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Introducción 

 

Vivimos en una sociedad donde el cambio constante, actualización y mejora 

continua se presentan día a día, quizás no se exprese con estas palabras pero sin 

duda se trata de la mejora. Aquella persona que no se actualiza, que no se prepara o 

no se adapta a las nuevas situaciones que la sociedad demanda, simplemente se 

estancará y no será competitivo en el área que este individuo se desarrolle. 

 

El Presente trabajo se hizo en la empresa Coca Cola FEMSA CEDIS Tuxtla 

Gutiérrez, con el objetivo de estructurar propuestas que ayuden a optimizar el 

proceso de carga de rutas de los productos que este CEDIS distribuye en la ciudad 

de Tuxtla Gutiérrez, el optimizar este proceso ayudará a la empresa en muchos 

aspectos, como es el ahorro de tiempos, ahorro de recursos y aprovechamiento del 

factor humano. 

 

La metodología que se propuso para la realización de este proyecto fue la 

siguiente, en primer lugar se tuvo que conocer la forma de trabajo que se tiene 

dentro del área de operaciones que fue donde se realizó la residencia, esto implicaba 

conocer primeramente los métodos de realización de conteos de rutas, toma de 

inventarios, recepción de flete y envió de fletes. 

 

El siguiente paso es el diagnóstico del proceso de carga de rutas, en otras 

palabras conocer las actividades que implican en el proceso de cargas de rutas, que 

empieza desde la recepción de los pedidos (marbetes y transportes logísticos), los 

marbetes son las listas que contienen la cantidad de  productos que cada una de las 

tarimas debe de llevar, y los transportes logísticos (ver anexo 4), son hojas que 

sirven para checar que las cajas físicas concuerdan con la cantidad de productos que 

refleja este documento. 

 

Después de la recepción de los documentos antes mencionados, llega la 

separación de los marbetes en las familias de productos que la empresa tiene, las 
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familias están formadas con base en las presentaciones, la capacidad de los 

productos, a esto le sigue la repartición de los marbetes a las personas que 

realizarán estos pedidos en las tarimas, a estas personas se les llama Maniobras 

Generales (MG´s). Ya que los pedidos están hechos se sacan al área de conteo de 

acuerdo a la ruta que corresponda, donde los supervisores verificaran si las cajas 

físicas concuerden con las cajas reflejadas en sus respaldos, ya que estas rutas 

fueron checadas, se procede a la carga de las rutas. 

 

Después de haber conocido las operaciones en el proceso de carga de rutas 

se procedió  a realizar un estudio de movimientos y tiempos el cual nos ayudará  

detectar operaciones innecesarias, operaciones que nos toman más tiempos en 

realizarlas, ver la razón por la cual hay demasiada demora en esa operación para 

que sobre problemas se puedan realizar acciones que ayuden a mejorarlos, 

después. 

 

Ahora bien  el trabajo está formado por 7 capítulos que a continuación se 

describirán brevemente. 

 

El capítulo 1 caracterización del proyecto, se describen aspectos 

fundamentales como son: el problema encontrado en la empresa, el objetivo por el 

cual se está implementando este proyecto, el porqué se  implemento el proyecto y 

los beneficios que la empresa obtendrá a largo plazo. 

 

En el capítulo 2 descripción de la empresa,  se encuentran datos históricos de 

Coca Cola FEMSA y puntos que marcan la diferencia con otras refresqueras, como 

son: razón social de la empresa, misión, visión y lo más importante para la empresa, 

los valores que rigen el sistema de trabajo de Coca Cola FEMSA. 

 

El capítulo 3 Marco teórico, se encuentran las bases teóricas que se 

implementaron en el desarrollo del proyecto, como son: estudio de movimientos y 

tiempos y aspectos que deben tomar en cuenta para la implementación de este 



 

3 
 

estudio, las 3 m´s, el significado de las 3 m´s (muda mura y muri) y los diferentes 

tipos de mudas que se pueden encontrar en una empresa; el diagrama de Ishikawa, 

su utilidad y los pasos para realizarlo; kaizen y las 5 s´s. 

 

En él capítulo 4 método,  se describe el método que se propuso para el 

desarrollo del proyecto; además se desarrollaron los dos primeros pasos; el método 

consiste en 6 pasos: 1. reconocimiento de la forma de trabajo, 2. Diagnostico del 

proceso de carga de rutas, 3. Estudio de movimientos y tiempos, 4. Análisis de la 

información obtenida, 5. Detección de las mudas en el proceso de carga de rutas y 6. 

Elaboración de propuestas. 

 

En el capítulo 5 aplicación del método, se describen los pasos 3, 4 y 5 de la 

metodología propuesta (estudio de movimientos y tiempos, análisis de resultados y la 

detección de las mudas), ahora bien el estudio de movimientos y tiempos fue 

aplicado a la línea de armado de NR, el desarrollo del diagrama de Ishikawa, también 

conocido como diagrama de espina de pescado se realizo tomando como base  el 

proceso de carga de ruta; y  la detección de las 3 m´s (muda mura y muri)  se hizo 

mediante el análisis de la información que se obtuvo. 

 

El capitulo 6 propuestas, es el desarrollo del último paso de la metodología 

que se propuso, en este capítulo se realizaron 3 propuestas, la cuales mencionan lo 

siguiente: reestructurar la distribución del túnel de armado del rack; la elaboración del 

Layout  y distribución de la línea de armado foránea  (NR). 

 

Y por último el capitulo 7 conclusiones y recomendaciones, donde se expresan 

las dificultades y la experiencia adquirida durante el periodo de realización del 

proyecto, también se hacen  algunas recomendaciones sobre aspectos que se deben 

de tomar en cuenta para ayudar a mejorar el sistema de trabajo con el que se cuenta 

en los almacenes. 

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Capítulo 1  

Caracterización del Proyecto 
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1.1 Antecedentes del Problema 

 

Un problema que se observó es que la línea de mezclado que existe dentro 

del CEDIS tiene una producción excesiva, ya que hay ocasiones en las que no se 

mezclan de todos los productos enfocándose solo en uno, y se empiezan a llenar de 

los productos que no se mezclan quedando sin espacio para acomodar las tarimas 

del producto terminado, para esto diariamente se le tiene que surtir de productos, 

entre los que destacan la presentación de fanta en sus diferentes sabores y las 

presentaciones de 2 y 3 litros, el agua ciel decorada entre otros. 

 

Otro problema encontrado en el CEDIS es el orden de los dos niveles 

superiores del rack; es decir, el rack está formado por tres niveles, en el primer nivel 

se arman los saldos, pero en los siguientes niveles no existe un orden en el acomodo 

de los productos. Este tipo de rack recibe el nombre de dinámico, ya que en los 

niveles dos y tres se acomoda el producto que vaya entrando; el problema surge 

cuando se necesita acomodar algún producto ubicado en el nivel uno y no se tiene el 

espacio suficiente, implicando que se tenga que buscar espacio alrededor del rack o  

si es posible en el segundo rack.  

 

Asimismo se identificó que se estaban perdiendo cajas de coca cola 2.5 y 3 

litros, pero se encontraba el motivo de la pérdida, ya que las rutas al momento de ser 

contadas y cargadas todo estaba completo, y aun así se perdían aproximadamente 7 

cajas diarias de cada una de las presentaciones 

 

Otro problema que se identifico en el área de  conteo de rutas es sobre 

limpieza, ya que se encontró cartones y emplayes tirados en todo el lugar; además al 

momento que los mg´s están sacando los saldos se les caen las cajas de las tarimas, 

y no se recogen al momento si no tiene que existir una orden inmediata de los 

supervisores para que estas cajas sean levantarlas.  
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El acomodo para el conteo de rutas es incorrecto, ya que los patineros dejan 

muy poco espacio entre las tarimas, provocando que los checadores supongan la 

existencia de algunos productos, o cuando no cuadran se tengan que bajar cajas 

para estar seguros del conteo de alguna ruta, ya que en ocasiones en las tarimas de 

la familia de NR, vienen productos revueltos, en las tarimas de 2.5 litros vienen 

presentaciones de 2 ó 3 litros o viceversa. 

 

También se encontró que no se tiene estandarizado el número de cajas por 

cama de cada tarima para todos los productos; es decir, los maniobras generales 

acomodan según el gusto o la cantidad de productos que se le pidan, y en muchas 

ocasiones las cajas no están bien acomodadas y al momento de transportarlos al 

área de conteo caen los productos. 

 

Otro problema visto en el área de cargas de ruta está relacionado con el 

tiempo de armado de cada una de las familias que existe dentro del cedis, siendo las 

dos principales familias que tienen este problema la de jugos y la de no retornables, 

en las presentaciones de 2, 2.5 y 3 litros, en sus diferentes sabores. 

 

Otro de los problemas que se encontró es la distribución de las familias , por 

ejemplo la familia de  600, esta  abarca todas las presentaciones de 600 ml, y existen 

otras presentaciones que pueden ser tomadas en cuenta , estas se realizan por otra 

parte ocupando  lugar en otra tarima; este mismo problema se encuentra en la familia 

de NR, ya al momento de sacar los marbetes, las presentaciones salen revueltas, por 

ejemplo, en un solo marbete se puede encontrar presentaciones de 2 y 3 litros, o que 

de una presentación salgan más de 1 marbete para la misma ruta, esto ocasiona que 

los maniobras  realicen nuevamente los marbetes, según la  cantidad de artículos 

que pidan o colocan presentaciones a otras tarimas según la ubicación que tenga la 

línea de armado de NR. 

 

El acomodo de la familia de jugos no es la correcta, ya que el espacio 

asignado es muy poco, comparado con la variedad de productos distribuidos en esta 
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familia; esta es una de las principales causas de los movimientos y tiempos en 

exceso para armar un saldo. 

 

El acomodo de la línea de armado externa no es el adecuado ya que se hacen 

demasiados movimientos; se observa que los productos que tienen poca demanda 

están cerca de los que tienen mayor demanda, y ese desplazamiento retrasa a esa 

línea para sacar los marbetes que se les entrega. 

 

 

1.2 Definición del Problema 

 

El proceso de carga de rutas es el foco de atención sobre el que se trabajó, 

pues bien este proceso no es nada mas de tomar las tarimas que ya fueron contadas 

por los supervisores y colocarlas en el carro repartidor según sea su ruta, este 

proceso comprende: la recepción de marbetes, la repartición de los marbetes con los 

mg´s, el armado de saldos, el conteo de las rutas, remontar los saldos y por último la 

carga en los carros repartidores, ahora dentro de todo ese proceso el punto a atacar 

es el armado de los saldos, pues es ahí donde el proceso ocupa más tiempo, y el 

área de armado que se atacara es la de NR, ya que en primer lugar esta línea se 

encuentra instalada fuera del rack dinámico, y en segundo no tiene un Layout, pues 

bien al no tener una distribución en esta área se puede encontrar todas las 

presentaciones  en ambos lados, eso ocasiona un gran número de movimientos para 

armar un saldo y al mismo tiempo nos consume más tiempo,; al mejorar este parte 

del proceso habrá una mejora en todo el proceso.  

