se muestra en la semana
4 es del 39% de la venta (ver Figura 33), se registran maximos de 50% con una marcada ineficiencia en

términos de costos y productividad por cuestiones de indole comercial.

SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4

® Promedio Pacing

Figura 33. Promedio Pacing de ventas del consumo masivo en el 2019

Fuente: Elaboracidn propia en base a informacion recopilada a través de encuesta a
principales referentes logisticos del consumo masivo en Argentina.
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Esta experiencia se repite en todas las empresas entrevistadas y es un tema expresado con preocupacion,
ya gue sin dudas no se alinea con aguellas que trabajan aplicando LSS en sus logisticas, pero estan

atadas a las realidades del negocio del consumo masivo.

Otra alternativa es planificar evitando todo tipo de extra-costos, pero esta situacion llevard
inevitablemente (si es que se trabaja bajo un modelo de inventarios bajos) a dar quiebres en las entregas,
incumpliendo con los pedidos de los clientes, por ende, con su satisfaccion.

La planificacidn tiene que buscar el equilibrio también con la disponibilidad de camiones, tratando de

optimizar la utilizacion de la bodega, pero respetando las particularidades de cada cliente.

En Argentina principalmente se utilizan camiones semis, balancines y chasis para la distribucion en
consumo masivo (ver Figura 34). En algunos casos también se utilizan camionetas, pero aqui su

utilizacion es menor y puede estar condicionada al valor de la mercaderia.

La planificacién eficiente del transporte se basa principalmente en maximizar la utilizacion de la bodega
del camion. Los parametros mas influyentes, segln el tipo de mercaderia a cargar, son el peso y la
volumetria. Siempre se busca maximizar estas variables, quedando sélo condicionados por alguna
limitante del cliente que puede estar orientada, por ejemplo, a no recibir mercaderia doble apilada, o de
una altura mayor a cierta especificacién. Esto atenta contra la utilizacion del camidn y, es por esta razon,

gue se buscan estrategias paliativas como se observara mas adelante con casos préacticos.

tipo
- .
(&) 6]

capacidad 2 pallets 8 pallets 16 pallets 30 pallets

Figura 34. Tipo de camiones utilizados en consumo masivo

Fuente: elaboracién propia.

iii) Habitos de compra de los clientes

La venta, en cualquier organizacion, es un arte. No s6lo conlleva vender los productos que se
fabrican para dar cumplimiento a los objetivos comerciales, sino que es un sinfin de complejas
situaciones de entendimiento de las necesidades de los clientes, manejo de ambigiiedad, dudas y

objeciones, como asi también el entramado cuasi de malabarista para la concrecion del negocio.
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Asimismo, también debe incorporar como parte del objetivo de venta, la maximizacién de los productos
y/o servicios que mejor margen entreguen a la compafiia, pero, considerando el amplio abanico de
productos que se maneja en consumo masivo, es importante que en aquellos que se vendan de poco

margen, se haga de forma eficiente.

En este punto es importante hacer foco ya que radica en un factor clave que puede generar extra-costos
en la logistica, mas precisamente en el almacén a la hora de preparar los pedidos, siendo muy comun
ver que estas situaciones cuando no se controlan terminan generando desvios que son complejos de

decodificar pero que, en términos précticos, generan mayores costos de preparacion.

Segun el layout de cada warehouse, la productividad del picking serd mayor o menor poniendo en
consideracion las distancias, modos de preparacion, y cantidades compradas por cada articulo o SKU

gue se tenga que pickear.

Cuando los clientes compran lineas de picking se generan tareas de preparacion, el total de cajas que
incluye cada tarea sobre la cantidad de articulos comprados, determinan el perfil de picking que tiene
cada pedido. Este valor se promedia con todas las tareas del turno o dia, permitiendo comprender cuantas
personas son necesarias para desarrollar dicha actividad (ver Figura 35).

Si bien suena esperable este tipo de conceptos para una industria como la del consumo masivo, la
realidad es que recién durante los ultimos 5 afios se fue incorporando mayoritariamente la identificacion

del perfil de picking.
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Figura 35. Productividad preparacién por hora seguin perfil en la empresa B

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejora productividad de picking del almacén.

Manuscrito no publicado.

La empresa A, quien cuenta con gran trayectoria y es en algunos aspectos pionera en iniciativas

logisticas en Argentina, recién en el afio 2017 incorporo6 el concepto de perfil dentro de sus operaciones.
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Esto ha generado durante afios previos enormes extra-costos por la falta de prevision en los recursos
necesarios a utilizar, como asi también muchisimo impacto en fallas de servicio ya que terminaba

entregando los pedidos tarde y mal preparados.

La empresa B, por el contrario, viene trabajando bajo la utilizacion de este concepto desde el afio 2013,
pero si bien tuvo claridad del impacto en términos de productividad segun el perfil de los pedidos, recién
a partir del afio 2017 empez6 a profundizar sobre las oportunidades que se presentaban en el manejo de
esta variable.

El caso maés relevante que transité esta organizacion se da a través de decodificar correctamente la
demanda histérica de venta sumado a la proyeccion de venta futura para, trimestralmente, reordenar el
posicionamiento de los productos dentro del depoésito, de la mejor manera en términos de agrupacién
por familias y tipo de producto por volumen de venta (ABC). Esto se denomina slooting y ha permitido,
sin generar impacto en las negociaciones comerciales, mantener las productividades ante la caida del

perfil afio tras afio (ver Figura 36).
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Figura 36. Evolucion productividad y perfil compaiiia B

Fuente: Kikai empresa B (2020). Mejora productividad de picking del almacén.

Manuscrito no publicado.

Algo a observar es que tanto la empresa A como la B, y también la D, trabajan tercerizando sus
operaciones logisticas con empresas del rubro logistico nacionales, regionales u internacionales. Esto
les da una especializacion que les permite estar a la vanguardia en buenas practicas y eficiencias
logisticas, ya que van incorporando mejoras a través de conocimiento que van ganando a través del

incremento de su portafolio de clientes.
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La empresa C, a diferencia de las otras, trabaja con personal propio y tienen su centro de distribucion
practicamente integrado con la planta de produccion. Si bien s6lo el 40% del volumen gue recibe es
propio y el otro 60% es importado, el beneficio de la proximidad con la planta genera un ahorro
considerable en costos de abastecimiento primario. Pero, muy por el contrario, la falta de experiencia
en mejoras del warehouse, tecnologia aplicada, criterios de slooting, termina causandole enormes extra-

costos logisticos por falta de capacidad de preparacion.

iv) Distribucién
El habito de compras no sélo influye en la preparacion de la mercaderia, sino que también tiene
un impacto enorme en la distribucién considerando que como se prepara la mercaderia, impacta

considerablemente en la utilizacion de las unidades que se utilicen para que la mercaderia llegue a los

clientes.

