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OBJETIVO DEL TRABAJO

Esta tesis pretende exponer en forma breve las bases de la metodologia Seis
Sigma de una manera compatible con los diferentes tipos de inventario
existentes en las organizaciones productivas, para su manejo 6ptimo. Esto
permite garantizar un abasto adecuado de los productos que el cliente
requiere, minimizar los costos de almacenaje y reducir la cantidad de inventario

obsoleto dentro de la organizacion.
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Aplicacion de Seis sigma en el Manejo de Inventarios

l. Introduccion a la Metodologia Seis Sigma
¢, Qué es seis sigma?

Seis Sigma es una metodologia que busca reducir la variabilidad y los
desperdicios de los procesos por medio de mediciones y andlisis estadisticos
basados en datos de productos y servicios. Esto con el objetivo de lograr la

satisfaccion del cliente y obtener beneficios econémicos para la empresa.

La metodologia tiene su base en la filosofia de mejora continua y es por lo
tanto compatible con el ciclo de calidad de Deming (PDCA, por sus siglas en
inglés, Planear, Hacer, Revisar, Actuar), incorporando en su implementacion
todas las herramientas de calidad como los 5 porque, tormenta de ideas,
diagrama Ishikawa, Pareto, diagramas de control, diagramas de arbol, de

afinidad, etc.
Requerimientos Organizacionales

Dado que la Metodologia Seis Sigma es considerada tanto una filosofia de
administracion como una estrategia de negocios, requiere para Su correcta
implementacion que la organizacion adopte junto con la metodologia una serie
de compromisos fundamentales en cuanto al liderazgo, los recursos, el tiempo
y el cambio cultural. Sin estos compromisos, sera muy dificil que un proyecto
Seis Sigma tenga éxito y traiga a la organizacion los beneficios economicos

deseados.
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Liderazgo

El método Seis Sigma requiere la participacion activa y el intercambio de
informacion entre diferentes departamentos o areas de la organizacion. Asi
mismo, involucra la realizacion de cambios generalizados, por lo que se hace
necesaria la participacion activa y visible de la administracion a nivel directivo.
De esta forma, el personal involucrado en los proyectos Seis Sigma sabra que
cuenta con el respaldo para poder efectuar los cambios organizacionales e
implementar las acciones necesarias para abordar los problemas de la

organizaciéon desde sus causas raiz.

Recursos

La metodologia Seis Sigma no puede por si misma crear ahorros significativos
en una empresa, €s necesario asignar una cantidad importante de recursos
para poder implementar por primera vez la metodologia en la organizacion.
También sera necesario emplear recursos para llevar cabo las soluciones

estratégicas derivadas de los proyectos Seis Sigma.

Los recursos econdmicos necesarios seran invertidos en personal, capacitacion
y tecnologia. Pero deberan ser considerados como una inversion, ya que el
potencial de retorno que tienen los proyectos Seis Sigma es enorme. Una
adecuada inversion en Seis Sigma puede transformar a la organizacién en un

negocio mucho mas eficiente y rentable.

La capacitacion inicial del personal, por tomar un ejemplo, sera una inversion
estratégica que seguira dando frutos mientras la organizacion siga
comprometida con un plan de mejora continua en donde los proyectos Seis

Sigma se realicen de manera recurrente. Al implementar por primera vez el
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método es necesario la capacitacion del personal en las herramientas
estadisticas y de calidad empleadas por Seis Sigma, ademas es conveniente
invertir en la certificacion del personal de la organizacion, para que en un futuro

cercano deje de ser necesario el emplear consultores externos.

Tiempo

Cuando una organizacion decide implementar la metodologia Seis Sigma debe
saber de antemano que los beneficios derivados de esta tardaran entre 6 y 12

meses en comenzar a reflejarse como ganancias o ahorros significativos.

Normalmente, esta implementacion de Seis Sigma se realiza mediante el
arranque de muchos proyectos pequeios implementados a lo largo de toda la
organizacion y que traen consigo mejoras muy especificas dentro de cada area
o departamento. El éxito de estos pequefios proyectos a lo largo de varios afios
es lo que permite de manera continua eliminar los defectos al nivel de toda la
organizacién. Es por esto, que el tiempo se convierte en factor muy importante

para la correcta implantacién de la metodologia Seis Sigma.

Cambio Cultural

La metodologia Seis Sigma requiere que la organizacion oriente todas sus
actividades hacia el cliente, por lo que se vuelve vital conocer la necesidades y
el nivel de satisfaccion del cliente final. Esto requiere en la gran mayoria de las
organizaciones un cambio cultural extremo para reflejar esta nueva forma de
hacer negocios. Un factor clave para poder realizar un cambio de esta
magnitud es estudiar de manera profunda las relaciones entre las diferentes
areas de la empresa, de manera que cada departamento tenga muy claro

qguienes son los clientes internos de los procesos que realizan, asi como sus
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necesidades y nivel de satisfaccion; aunado esto al impacto que tienen sus
procesos con el nivel de satisfaccion del cliente final o externo. Es solo de esta
manera que las diferentes areas podran colaborar entre ellas para entregar al
cliente final un producto que satisfaga por completo sus necesidades, creando

de esta forma un negocio mucho mas rentable.