 

1.3 Objetivos 

 

1.3.1 Objetivo General 

 

Estructurar propuestas para optimizar el proceso de carga de rutas de reparto 

en la empresa Coca cola FEMSA Distribuidora de Tuxtla Gutiérrez. 
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1.3.2 Objetivos Específicos 

 

 Determinar la distribución de los productos en el área de armado del CEDIS de 

Tuxtla Gutiérrez. 

 

 Mejorar el procedimiento de armado en las líneas de armado del CEDIS de 

Tuxtla Gutiérrez. 

 

 Realizar un estudio para encontrar áreas de oportunidad en el proceso de 

carga. 

 

 Realizar un estudio de movimientos y tiempos del proceso de armado en la 

línea de armado foránea del CEDIS de Tuxtla Gutiérrez. 

 

 

1.4 Justificación 

 

Con la implementación de este proyecto se reduce el tiempo de armado de 

saldos y la cantidad de tarimas por cada ruta; lo cual facilita a los supervisores el 

conteo de cada ruta, y el personal que se ocupa para remontar tarimas 

aprovecharlos en otras áreas, como puede ser la elaboración de tarimas del producto 

retornable, apoyar a la familia en la cual se esté retrasando, como un comodín, las 

rutas serán checadas y cargadas más temprano y los inventarios se comenzarán 

más temprano, algún error de conteo se puede dar la oportunidad de volver a checar 

el conteo, tomando en cuenta que la realización de inventario del turno nocturno es 

entre las 3 y 6 am, y para este momento los supervisores están agotados. Y el 

beneficio principal es irse a descansar más temprano de lo acostumbrado para los 

supervisores. 
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1.5 Delimitación 

 

El trabajo se realizó en la empresa Coca Cola FEMSA CEDIS Tuxtla Gutiérrez 

Ubicada en Libramiento Norte Poniente. #3435 esquina Calzada Juan Crispín, 

Colonia Plan de Ayala, Tuxtla Gutiérrez, Chiapas C. P.29110. El periodo en el que se 

realizó el proyecto fue del 20 de septiembre de 2010 al 03 de diciembre del 2010. 

 

Las  limitaciones que se encontraron para esta investigación fue: 

 

1. La información que circula dentro de la empresa es confidencial, por lo que no 

está permitida presentarla fuera, además, tomar imágenes está prohibida. 

 

2. La resistencia al cambio  por parte de los trabajadores 

 

 

1.6 Impactos 

 

1.6.1 Impacto económico 

 

El beneficio que se obtiene al implementar este proyecto es optimizar el 

proceso de carga de rutas, los mg´s se aprovechan al máximo, lo cual permite 

aprovecharlos en otras actividades que se necesiten hacer, como es el orden y 

acomodo del cedis, esto ocasiona al no contrato de más personal externo, por 

ejemplo, para la limpieza del  túnel de armado de rutas, la zona externa de armado o 

sus alrededores. Al no hacer ese contrato para ese tipo de personal, habrá un ahorro 

de activos para la empresa. 
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2.1  Antecedentes de Coca-cola FEMSA 

 

Coca-Cola FEMSA (KOF) tiene su origen en 1979, cuando FEMSA adquirió su 

primera franquicia del sistema Coca-Cola en el Valle de México y el Sureste del País. 

Con la adquisición de la mayor franquicia del sistema Coca-Cola en América Latina 

(PANAMCO) en mayo de 2003, esta Unidad de Negocio se constituye en la segunda 

embotelladora de Coca-Cola más grande en el mundo, representando cerca del 10% 

de las ventas globales de Coca-Cola. Es la embotelladora más grande de 

Latinoamérica, distribuyendo aproximadamente 2 mil millones de cajas unidad al año, 

equivalentes aproximadamente el 40% del volumen de ventas de Coca-Cola en la 

región. 

 

En enero de 2007, en sociedad con The Coca Cola Company, KOF adquirió a 

Jugos del Valle (JDV) con lo cual apunta a lograr una fuerte presencia en el mercado 

de bebidas no carbonatadas en México y Brasil. 

 

A finales de 2008 Coca-Cola FEMSA adquiere el negocio de agua 

embotellada Agua de los Ángeles en el Estado de México. Con esta operación se 

busca crecer en el segmento del mercado de agua y consolidar y expandir su 

portafolio de bebidas. 

 

En México Coca-Cola FEMSA produce el 50% del volumen de ventas del 

sistema Coca-Cola en el país y distribuye marcas de The Coca-Cola Company como 

Coca-Cola, Coca-Cola Light, Coca-Cola Zero, Beat, Delaware Punch, Fanta, Fanta 

Multi-sabores, Fresca, Fresca Toronja Rosa, Lift, Lift Manzana Verde, Quatro, 

Senzao, Sprite, Sprite Light, Sprite Cero, Sidral Mundet, Sidral Light, Mundet Multi-

sabores y Prisco, así como aguas Ciel y Ciel mineralizada, en una parte sustancial 

del Centro de México y el Bajío (incluyendo la Ciudad de México) y el Sureste del 

País (incluyendo la región del Golfo). 
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2.2  Razón Social 

 

Refresquera Propimex, S.A. de CV. 

 

 

2.3  Ubicación  

 

La empresa Coca Cola FEMSA CEDIS Tuxtla Gutiérrez se encuentra ubicada 

en el libramiento Norte Poniente. #3435 esquina Calzada Juan Crispín, Colonia Plan 

de Ayala, Tuxtla Gutiérrez, Chiapas C. P.29110. 

 

 

Figura 2.1 Ubicación de la planta 

 

2.4 Misión 

 

"Satisfacer y agradar con excelencia al consumidor de bebidas". 
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2.5 Visión 

 

“Ser el mejor embotellador del mundo, reconocido por su excelencia operativa 

y la calidad de su gente”. 

 

 

2.5.1  Relación entre Misión y Visión 

 

Misión y visión son de hecho inseparables. La Misión sin Visión es pura 

"mecánica", fría y carente de sentido humano. La visión sin misión corre el riesgo de 

ser pura fantasía. 

 

2.6  valores 

 

Los valores son ideales que comparten los integrantes de la empresa y que, 

por tanto, influyen en su comportamiento cotidiano. Definen lo que es aceptable y lo 

que no, y por ello proporcionan parámetros para la toma de decisiones y para la 

actuación en la empresa, así como criterios de evaluación, que al paso del tiempo 

van moldeando las actitudes y conductas deseables entre los miembros de la 

organización. Son el elemento fundamental de la cultura. 

 

1. Pasión por el servicio y enfoque al cliente consumidor. 

 

Promovemos que todas las actividades que realicemos estén enfocadas a 

identificar y satisfacer las necesidades de nuestros clientes y consumidores, 

tanto internos como eternos, por medio de los productos y servicios que 

ofrecemos. Clientes y consumidores son la razón de nuestra actividad. El 

principio de actuación es la orientación al cliente, garantizar la completa 

satisfacción de nuestros clientes ofreciendo productos con los más altos 

estándares de calidad. 
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2. Innovación y creatividad 

 

Orientación al cambio, enfocar nuestro talento y esfuerzo personal y 

profesional hacia el desarrollo de ideas nuevas y creativas para el logro de los 

objetivos de la empresa, en ambiente de aprendizaje continuo. 

 

 

3. Calidad y productividad 

 

Integridad: actuar de manera congruente con los valores y principios de la 

empresa asumiendo nuestras responsabilidades morales, económicas y 

sociales. 

 

 

4. Respeto, desarrollo integral del personal 

 

Crecimiento integral: fomentar un ambiente propicio para las relaciones 

basadas en la consideración y el respeto, en el que desarrollo resulte la clave 

de la competitividad de la organización y de sus integrantes. 

 

5. Honestidad, integridad y austeridad  

Efectividad: hacer uso adecuado de los recursos de la organización 

manteniendo un enfoque hacia los procesos, procedimientos y sistemas  de 

calidad para minimizar costos y maximizar resultados. 

 

2.7 Productos Principales 

 

Nuestro amplio y poderoso portafolio de marcas de bebidas soporta nuestra 

posición en el mercado y satisface los gustos de los consumidores en 9 países de 

América Latina (ver figura 2.2). 
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México: Coca-Cola, Sprite, Fanta, Coca-Cola Light, Diet Sprite, Fresca, Lift, 

Delaware Punch, Mundet, Extra Poma, Senzao, Beat, Etiqueta Azul, Power Ade, Te 

Nestea, Adventures, Ciel, y Ciel Mineral. 

 
 

 
 

 
 

Figura 2.2 Productos principales



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Capítulo 3  

Marco Teórico
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3.1  Datos Importantes de Coca Cola FEMSA 

 

Coca cola FEMSA, S.A de C.V. (KOF) es la segunda embotelladora de coca 

cola más grande del mundo, representa aproximadamente el 10% de las ventas 

globales de The Coca Cola Company. KOF es la embotelladora más grande de 

América latina, distribuye aproximadamente 2 billones de cajas unidad al año 

equivalente al 40% de volumen de ventas de coca cola en la región. 

 

KOF produce y comercializa los productos de The Coca Cola Company en el 

centro y sureste de México (Valle de México, Michoacán, Guanajuato, Puebla, 

Tlaxcala, Veracruz, Chiapas, Oaxaca y Tabasco), asi como en otros paises 

(Guatemala, Nicaragua, Costa Rica, Panamá, Colombia, Venezuela, Brasil y 

Argentina). 

 

Por ser tan grande y tener operaciones en múltiples países de América latina, 

Coca Cola FEMSA se “agrupa” en divisiones, y pertenece a la Dirección de 

operaciones México. 

 

 

3.2  KOF 

 

Es la abreviatura con la cual se conoce a la compañía Coca-cola FEMSA. 

Como se sabe coca-cola FEMSA es una razón social agrupadora (holding) que 

engloba a otras razones sociales. 

 

 

3.3 SKU 

 

Un “SKU” (acrónimo de Stock Keeping Unit) o número de referencia es un 

identificador usado en el comercio con el objeto de permitir el seguimiento 
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sistemático de los productos y servicios ofrecidos a los clientes. Cada SKU se asocia 

con un objeto, producto, marca servicio, cargos, etc. 

 

 

3.4  Estudio de Movimientos y Tiempos 

 

 

3.4.1 Historia del Estudio de Movimientos y Tiempos 

 

Según castillo (2005) el estudio  de tiempos tuvo sus comienzos en el taller 

mecánico de las midvale steel company, en 1981, y Federico W. Taylor fué su 

creador. Taylor hizo algún uso del estudio de movimientos, como un parte técnica del 

estudio de tiempos, pero no preocupándose más por los materiales, herramientas y 

las instalaciones que en el perfeccionamiento de los métodos. Por lo que el 

desarrollo del estudio de movimientos queda atribuido a Gilbreth. 