Segun lo relevado de la industria de consumo masivo en Argentina, practicamente todas las empresas
contratan camiones para distribucion de forma directa principalmente, dejando una pequefia porcion de
su volumen total (entre 10 y 15% del total), como servicio de distribucion via bases de transferencia, o

también llamado cross-docking.

Realizar entregas directas requiere la busqueda incesante de maximizar la utilizacion de la bodega de la
unidad a utilizar, considerando las restricciones basicas del mismo como asi también del cliente (ver
Figura 37).

T onetadas | volumewn | pales |

Toda unidad de transporte tiene El volumen es una unidad que Algunos clientes no aceptan

un limite de peso de carga como  prevalece en el transporte de mercaderia remontada o doble
asi también de peso total del mercaderia liviana, siendo un apilada, como asi también
camién cumpliendo las segundo punto de saturacién a limitan la altura de los pallets.
reglamentaciones de transporte. considerar dentro de la Estas condiciones limitan la
Asimismo, la carga tiene que planificacion del transporte. eficiencia del transporte siendo
tener una correcta distribucion necesario un acuerdo comercial
de peso por eje heumatico. para compensar este impacto.

—

Figura 37. Limitantes planificacion de transporte

Fuente: elaboracién propia.

La empresa D trabaja con una solucion de sistemas de ruteo, cuyas siglas en inglés son TMS

(Transportation Management System); el cual busca optimizar al méximo los recorridos de las unidades.
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A modo de ejemplo se podra observar como estos 3 pedidos se eficientizan con la mayor optimizacion

posible en base a la disponibilidad de stock (ver Figura 38).

De Planificacion: ; e
Peso Del cliente: Del deposito:
Limitantes Turno/horarios Capacidad de preparacion
Volumen - :
Restricciones de entrega Capacidad de despacho
Pallets
Planificacion de rutas
Sin limitantes ni TMS Sin limitantes con TMS
A Cliente A, 2 pallets de
| entrega en radio 25km
(&) (&) ; i
ofiEenien camioneta; Cliente A, By C; 6 pallets de
A Cliente B, 2 pallets de - entrega, mismo camion, 3
. " | entrega en radio 30km origen i' paradas en vehiculo chasis.
0 0 en camioneta 5
A Cliente C, 2 pallets de ‘ R —C

{ entrega en radio 10km origer

0 : 0 en camioneta I I’

Costo total: $36000 ARG Costo total: $18500 ARG

Figura 38. Planificacion de Rutas

Fuente: elaboracidn propia.

En la planificacion de rutas, si bien las empresas que cuentan con TMS tienen una ventaja en los tiempos
de planificacion, no necesariamente quiere decir que aquellas compafiias que no cuenten con TMS no
puedan planificar de forma eficiente. Actualmente muchas Pequefias y Medianas Empresas (PYMES)
como asi también algunas organizaciones multinacionales, utilizan un sistema de ruteo artesanal, en
base al conocimiento de sus responsables para lograr la misma eficiencia de planificacion de transporte
que el TMS.

Como todo sistema, debe ser parametrizado para que realmente sea efectivo, tal parametrizacion la
realizan aquellos planificadores que hasta su llegada trabajaban bajo un modelo de ruteo artesanal. El
gran beneficio es el tiempo de respuesta para organizar un altisimo volumen de pedidos, capturando
absolutamente todas las oportunidades para despachar la mercaderia lo mas rapido posible (servicio) y
al menor costo posible. Claro que, para pensar en una solucion de estas caracteristicas cualquier

organizacion debe entender si se repaga la inversion de una licencia de estas caracteristicas.

La busqueda de maximizar la capacidad de carga es algo también critico para que el impacto de los
gastos de distribucion se diluya lo mas posible. Este no es un punto menor en la industria del consumo

masivo ya que normalmente los margenes de utilidad de cada producto no son muy elevados, por lo que
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es fundamental un control de gastos minucioso para darle mayores posibilidades al negocio de aplicar

el dinero ahorrado en publicidades, desarrollos y/o estrategias de venta.

A continuacion, se podra observar un ejemplo del impacto del valor del flete en las cajas vendidas, segln

el tipo del vehiculo utilizado (ver Figura 39).

tipo

A ,

O 6]
capacidad 2 pallets 8 pallets 16 pallets 30 pallets
Cajas por pallet 120 cajas por pallet
Valor promedio cajas S800 ARG
Costo flete (radio 40km origen) $12500 ARG $14500 ARG $15700 ARG $17500 ARG
Costo flete por caja despachada $52,08 ARG 615,10 ARG 58,18 ARG 64,86 ARG

(asumiendo capacidad total utilizada)

Figura 39. Costo de flete segln tipo de unidad

Fuente: elaboracidn propia.

La planificacion del transporte es algo que se ha vuelto cada vez mas critico y estratégico para las
organizaciones. No sélo velan por el correcto cuidado de los costos, sino que hacen la diferencia a la

hora de entregar servicio a los clientes.

La aplicacion de metodologia Lean en este aspecto es clave, porque permite reducir todas las pérdidas
e ineficiencias que pueden surgir como se presento6 en el ejemplo anterior. Esta eficiencia que se logra
teniendo una planificacion estratégica es una captura directa en el estado de resultados de las

organizaciones.

De la encuesta realizada a referentes de la industria del consumo masivo en Argentina, resulta que una
gran parte tienen dentro de sus estructuras un departamento abocado a tareas de ingenieria logistica (ver
Figura 40).
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Figura 40. Resultado encuesta sobre si las organizaciones de consumo
masivo en Argentina tienen areas de Ingenieria Logistica o similares.

Fuente: elaboracién propia de encuesta realizada a refrentes del consumo
masivo en Argentina.
Estas areas son las que velan por la maximizacion y optimizacion de la logistica, entregando servicio y
generando un impacto favorable en el estado de resultados de las organizaciones, a través de la
utilizacién de herramientas Lean. De la misma encuesta, los referentes identifican practicamente en su

totalidad que se obtienen resultados positivos tanto cuantitativos como cualitativos para las empresas

(ver Figura 41).

u S|
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Figura 41. Resultado encuesta sobre si se obtienen beneficios cuantitativos y
cualitativos de la aplicacién de metodologia Lean en organizaciones de
consumo masivo en Argentina.