Historia de la Metodologia Seis Sigma

Esta metodologia inicié en la década de 1980 como una estrategia de negocios
enfocada a mejorar la calidad por parte de Motorola, bajo la direcciéon de su

presidente ejecutivo Bob Galvin.

Cuando Motorola empez6é a reportar niveles de ahorro estratosféricos que
superaron los $15 mil millones de dolares tan sélo en 10 afios, llamaron la
atencién de muchas otras empresas. Debido a la gran atencion puesta sobre
esta metodologia, Motorola decidié crear una divisién dedicada a la ensefianza
de la metodologia seis sigma. Hoy en dia es conocida como Motorola

University.

Muchas empresas de clase mundial han adoptado la metodologia seis sigma,
por lo que la metodologia existe hoy con muchas variantes que incorporan
otras herramientas orientadas hacia la calidad. Sin embargo, la base de seis
sigma sigue siendo el método DMAIC que Motorola propuso hace ya mas de

30 afios.

Algunas de las empresas que han adoptado el seis sigma son General Electric,
Allied Signal, Sony, Dow Chemical, Polaroid, FeDex, Toshiba, Ford, Black &
Decker, Sherwin Williams, Dupont e incluso la agencia espacial de Estados

Unidos (NASA).
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Cabe destacar la historia de General Electric, cuyo CEO en esa época Jack
Welch decidié adoptar la filosofia seis sigma con resultados asombrosos.
Reforzando sus lineas de productos y desapareciendo muchas otras, logrando
una reestructuracion completa de la compafiia. Hoy en dia GE posee una
cantidad menor de productos y reporta ganancias mucho mayores que antes

de aplicar la metodologia seis sigma.

Regresando al origen del método, fue Mikel Harry un ingeniero dentro de
Motorola quien propuso enfocar los esfuerzos de la organizacion en materia de
calidad hacia los conceptos que habia postulado Deming sobre la variacién de
los procesos. El uso de la estadistica como base en el estudio de la variabilidad
de los procesos se convirti6 en el centro del método, derivando de ahi su
nombre. El nombre de seis sigma hace referencia a 6 desviaciones estandar,

gue equivalen a tan so6lo 3.4 defectos por millon o una eficiencia del 99.99966%.

La enorme cantidad de historias de éxito derivadas de la implementacion de la
metodologia seis sigma reportadas por reconocidas empresas de tamafio
global, que van de la mano de ahorros significativos; han llevado a la mayor
parte de la industria a querer desarrollar proyectos seis sigma esperando

reproducir los mismos resultados en sus organizaciones.

Sin embargo, no todas las empresas lo han logrado y esto se debe en gran
medida a que el método seis sigma debe ser adoptado por la organizacion
como una filosofia completa que debe ir acompafiada con un cambio de cultura
en la organizacion, enfocado siempre hacia la mejora continua. Se necesita un
verdadero compromiso de la organizacién en todos sus niveles y requiere de

un liderazgo efectivo, acompafado de recursos de todo tipo.
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No se trata de un cambio que se pueda dar de la noche a la mafana, se
requiere de tiempo, dinero y esfuerzo antes de que la implementacion de este
método pueda empezar a dar frutos. Incluso Dennis Sester, Director de Calidad
de Motorola y Vicepresidente Corporativo Senior admite que su empresa no ha
logrado alcanzar el nivel seis sigma en todas las operaciones de su

organizacion.

Metodologia Seis Sigma

La metodologia seis sigma funcionara siempre y cuando se escoja un proyecto
adecuado, es decir, uno que pueda ser vinculado directamente con las finanzas
de la compaiiia, tenga un tamafio adecuado para poder ser llevado a cabo en

su totalidad y que se realice siguiendo la metodologia DMAIC por completo.

Esto dltimo es lo mas importante, el método DMAIC (Define, Measure,
Analysis, Improve and Control, por sus siglas en inglés) constituye las 5 etapas
de un proyecto seis sigma. El éxito de cada una de estas etapas es lo que

garantiza la culminacion satisfactoria de un proyecto seis sigma.

Es imposible saltar o acortar una de estas etapas ya que todas constituyen un

paso importante en el avance del proyecto.

D. Definir

En esta fase se deben identificar los posibles proyectos a abordar con la
metodologia seis sigma. El area directiva de la empresa debe de evaluar las
diferentes opciones para asignar los recursos a los proyectos mas viables y de
mayor impacto. También es la encargada de asignar como responsables de los

diferentes proyectos a personas directamente involucradas en el proceso y con
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el suficiente compromiso para garantizar la apropiada utilizaciéon del método y

los recursos asignados.