 

La contribución real de Taylor fu su método científico, sustituyendo elementos 

rutinarios, su investigación de las causas le proporcionó un lugar preferente que 

todavía mantiene, como precursor de la ciencia de la dirección. Comprendió que 

trataba con problemas humanos tanto como maquinarias, materiales y en sus 

investigaciones tuvo muy en cuenta los aspectos psicológicos al estudiar el elemento 

humano. 

 

Para Taylor el estudio de tiempos era un instrumento utilizable para aumentar 

la eficiencia global de la fábrica. Haciendo posible salarios mayores para la mano de 

obra y precios más bajos para los productos acabados; trayendo consigo un gran 

desarrollo en la calidad de vida de la población en general. 

 

El estudio de movimientos no puede ser discutido sin mencionar a Frank B. 

Gilbreth, Lilian M. Gilbreth, ya que su aportación en este campo es enorme. Ambos 

se complementaron, ya que ella era psicóloga y el ingeniero, para llevar a cabo un 
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trabajo en el que está incluida la comprensión del factor humano tanto como los 

conocimientos de los materiales herramientas e instalaciones. 

 

 

3.4.2   Definición y Objetivo 

 

Niebel (1996) menciona en su obra que el estudio de movimientos y tiempos 

es el análisis de los métodos de trabajo, con el fin de: 

 

1. Desarrollar el mejor sistema  y método, al menor precio. 

 

2. Normalizar dicho sistema y método. 

 

3. Determinar el tiempo necesario para que una persona calificada, realice ciertas 

tareas u operaciones, trabajando a marcha normal. 

 

4. Ayudar el operario a adiestrarse siguiendo el mejor método. 

 

El estudio de movimientos y tiempos  se utiliza: para hallar el mejor 

procedimiento de realizar el trabajo. El estudio de tiempos a medida de trabajo es 

usado para determinar el tiempo de una tarea concreta. 

 

El estudio de movimientos y tiempos se compone de las siguientes cuatro  

partes principales: 

 

1. Desarrollo del Mejor Método 

 

Se utiliza el  método general de resolución de problemas, también conocido 

como método científico. Este puede expresarse de la siguiente manera: 

 

 Definición del problema 
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 Análisis del problema 

 

 Búsqueda de las posibles soluciones 

 

 Valoración de las diversas soluciones posibles 

 

 Recomendaciones para la puesta en práctica. 

 

 

2. Normalización de la Operación. Hoja de Instrucciones Normalizadas 

 

 Una vez determinado del mejor método para hacer un trabajo, se procede a su 

normalización. Generalmente, el trabajo se compone en operaciones o tareas 

especificas, que se describen detalladamente, especificando el conjunto de 

movimientos especiales, el tamaño, forma de calidad de la materia, las 

herramientas, plantillas, dispositivos de fijación, calibres y maquinas o 

instalaciones, la forma más común de mantener las normas es una hoja de 

instrucciones normalizadas. 

 

 

3.  Determinación del Tiempo Tipo. Medida del Trabajo 

 

El estudio de movimientos y tiempos puede utilizarse para determinar el número 

de movimientos tipo que debe tardar una persona calificada, en ejecutar una 

tarea. Este tipo puede ser empleado en la planificación y en la programación del 

trabajo, en la estimación del costo o en el control de los costos de la mano de 

obra. 
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4.  Adiestramiento del Operario 

 

El estudio cuidadoso de un método para realizar un trabajo es de poco valor no 

se que puede llevarse la práctica. Es necesario enseñar al operario a realizar el 

trabajo de la forma prescrita. 

 

3.4.3  Alcance del Estudio de Movimientos y Tiempos 

 

  Para mejorar un método de trabajo puede ser necesario empezar 

introduciendo innovaciones o cambios en cualquiera de las aéreas que afectan su 

rendimiento. Estas son: 

 

a) Actividad Humana 

Los movimientos de mano y cuerpo o la actividad perceptiva o cognoscitiva o 

su secuencia son cambiados para facilitar o mejorar las tareas. 

 

 

b) Estación de Trabajo 

(Herramientas, distribución del ciclo del trabajo o del equipo). El diseño de 

cualquier estación sencilla de trabajo o del equipo usado para parte de la tarea 

puede ser modificado. 

 

c) Proceso o Consecuencia de Trabajo 

El orden o condición el cual las diferentes estaciones de trabajo recibe el 

producto, puede requerir cambios o bien el numero de trabajador puede ser 

modificado. 

 

d) Diseño de Salida 

El diseño del producto, la forma de los bienes vendidos, el material enviado, o 

la naturaleza de un servicio terminado, puede requerir modificaciones ligeras o 

drásticas para facilitar la obtención de los objetivos de la mejora. 
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e) Forma de Suministro 

Los suministros o materia primas recibidas o la información entrante en la 

organización pueden requerir de llegada con el objeto de permitir que se sean 

hechas las mejoras deseadas. 

 

 

3.4.4   Estudio de Tiempos 

 

Castillo (2005) menciona que el estudio de tiempos es una técnica utilizada 

para determinar el tiempo estándar permitido en el cual se llevará a cabo una 

actividad, tomando en cuenta las demoras personales, fatiga y retrasos que se 

puedan presentar al realizar dicha actividad. El estudio de tiempos busca producir 

más en menos tiempo y mejorar la eficiencia en las estaciones de trabajo. 

 

El tiempo estándar se usa como coeficiente numérico para convertir un estado 

cuantitativo de la carga de trabajo es un estado cuantitativo de recursos humanos 

necesarios. 

 

Los tiempos estándar tienen los siguientes usos: 

 

1. Para determinar las necesidades de mano de obra y equipo. 

 

2. Para ayudar al desarrollo de métodos eficaces. 

 

 

a) Determinar el número de máquinas que una persona puede hacer funcionar. 

 

b) Equilibrar el trabajo de cuadrillas, coordinando o en secuencia. 

 

c) Comparar métodos. 
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3. Para restringir el uso de recursos humanos. 

a) Establecer programas. 

 

b) Establecer estándares en uso en la empresa. 

 
c) Determinar los objetivos de la supervisión. 

 

d) Proporcionar una base para establecer precios por pieza o incentivo. 

 

4. Para ayudar a la comparación de resultados con los planes respecto a las cargas 

de trabajo y al uso de recursos. 

 

De lo anterior, se deduce que el concepto de tiempos estándar puede variar 

algo según fin que se pretenda. Por lo que la técnica particular elegida para el 

problema particular, está en función del uso que deba hacerse del tiempo estándar. 

 

 

3.4.5  Estudio de Movimientos 

 

Fuentes (2003) Menciona que el estudio de movimientos consiste en analizar 

detalladamente los movimientos del cuerpo al realizar una actividad con el objetivo 

de eliminar los movimientos inefectivos y facilitar la tarea. Este estudio se combina 

con el estudio de tiempos para obtener mejores resultados respecto a la eficiencia y 

la velocidad con que se lleva a cabo la tarea. 

 

 

3.4.5.1  Propósito y Objetivos 

 

Los propósitos de hacer estudios de trabajo son para generar nuevos o 

mejores métodos para llevar a cabo una tarea, para desarrollar los métodos ya 
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existentes, para obtener información y conocimiento sobre el consumo de tiempo 

para mejorar las condiciones de trabajo. 

 

Con los estudios de tiempo se pretende determinar el tiempo que un operario 

requiere para realizar un trabajo determinado. El objetivo es que el estudio de 

tiempos muestre cómo se está utilizando el mismo. 

 

 

3.4.5.2  Principios de Economía de Movimientos 

 

La capacidad humana para la realización de tareas depende del tipo de 

fuerza, el músculo que se utiliza en la realización de la tarea y la postura de la 

persona al realizar dicha tarea. Por eso se debe diseñar el trabajo de acuerdo con las 

capacidades físicas del individuo para lograr un mejor rendimiento en la realización 

del trabajo. 

 

 

3.4.5.3  Calificación del Desempeño 

 

El desempeño del operario es un factor muy importante en el estudio de 

tiempos y movimientos, ya que este sirve para ajustar los tiempos normales de las 

tareas. Para calificar el desempeño del operario, se deben evaluar con cuidado 

Factores como la velocidad, destreza, movimientos falsos, ritmo, coordinación, 

efectividad y otros según el tipo de tarea. 

 

A continuación se muestran la clasificación de los movimientos que se llevan a 

cabo en cualquier  operación, desde escribir sobre una hoja de papel, hasta el 

ensamble de piezas en una fábrica, estos movimientos se llaman therbligs a 

continuación se mostraran clasificados como therbligs efectivos y therbligs no 

efectivos. 
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Tabla 3.1 Therbligs efectivos 

THERBLIG SÍMBOLO DESCRIPCIÓN 

Alcanzar AL 

Movimiento con la mano vacía desde y hacia el objeto; el 

tiempo depende de la distancia; en general precede a soltar y 

va seguido de tomar. 

Mover M 

Movimiento con la mano llena; el tiempo depende de la 

distancia, el peso y el tipo de movimiento; en general esta 

precedido por tomar y seguido de soltar o posicionar. 

Tomar T 

Cerrar los dedos alrededor de un objeto; inicia cuando los 

dedos hacen contacto con el objeto y termina cuando se logra 

el control; depende el tipo de tomar; en general esta precedido 

por alcanzar y seguido por mover. 

Soltar S 
Dejar el control de un objeto; por lo común es el therblig mas 

corto. 

Preposicionar PP 

Posicionar un objeto en un lugar predeterminado para su uso 

posterior; casi siempre ocurre junto con mover, como al orientar 

una pluma al escribir. 

Usar U 
Manipular una herramienta al usarla para lo que fue hecha, se 

detecta con facilidad. 

Ensamblar E 
Unir dos partes que van juntas, se detectan con facilidad en el 

avance del trabajo. 

desensamblar DE 
Opuesto al ensamble, separación de dos partes que van juntas, 

en general precedido de posicionar o mover, seguido de soltar. 

 

Fuente: Benjamín W. Niebel (1996). Ingeniería de métodos tiempos y movimientos 
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Tabla 3.2 Therbligs no efectivos 

THERBLIG SIMBOLO DESCRIPCION 

Buscar B Ojos o manos que deben encontrar un objeto; inicia cuando 

los ojos se mueven para localizar el objeto. 

Seleccionar SE Elegir un articulo entre varios; comúnmente sigue de buscar 

Posicionar P Orientar un objeto durante el trabajo; en general va precedido 

de mover y seguido de soltar ( en contraste a durante para 

preposicionar) 

Inspeccionar I Comparar un objeto con un estándar, casi siempre con la 

vista, pero también puede ser con otros sentidos. 

Planear PL Hacer una pausa para determinar la siguiente acción; en 

general se detecta como una duda antes del movimiento. 

Retraso inevitable RI Más allá del control del operario debido a la naturaleza de la 

operación; por ejemplo, la mano izquierda espera mientras la 

derecha termina un alcance más lejano. 

Retraso evitable R Solo el operario es responsable del tiempo ocioso, como al 

toser. 

Descanso para 

contrarrestar la 

fatiga 

 

D 

Aparece en forma periódica no en todos los ciclos; depende 

de la carga de trabajo físico. 