Fuente: elaboracidn propia de encuesta realizada a referentes del consumo
masivo en Argentina
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v) Performance Management

Cuando se decide aplicar LSS dentro de la logistica de las organizaciones, no se refiere a algo
especifico o puntual que se aplica para resolver algo especifico y luego terminarlo. Es necesario
incorporar LSS en el gerenciamiento del area, transformarlo en parte de la rutina de gestion diaria e
incorporarlo en toda la piramide de liderazgo, desde los niveles directivos, gerenciales, jefaturas hasta
los empleados y operarios.

En logistica, el seguimiento de indicadores es algo que resulta clave para conseguir los resultados
logrados. El planteo metodoldgico de LSS para el performance Management sugiere incorporar rutinas
de seguimiento, las mismas deben darse de forma diaria, semanal y mensual, con representacion del
liderazgo para cada etapa (ver Figura 42). La empresa B tiene como metodologia de trabajo la aplicacion

de Performance Management, casos que se iran observando a continuacion.

Monthly Huddle

Presentacion
de resultados

il | \Weekly Huddle

de métricas
estrategicas y
proyectos
claves de la Seguimiento

direccion. interno de .
v Daily Huddl
principales del al y u e

area y proyectos

logisticos Gestion diaria de

indicadores logisticos de Herramienta:
operacion, distribucion y Problem solving
planifcaciéon

Herramienta:
Focused

Improvement Herramienta:
Kikai

Figura 42. Bases del Performance Management en Logistica

Fuente: elaboracién propia basada en modelo de gestion empresa B.
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a. Daily huddle

El daily huddle implica el seguimiento y puesta en comun de la gestion diaria. Lo ideal es la
realizacion en el piso con los actores y/o referentes involucrados, donde se registran y evidencian

resultados, inconvenientes y si llegara a producirse algin problema menor, se trabaja en la solucion de
este.

Este espacio permite en una recurrencia no mayor a 20 minutos, conocer la salud de los procesos de

planificacion, preparacién y despacho, como asi también plantear estrategias para escenarios de
inmediata ejecucion.

Tanto la empresa A como la B tiene esta practica incorporada, donde las areas logisticas interacttian con
su operador logistico y su referente de transporte. Alli se discuten productividades, cumplimiento de
despachos y se evaltan opciones ante los problemas que puedan presentarse. El siguiente ejemplo
corresponde a la empresa B (ver Figura 43).
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Figura 43. Ejemplo Daily Huddle Logistica

b. Weekly Huddle

El seguimiento semanal es clave para garantizar el cumplimiento de los indicadores de la
direccion. Se debe realizar bajo un criterio ejecutivo, liderado por todo el equipo siguiendo un orden
para lograr un empoderamiento de cada tematica o indicador. Asimismo, el seguimiento de la jefatura o

gerencia es fundamental en la implementacion para que se transforme en parte de la cultura.
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El funcionamiento de estos foros es acumulativo, si el seguimiento del huddle diario es efectivo, la
informacidn del huddle semanal seré sencilla de trabajar, se llegaran a las reuniones con los resultados
y propuestas de acciones correctivas trabajadas. Si falla el diario, sera evidente también la falla en el

semanal.

Este ejercicio permite tener control de las métricas y la gestion del area (ver Figura 44), también cumple
un rol clave para generar liderazgo y empoderamiento en el equipo. Correctamente utilizado tiene un
poder transformador que puede llevar al area a entregar resultados disruptivos. La clave esta en que el
equipo no sienta que llega a dar un examen escolar, sino que se presente a ser parte transformadora de
la gestion.
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Figura 44. Ejemplo Weekly Huddle Logistico

Fuente: elaboracion propia basada en modelo de gestion empresa B.

c. Monthly Huddle

La revision mensual del Huddle consiste en el seguimiento de los principales indicadores de la
Direccion (ver Figura 45). En este ejercicio se presentan los resultados de cada KPI clave y se analiza
el resultado general de los mismos. En caso de tener métricas por debajo de los resultados, se profundiza
a través de un analisis en profundidad que permitira comprender que pasé y que acciones se tomaran

para que no vuelva a ocurrir.

Este foro es de vital importancia también para presentar logros del equipo y hacer que los protagonistas

presenten sus acciones y resultados a la direccion.
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Figura 45. Ejemplo Monthly Huddle Logistica

Fuente: elaboracién propia basada en modelo de gestion empresa B.

70



H. Resultados intangibles que modifican el ADN de la Logistica

Al incorporar la metodologia LSS como parte de la forma de trabajo organizacional, cada paso
y cada movimiento que se realiza es con un orden metodol6gico, sin posiblidad de caer en un espiral
negativo de supuestos, opiniones, sensaciones u interpretaciones de la realidad segun el buen entender
de quien opine, dando lugar a los datos, concretos y especificos, los cuales a través del analisis permiten

llegar a conclusiones reales sobre los procesos de la organizacion.

Culturalmente, cuando se incorpora la objetividad de los datos y se abandonan los conceptos basados
en percepciones, la evolucion supera los limites del sector, rompiendo sus propias barreras e invitando

al resto de la organizacion a tener una mirada integradora.

La implementacion de un sistema de Performance Management es la llave que enciende este cambio,
generando el empoderamiento necesario en las personas para que se sientan duefios del proceso, y no

s6lo actores transaccionales.

De la encuesta realizada a referentes de logistica de consumo masivo en Argentina, se desprende que
practicamente todos coinciden en que la aplicacion de Lean genera un beneficio cualitativo tanto en la

cultura organizacional, empoderamiento del equipo y trabajo metodoldgico Lean (ver Figura 46).

%

CULTURA ORGANIZACIONAL OWNERSHIP DEL EQUIPO FORMA DE TRABAJO LEAN

Beneficios cualitativos

m Opinidn beneficios cualitativos

Figura 46. Encuesta beneficios cualitativos de aplicar Lean en las
organizaciones

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.
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La estandarizacién y documentacion de tareas permite que las personas puedan desarrollarse sin quedar
atadas a una posicién, ya que el aprendizaje se traslada y esto permite salir de un modelo de especialistas.
A la vez, cuando el modelo se incorpora y se acepta, se transforma en obsesion de todos reducir las
horas aplicadas a procesos repetitivos que no agregan valor. De esta forma, se podra dar paso a un equipo

altamente ejecutivo involucrado en maximizar los resultados del area, no sélo cumplirlos.