Para poder llevar a cabo esta etapa y proponer proyectos adecuados es

recomendable considerar los siguientes puntos:

Conocer los procesos del area que se quiere mejorar, pensando en los

problemas que se tienen en cada uno.

e Saber quien es el duefio de cada uno de esos procesos.

e Tener muy claro que otras areas interactian los procesos, ya sea de
manera directa o indirecta.

e Pensar que personas de la organizaciobn podrian formar un equipo
adecuado para abordar un problema dentro de esos procesos.

e Considerar la informacién con la que ya se cuenta de cada proceso.

e Priorizar los procesos de acuerdo con la facilidad de mejora de cada

uno.

Una vez abordados estos puntos se debe proponer un proyecto de mejora para
abordar un problema especifico para que sea evaluado por la parte directiva de

la organizacion.

M. Medir

Esta fase consiste en caracterizar el proceso de acuerdo con las necesidades
del cliente, para esto se debe escuchar la voz de este. El cliente puede ser
interno y/o externo a la organizacion, pero en cualquier caso se deben conocer
los requisitos clave del cliente, las caracteristicas que se esperan del producto
y los pardmetros que afectan al proceso. Es decir, es necesario identificar las

variables de entrada y de salida del proceso para empatarlas con la voz del
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cliente. Una herramienta que resulta clave en este punto del proyecto es la
elaboracion de un diagrama SIPOC (llamado asi por sus siglas en inglés que
significan Proveedor, Entrada, Proceso, Salida y Cliente) ya que este ayuda a

plasmar de manera muy clara la informacion necesaria para esta fase.

También es muy conveniente construir un diagrama de flujo del proceso, para
conocer los puntos en donde se genera la informacion necesaria 0 en su
defecto elegir los puntos donde se podria comenzar a recopilar dicha
informacion. También es necesario empatar los parametros de medicidon con
las necesidades del cliente, de otra forma la informacién carecera de utilidad en

el desarrollo del proyecto.

Al terminar esta etapa deberan de conocerse los siguientes puntos:

e Quienes son los clientes del proceso y cuales son sus necesidades.

e Que aspectos derivados del proceso son criticos para el cliente.

e El desarrollo completo del proceso paso por paso.

e Cuales son los parametros de medicion del proceso y como estan
relacionados con las necesidades del cliente.

e Como es obtenida la informacion del proceso y que grado de

confiabilidad tiene (exactitud y precision).

A. Analizar

Esta es la etapa que requiere de mayores conocimientos estadisticos, ya que
Su objetivo es aceptar o rechazar hipoétesis formuladas por el equipo de trabajo

sobre posibles relaciones causa y efecto dentro del proceso.
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Para llevar a cabo este andlisis, se debe evaluar la informacion recolectada del
proceso, se deben utilizar tanto datos actuales como historicos, para poder

tener una vision lo mas amplia posible del proceso.

Durante el desarrollo de esta etapa se recomienda el uso de graficos de todo
tipo para encontrar las variables clave de entrada, es decir, aquellas que tienen

una relacion directa con las variables de salida que se quieren mejorar.

Es necesario traducir al lenguaje matematico, en términos de variables de
entrada y salida, las necesidades del cliente y los parametros del proceso, de

manera que los resultados posteriores puedan ser cuantificables.

Una vez encontradas las relaciones entre las variables de entrada y las de

salida el equipo de trabajo debera de ser capaz de:

Traducir las especificaciones del cliente a parametros medibles en el
proceso.

e Tener una imagen matematica del estado actual del proceso.

e Definir los objetivos de mejora del proceso.

¢ l|dentificar las fuentes de variacion del proceso y conocer cuales pueden
ser controladas.

Conocer el método de documentacion de las variables controlables.

|. Mejorar

Empleando toda la informacion generada de la etapa de andlisis, en esta fase
se debe determinar la relacién causa y efecto que permita predecir, mejorar y
optimizar el funcionamiento del proceso. Esta relacion debe ser matematica y
debe de incluir las variables de entrada y de salida marcadas como criticas en

la fase anterior.
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Una vez obtenida esta relacion matemaética, se debe determinar el intervalo de

operacion de las variables de entrada del proceso.

Al conocer las variables de entrada criticas del proceso y su relacion con lo que
el cliente espera recibir, el siguiente paso es comenzar a moverlas hacia los
valores objetivo. Para esto, es muy importante saber de quien dependen estas
variables. Es aconsejable revisar nuevamente el SIPOC realizado con
anterioridad para identificar las formas en las que se pueden mejorar estos
parametros, ya sea que dependan de un proveedor externo, de otro proceso
interno de la organizacién o de alguna fuente de variacion dentro del proceso

estudiado.