Sostener SO Una mano detiene un objeto mientras la otra realiza un 

trabajo provechoso. 

 

Benjamín W. Niebel (1996). Ingeniería de métodos tiempos y movimientos. 

 

 

 3.5  Las 3 “M´S”  

 

Muri, muda, mura. Mura, “exceso”, muda significa “desperdicio”, y mura quiere 

decir “irregularidad”. La calidad aliterada de las tres palabras, así como su brevedad 

simbólica, las han convertido en una expresión popular entre los japoneses 

dedicados a la fabricación. 
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  Lluís Cuatrecasas (2010) Menciona que las tres palabras se relacionan 

estrechamente con tres principios muy apreciados de la administración occidental 

derrumbados por la experiencia de los japoneses con JIT/TQC:  

 

Muri. El principio occidental de ordenar por lotes económicos (LE) es, en el 

sistema justo a tiempo japonés un ejemplo de muri, o exceso. el cual comprende las 

tensiones existentes en el lugar de trabajo. Dichas tensiones están provocadas tanto 

por la frustración, los enfrentamientos internos y entre sectores, los enfrentamientos 

entre directivos con supervisores, de éstos últimos con los obreros y entre directivos 

y obreros, y la fatiga laboral entre otras. El muri es generador de insatisfacción 

laboral, enfermedades y accidentes de trabajo, altos niveles de ausentismo y de 

rotación laboral, y consecuentemente pérdida de interés en el trabajo, caída en la 

productividad, incremento en los niveles de desperdicios y fallas, y por lo tanto 

disminución en los niveles de rentabilidad. JIT recomienda ordenar por lotes más 

pequeños que él LE, idealmente una sola unidad, porque: 

 

a) La formula LE no tiene en cuenta diversos beneficios de los lotes más 

pequeños incluyendo la disminución del desperdicio y el mejoramiento de la 

calidad, menos trabajando de corrección y pronta información sobre los 

errores, que da lugar a la conciencia del problema y a su solución. 

 

b) La formula LE acepta los costos de preparación y ordenar como cosa fija 

mientras que en el sistema japonés ese costo se reduce continuamente. 

 

Muda. El principio occidental del muestreo estadístico de los lotes hechos por 

inspectores del departamento de control de calidad, presupone y permite cierto 

porcentaje de unidades defectuosos, que los japoneses conocen como muda,  o 

desperdicio. JIT/TQC prescribe: 
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a) Eliminación completa de los lotes (idealmente) de manera que no hay 

ninguno entre los cuales muestrear ni posibilidad de un cierto porcentaje 

defectuosas por lote. 

 

b) Calidad desde el origen vigilada por los trabajadores, no por inspectores 

del departamento de control de calidad, para evitar que se produzcan 

unidades defectuosas y avancen sin ser detectadas a los procesos 

siguientes.  

 

Mura. El principio occidental del inventario de  protección, que requiere ese 

inventario para proteger a un centro de trabajo contra la variabilidad de la producción 

del centro de trabajo anterior es, en el sistema JIT, la aceptación irracional de mura,  

o irregularidad. La solución JIT es precisamente lo contrario: retirar el inventario de 

protección para  exponer la variabilidad y corregir sus causas (en vez de agregar 

inventario de protección para ocultar los problemas. la misma comprende las 

irregularidades en el proceso productivo, lo cual termina generando sobre-stock por 

falta de equilibrio en la generación de productos, o bien las interrupciones en los 

procesos los cuales ocasionan “cuellos de botella” o bien tiempos de paros o 

improductividad en la utilización de las máquinas y manos de obra. 

 

Cuatrecasas (2009) comenta que las Mudas comprenden todos aquellos 

desperdicios producidos por actividades y procesos que haciendo uso de recursos no 

generan valor agregado. Entre las siete mudas clásicas definidas por Taichí Ohno 

tenemos: 

   

1. Las mudas por sobreproducción. 

 

2. Las mudas de inventarios. 

 

3. Las mudas de movimientos. 
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4. Las mudas de transportes. 

 

5. Las mudas por diseños de procesos. 

 

6. Las mudas por scrab, fallas y reprocesamientos. 

 

7. Las mudas por tiempos de espera. 

 

Es obligación de los directivos velar por prevenir y eliminar dichos tipos de 

desperdicios. Toda la organización debe concientizarse de lo imperioso que implica 

detectar y eliminar estos tipos de despilfarros, los cuales carcomen la rentabilidad de 

la empresa y sus capacidades competitivas. 

 

 

3.5.1   Detección y Eliminación de Restricciones Negativas  

 

Identificar restricciones negativas suele ser una tarea compleja. Generalmente 

éste tipo de restricciones generan acumulación de inventarios o productos en 

proceso, pueden generarse crecimientos en la cantidad de insumos en depósitos (no 

siempre ello es producto de un “cuello de botella”), caída en la velocidad del flujo de 

proceso, incremento en los tiempos de respuestas, incremento en los tiempos del 

ciclo de producción, mayores plazos en el desarrollo de productos y tiempos de 

decisiones más lentos. 

 

Existen pues limitaciones de carácter físico, pero también humanos. En torno 

a lo primero el objetivo es evitar malgastar recursos en tal restricción. Para ello se 

procede a enfocar el incremento de la producción con las limitaciones existentes, 

estudiando la mejor forma de explotar los limitados recursos para no despilfarrarlos. 
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La utilización más redituable de las limitaciones (restricciones negativas) 

implica aplicar el principio de enfoque, pues conlleva a la imperiosa necesidad de 

saber administrar los escasos recursos de manera tal de conseguir no sólo el 

máximo aprovechamiento, sino además lograr los mayores beneficios posibles. Por 

lo tanto, ante una serie de productos generadores de distintos valores agregados, 

debe darse prioridad a la hora de hacer frente a la restricción, a aquellos bienes que 

generan mayores beneficios. A igualdad de beneficios debe otorgarse la prioridad en 

función al compromiso de entrega estipulado. 

 

Es fundamental que las partes, insumos y productos en proceso que lleguen al 

punto restrictivo lo hagan cumpliendo con las especificaciones en materia de calidad, 

a los efectos de no malgastar la menor capacidad del proceso restrictivo. 

 

Otra forma de superar la restricción “negativa” es poniendo a producir a la 

restricción durante mayor número de horas, acompañando ello de un mantenimiento 

preventivo y predictivo. No menos importante en función a lo recién comentado es 

implantar una eficaz gestión de paradas. 

 

  Tanto en materia de producción de bienes como de servicios, incluyendo las 

actividades y procesos administrativos, es fundamental llevar a cabo tanto una 

mejora de métodos de trabajo, como una reingeniería de los procesos a los efectos 

de eliminar las restricciones “negativas” también llamadas “cuellos de botella”. 

 

 

3.6  Diagrama de Ishikawa 

 

3.6.1  Utilidad del Diagrama de Ishikawa 

 

El objetivo fundamental es el identificar y verificar todas las causas posibles de 

un problema y llegar a la causa o raíz o principal del mismo para reducirlo o 

eliminarlo.  
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Escalante (2005) menciona que para llegar al corazón de un problema se requiere 

identificar todas las causas posibles de algún efecto (el problema). Las causas se 

atribuyen a la forma en que el trabajo se realiza y las variaciones en este proceso. 

Estas variaciones también pueden darse en materiales, equipo, métodos y la forma 

en la que las personas realizan su trabajo.  

 

Cuando se requiere solucionar un problema es de gran utilidad identificar las 

fuentes de variación antes de tomar acciones correctivas.  

 

Existen dos tipos de causas principales:  

 

La causa común.- La cual es una variación que siempre está presente. Es parte del 

proceso en sí mismo. Su origen puede rastrearse hacia un elemento del proceso que 

normalmente deberá ser resuelto por el equipo administrativo o gerencial.  

 

La causa especial.- Es una causa que se presenta como intermitente, ubicada en 

una sola  área, relativa a un período en el año, impredecible e inestable. Su origen 

normalmente se puede encontrar en un elemento del sistema que puede ser 

corregido localmente, lo que significa el poder ser resuelto por un empleado u 

operador.  

 

Este trabajo deberá llevarse a cabo en equipo a efecto de lograr identificar el 

mayor número de causas posibles.  El llevar a cabo un análisis causa-efecto permite 

identificar las fuentes clave de variación que están causando el problema. Cuando se 

eliminan o se efectúan cambios en estas causas raíz o principales, se tendrá un gran 

impacto en la solución del problema global.  
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Pasos para Elaborar el Diagrama de Ishikawa 

 
Según Escalante  (2005) las acciones que deben tomarse en cuenta para elaborar un 

diagrama de Ishikawa con las siguientes:  

 

• Identificar todas las causas posibles del problema  

• Seleccionar las o la causa(s) raíz o principales del problema  

• Identificar las causas raíz o principales con información y/o datos objetivos  

• Construir un Diagrama Causa-Efecto.  

 

A) Utilizando un pizarrón de rotafolio o cartulina escriba el problema a solucionar 

a la derecha dentro de un rectángulo. También trace una larga flecha que 

apunte al rectángulo. Deberá asegurarse de que todos los que participan en el 

equipo de análisis estén de acuerdo con el problema (efecto) como se ha 

planteado. 

 

B)  Desarrolle una lista de factores que podrían estar causando o contribuyendo 

al problema. 

 

 Sobre la misma identifique cuáles son todas las posibles causas del 

problema.  

 Registre las identificadas en tarjetas para su más fácil manejo.  

 

C) Seleccione las categorías que mejor atiendan las causas principales para 

hacer el diagrama.  

 

 Categorías causales principales. También conocidas como del tipo de 

análisis de dispersión. Estas categorías son estándar y generalmente 

usadas para la mayoría de los problemas. 
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 Las 4 M’s: Maquinaria, Métodos, Materiales y Mano de Obra.  

 Las 4 P’s: Políticas, Procedimientos, Personal y Planta (equipo con el 

que se cuenta, se utiliza o requiere).  

 

 Pasos Principales del Proceso. También conocidos como del tipo de 

Clasificación de Procesos. Estos se refieren a los pasos principales del 

proceso que se analiza. El equipo deberá revisar el Diagrama de Flujo para 

determinar los pasos clave.  

 

En este caso no hay un número determinado de categorías. Estas se 

determinarán de  acuerdo a la situación o necesidades que determine el equipo.  

 

Escriba las categorías causales principales (pasos principales del proceso) en 

el papel de rotafolio. Coloque cada una en un rectángulo y conéctela con una flecha 

hacia la línea principal del problema. 

 

D) Coloque las tarjetas que había elaborado de posibles causas y colóquelas 

debajo o junto cada una de las categorías en el diagrama. Las causas pueden 

colocarse en tantas categorías como se juzgue corresponda.  

 

E) Cree el siguiente nivel de causas. 

 

 Para cada una de las causas listadas en el diagrama pregunte a todo el 

equipo ¿Por qué sucede? Para cada respuesta, repita la misma pregunta y 

anótela. Cada respuesta se connotará como una posible causa. 