Cuando se incorpora en el ADN organizacional la metodologia LSS se ingresa en un espiral de
resultados positivos continuo, ya que el foco de los equipos esta en eficientizar al maximo sus tareas
eliminando aquellas que no agregan valor. Del mismo modo, la préactica metodoldgica hace que todo
analisis se desarrolle respetando las etapas y con las herramientas que proporciona LSS, esto permite

gue los resultados terminen siendo sustentables para la organizacion.

Bajo estas consideraciones, no es menor destacar la importancia de aquellos que han implementado
metodologia Lean Six Sigma para sus equipos. Practicamente todos los consultados, pero en especial
los referentes de S.C. Johnson & Son de Argentina, Ing. Guillermo Moyano e Ing. Pablo Cambiano,
han destacado el enorme potencial en el empoderamiento que tuvo la gente sobre los procesos, saliendo
de un esquema donde las cosas se hacian sin conocer su impacto sobre el negocio para ser un eslabon
méas comprometido en la entrega de un mejor servicio, mayor calidad y mejores costos. Asimismo,
ambos destacaron la mejoria notable en la comunicacion dentro de la organizacion al trabajar ya con la

metodologia instalada en el ADN de la empresa.

El diferencial destacado se logra teniendo claridad de roles y responsabilidades, objetivos alineados y
dialogos de performance que retroalimentan a la organizacion en su todo para la mejora de los procesos,

lo que se traduce en mayor satisfaccion de los consumidores.

72



I. Resultados tangibles sobre el P&L de la organizacion

Como se presentd en los casos précticos, se puede ver el gran impacto que conlleva los pormenores de
la logistica, cosas que parecieran no tener gran importancia ni influir sustancialmente sobre el negocio,
terminan repercutiendo enormemente sobre los resultados de la organizacion. De tal forma, queda
demostrado que aquellas organizaciones que adoptan en su forma de trabajo la metodologia Lean,
obtienen resultados diferenciales por sobre las que no. Una particularidad que quedo en evidencia de la
encuenta realizada a referentes de logistica del consumo masivo en Argentina, es que si bien gran parte
tienen areas de ingenieria logistica, s6lo el 65% tienen capturado como parte de la forma de trabajo de
sus equipos la metodologia Lean (ver Figura 47). Esto se podria decodificar en que, aln, muchas de
estas grande organizaciones multinacionales con gran peso en Argentina, tienen oportunidades de hacer

mas eficientes sus operaciones logisticas.

B Forma de Trabjo

H Puntual

Figura 47. Encuesta sobre cdmo se implemento Lean en las organizaciones

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.

En contrapartida, la gran mayoria de los encuestados entienden que hay impacto positivo en los estados
de resultados de las organizaciones por la captura de oportunidades al aplicar Lean (ver Figura 48).

m S|
mNO

Figura 48. Encuesta sobre impacto positivo en el P&L de las organizaciones
al aplicar Lean

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.
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En promedio, los costos logisticos dentro de un P&L del consumo masivo rondan entre un 6,5% y 10%,
sujeto a particularidades de cada organizacion, segin informacién provista por los referentes logisticos
de la industria. A través de la encuesta se puede promediar en las respuestas que aquellos gque tuvieron
resultados cuantitativos obtuvieron un 25% en contencidn de costos, un 23% en generacion de savings
y un 26% en horas productivas liberadas para otras tareas a través de la optimizacion de procesos (ver
Figura 49).

Cantidad de opiniones

h

CONTENCION DE COSTOS GENERACION DE SAVINGS HORAS NO PRODUCTIVAS
LIBERADAS PARA OTRAS TAREAS

Resultados cualitativos
m5%al5% m20%a30% mMmasde35%
Figura 49. Encuesta sobre beneficios cuantitativos obtenidos en las
organizaciones que aplicaron Lean

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.

A través de estos nimeros, se puede demostrar que quienes aplican Lean en sus operaciones logisticas
obtienen en el orden de un 25% de eficiencia tanto en contencion de costos como generacion de ahorros.
Por ende, si el promedio de los costos logisticos de una organizacion de consumo masivo ronda entre el
6,5% y el 10%, el beneficio sobre el P&L resultaria estar entre 1,6% y 2,5%.

Estos valores estan un poco por debajo del promedio relevado en la encuesta realizada a referentes

logisticos de consumo masivo en Argentina (ver Figura 50).
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B menos de 5%
Mentre 5y 10%

B mas del 10%

Figura 50. Encuesta sobre impacto en el P&L de las organizaciones

Fuente: Elaboracidn propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.

Si bien estos nimeros son prometedores en cuanto a lo positivo que puede ser aplicar Lean como parte
del funcionamiento organizacional, los resultados también son de empresas que aplicaron lean con casos
puntuales. Por ende, se puede asumir que si todas las organizaciones aplicaran metodologia Lean y lo

llevaran a su forma de trabajo habitual, los resultados podrian ser ampliamente superadores a los
expuestos.
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J. Aplicacion de LSS en Pequefias y Medianas Empresas

A través de la encuesta realizada a referentes logisticos de consumo masivo de Argentina se
identifica que todos ven viable la implementacion de Lean en PYMES (ver Figura 51).

NO ES VIABLE POCO VIABLE VIABLE MUY VIABLE TOTALMENTE VIABLE

® Opinidn

Figura 51. Encuesta sobre viabilidad de implementacion Lean en PYMES

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo
masivo de Argentina.

Tal mirada esta basada principalmente por el entendimiento que aplicar la metodologia Lean se nutre en
la conviccion del liderazgo para la ejecucion de los procesos, siendo parte de la forma de trabajo de la

organizacion este tipo de préacticas.

Una barrera para las Pequefias y Medianas empresas con madurez y procesos solidos, podrian ser los
costos para formar al personal a fin de capturar resultados en un corto o mediano plazo. Un punto que
hay que poner siempre en consideracion ante esta situacion, es que al ser un concepto que se trabaja
desde la cultura organizacional, no necesariamente requiera de la contratacion de consultores o expertos
que trasladen conocimientos y formen a la empresa. La metodologia Lean se puede incorporar desde las
funciones, sin realizar ningun tipo de inversion, pero si, es necesario y fundamental cambiar los lentes
con los que habitualmente se mira a la organizacion para tener una mirada mas critica sobre cada
proceso, de forma metodoldgica, permitiendo mejorar tanto la calidad como también reducir las pérdidas

gue puedan existir.