C. Controlar

Esta fase se centra en el disefio y documentacion de los controles necesarios
para asegurar que las modificaciones realizadas por el proyecto Seis Sigma se
mantengan una vez que los cambios se hayan implementado por completo. El
equipo de trabajo debe continuar su labor, monitoreando los parametros y
documentando los resultados del proyecto hasta que se alcancen los objetivos
planteados inicialmente. Cuando estos se logran y aiun mas importante, cuando

se mantienen, el proyecto Seis Sigma puede considerarse finalizado.

Al terminar esta etapa, el equipo debe de poder saber cuanto se ha mejorado
el proceso, cuanto tiempo o dinero se ha logrado ahorrar con los cambios y

como se esta documentando esto.
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Il. Bases para el Manejo de Inventarios

El inventario es simplemente un conjunto de articulos almacenados por una
empresa y es parte de los activos circulantes de la misma, por lo que aparece

reportado tanto en el Balance General como en el Estado de Resultados.

Generalmente, es uno de los activos mas grandes existentes en una empresa,
es por esto que el manejo de los inventarios se vuelve una actividad muy
importante dentro de cualquier organizacion productiva. Del correcto manejo de

los inventarios dependen muchas actividades dentro y fuera de la organizacion.

Tipos de Inventario

Dependiendo del tipo de articulos almacenados, los inventarios se pueden

clasificar de la siguiente manera:

A. Inventario de materia prima

En este son contemplados todos los productos necesarios en la elaboracién del

producto final que se entrega al cliente.

Un manejo inadecuado de este inventario puede provocar problemas de
continuidad en la produccion. Ademas es un punto perfecto para generar
ahorros mediante la busqueda de proveedores que permitan descuentos por
volumen, una mejor calidad, entregas puntuales, etc. Sin embargo, se debe
tener cuidado en el momento de hacer las compras, ya que aunque compras a
gran volumen permiten disminuir costos, también pueden generar gastos de
almacenamiento muy grandes, materias primas caducadas por tiempos largos
de almacenamiento y materias primas obsoletas por cambios en el disefio o

formulacién de los productos.
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B. Inventario de Producto en Proceso

Este inventario considera todos los elementos que se utilizan en el actual
proceso de produccion. Es decir, son productos parcialmente terminados que
se encuentran en un grado intermedio de produccién. Cuando este inventario
es muy grande se trata de un reflejo de los cuellos de botella del proceso
productivo, lo ideal es que la materia prima pase por todos los puntos del
proceso productivo hasta convertirse en producto terminado. Sin embargo, esto
no siempre es posible debido a que todo proceso tiene de manera intrinseca
una capacidad asociada que no puede ser superada. Aqui es donde la
metodologia Seis Sigma puede ser aplicada para controlar y reducir los cuellos

de botella, aumentando de esta forma la capacidad del proceso.

C. Inventario de Producto Terminado

En este son contabilizados los productos una vez finalizado el proceso de
produccién y que se encuentran a la espera de ser entregados al cliente final.
El tamafo de este inventario va asociado con el nivel de demanda de cada
producto, el cual debe ser tomado en cuenta durante la planeacion de la
produccién. Solo de esta manera se podra contar con la cantidad de producto
adecuada para satisfacer la demanda del cliente en el momento deseado por

este, lo que permitira tener clientes satisfechos.

Es importante que la produccién vaya empatada con la demanda para que el
producto terminado almacenado no se vuelva obsoleto o tenga que ser vendido

por debajo de su precio o incluso donado a organizaciones no lucrativas.
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D. Inventario de Suministros

Este considera todos los articulos de consumo empleados en la operacién de
la industria que no son materias primas. Algunos ejemplos son refacciones,

combustibles y lubricantes.

Se trata de insumos que de no tenerse en el momento adecuado pueden
detener el proceso de produccién y por lo mismo debe estudiarse la cantidad
Optima a almacenar de acuerdo con el historial de uso y la disponibilidad de los

materiales.

Cualquier producto almacenado genera costos para la organizacion, desde la
gestion del inventario hasta el mantenimiento del almacén fisico, por lo que
seria ideal eliminarlos por completo. De manera que cada articulo producido se
entregara al cliente de manera directa, y de la misma forma lo ideal seria que la
materia prima y demas suministros llegaran al punto del proceso en el que son
requeridos en el momento adecuado sin necesidad de mantenerlos
almacenados previamente. Sin embargo, esto es fisicamente imposible en la

mayoria de los casos y econdémicamente impractico en todos.

Por esto la importancia de un manejo preciso en los inventarios, de manera
gue solo se tenga almacenada la cantidad éptima de materiales o productos
terminados para mantener los costos en un minimo sin que esto comprometa

de ninguna forma la continuidad de la produccion, ni la satisfaccion del cliente.
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Tipos de Inventario

Inventario de
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Inventario de Inventario de
Suministros Productos en Proceso

Este diagrama muestra los diferentes tipos de inventario que existen normalmente
dentro de una organizacién y como interactian en el proceso productivo.