 

 Registre las respuestas del equipo debajo de las causas principales. El 

colocar flechas de conexión muestra la relación lógica de cada respuesta 

ante aquella que la generó. 
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 Continúe preguntando los “porqués” de cada causa hasta que el equipo 

decida que cuenta con suficiente información para identificar la causa o raíz 

principal. 

 

 Como sugerencia puede utilizar “post-its” o notas adheribles para facilitar la 

organización de ideas proporcionadas. 

 
 

 

Figura 3.1 Diagrama de Ishikawa 

 

3.7  Las 5S´s 

 

3.7.1  Enfoque de las 5 S´s 

 

Sacristán (2005) comenta que  las 5´S son para cualquier tipo de 

organización, ya sea industrial o de servicios, que desee iniciar el camino de la 

mejora continua. Las 5´S son universales, se pueden aplicar en todo tipo de 

empresas y organizaciones, tanto en talleres como en oficinas, incluso en aquellos 
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que aparentemente se encuentran suficientemente ordenados y limpios. También se 

puede tener un concepto erróneo de las 5 S´s como es: 

 

 Las 5´S no son los “zafarranchos de limpieza” que se organizan ante la visita 

del Consejo de Administración, políticos, clientes importantes o auditores. 

 

 Las 5´S no son una cuestión de estética sino de funcionalidad y eficacia. 

 

 

3.7.2  Objetivo de las 5S´S 

 

Mejorar y mantener las condiciones de organización, orden y limpieza en el 

lugar de trabajo. No es una mera cuestión de estética. Se trata de mejorar las 

condiciones de trabajo, de seguridad, el clima laboral, la motivación del personal y la 

eficiencia y, en consecuencia, existe un control visual mediante el cual saltan a la 

vista las desviaciones o fallos. 

 

 

3.7.3 Beneficios al Aplicar 5´s  

 

La aplicación de las 5 S’s aporta diversos beneficios, entre los que destacan: 

 

1. La implementación de las 5´S se basa en el trabajo en equipo. Permite 

involucrar a los trabajadores en el proceso de mejora desde su conocimiento 

del puesto de trabajo. Los trabajadores se comprometen. Se valoran sus 

aportaciones y conocimiento. la mejora continua se hace una tarea de todos. 

 

2. Manteniendo y mejorando asiduamente el nivel de 5´S conseguimos una 

mayor productividad que se traduce en: 
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 Menos productos defectuosos. 

 

 Menos averías. 

 

 Menor nivel de existencias o inventarios. 

 

 Menos accidentes. 

 

 Menos movimientos y traslados inútiles. 

 

 Menor tiempo para el cambio de herramientas. 

 

Mediante la Organización, el Orden y la Limpieza logramos un mejor lugar de 

trabajo para todos, puesto que conseguimos: 

 

 Más espacio. 

 

 Orgullo del lugar en el que se trabaja. 

 

 Mejor imagen ante nuestros clientes. 

 

 Mayor cooperación y trabajo en equipo. 

 

 Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas. 

 

 Mayor conocimiento del puesto. 
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3.8  Kaizen 

 

Actualmente un número importante de empresas europeas y, americanas 

están adoptando una estrategia basada en una filosofía de gestión dirigida a 

conseguir mejoras en los productos, sistemas y servicios mediante la introducción de 

cambios continuos y graduales realizados de forma sistemática: es la mejora 

continua. 

 

El término Kaizen es de origen japonés, se puede desglosar en dos partes: por 

un lado KAI que significa “cambio” y ZEN traducido como “bueno” o “bondad”. 

Analizando ambos significados conjuntamente se puede  empezar a deducir cual es 

el núcleo de esta filosofía, el espíritu de la “mejora continua”. 

 

Según Suárez (2007) Todo comenzó en los sistemas de producción de las 

empresas japonesas de automoción, cuando empezaron a utilizar estrategias, 

métodos y herramientas de mejora que les proporcionaron una forma de trabajar que 

permitía mantener una producción flexible, aumentando la calidad y todo ello, con un 

enorme ahorro de costes. Aparece entonces la filosofía Kaizen. En la cultura 

empresarial oriental de este deseo por mejorar ha sido tan integrado dentro de los 

directivos que ya ha pasado a formar parte inconscientemente de sus hábitos de 

trabajo. Pero en el enfoque empresarial occidental, al hablar de reducciones de 

costes se tiende a pensar en reducciones de plantilla, uso de materiales de calidad 

inferior, etc.  

 

Esta forma de pensar describe por sí misma la actuación de determinadas 

organizaciones, donde lo primero son los costes, y luego los plazos de entrega y la 

calidad. Con la filosofía kaizen se cambia el orden dando prioridad a la calidad y, 

posteriormente a los costes y los plazos. 

 

El enfoque kaizen significa integrarse en un ciclo constante de cambio para 

mejorar, ósea, busca una evolución continua hacia formas más eficientes de trabajar. 



 

37 
 

Por lo tanto, podemos considerar la estrategia kaizen como la mejor Opción para 

aquellas empresas que opten no solo por mantener sus niveles, sino por buscar una 

mejora gradual que le proporcione un mayor rendimiento. 

 

Para implicarse en el espíritu de la mejora continua es necesario partir de la 

idea de que toda organización debe creer en esta estrategia como herramienta de 

modernización y progreso de la empresa un convencimiento que afecta de igual 

forma tanto a nivel de alta dirección como al resto de los empleados. 

 

La dirección debe determinar objetivos, fijar planes y no solo se dedicara al 

mantenimiento del nivel si no que participara en la comprensión de los objetivos y la 

extensión del espíritu de la mejora continua. 

 

El pensamiento KAIZEN está basado en una serie de principios que se 

pueden simplificar en estos cinco: 

 

 ESTANDARIZACIÓN: en muchas ocasiones nos encontramos con varios 

trabajadores que realizan el mismo trabajo de forma distinta y siguiendo 

pautas diferentes. Esto refleja que, o bien no hay “normas” que definan la 

forma de realizar esa tarea, o bien que si existen dichas normas, no todos 

creen en ellas. Por esa razón es fundamental el papel que juega la 

estandarización. 

 

En este principio incluyeron las estrategias fomentadas por la dirección con el objeto 

de involucrar en la mejora a toda la organización y cambiar la mentalidad, buscando 

un compromiso que va a resultar esencial.  

 

 TÉCNICAS: A la hora de aplicar la estrategia de Kaizen es fundamental el uso 

de técnicas dirigidas a mejorar los índices de satisfacción y de productividad. 

Podemos enumerar alguna de ellas: 
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1.- Sistema de sugerencias: Métodos para recoger y canalizar las ideas que 

aportan los trabajadores. 

 

2.- Just In Time (JIT): Sistema de gestión empresarial dirigida a la entrega 

del producto al cliente en los plazos exactos para eliminar los stocks de 

mercancías. 

 

3.-Cero Defectos: concepto que define la mentalidad de “hacer bien las 

cosas a la primera”. 

 

 ORIENTACIÓN AL CLIENTE: En la relación a este principio, es esencial 

resaltar que al hablar de cliente nos centramos tanto en el cliente externo 

como en el interno, entendiendo como interno el destinatario del producto de 

“mi trabajo”. Normalmente, a la persona que realiza la siguiente actividad 

dentro de la cadena de valor. Por lo tanto son todos los individuos que 

integran la organización. 

 

El pensamiento Kaizen da mucha importancia a la satisfacción del empleado 

elemento fundamental para lograr un alto grado de compromiso por parte de la 

plantilla. 

 PLANIFICACION: para que exista mejora deben existir problemas que 

resolver. Con ello esto lo que se quiere es que se realizara un diagnostico con 

el objeto de crear unas bases que reflejen los entrenamientos, auditorias, 

objetivos y sobretodo la prevención y el control de los fallos reiterativos. 

 

 GRUPOS DE TRABAJO: Se debe apoyar por parte de la dirección las 

actividades de pequeños grupos de mejora a través de programas de 

formación y adiestramiento, sin limitar en ningún momento las aportaciones 

individuales. En definitiva se busca fomentar la creatividad de todos sus 
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empleados creando, si es factible, un sistema de recogida de sugerencias que 

favorezca la intervención de los empleados en la mejora. 

 

Una  de las razones por la que se considera una filosofía especial es por el 

hecho de juzgar los problemas como una fuente de información que hay que 

aprovechar, ya que nos permite conocer las causas de nuestros fallos, causas que 

consideramos puntos críticos susceptibles de mejora. 

 

Una vez analizado el pensamiento Kaizen se puede realizar una comparativa 

frente a la innovación: 

 

 Para el primero de los cambios son incrementales y constantes que en el 

segundo son taxativos y efímeros. 

 

 Kaizen basa su ideología en el esfuerzo personal (la implementación de la 

mejora continua ocasiona un bajo coste en comparación con los otros 

métodos), mientras que la innovación se centra en una fuerte inversión 

económica. 

 

 La mejora continua se centra fundamentalmente en los procesos, en 

cambio la innovación está orientada hacia los resultados. 

 

 Un aspecto importante es que el Kaizen requiere un sistema de 

información que sea fluido, favoreciendo la comunicación Dirección-

Empleado. 

 
La previsión de beneficios siempre se realizara a largo plazo por que al ser 

cambios graduales, es imposible que repercuta de manera inmediata en los 

beneficios, como puede ser en el caso de la innovación como se muestra en la figura 

3.1. 
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En definitiva a la hora de hablar de las ventajas que supone a la aplicación de 

la estrategia Kaizen en una empresa podemos hablar tanto de la satisfacción del 

cliente final como de una minimización de los costes de la no calidad. 

 

 

 

 

Figura 3.2 Mejora continua VS Innovación 

 

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Capítulo 4  

Método
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4.1. Método Propuesto  
 

A continuación se presenta el método que se desarrollo en el proyecto, este método 

consiste en seis pasos, enseguida en la figura 4.1 se muestra  un diagrama con el método 

utilizado  y se describen brevemente lo que se tiene que hacer en cada una de las 

actividades 

 
 

Reconocimiento de la forma de trabajo 
 
 
 
 

Diagnóstico de proceso de carga de rutas 
 
 
 
 

Elaboración de estudios de movimientos y tiempos 
 
 
 
 

Análisis de la información  
 
 
 
 
 

Detectar mudas en el proceso de armado 
 
 
 
 

Elaboración de propuestas 
 

 
Figura 4.1 Método propuesto 
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1.  Reconocimiento de la Forma de Trabajo 

 

En este paso se pretende hacer estudio de la forma de trabajo de  las 

cuadrillas dentro de la misma empresa, un ejemplo de este es la manera de distribuir 

los marbetes a los mg´s, el material de apoyo para el conteo de rutas, etc. 

 

 

2. Diagnóstico del Proceso de Armado de Rutas 

 

En este paso se conocieron  y describieron las actividades  que se realizan en 

el proceso de carga de rutas, como ejemplo el inicio de actividades, se da con la 

recepción de marbetes, hasta la última actividad que es la carga de las respectivas 

rutas en sus carros repartidores. 