La mejora continua es principalmente eso, repensar recurrentemente y de forma critica si el valor
entregado es realmente valorado por el cliente, si existen maneras de hacerlo mejor y a un costo que sea

aun més beneficioso para ellos.
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Asimismo, de la consulta a los referentes logisticos se ve una respuesta en gran medida positiva sobre

si tienen conocimiento de PYMES que hayan implementado Lean (ver Figura 52).

mS|
mNO

Figura 52. Encuesta sobre conocimiento de PYMES que apliquen Lean

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.

Esto ocurre principalmente en aquellos proveedores estratégicos con los que interactian las grandes
empresas, donde por una cuestion de requisitos o buenas practicas se termina trasladando la cultura Lean
y genera grandes beneficios en toda la cadena de abastecimiento.

Con esta mirada, se puede concluir que la aplicacion de Lean en PYMES es viable, ya que basicamente
se encarga de cambiar la forma de mirar lo que se hace, poniendo foco en calidad y optimizacion de

recursos sin necesidad de incurrir en gastos adicionales para materializar los resultados.
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K. Impactos y oportunidades en la Logistica post pandemiay el rol de LSS

El rol de la logistica en la Argentina durante el tiempo que lleva la pandemia (Marzo 2020 a la
actualidad) ha sido realmente critico. No s6lo por su caracter esencial desde el inicio, sino por las
grandes complejidades que adn tiene que sortear al ir avanzando la cantidad de casos positivos de
COVID-19 en el pais.

Desde el comienzo la tarea de los choferes de camiones ha sido muy compleja, saliendo a trabajar
diariamente exponiéndose a una enfermedad donde recién con el paso de las semanas se fue
descubriendo méas sobre ella. Pero tal incertidumbre y desconocimiento ha causado situaciones
complejas de discriminacion que han llevado a tensiones, generando una situacion de malestar en
algunos choferes por algunas acciones de discriminacion recibidas al no permitir en algunas localidades
el ingreso a bafios y/o uso de instalaciones de estaciones de servicios. Esto gener6 un reclamo simbdlico,

donde la actividad fue a huelga un dia domingo (Diario El Litoral, 2020).

Por otro lado, rapidamente se iniciaron protocolos de trabajo para prevenir la propagacion de la
enfermedad, protocolos que fueron evolucionando y perfeccionandose con el correr de los meses y que
seguramente seguiran haciendo a la par del conocimiento que se vaya ganando de la enfermedad. Desde
la toma de temperatura, segregacién de puestos de trabajo, incorporacion de barbijos, estaciones
sanitizantes, desinfecciones periddicas de establecimientos y unidades, aislamientos preventivos, tests
preventivos solicitados por provincias para transitar, etc. Todo un gran esfuerzo que fue asumido con

total responsabilidad entre empresas, empleados y sindicatos.

Por lo expuesto, no sorprende que la decodificacion de los referentes de consumo masivo en la encuesta
sobre como considera que esta respondiendo la logistica a la pandemia, este en un valor de 8 puntos

promedio (ver Figura 53).

MAL REGULAR BIEN MUY BIEN EXCELENTE

m Opiniodn sobre la respuesta logistica ante la pandemia

Figura 53. Encuesta sobre comportamiento logistica durante la pandemia

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.
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Algo que destaca el Ing. Guillermo Fazio, Director Logistica de Nestlé Cono Sur, es que la pandemia
llegd para quedarse y obliga a repensar nuestras estrategias de abastecimiento. A lo que se refiere y
también concuerda con la mirada del Lic. Eduardo Bastitta, CEO de Plaza Logistica, es que hay
tendencias que se estableceran de forma definitiva a modo de nueva normalidad. Algunos ejemplos
pueden ser el home office generalizado, incremento exponencial del E-Commerce que generd un cambio
radical en la logistica, personalizacion en la comercializacion (se deja de hablar de cajas o pallets para
una empresa y se empieza a mirar a los ojos al consumidor final), trazabilidad absoluta de los envios,
tecnologia aplicada para remitos, crecimiento de Darkstores (tiendas de cercania solo para delivery sin
venta al pablico), etc.

La pandemia dejara un reordenamiento de los habitos de consumo como asi también generara cambios
en la estrategia del supermercadismo, donde necesariamente debera evolucionar en post de acompafiar
la velocidad y practicidad que el consumidor requiere y esta obteniendo a través del E-commerce. Segln
refiere el Lic. Eduardo Bastitta, este canal de ventas crecié un 350% desde el comienzo de la pandemia,
siendo un caso emblematico Mercado Libre que pasé de tener 600 empleados en su centro de

distribucion en febrero de 2020, a contar con 1800 empleados al mes de Julio de 2020.

De la encuesta, los referentes logisticos entienden que la logistica tendra un rol sumamente clave luego

de la pandemia (ver Figura 54).

IGUAL IMPORTANTE MUY IMPORTANTE

® Opinidn sobre rol de la logistica Post Pandemia

Figura 54. Encuesta sobre rol de la logistica post pandemia.

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.

Dicho rol es fundamental ya que la personalizacion de la venta, llegando al consumidor final a través
del E-commerce, posiciona a la logistica en un lugar de socio estratégico del area comercial. Esto se da
por la criticidad en la entrega, si la misma llega rota, sucia, averiada o con faltante, el impacto es directo
en la marca. Esto saca a la logistica del tltimo eslabén de la cadena (donde algunos hasta la consideran
un costo més) para llevarla a un lugar donde claramente tiene un rol decisivo. Es por ello que quienes
tomen la delantera y tengan mucho mas instaurada la metodologia Lean en sus logisticas, seran los que

se destaquen en cuestiones de calidad, servicio y costos.
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L. Conclusiones

El trabajo final plante6 como objetivo general analizar la utilizacion de metodologia Lean Six
Sigma en procesos logisticos, desarrollando cdmo al incorporar esta metodologia su aporte puede
generar un impacto positivo en los resultados del negocio. A través del recorrido por el mismo se
presentaron conceptos técnicos y herramientas de Lean Six Sigma, lo que permitié luego dar paso al
analisis de esas herramientas puestas en accion sobre casos reales y comprender su impacto concreto en

cada caso.