Como puede notarse, cada uno de los inventarios es necesario para llegar desde los
proveedores hasta el cliente final, por lo que su manejo éptimo es indispensable dentro
de una organizacion.

Los inventarios de manera general, se encargan de satisfacer las siguientes

necesidades de la organizacion:

1. Asegurar la continuidad de la produccién mediante el suministro de

materias primas y otros materiales necesarios en el proceso. Esto
permite hacer frente a las demoras que puedan tener los proveedores
del proceso que de otra forma se encuentran fuera del control de la
organizacion.
Un manejo adecuado del inventario proporciona flexibilidad en el area de
produccién, lo que eventualmente permite planificar la produccién para
obtener flujos mas regulares, con un menor costo operativo al producir
lotes mas grandes.

2. Satisfacer las variaciones de la demanda del producto terminado, ya que
esta nunca sera del todo fijja. Un manejo adecuado del inventario de
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producto terminado permite satisfacer la demanda del cliente adn
cuando se presentan problemas en el area de produccion.

3. Disminuir costos operativos mediante el incremento del tamafio de los
pedidos. De esta forma es posible disminuir el costo de cada unidad de
producto, compartiendo los costos de transporte, pedido, fuerza de

trabajo, etc.
Métodos de Gestion del Inventario

Existen diversas formas de llevar un control sobre los diferentes inventarios de
una organizacion, asi como de calcular el valor que estos representan como un

activo de la empresa.
A. Método PEPS

Como su nombre lo indica, este método de control consiste en dar salida a los
productos o materiales almacenados en el orden en el que estos fueron

llegando al almacén, es decir, Primera Entrada Primera Salida.

Este método pretende reducir al minimo el nimero de productos obsoletos en
el inventario, al no permitir que se estanquen productos viejos durante periodos
largos de almacenamiento. Sin embargo, por tratarse con costos de venta no

actualizados, se reduce el costo de la mercancia vendida.
B. Método UEPS

Este método se contrapone totalmente al anterior, ya que primero se da salida
al altimo producto ingresado al almacén (Ultima Entrada Primera Salida). Este
tipo de control relaciona de mejor manera los costos vigentes con las ventas en

Curso, pero es un sistema muy susceptible de acumular inventario obsoleto.
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C. Método de Costo Promedio

En este sistema de control se toma en cuenta el promedio ponderado de los
costos, haciendo que cada vez que un material es almacenado en el inventario,
el costo de cada unidad se ajuste. Este sistema de control permite tener un
precio del producto adecuado y manejar las salidas fisicas de la manera mas

conveniente para la organizacion.

La metodologia Seis Sigma es compatible con cualquier tipo de inventario y
con cualquier método de control que este tenga, pero es muy importante que el
equipo de trabajo asignado al proyecto este consciente del sistema con el que
esta trabajando. De esto dependera en cierta medida el éxito del proyecto, ya
que de no tenerlo claro serd muy dificil encontrar las causas raiz de los
problemas al no saber lo que se espera del sistema, su objetivo y las

necesidades del cliente.
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lll. Metodologia Seis Sigma Aplicada a Inventarios

Por su origen, la metodologia seis sigma es aplicada tradicionalmente a
procesos productivos donde es facil disefiar experimentos, contar unidades
defectuosas y en general, acceder a la informacion del proceso para medir la
variabilidad del mismo mediante graficos de control. Un gran reto al aplicar esta
metodologia a procesos administrativos, contables o de otro tipo es el
transformar la informacién de la que se dispone a una forma que sea
compatible con las herramientas estadisticas. De esto depende en gran medida

el éxito de un proyecto seis sigma.

En ambitos gerenciales, de recursos humanos y trato con el cliente el reto mas
grande es lograr medir con precision el numero de “unidades defectuosas” ya
gue éstas estan muy relacionadas con la satisfaccion del cliente y la imagen

que este se lleva de la organizacion.

Hablando de inventarios el mayor reto ademas de obtener la informacion es
analizarla. Esto se debe a la gran cantidad de informacién bruta que se
obtiene. Ya que en el almacén de una organizacion se tienen a resguardo una
cantidad de productos enorme. Esto se complica ademas cuando se tienen
diferentes sucursales y cada una cuenta con un pequefio pero variado
inventario de productos, que ademas son controlados por un almacén central

gue es surtido por una planta productiva.

La variable objetivo mas importante al momento de optimizar inventarios es el
namero de dias que se guardan los productos en una sucursal antes de darles
salida mediante una venta. Ademas, si no se tiene un adecuado control en el

momento de surtir, almacenar y vender los productos es muy probable que una
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gran parte de ellos se convierta en desechos al caducar dentro del almacén.
Esto no sélo genera costos al ser devueltos a reproceso o destruccion, también
crea problemas al momento de la venta al no contar con los productos
deseados por el cliente en el momento adecuado, lo que afecta la imagen de la

organizacion y pone en riesgo las ventas futuras con el mismo cliente.