 

 

3. Elaboración de un Estudio de Movimientos y Tiempos 

 

 En este paso se pretende aplicar el estudio de movimientos y tiempos al área 

de oportunidad encontrada, en el área de NR, y así proveer información para la 

detección de mudas. 

 

4.  Análisis de la Información 

 

 En este paso se organizó y analizó la información obtenida en el paso 3, con 

el fin de buscar soluciones que ayuden a mejorar los problemas encontrados. 

 

5. Detectar Mudas en el Proceso de Armado de Rutas 

 

 En este paso se analizó cada una de las actividades que se realizan para las 

cargas de rutas, una vez analizadas se hará una lista de las mudas encontradas. 
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6. Elaboración de Propuestas 

 

 Ya que se ordenó y analizó la información obtenida se procede a realizar 

propuestas que ayuden a mejorar el problema, como ejemplo se puede dar una 

redistribución del área donde se aplico el estudio de movimientos y tiempos. 

 

 

4.2. Conocer el Sistema de Trabajo 

 

Dentro del CEDIS Tuxtla Gutiérrez existen únicamente dos turnos, de estos, el 

de la mañana es cubierto por un equipo con horario fijo, de 6:00 a 14:00 horas; el 

segundo turno trabaja con un horario de 18 x 24, de las 13:00 hasta las 7:00 horas 

del siguiente día, ya que tienen que dejar cuadrado el inventario y no tener 

pendientes con las rutas que saldrán esa misma mañana. 

 

Las actividades que se realizan en la mañana es la recepción y envió de 

fletes, orden y limpieza del cedis, pendientes con las rutas como son las  H2 

(recargas), ahora actividades que se realiza el segundo turno es la recepción de los 

cambios que traes los caros repartidores después de su jornada de trabajo, elaborar 

inventario con el cual reciben al turno de la mañana, y la actividad principal del 

CEDIS la carga de rutas lo que comprende desde la recepción de los marbetes el 

conteo de cada una de las rutas y la cargas de las mismas, que los supervisores 

contabilizan las cajas físicas según el numero de cajas que le arroja el formato de 

conteo que se les entrega (ver anexo 1). 

 

Ahora cuando existe algún problemas con faltantes de cajas el turno mixto se 

encarga de realizar selectivos a las rutas, un selectivo es escoger al azar una ruta y 

volver a contabilizar según el producto que el supervisor desee, este selectivo es una 

actividad que se puede realizar cada mes y puede ser aplicado a 5 rutas, todas estas 

tomadas aleatoriamente. 
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4.2.1 Ciclo de Operación Cadena de Valor 

 

Sub-ciclos de la cadena de valor 

 

Se le llama CADENA DE VALOR a todas las actividades que debamos 

realizad desde la compra de materia prima (azúcar, concentrados, etc.), hasta que 

entregamos el producto al consumidor final. 

 

Es tan grande y tan larga la cadena de valor, que la subdividimos en 3 partes: 

 

a) Operación en plantas.- Que se refiere a todas las actividades llevadas a cabo 

en planta para producir en producto, desde la compra y entrega de los 

materiales directos e indirectos para elaborar nuestras bebidas, la 

transformación de las materias primas en productos para consumo humano y 

entrega a almacenes. 

 

b) Operación en almacenes.- Que es la actividad de concentrar el producto, para 

preparar pedidor y cargarlo en las rutas de reparto. 

 

c) Operación en distribución.- Consiste en levantar pedidor, entregar el producto 

y cobrar. 

 

Para efectos del desarrollo del proyecto se concentrara únicamente en 

operaciones en almacenes. 

 

4.2.2 Ciclo de Operación en Almacén 

 

Este proceso comprende desde la recepción de producto terminado de 

plantas, hasta la carga de rutas de distribución y fleteo, como se muestra en la  figura  
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Proceso del ciclo de operación en el área de operaciones 

 

a) El ciclo  inicia con la recepción del producto terminado por parte de plantas. 

También le llamamos fleteo. 

 

b) El producto se recibe, descarga, se acomoda de aquedo al Layout 

 
c) Se rota el inventario (existencia  de producto) para que quede al frente el 

producto que se tenía y quede atrás el producto que acaba de llegar. 

 

 

Figura 4.1 Mapa de procesos CEDIS Tuxtla Gutiérrez 

 

d) El departamento de ventas se encarga, mediante los promotores, la visita y 

preparación de pedidos de nuestros clientes. 

 

e) Una vez que el departamento de ventas tiene el pedido, este se encarga de 

mandar los pedidos al área de operaciones. 
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f) Una vez que se tienen los pedidos (marbetes), se dan inicio con las 

actividades que comprende desde la recepción de marbetes hasta la entrega 

de las rutas. 

 
g) Cuando las rutas regresan de mercado se inicia el proceso de descarga de 

rutas (envase y devoluciones) estando la ruta lista para poder liquidar. 

 
h) Al terminar la carga o descarga de rutas, se deben aplicar los motivos de 

merma, hacer conteo físico de inventario y llevar a cabo el cierre operativo de 

bodega. 

 

 

4.2.3 Productos A, B, C y D 

 

Se clasifican así a los productos que se vende, siendo los productos A los de 

mayor venta y rotación, los B de menor venta y rotación, y así sucesivamente. Como 

se muestra en la tabla 4.1 

Tabla 4.1 Clasificación de producto 

Tipo de 

producto 
SKU´s 

Cantidad de 

SKU´s 

% ventas 

acumulada 

A 0 – 10 10 50% 

B 11 – 25 15 70% 

C 26 – 60 35 90% 

D 61 – x 200 100% 

 

 

4.2.4 Layout  

En la figura 4.2 se puede observar la manera que está distribuida el área de 

operaciones en el CEDIS de Tuxtla Gutiérrez. 
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Figura 4.2 Layout del área de operaciones 

 

4.2.5 Línea de Armado 

En la figura 4.3 se muestra la línea de armado (túnel de armado), esta linea  

se ubicada en el nivel inferior del rack dinámico. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.3 Línea de armado del rack 1 
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4.3.  Diagnóstico del  Proceso de Armado  de Rutas 

 

En este paso se analiza cada una de las actividades que se realizan en el proceso 

de armado de rutas para así dar paso al siguiente paso de la metodología. 

 

 

4.3.1 Descripción de las Actividades 

 

En este capítulo se describen las actividades que se realizan en el área de 

operaciones en la empresa coca cola FEMSA. 

 

 

1. Recepción de Marbetes 

 

Esta actividad consiste en la espera de los pedidos que son mandados de la 

ciudad de monterrey por la principal planta que coca cola FEMSA tiene, esta 

actividad no tiene una hora de comienzo, ya que en muchas veces los marbetes 

pueden salir de 20:00 – 23:00 pm. 

 

 

2. Separación de Marbetes 

 

Una vez que los pedidos han sido mandados al área de operaciones, la 

siguiente operación es las separación de los mismos, lo cual consiste en dividir todos 

los pedidos entre las diferentes familias que se manejan en el área, por ejemplo, los 

marbetes se dividen en las siguientes familias. 600 ml, No retornables, vidrio, jugos y 

agua. 
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3. Entrega de marbetes a mg´s 

 

Una vez que se tienen separados los marbetes se prosigue hacer la entrega 

de estos mismos a las personas encargadas de elaborar los saldos que se les llama 

Maniobras generales (mg´s), y cada mg ya está asignado a cada familia por lo cual 

no hay necesidad de realizar una repartición con la presencia de ellos mismos, si no 

se grapan los pedidos según la familia y se sacan a una barra de espera y ellos 

mismos van a recoger sus marbetes. 

 

 

4. Tiempo de Espera 

 

Este tiempo  de espera se da en ciertas familias, por mencionar algunas  la 

familia de  No retornable y la familia de 600 ml, en la familia de 600 ml, muchas 

veces mandan los sabores en una tarima y la coca cola 600 y el valle frut. 600 juntos, 

y por su lado la familia de No retornable hace nuevamente una separación ya que 

hay Sku´s que no son correspondientes a las familias y ellos mismo tienen que 

improvisar con marbetes elaborados por ellos mismos. 

 

 

5. Toma de Tarimas Plásticas o Tarimas de Madera 

 

En esta operación la única diferencia que hay es que las tarimas de madera 

son única y exclusivamente para las tiendas de autoservicios, por citar algunos 

ejemplos, Wal-Mart, aurera, sam´s club, y soriana, ya que las mismas tiendas la 

piden y esas tarimas tienen que estar en perfectas condiciones para poder recibir 

esos productos. Ver figura 4.4. 
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Figura 4.4 Toma de tarimas 

 

 

6. Armar Saldos 

 

En esta operación es donde los MG´s colocan en las tarimas (ver figura 4.5) 

ya sean de madera o plásticas el numero de productos que se les pide en los 

marbetes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.5. Armado de saldo 
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7. Tiempo de Espera 

 

Este segundo tiempo de espera es para ir checando la secuencia de los 

productos que piden, por ejemplo, si piden 5 cajas de coca cola 600 ml y 7 cajas de 

fanta naranja 600, esas cajas pueden ser memorizadas al instante pero tiene que 

volver a checar el marbete para ver de que otros sabores o cantidades se requiere, y 

se continua con el armado de saldos. 

 

 

8. Sacar Saldos 

 

Una vez que se tiene los saldos listos con sus respectivos marbetes al frente 

para saber que numero de rutas es, después los patinaros van a las diferentes áreas 

de armados de saldos para poder vaciar de saldos armados esas áreas y colocarlos 

en la respectiva área de conteo (ver figura 4.6), para corroborar que la cantidad de 

cajas cuadren con los transportes logísticos. 

 

 

Figura 4.6 Sacando saldos 
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9. Conteo de Rutas 

 

Una vez que las rutas están en el área de conteo los supervisores con ayuda 

de los transportes logísticos checan que las cuadren las cajas físicas que están en 

las tarimas con el numero de cajas que le pide los transportes logísticos, como se 

muestra en la figura 4.7, en muchas ocasiones hay cajas que van de mas y en 

muchas otras hay faltantes de productos, lo que aquí procede es pedir el numero de 

cajas en caso que falten y si sobran los mismos supervisores las bajan para que un 

patinero la lleve a su familia correspondiente. 

 

 

.  

Figura 4.7 Conteo de rutas 

 

10.    Remontar Productos 

 

Esta actividad es realizada muchas veces por un montacarguistas, ya que el 

numero de tarimas que tiene cada ruta junto con las tarimas completas que se piden 

es demasiado para el espacio que tiene el carro repartidos por ejemplo, una ruta 

muchas veces de puros saldos es de 12 tarimas mas dos tarimas completas se hace 

un total de 14 tarimas, entonces el carro repartidor solo tiene espacio para 10, lo que 

nos dice que los saldos tienen que ser remontados para que el total de tarimas 

quede en 10. 



 

54 
 

11.    Carga de Rutas 

 

Esta operación se realiza una vez que los supervisores den aviso que las rutas 

han sido checadas y remontadas, entonces los montacarguistas se encargan de 

checar que ruta es y ellos mismos la colocan según la unidad que le corresponda 

esta ruta (ver figura 4.8), en esta operación en muchas ocasiones al momento de 

cargar las rutas se caen productos del montacargas, en muchas ocasiones por 

accidente que tienen que frenar de golpe y en otras ocasiones es por la velocidad 

que llevan es demasiada. 