Del mismo modo, el abordaje del trabajo fue transitando por cada uno de los objetivos especificos

planteados al arranque:

o Detallar los conceptos de Lean y Six Sigma y su potencial cuando se utilizan juntos.

o Explorar como interactta LSS en las areas de Almacenamiento, Planeamiento y
Distribucion.

o Entrevistar a referentes de la industria y conocer su vision sobre la tematica.

o Analizar sobre una muestra de industrias de consumo masivo quien aplica LSS en su
Logistica y decodificar las diferencias que se presentan entre ellas.

o Desarrollar cémo se materializan los resultados de aplicar LSS en Logistica dentro del
P&L.

o Analizar en base a la experiencia de los referentes de la industria del consumo masivo la
factibilidad de incorporar Lean Six Sigma en Pequefias y Medianas Empresas.

o Analizar escenario futuro de la logistica y el rol que tendra Lean Six Sigma para agregar

valor en sus procesos.

Estos objetivos fueron trazados bajo la hip6tesis que la utilizacion de Lean Six Sigma en los procesos
logisticos de empresas de consumo masivo genera resultados econdmicos favorables, tanto a corto como

mediano plazo, en el orden de un 30% sobre sus costos logisticos.

El abordaje tedrico que resulta en la conjuncion de Lean Six Sigma, demuestra que hay un gran potencial

de mejora de calidad, servicio y costos en aquellos que quieran incorporar la metodologia.

Segun la encuesta realizada a los referentes logisticos, requiere minimamente entre 6 meses y 1 afio de
practica continua alcanzar resultados tanto cualitativos como cuantitativos (ver Figura 55). Esto valida
parte de la hip6tesis en cuanto a la posibilidad de lograr resultados diferenciales al aplicar la metodologia

en procesos logisticos en corto y mediano plazo.

El punto critico planteado por varios referentes logisticos esta en el compromiso de las organizaciones

para hacer sustentable la incorporacién de Lean Six Sigma para que termine siendo parte de la cultura
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de la organizacién, de su ADN. Es necesario comprender que su alcance va mas alla de un proyecto para

reducir costos, es una forma de gestionar de forma sustentable a la organizacién.

MENOS DE 6 MESES 1 ANO MAS DE 2 ANOS

® Tiempos para obtener resultados al aplicar LSS

Figura 55. Encuesta sobre tiempos razonables para obtener resultados al
aplicar Lean Six Sigma.

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada a referentes de logistica en consumo

masivo de Argentina.

Si a lo expuesto se suma que hay una cantidad considerable de empresas que aun no trabaja con areas
de ingenieria logistica 0 mejora continua dentro de las areas logisticas (ver Figura 47), queda expuesto
que hay un potencial muy grande para seguir mejorando la calidad y servicio que se entregan a los

clientes.

Si bien incorporar Lean Six Sigma tiene que ver con una decision para mejorar la cultura de trabajo
dentro de una organizacién, se puede concluir que genera una mejora sustancial en aspectos cualitativos

tales como ownership, comunicacién y forma de trabajo Lean, principalmente.

Al migrar a la dimension cuantitativa, los casos presentados dentro del trabajo han dejado una clara
evidencia que con una mirada critica sobre los procesos se consiguen mejoras radicales en cuestiones
que directamente se encontraban fuera de toda expectativa dentro de la organizacion. Esto permite
vislumbrar grandes oportunidades para seguir haciendo mas eficiente la logistica de la industria del

€consumo masivo.

Como se ha expuesto anteriormente, los costos logisticos dentro del P&L en organizaciones de consumo
masivo en la Argentina rondan entre un 6,5% y 10%. Asimismo, a través de la encuesta surgieron
resultados positivos en aquellos que implementaron Lean Six Sigma permitiendo contener costos,
generar ahorros y liberar horas por optimizacion de procesos para realizar otras tareas. Del mismo
modo, los resultados arrojan que en sus operaciones logisticas obtuvieron en el orden de un 25% de

eficiencia tanto en contencién de costos como generacion de ahorros (ver Figura 49).

Estos valores permiten concluir que, si el promedio de los costos logisticos de una organizacion de

consumo masivo ronda entre el 6,5% y el 10%, y aquellos que aplicaron Lean Six Sigma obtuvieron
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beneficios en el orden del 25% sobre sus costos logisticos, el impacto final sobre el P&L es positivo y
se encuentra entre 1,6% y 2,5%. Esta situacion hace contraste con las respuestas de la encuesta donde
se consulto respecto del impacto en el P&L (ver Figura 50), obteniendo un 15% de los encuestados que
consideran que el impacto fue menor al 5%, un 55% que considera que estuvo entre 5y 10% v,

finalmente, un 15% que considera que fue superior al 10%.

Una interpretacion que se puede hacer de estos valores es que quizas aquellas organizaciones que
implementaron Lean Six Sigma para casos puntuales, obtuvieron un gran beneficio por Unica vez
superior en el P&L al cierre de la implementacion, pudiendo comprender entonces el diferencial entre
los que consideran que el impacto positivo es menor a 5%, pero quedando mas proximos al rango entre

5% y 10% si hubiesen sostenido esta metodologia.

La hipdtesis planteada en el trabajo estimaba un beneficio positivo sobre los costos logisticos en el orden
de un 30%, esta situacion segun el relevamiento realizado no se cumplié y se debe concluir que no
alcanzd la expectativa, resultando en promedio un 25%. Ciertamente estos valores no son muy lejanos
a los planteados en la hipdtesis, resultando un gran nimero para mejorar el estado de resultados de
cualquier organizacion. Esto permite disponer de esos recursos a otras acciones u departamentos que

permitan incrementar ventas o generar nuevos negocios.

Un desafio y oportunidad que se presenta para la gran mayoria de las organizaciones de consumo masivo
en la Argentina es comprender el impacto de afios trabajando con una estrategia comercial (Push) en la
relacién con los consumidores finales. Afio tras afio las marcas van perdiendo fidelizacién y el cambio
en la mirada del consumidor puede estar relacionada a esta situacién. Aqui se abre un interrogante para
explorar sobre como se podria revertir esta situacion y entregar lo que el consumidor realmente valora

actualmente.

El trabajo también busc6 comprender la factibilidad para Pequefias y Medianas Empresas de
implementar Lean Six Sigma. Este punto fue abordado barriendo los riesgos y oportunidades que se

presentan para las PYMES.

Bajo la premisa de que es un cambio cultural de la organizacion, se decodifica de que es factible

incorporar esta metodologia, pero es necesaria la conviccion de la empresa para avanzar en tal camino.