Adicionalmente, si por error uno de estos productos caducados llegara a
manos del cliente, la imagen de la organizacion puede sufrir un gran deterioro
lo que terminard en la perdida definitiva de clientes que muy probablemente

optaran por hacer sus adquisiciones con la competencia.

Problemas Asociados al Manejo de Inventarios

Existen dos grandes problemas en el manejo de inventarios donde la
metodologia Seis Sigma pueden contribuir de manera importante, reducir el

exceso de inventario y el inventario obsoleto.

Tener inventario en exceso y guardar inventario obsoleto son problemas
cronicos dentro de la cadena de suministro de muchisimas organizaciones y
terminan costandoles billones de ddélares anualmente. La metodologia seis
sigma es muy Util para encontrar las causas raiz de los problemas y
eliminarlas, de esta forma se pueden producir ahorros significativos en los
costos de los inventarios, asi como reducciones importantes de los mismos sin

afectar los procesos de suministro.

La manera tradicional de abordar estos problemas en inventarios produce
mejoras a corto plazo que permiten ahorros en los costos de los inventarios, sin
embargo al no encontrar las causas raiz y eliminarlas, estos problemas siguen

surgiendo de manera eventual sin eliminar verdaderamente el problema.
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Lo manera mas usual de las organizaciones para reducir sus inventarios es
venderlos por debajo del precio usual o donarlo a organizaciones no lucrativas.
Aunque esto resuelve de manera temporal el problema, no evita de ninguna
manera que transcurrido cierto tiempo, el inventario vuelva a crecer creando los

mismos problemas.

Las prioridades del negocio y la complejidad de las causas raiz de los
problemas son los principales obstaculos de las organizaciones para
desarrollar soluciones a largo plazo para los problemas en inventarios. La
metodologia de seis sigma es adecuada para resolverlos siempre y cuando se
obtenga del area directiva de la organizacibn un compromiso suficiente para

desarrollar soluciones efectivas.

Al analizar los excesos y el inventario obsoleto generalmente se encuentra

como causas raiz principales las siguientes:

A. Problemas de planeacién

Un trabajo mal hecho en el momento de planear la produccion o el surtido de

materia prima puede terminar en muchos problemas que afectan el inventario.

Por ejemplo, si el pronéstico de los productos que se podran vender es muy
bajo comparado con la realidad se tendra un problema de insuficiencia en el
inventario, forzando al area de produccién a trabajar a marchas forzadas para
poder satisfacer a los clientes. Una organizacion que se topa con esta situacion
de manera recurrente, generalmente opta por crear una sobreproduccion para
garantizar la disponibilidad de su producto. Sin embargo, esto a largo plazo
hara que la organizacion eleve de manera importante sus costos para

almacenar el exceso de inventario y muy probablemente terminard vendiendo
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sus productos a precios muy bajos para evitar que se conviertan en inventario

obsoleto.

Lo mismo ocurre con la planeacion de materia prima, donde un mal célculo
puede detener la produccion, generar costos altisimos de almacenamiento o

terminar en el almacenaje de materia prima caduca.

La fase de planeacién es un punto clave para que posteriormente se pueda

tener un sistema controlado de inventarios.

B. Problemas de calidad

Cuando los productos presentan problemas de calidad, afectan a todas las
areas de la organizacion. Los inventarios no son la excepcion, ya que si un
producto no puede salir al mercado, debera ser almacenado creando costos

adicionales para la organizacion.

Existen tres posibilidades cuando se tiene producto con problemas de calidad

en el inventario de una organizacion:

1. El producto se convierte en un producto obsoleto que debera ser
almacenado hasta su destruccion. Lo cual convierte todo el trabajo de la
organizacion dedicado a ese producto en un costo en lugar de una
inversion. Se desperdician recursos como materia prima y tiempo de
produccion, ademas de generarse costos adicionales por el almacenaje
y la destruccion. Las organizaciones que escogen esta opcion
normalmente no tienen la capacidad para llevar a cabo reprocesos o no
quieren afectar la imagen de calidad que tienen ante sus clientes.

2. El producto sera vendido a un precio mucho menor o incluso donado
para evitar los costos de almacenaje y reproceso.
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3. El producto debera ser almacenado hasta que pueda ser llevado a un

reproceso Y finalmente llegar a ser un producto terminado.

En ocasiones, para este reproceso deberd de ser disefiado un proceso
nuevo o incluso un nuevo producto para poder aprovechar el producto
con problemas de calidad. Esto genera costos altos para la organizacion
en muchas areas como investigacion y desarrollo, mercadotecnia,
produccién, etc. Ademas de retrasar en tiempo y forma al area de
produccién, alejandola del calculo hecho por el area de planeacion;
creando de esta forma mas problemas que se veran reflejados en el

inventario.