 

 
.   
 

 
 
 

 
 
 
 
 

Figura 4.8. Carga de ruta



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Capítulo 5  

Aplicación del Método 
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5.1  Toma de Tiempos 

 

Ahora bien aquí se desarrolló el 3er. Paso de la metodología propuesta, el 

estudio de movimientos y tiempos, este estudio fue realizado en la línea de armado 

foránea (NR); Primeramente se pidió la colaboración de uno de los maniobras 

generales para poder realizar el estudio explicándole en de que se trataba ese 

estudio, ya que al principio se negaba rotundamente a cooperar, argumentando que 

esa información la estaba solicitando el jefe y saldrían afectados, después de un rato 

de conversar con él se le convenció. 

  

Se empezó a realizar el estudio pues bien lo primero que se hizo fue tomar el 

tiempo del armado de 20 saldos, esto se hizo para poder determinar el número de 

muestras que se realizarían en el estudio, ver tabla 5.1. Se realizaron los cálculos 

para sacar el número total de muestras y dar paso al estudio de movimientos., se 

determinó que se tomarían 9 muestras diarias de los tiempos para armar los saldos.  

 

y durante los siguientes 20 días se tomaron 9 muestras diariamente de los 

tiempos, esto se determino tomando en cuenta el numero de muestras que eran 

necesario para el estudio y para no afectar al proceso de armado de saldos, en la 

tabla 5.2 se observan las 20 lecturas de tiempos de armado de saldos, en el que se 

observó el comportamiento y las dificultades que este trabajador tenia al armar los 

saldos, encontrando una cantidad de movimientos innecesarios, el motivo por el cual 

se daba este problema fue por la mala distribución que esta línea tiene.,  

 

 

5.1.1 Determinación del Número de Muestras 

 

 Primeramente se tiene que tomar un estudio piloto de tamaño de 10 a 20 

muestras para poder determinar el número de muestras, en este caso se tomaron 20 

lecturas del tiempo que se requería para armar un saldo (ver tabla 5.1) de la línea de 

armado de NR. 
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Tabla 5.1  Lectura de tiempos del armado de saldos línea NR 

3.46 3.16 1.38 4.17 

1.51 4.37 2.31 2.36 

2.01 2.47 3.23 2.47 

2.35 2.59 2.28 2.53 

2.47 1.56 3.12 4.27 

 

∑x = 54.07 

 = 2.572876911 

S= 0.869405574 

Nivel de confianza = 94.71 % 

 

 

N = 178 muestras 

 

 

5.2      Análisis de Resultados Obtenidos 

 

Una vez realizado el estudio de movimientos y tiempos se realizo un diagrama 

de espina de pescado para encontrar la causa raíz por la cual el proceso está 

fallando (ver figura 5.1)  En el cual se observó que existe en los métodos de trabajo 

que se utilizan, en el cual se hace énfasis en el tiempo de armado de saldos, ya que 

al no tener una estructura del acomodo de los productos en la familia de NR  provoca 

que los productos estén revueltos entre si y cuando estén armando saldos se tengan 
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que desplazar mas distancia por productos que no tienen la misma demanda que 

otros. 

Una vez que se aplico la metodología del estudio de movimientos y tiempos a 

la línea de armado de NR se encontró que de por cada 10 rutas que se muestrearon 

diariamente hay un tiempo muerto de 10.16 minutos, en las actividades de 

realización de nuevos marbetes, tomar agua, o simplemente se detienen a platicar 

con el otro mg que arma saldos en la misma línea. 

 

En lo que respecta a la realización de nuevos marbetes en platicas con los 

maniobras que arman saldos, el comentario es de que en muchos marbetes hay 

productos de otras familias que no corresponden a la familia que ellos trabajan, o 

simplemente arman según se les haga más fácil y con base al acomodo que tienen 

dentro de esa línea de armado.  

 

Ahora otro tiempo muerto que se tiene es de 5.35 minutos en promedio por 

ruta que se pierden al remontar las rutas, lo  que puede ocasionar un desajuste con 

los maniobras o los montacarguistas, ya que no hay una persona en especial que se 

dedique a esta actividad, ahora este tiempo regularmente se pierde al remontar las 

tarimas de la familia de agua, las tarimas de productos de 400 y las tarimas de la 

línea de armado de NR. Ya que en un estudio que se realizo de cada 50 rutas 

muestreadas a diario que se toma como un 100%, en un 82 % que son 41 tarimas 

son remontadas en su mayoría las tarimas de la familia del agua y los productos en 

presentación de 400 ml. 

 



 

59 
 

Figura 5.1 Diagrama de Ishikawa 
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5.3 Detectar las Mudas en el Proceso de  Armado de Rutas 

 

Una vez que se realizó el estudio de movimientos y tiempos y se tubo el 

análisis de la información de ese estudio se procedió a observar detalladamente 

cada una de las actividades del proceso de armado de rutas, a continuación  se 

presentan las mudas encontradas en el proceso de carga de rutas: 

 

 Muda de sobreproducción: esta muda se encontró en la 4 actividad del 

proceso de armado de saldos,  ya que se observo que después que se les 

entregan los marbetes los mg´s tienen que realizar una nueva separación de 

marbetes, ya que estos vienen revueltos en cuestión de presentaciones, lo 

que les ocasiona que se tengan que realizar algunos marbetes para poder 

armar los saldos, ya que el hecho de realizarlos nuevamente implica el uso de 

mas papel, también se encontró que los transportes logísticos no se les da el 

uso que deben de tener, ya que para el conteo de las rutas los supervisores 

utilizan un formato de hojas de conteo diferente a los transportes logísticos, lo 

cual implica la impresión de sus nuevos formatos, y también el gastar mas 

papel. 

 

 Muda de movimientos: este tipo de muda se encuentra en las líneas de 

armado y área de conteo; primeramente en la línea de armado foránea no 

existe un orden de acomodo de productos, lo cual al momento de armar 

saldos, implica movimientos innecesarios, lo mismo aplica en el área de jugos, 

ya que por falta de espacio y el excesivo número de productos que esta 

familia tiene, ocasiona movimientos innecesarios. 

 

 Muda de tiempos de espera: Esta se encuentra al esperar que manden los 

pedidos, falta de productos en las líneas de armado, espera de saldos para su 

conteo. 
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Tabla 5.2 Registro de tiempos de la línea de armado NR 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

THERBLIGS TIEMPO THERBLIGS TIEMPO THERBLIGS TIEMPO THERBLIGS TIEMPO 

CHECAR MARBETE 3.96 CHECAR MARBETE 5.41 CHECAR MARBETE 2.66 CHECAR MARBETE 1.57 

ALCANZAR TARIMA 0.66 ALCANZAR CAJAS 6.49 ALCANZAR CAJAS 3.75 ALCANZAR CAJAS 5.16 

SOSTENER TARIMA 0.34 SOSTENER CAJAS 3.36 SOSTENER CAJAS 0.29 SOSTENER CAJAS 0.26 

MOVER TARIMA 7.56 MOVER CAJAS 6.21 MOVER CAJAS 6.47 MOVER CAJAS 5.34 

POSICIONAR TARIMA 0.25 POSICIONAR CAJAS 0.46 POSICIONAR CAJAS 0.39 POSICIONAR CAJAS 0.39 

ALCANZAR CAJAS 0.37 ALCANZAR CAJAS 22.16 ALCANZAR CAJAS 1.82 ALCANZAR CAJAS 7.25 

SOSTENER CAJAS 0.22 SOSTENER CAJAS 0.59 SOSTENER CAJAS 0.29 SOSTENER CAJAS 0.29 

MOVER CAJAS 4.22 MOVER CAJAS 5.87 MOVER CAJAS 1.81 MOVER CAJAS 5.63 

POSICIONAR CAJAS 0.56 POSICIONAR CAJAS 0.67 POSICIONAR CAJAS 0.47 POSICIONAR CAJAS 0.25 

ALCANZAR CAJAS 7.26 ALCANZAR CAJAS 5.01 ALCANZAR CAJAS 4 ALCANZAR CAJAS 1.75 

SOSTENER CAJAS 3.49 SOSTENER CAJAS 0.34 SOSTENER CAJAS 0.25 SOSTENER CAJAS 0.16 

MOVER CAJAS 6.21 MOVER CAJAS 7.59 MOVER CAJAS 3.66 MOVER CAJAS 6.12 

POSICIONAR CAJAS 0.44 POSICIONAR CAJAS 0.66 POSICIONAR CAJAS 1.29 POSICIONAR CAJAS 0.22 

ALCANZAR CAJAS 4.21 ALCANZAR CAJAS 7.09 ALCANZAR CAJAS 2.72 ALCANZAR CAJAS 0.75 

SOSTENER CAJAS 0.15 SOSTENER CAJAS 0.27 SOSTENER CAJAS 0.23 SOSTENER CAJAS 0.12 

MOVER CAJAS 3.81 MOVER CAJAS 4.75 MOVER CAJAS 1.29 MOVER CAJAS 0.85 

POSICIONAR CAJAS 0.31 POSICIONAR CAJAS 0.24 POSICIONAR CAJAS 0.97 POSICIONAR CAJAS 0.16 

ALCANZAR CAJAS 2.09 ALCANZAR CAJAS 1.69 ALCANZAR CAJAS 1.92 ALCANZAR CAJAS 3.59 

SOSTENER CAJAS 0.28 SOSTENER CAJAS 0.94 SOSTENER CAJAS 0.56 SOSTENER CAJAS 0.65 

MOVER CAJAS 1.22 MOVER CAJAS 2.88 MOVER CAJAS 5.84 MOVER CAJAS 1.5 

POSICIONAR CAJAS 0.81 POSICIONAR CAJAS 0.63 POSICIONAR CAJAS 0.87 POSICIONAR CAJAS 1.91 

ALCANZAR CAJAS 2.58      6.69 

SOSTENER CAJAS 0.35      0.44 

MOVER CAJAS 4.88      6.22 

POSICIONAR CAJAS 0.36      0.25 



 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Capítulo 6  

Propuestas
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6.1  Propuesta 1 

 

Esta propuesta consiste en realizar un reacomodo del primer rack que hay en 

el área de operaciones, donde se encuentran las familias de 600 y agua, el acomodo 

consiste en acomodar de un solo lado la familia de 600 ml, agregando los productos 

de la familia del agua de la misma capacidad, y agregar los al mismo rack las 

presentaciones de 1 y 1.5 litros sabores y presentaciones de la familia del agua de la 

misma capacidad en el otro extremo del rack, a continuación  se presenta una 

descripción de la distribución. 

 

Se deben de tomar en cuenta es la distribución de las familias existentes por 

ejemplo: 

 

1. La familia de los productos de 600 ml. 

 

2. La familia de los no retornables (presentaciones en 2, 2.5 y 3 litros). 

 

3. La familia del agua. 

 

4. La familia de los productos de vidrio (esta familia abarca las presentaciones de 

vidrio y los productos retornables de 2.5). 