De cara al futuro, es importante seguir realizando estudios que permitan acompafiar a las PYMES
facilitando la implementacion de metodologia LEAN en sus procesos. Sin dudas representa un desafio,
pero resultara estratégico para que puedan responder de mejor manera, capturando oportunidades que
garanticen la sustentabilidad, en un escenario actual de coyuntura causado por la pandemia con sus

consecuentes cambios que traera aparejados cuando pase.
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Por ultimo, se planted también como objetivo comprender la logistica en un escenario futuro y el rol de

Lean Six Sigma.

La realidad mundial del afio 2020 cambié dréasticamente los h&bitos de consumo de la poblacién, como
asi también impulsé canales de comercializacion que, si bien venian creciendo, aln estaban en pleno
desarrollo. El crecimiento de estos canales esta generando un reordenamiento en los negocios del
consumo masivo, obligando a que el supermercadismo en el corto plazo realice cambios sobre su

estrategia de ventas para seguir compitiendo.

La logistica se ird transformando de la mano de este cambio, dejando de ser el Gltimo eslabdn de la
cadena de abastecimiento para transformarse en el socio estratégico del negocio. EI cambio trascendental
gue se esta dando en el consumo es que la venta se esta personalizando, llegando de forma directa al
consumidor final. Esto obliga a tener un area logistica de vanguardia, agregando valor en el servicio,

velando por la satisfaccion del cliente en su experiencia de compra y al costo mas eficiente.

En un futuro cada vez més desafiante, donde el habito de consumo esta dando un giro sin precedentes,
quienes apliquen e incorporen la metodologia Lean Six Sigma en sus procesos logisticos, o bien, en toda
la organizacion, serdn quienes tomen ventaja y construyan nuevas bases para dar un servicio

personalizado, de calidad y al costo 6ptimo.
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N. ANEXO 1 - Encuesta realizada a referentes logisticos de Argentina

Lean Six Sigma aplicado a la logistica en industrias
de consumo masivo de la Argentina G

En este formulario encontrara preguntas que permitiran entender el impacto de la aplicacion de herramientas
LSS en la gestion logistica de empresas de consumo masivo de la Argentina. Esta encuesta forma parte de un
trabajo final de MBA de la Universidad Catdlica Argentina, por lo que se garantiza la confidencialidad de la
informacion bajo nombres y empresas imaginarias.

Direccion de correo electronico *

Direccion de correo electronico valida

Este formulario recopila direcciones de correo electronico. Cambiar la configuracion

1) ; Esta familiarizado con la metodologia Lean Six Sigma? *
Si

No

2) ;A lo largo de su carrera en logistica ha trabajado o aplicado esta metodologia o herramientas *

de la misma?
Si

No
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3) ;Ha aplicado o conoce organizaciones de consumo masivo que hayan aplicado Lean Six
Sigma en areas logisticas?

Si

No

4) Silo implemento, jfue puntual o se incorporé como parte de la forma de trabajo del equipo? *

Puntual

Forma de trabajo

5) ; En su organizacion operan con un érea especifica como ser del tipo de Ingenieria Logistica o *

similar?
Si

No

6) ;Se obtuvieron u obtienen resultados positivos —tanto cuantitativos como cualitativos- parala *
organizacion?

Si
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7) En el caso de haber obtenido resultados cualitativos, ;en que grupo considera que se
capturan los mismos?

(Considere la escala 1-5 como 1 Nada de acuerdo y 5 Completamente de acuerdo)

Cultura Organiz...
Ownership del e...
Forma de trabaj...

Todas las anteri...

8) Por favor desarrollar si las opciones expuestas como resultados cualitativos no incluyeron alguno
que usted considere clave.

Texto de respuesta largo

9) En el caso de haber obtenido resultados cuantitativos, ;que impacto tuvo dentro del total de *

sus costos logisticos?

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% maésd..
Conte...
Gener...

Horas ...
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10) Por favor desarrollar si las opciones expuestas como resultados cuantitativos no incluyeron
alguno que usted considere clave.

Texto de respuesta largo

11) ;Considera que la aplicacion de mejora continua en la logistica de este tipo de

organizaciones es algo necesario para la gestion actual?
Si
No

Tal vez

12) ;Considera que al aplicar Lean Six Sigma en una organizacion se pueden capturar resultados *

de forma rapida?

Si

No

Tal vez

13) ;Que tiempos considera razonables para empezar a obtener resultados al aplicar Lean Six *

Sigma?

menos de 6 meses entre 6 mesesy 1 ... 2 anos mas de 2 afios

Tiempo
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14) Si bien la aplicacion de Lean Six Sigma generalmente es abordada por grandes
organizaciones, ;ve viable su implementacion en PYMES?

No es viable Totalmente viable

15) ;Conoce casos de PYMES que hayan implementado Lean Six Sigma? *

Si

16) Ante la complejidad actual para minimizar los costos logisticos, jconsidera como
oportunidad desarrollar sinergias logisticas con competidores ylo proveedores?

Nada necesario Fundamental

17) Lean Six Sigma promueve como ideal un sistema Pull antes que Push; ; Como fue su pacing
de entregas en el Ultimo afio?

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% masd..
Seman...
Seman...
Seman...

Seman...
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18) ;Considera critico para una gestion logistica eficiente tener bajo control el Pacing de
entregas?

Si

No

Tal vez

19) ;Como considera que esta respondiendo la logistica nacional del consumo masivo a esta *

pandemia?

Superando ampliamente las

Insuficiente para la necesidad i
expectativas

20) ;Cémo imagina el rol de la logistica en un escenario post pandemia? *

Critico y fundamental para la

Similar al actual ) ) .
supervivencia de las organizaciones

21) ;Considera que los beneficios de aplicar Lean Six Sigma en Logistica impactan positivamente *
en el P&L de la organizacion?

Si

No

22) ;En que orden cosidera se encuentra dicho impacto? *

menos de 5% entre 5y 10% mas del 10%

Impacto en el P&L
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1) ¢ Esta familiarizado con la metodologia Lean Six Sigma?
20&nbsp;respuestas

(X
z 0
z0

2) ;A lo largo de su carrera en logistica ha trabajado o aplicado esta metodologia o herramientas

de la misma?
20&nbsp;respuestas

® si
@ No

0

3) ;Ha aplicado o conoce organizaciones de consumo masivo que hayan aplicado Lean Six Sigma

en areas logisticas?
20&nbsp;respuestas

@® si
@ No

0

4) Si lo implemento, ;fue puntual o se incorporé como parte de la forma de trabajo del equipo?
20&nbsp;respuestas

@& Puntual
@ Forma de trabajo

9
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5) ;En su organizacion operan con un area especifica como ser del tipo de Ingenieria Logistica o
similar?
20&nbsp;respuestas

® si
@ No

6) ;Se obtuvieron u obtienen resultados positivos —tanto cuantitativos como cualitativos- para la
organizacion?
20&nbsp;respuestas

@ si
@ No

7) En el caso de haber obtenido resultados cualitativos, ;en que grupo considera que se capturan
los mismos?