C. Problemas de disefio

Estos se presentan cuando los productos no son disefiados de manera
adecuada o no se dedica el tiempo adecuado al desarrollo de los productos.
Esto hace que en el momento de su distribucién y venta el producto ya sea

obsoleto al no cumplir con las especificaciones deseadas por el cliente.

En otras ocasiones el producto puede llegar obsoleto al inventario debido a un
proceso de produccion muy lento, normalmente causado por la falta de
materias primas o a un exceso de cuellos de botella no controlados dentro del
proceso, un gran numero de reprocesos o0 a la cantidad de operaciones dentro

del proceso que no le agregan ningun valor al producto.

Como puede verse después de este analisis, la metodologia seis sigma es
perfecta para abordar todos estos problemas, al investigar y eliminar las causas
raiz que los producen. Es decir, eliminar reprocesos, operaciones que ho
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agregan valor, cuellos de botella, planear la produccion de acuerdo a la
demanda, reducir el tiempo de proceso y en general maximizar los recursos de
la organizacion, de manera que sOlo se tenga el inventario necesario, se
minimice el inventario obsoleto y se reduzcan el nimero de dias que el

inventario permanece almacenado.

La metodologia seis sigma también es muy util para mejorar las practicas de
gerenciamiento de la demanda, mediante analisis historicos de la demanda,
modelos de prediccibn matematicos y basados en informaciéon dura de los
procesos, tanto para la planeacion del producto como para tener una
proyeccion de ventas mas acercada a la realidad, evitando de esta forma
proyecciones demasiado optimistas o al contrario, demasiado conservadoras
que al momento de emplearlas generan por el sélo hecho de usarlas un

problema en los inventarios.

Indicadores Empleados en el Manejo de Inventarios

Antes de poder aplicar la metodologia Seis Sigma al manejo de inventarios es
de vital importancia conocer que es lo que se espera del comportamiento de un
inventario. Esto puede variar de proceso a proceso y depende del tipo de
inventario, sin embargo de manera general se espera que un inventario
contenga solo la cantidad minima necesaria para garantizar el abasto de los
productos en todo momento y que el numero de productos obsoletos

almacenados sea cero.

Los indicadores mas comunes para conocer la eficiencia con la que una

organizaciéon maneja su inventario son:
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1. Rotacion de Inventarios (RI)

Sefiala el numero de veces que las diferentes clases de inventarios rotan
durante un periodo de tiempo determinado o, en otras palabras, el niumero de

veces en que dichos inventarios se convierten en efectivo o cuentas por cobrar.

RI = Costo Productos Vendidos / Costo Promedio Inventario

El costo del inventario promedio debe ser lo mas representativo posible,
obtenido con una larga serie de datos histoéricos, aunque de no contar con ellos

es posible calcularlo con el promedio del inventario inicial y final.

2. Dias de Rotacion de Inventario (DRI)

Es otra forma de medir la eficiencia en el empleo de los inventarios, el
resultado se expresa no como numero de veces, sino a través del nimero de

dias de rotacion.

DRI = 365 dias / Rotaciéon de Inventario

Un sistema bien administrado de inventarios deberia tener una rotacion alta, lo
mas cercana a 365 dias. Esto se reflejaria en un numero de DRI bajo e
implicaria que los productos no son almacenado durante mucho tiempo,

garantizando asi que no se generaran productos obsoletos.

Sin embargo, una rotacién de inventarios demasiado alta, implica una falta de
planeacién que puede provocar problemas de desabastecimiento del producto,
por lo que se debe cuidar que este indicador tenga un nivel éptimo que no
siempre serd un minimo o un maximo. El nimero de dias de rotacion de

inventario optimo depende de cada organizacion y debe ser determinado
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mediante el conocimiento de las necesidades del cliente, el area de planeacion

y produccion.

Adicionalmente a estos indicadores, es necesario la creacion de otros o la
adaptacion de estos mismos hacia las necesidades especificas de cada
organizacion. Esto s6lo se logra mediante un conocimiento profundo del
proceso y por lo mismo, los indicadores adecuados deben ser determinados

por las personas que se encuentran directamente involucradas en el proceso.

Aplicacion del Método DMAIC.

D. Definir

En esta etapa se deben plantear los objetivos del proyecto, es decir, definir de
manera muy clara los problemas que se quieren abordar, ya sean de disefio,
calidad o planeacion. Asi mismo, es muy importante crear un equipo de trabajo
gue este involucrado con el inventario que se desea optimizar para que se
puedan elegir los indicadores adecuados y crear un diagrama SIPOC detallado

del proceso en la siguiente etapa.

M. Medir

Esta es la etapa crucial en la aplicacion de la metodologia. Una mala medicion

anulara el trabajo de todas las etapas posteriores.

Es importante conocer perfectamente el sistema de inventarios con el que se
esta trabajando. Ademas se debe tener un diagrama detallado de cémo se

surten estos inventarios para poder conocer los clientes del proceso, los
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tiempos de surtido, la capacidad del proceso y la velocidad con que los

productos son adquiridos por el cliente.