 

5. La familia de jugos. 

 

De estas familias se puede fusionar entre las demás familias existentes, para ser 

más claros, la familia del agua puede ser fusionada, ya que los productos que forman 

esa familia se pueden distribuir  entre las  familias existentes. Por ejemplo, entre  la 

familia de 600 ml, los productos que son de presentación de 1 y 1.5 litros, y con los 

productos retornables como es la coca cola 2.5 litros. 
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1. presentaciones de 600 ml que existen en la familia del agua son agua ciel  y 

las ciel saborizada (Jamaica, limón, toronja y mandarina) pueden distribuirse  

en la familia de 600 ml. 

 

2. tanto el agua ciel y saborizada en 1 y 1.5 litros, pueden agruparse con los 

productos de esa misma capacidad como es coca cola y sabores de 1.5 litros. 

3.  Ahora  los bidones en presentación de 5 y 10 litros podrían ser agrupados con 

los productos de coca cola retornable de 2.5 litros, y lo que quedan de latas, 

podría reagruparse con la familia de jugos, dividiendo las presentaciones de 8 

y 12 oz, tanto en jugos como en latas.  

 

4. Y los productos de 400 ml ser armados al último dentro de las tarimas de 600 

ml. Con esto se contribuiría ya que si en se tomara un promedio de 2 tarimas 

por cada presentación que se maneja se haría un promedio total 12 tarimas al 

desaparecer las tarimas del agua  se reduciría a 10 tarimas dejando espacio 

para las tarimas completas que en promedio cada carro es de 3 tarimas. De lo 

anterior se propone un acomodo de él rack como se observa en la figura 6.1 

para la distribución del rack numero 1. Donde se propone una nueva 

distribución dentro del rack. 
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Figura 6.1 Acomodo propuesto rack 1 
 
 
6.2    Propuesta 2 

 
En esta propuesta la idea es el acomodo del segundo rack, en este rack se 

puede encontrar la familia de vidrio y la de jugos, ahora con respecto al acomodo de 

la familia de vidrio se mantendrá la misma, ahora al haber movido las presentaciones 

de 1 y 1.5 litros al primer rack quedaran espacios disponibles, y respecto a la familia 

de jugos la propuesta es realizar restos de saldos de los productos que no tienen 

demasiada demanda, con el fin de aprovechar mas los espacios, a continuación se 

presenta la forma de aplicar esta propuesta. 

 

En la familia de jugos se propone un reacomodo de productos, debido a la 

existencia numerosa de productos que hay en la misma familia y a la cual se suman 

productos constantemente, lo cual se propone que se realicen promedios de cada 

uno de los productos que tengan poca demanda, a fin de que no se ocupen 

demasiados espacios con tarimas completas de productos que no tienen mucho 

movimiento dia a dia, por lo cual se propone: 
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1. Revisar cuales son los productos que tienen poca demanda, entre los 

cuales se pueden encontrar los jugos de 1 litro, los powerade en sus 

diversas presentaciones, productos de 8 y 12 oz. 

 

2.  Una vez detectados los productos de menor demanda, se prosigue a  

checar cuál de ellos ocupan demasiado espacio dentro del rack 

(tarimas completas), ya que algunos de los productos de dicha familia 

se encuentran fuera del rack lo cual provoca un mayor número de 

movimientos al momento de armar los saldos. 

 

3. Después de tener los productos de menor demanda se recomienda 

realizar un concentrado de las ventas diarias, se pueden concentrar las 

ventas diarias de por lo menos 2 meses para observar el 

comportamiento de cada uno de ellos, para así realizar promedios de 

ventas diarias. 

 

4. Una vez teniendo los promedios de venta de los productos con menor 

demanda, se procede a acomodar diferentes productos que no sean 

muy demandados en una misma tarima, así se optimizaran espacios, 

los cuales pueden ocupar el espacio de algún producto que se tengan 

tarimas completas y se vendas por decir un ejemplo 10 al dia, un 

ejemplo claro se puede encontrar con las nuevas vitaminas que dentro 

del rack existe una tarima de cada vitamina cuando no es muy 

demandada, con este caso práctico se ahorraran espacios. 

 

5. Una vez teniendo la lista de los productos y la cantidad que irá en cada 

tarima se proseguirá a entregarle esa lista a un maniobra del turno de la 

mañana, para que arme estos saldos, cabe mencionar que esas 

tarimas tendrán que armarse diariamente. 
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El propósito es aprovechar los espacios dentro del rack, tener todos los 

productos dentro del área que está destinada para la familia de los jugos, en la figura 

6.2, se propone un acomodo del rack número dos, y dentro de ese acomodo esta la 

propuesta del acomodo de la familia de los jugos. Cabe  mencionar que se tienen 

espacios disponibles dentro de ese acomodo para productos de nueva presentación 

o simplemente se pueden almacenar productos que apenas van entrando a la 

bodega el dia que se recibe. 

 

 
 

Figura 6.2  Acomodo propuesto rack 2 
 
 
 

6.3     Propuesta 3 
 

En esta propuesta se plantea un acomodo y el Layout que esta línea de armado debe 

de tener la línea de armado de NR, primeramente se presenta el acomodo que se tiene, 

cabe mencionar que no existe un Layout para esta sección; y después se muestra la imagen 

de cómo debe de ser el acomodo para evitar el exceso de movimientos para el armado de 

estos saldos. 
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Dentro de la línea de armado de NR  se encuentran por mencionar algunos 

productos, fanta en sus diferentes sabores y presentaciones (2, 2.5 y 3 litros), la coca cola en 

sus diferentes presentaciones (2, 2.5 y 3 litros) etc.  Se propone una  redistribución al 

acomodo actual que se tiene como se muestra en la figura 6.3, ya que en platicas con el 

asesor interno de la empresa dicha área no contiene un Layout, de manera que este es 

necesario, este Layout será útil para su fácil abastecimiento de la misma área.   

 

 

Figura 6.3 Acomodo actual NR 
 

El acomodo propuesto sugiere  que de un lado se coloquen los productos de 2.5 y 

3 litros, ya que 3 litros por el momento las únicas presentaciones que se manejan 

son coca cola y mezcla de fanta, y en 2.5 se cuentan con muy pocas presentaciones, 

en la figura 6.3 se puede observar que de los dos lados se pueden encontrar 

productos de todas las capacidades; y por ultimo  del otro lado colocar todas las 

presentaciones de  2 litros, ahora los pasos para realizar el acomodo propuesto para 

el área de NR, es el siguiente: 

 

1. Primeramente se observaron de algunas hojas de conteo que utilizan los 

supervisores cuales son las presentaciones que están dentro de esa línea 

de armado. 



 

69 
 

 

2. Ver cuál es el movimiento de esos productos de algunas semanas, esto se 

necesita saber para ver cuáles son los productos con mayor y menor 

movimiento a diario, al mencionar movimiento se hace referencia a cuáles 

son los productos con mayor y menor venta. 

 

3. El siguiente paso es hacer una lista por cada capacidad, en este caso las 

capacidades son:  2, 2.5 y 3 litros, para saber que presentaciones de cada 

capacidad son las más vendidas, y ordenarlas de mayor a menor venta. 

 

4. Después el acomodo de hará del centro hacia afuera, y según el producto 

que sea en cada presentación se decidirá cuantas filas se pondrán por 

cada presentación. Como se muestra en la figura 6.4, donde se encuentra 

el acomodo propuesto para la línea de NR. 

 

 
Figura 6.6 Acomodo propuesto para línea NR 
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7.1    Conclusiones  

 

Una vez que se concluyo con este proyecto de residencia profesional, se pudo 

constatar lo difícil que es, en circunstancias reales la aplicación de los conocimientos 

adquiridos durante toda la carrera, pero con el paso del tiempo poco a poco se 

aprende a desarrollarse en el medio que se encuentra, al mismo tiempo se va 

adquiriendo experiencia laboral,  

 

Primeramente para empezar  a aplicar los conocimientos se tiene que 

establecer una relación con los trabajadores y tratar de explicar en que se les puede 

beneficiar la realización de este estudio, ya que lo primero que preguntaban es que si 

era porque el jefe mando a checar como se trabajaba, o si era una especie de 

reporte por que estaban haciendo algo mal, la cuestión es que de principio hubo una 

negatividad, pero después de unas charlas se comenzó a realizar la toma de 

tiempos, primeramente para obtener el numero de muestras a realizar de los 

tiempos. 

 

Ahora la conclusión es que al tomar en cuenta las propuestas se llegaran a 

obtener los siguientes beneficios. Se ahorrara un tiempo promedio de 5.45 minutos 

por rutas solo en remontarlas, ahora bien ese recursos podría aprovecharse en otras 

de las familias que muchas veces se retrasan principalmente en 1 litro y coca cola 

retornable, ahora bien al momento de desaparecer la familia del agua, repercute en 

remontar saldos, ya que la familia del agua y las presentaciones en sabores de 400 

ml, es una de las principales tarimas que son remontadas. 

 

Ahora al momento  de armar y cargar conforme a los transportes logísticos, 

será un aproximado del número de tarimas que puede existir para realizar el conteo. 

La intención de este trabajo fue presentar los puntos de oportunidades donde se 

pueden realizar mejoras en el proceso de armado y carga de rutas, y realizar 

propuestas que les ocasione el menor costo de implementación para  la empresa y 

dificultad para realizarlas. 
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7.2      Recomendaciones 

 
Se recomienda que si al llevar a cabo la propuesta del reacomodo de él rack 

se mantenga como tal, por lo menos la línea de armado, como ejemplo el túnel de 

armado al situarnos en la familia de 600 si se observa en el segundo nivel se están 

almacenando producto de otra presentación y otra capacidad, lo cual al querer surtir 

la familia de 600, el montacarguista se ve en la necesidad de buscar en los dos rack, 

porque no hay un orden exacto donde encontrar lo que se desee. 

 

Con un promedio de 3 veces por semana al momento de realizar conteos, en 

los marbetes señala cierta cantidad de productos y en las hojas de conteo (ver anexo 

2)  que tiene cada supervisor marca otra cantidad, se recomienda cambiar el método 

de conteo y trabajar con los transportes logísticos que salen junto con los marbetes. 

(Ver anexo 3). Ya que con esto se aprovecharan esos documentos y no se tendrán 

que utilizar más hojas para la impresión de las hojas de conteo. 

 

Otra recomendación que se hace  en caso de llevar a cabo el reacomodo en la 

familia de los jugos es hacer diariamente los restos de saldos que se propusieron a 

manera de hacerlo un hábito y mantener  con un orden esa área, como también en 

las diversas áreas que existen en la bodega. 
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Anexo 1. Hoja  utilizada para selecticos 

 
 
 
 
 
 
 



 

77 
 

Anexo 2. Hoja de conteo para los supervisores. 
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Anexo 3. Transportes logísticos 

 
 
 
 
 