N1 EN2 W3 B4 EES
10

Cultura Organizacién Ownership del equipo Forma de trabajo Lean Todas las anteriores

8) Por favor desarrollar si las opciones expuestas como resultados cualitativos no

incluyeron alguno que usted considere clave.6 respuestas
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Satisfaccion del Cliente
Desarrollo de personas con potencial, que tienen la oportunidad de resaltar y liderar mejoras

Lean 6sigma, como parte de la metodologia fuerza a entender el problema y con ello los
participantes aprenden mucho de su trabajo (aunque resulte dificil de creer muchas personas
no entienden el trabajo que realizan), y de su contribucion al end to end en el que participan

Considero que lo que mas costo es lograr el empoderamiento de las personas a todo nivel.

Si bien los resultados en la cultura son de peso, la clave esta en la continuidad y foco del
liderazgo para garantizar la sustentabilidad en la organizacion

En los procesos de Lean que participé se mejoraba notoriamente la comunicaciéon en la
organizacién, porque se establecian roles y responsabilidades, objetivos alineados y didlogos
de performance que retroalimentaban tanto a las personas cdmo a la mejora de los procesos.
Por otro lado, habia una agenda de reuniones que establecia un orden en la comunicacion.

9) En el caso de haber obtenido resultados cuantitativos, ;que impacto tuvo dentro del total de sus costos logisticos?

8
s, 0% 15% D 20% M25% 3% 5% I 40% M 45% M 50% M més de 50%

Contencion de costos Generacion de savings Horas no productivas liberadas para ofras tareas

10) Por favor desarrollar si las opciones expuestas como resultados cuantitativos

no incluyeron alguno que usted considere clave.3 respuestas

Mas que impacto sobre Costos, el impacto es sobre la mayor productividad y calidad de
trabajo: Eso impacta mas en "acompafiar al negocio" mejorando el servicio al cliente (lo cual
impulsa Ventas y evita ruidos con el cliente, lo que posibilita trabajar nuevas iniciativas). Los
costos que se evitan (Horas Extras, Roturas, Retrabajos, Devoluciones) no son tan
significativos en el P&L como la mejora en Servicio.

Los savings las oportunidades cuantitaivas estuvieron dentro de las expectativas. No habia
demasiada "grasa" para reducir

cost avoidance
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11) ;Considera que la aplicacion de mejora continua en la logistica de este tipo de organizaciones

es algo necesario para la gestion actual?
20&nbsp;respuestas

® si
® No
O Talvez

12) ;Considera que al aplicar Lean Six Sigma en una organizacion se pueden capturar resultados de

forma rapida?
20&nbsp;respuestas

® si
® No
© Tal vez

13) ;Que tiempos considera razonables para empezar a obtener resultados al aplicar Lean Six
Sigma?

B menos de 6 meses [ entre 6 mesesy 1 afio [0 2 afios [ mas de 2 aiios

10

Tiempo
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14) Si bien la aplicacion de Lean Six Sigma generalmente es abordada por grandes
organizaciones, ;ve viable su implementacién en PYMES?

20 respuestas

15

7 (35 %)

0 (0| %) 0(0 %) 2 (10 %)

15) ;Conoce casos de PYMES que hayan implementado Lean Six Sigma?
20&nbsp;respuestas

®si
® No

16) Ante la complejidad actual para minimizar los costos logisticos, ;considera como
oportunidad desarrollar sinergias logisticas con competidores y/o proveedores?

20 respuestas

20
15
10
5
0 (0 %) 0 (0 %) 0 (0 %)
0 | | |
1 2 3 4
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17) Lean Six Sigma promugve como idgal un sistema Pull antes que Push; ;Como fue su pacing de entregas en el Gltimo afio?

15 0% 5% B 20% M 25% 0% O 35v I d0% 5% 50% I més del 50%

o

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4

18) ;Considera critico para una gestion logistica eficiente tener bajo control el Pacing de entregas?
20&nbsp;respuestas

®si
@® No
© Talvez

19) ;Como considera que esta respondiendo la logistica nacicnal del consumo masivo a esta
pandemia?

20 respuestas

0(0%) 0(0%)  0(0%)
0 | | |
1 2 3
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20) ;Coémo imagina el rol de la logistica en un escenario post pandemia?

20 respuestas

15
10
5
0(0 %) 0 (0 %) 0 (0 %)
0 | | |
1 2 3

21) ;Considera que los beneficios de aplicar Lean Six Sigma en Logistica impactan positivamente

en el P&amp;L de la organizacion?
20&nbsp;respuestas

®si
® No

22) ;En que orden cosidera se encuentra dicho impacto?

I menos de 5% M entre 5y 10% [ mas del 10%

10

Impacto en el P&L
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O. ANEXO 2 - Entrevista realizada a referentes logisticos de Argentina

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

¢ Esta familiarizado con la metodologia Lean Six Sigma?

¢Alo largo de su carrera en logistica ha trabajado con esta metodologia?

¢Ha aplicado o conoce organizaciones de consumo masivo que hayan aplicado Lean Six
Sigma en areas logisticas? ¢ Como vivio esa experiencia?

¢Su implementacidon fue puntual o se incorporé como parte de la forma de trabajo del equipo?
¢ Tiene un éarea especifica como ser de Ingenieria Logistica o similar?

¢Se obtuvieron u obtienen resultados positivos para la organizacién? Tanto cuantitativos como
cualitativos.

¢Considera que la aplicacion de mejora continua en la logistica de este tipo de organizaciones
es algo necesario para la gestion actual?

Si bien la aplicacion de Lean Six Sigma principalmente es abordada por grandes
organizaciones, ¢ve viable su implementacion en PYMES? ¢ Conoce casos?

Ante la complejidad actual para minimizar los costos logisticos, ¢considera como oportunidad
desarrollar sinergias logisticas con competidores y/o proveedores?

¢Como considera que esta respondiendo la logistica nacional a esta pandemia?

10) ¢(Cbémo imagina la logistica en un escenario post pandemia?
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P. ANEXO 3 - Informe Nielsen impacto pandemia en el consumo masivo de

Argentina
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