Es muy importante definir los puntos en donde se tomaran las mediciones, para
asegurar que la informacion obtenida en realidad refleja el estado y

funcionamiento del sistema.

También es extremadamente importante recabar la informacion pensando en
que debera pasar después por un proceso de andlisis estadistico por lo que

debe cumplir con ciertas caracteristicas.

A. Analizar

Una vez que se tiene la informacion bruta, es necesario condensarla mediante
la utilizacién de tablas de frecuencia, gréaficos, etc. De manera que se pueda
tener una vision general del sistema que permita plantear preguntas o hipétesis

gue nos lleven a cumplir los objetivos del proyecto.

Estas hipétesis deberan ser tratadas de manera estadistica para aceptarlas o
rechazarlas de manera que se pueda plantear una forma de alcanzar los

objetivos.

|. Mejorar

Lo mas importante en esta etapa es contar con el compromiso de todas las
personas involucradas en el proceso. Se deben implementar los cambios al
proceso resultantes del analisis de la informacion recolectada y también se
debe continuar midiendo o recolectando la misma informacién definida durante

las etapas anteriores.
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Esto permitira tener una vision del proceso que debera reflejar el estado inicial
y los cambios que este presentara después de la implementacion de los

avances.

C. Controlar

Al contar con esta informacion recolectada de manera continua se crearan una
serie de indicadores del proceso que permitiran saber si los cambios hechos al
proceso estan permitiendo acercar el sistema a los objetivos propuestos. Cada

indicador debera ser monitoreado.

El éxito de un proyecto seis sigma de control de inventarios podra tener un
gran impacto monetario en la compafia. Este se verd reflejado en los

siguientes rubros:

e Menor numero de dias inventario para cada producto

e Menor numero de productos caducados enviados a destruccion o
reproceso

e Menores gastos en transporte al tener un plan de entregas de los
productos adecuados a cada sucursal

e Reduccion del espacio de almacén en cada sucursal

e Mayor satisfacciéon al cliente final al siempre contar con los

productos deseados

Ademas se podra tener una mejor toma de decision al contar con la
informacion adecuada, por ejemplo, al descontinuar productos o al introducir

productos nuevos de acuerdo con las necesidades del cliente.
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IV. Conclusiones

La metodologia Seis Sigma aplicada de manera adecuada en una organizacion
productiva puede traer beneficios econémicos muy importantes, en especial en
el manejo de inventarios. Pero esto requiere de un compromiso fuerte del area
directiva, la asignacion de recursos econémicos, tiempo, proyectos adecuados

y un cambio cultural dentro de la organizacion a todos sus niveles.

La aplicacion de este método al manejo de inventarios requiere de un
conocimiento profundo de los procesos involucrados por lo que debe hacerse
por miembros de la organizacion directamente involucrados en los procesos.
Esto debe garantizar que el equipo de trabajo Seis Sigma conocera los
problemas de disefio, planeacion y calidad que afectan el manejo de los

diferentes tipos de inventarios.

Cada paso de la metodologia DMAIC debe ser llevado a su totalidad antes de
avanzar hacia el siguiente, para esto el equipo de trabajo debera ayudarse de
todas las herramientas de calidad asociadas a los procesos de mejora

continua.

Es muy importante que una vez “cerrado” un proyecto Seis Sigma, se asegure
la continuidad de los cambios realizados y evitar el regreso a las practicas
viejas en el manejo de inventario, ya que de lo contrario, las causas raiz
encontradas y eliminadas regresaran al proceso. Lo que a su vez harad que
pasado cierto tiempo, los niveles de inventario en exceso u obsoleto aumente.
Desperdiciando de esta forma todos los recursos econdémicos y tiempo

dedicados a la realizacion del proyecto Seis Sigma.
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La eleccion de un proyecto adecuado, un equipo comprometido y la aplicaciéon
correcta de la metodologia Seis Sigma traera para la organizacion ahorros
econdémicos significativos, que se veran reflejados en inventarios sin producto
obsoleto 0 en exceso. Esto ayudard también a tener mejoras en las areas de
produccion y planeacién al contar con los recursos suficientes en inventario

para enfocarse a la resolucion de problemas propios de sus areas.

Todas estas mejoras derivadas del manejo 6ptimo de inventarios terminaran en
la satisfaccion total del cliente, al contar este con el producto deseado en el

momento adecuado.

En esta tesis se logré definir de una manera muy breve la metodologia Seis
Sigma para poder aplicarse a cualquier tipo de inventario. También se
mostraron los beneficios que una organizacién productiva puede obtener al
realizar un manejo 6ptimo de inventarios (garantizar un abasto adecuado,
minimizar costos de almacenamiento y reducir la cantidad de inventario

obsoleto, entre otros).
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