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1. TÍTULO DEL TRABAJO

“APLICACIÓN DEL JUST IN TIME COMO ESTRATEGIA DE MEJORA DE LA EFICIENCIA EN UN DEPARTAMENTO DE VENTAS DE UNA MULTINACIONAL.                                                                                           CASO REAL”

En él encontramos toda una serie de conceptos que quiero definir para poder entender mejor el significado del mismo:
· Método Lean Six Sigma; Es una metodología de mejora de procesos, centrada en la reducción de la variabilidad de los mismos, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallos en la entrega de un producto o servicio al cliente.

· Just in Time: Filosofía industrial que busca eliminar todo aquel proceso que produzca algún tipo de desperdicio, es decir, es un modelo aplicado a un sistema organizado que trata de eliminar todo aquello que incurra en un desperdicio mediante una correcta planificación de las necesidades, y a su vez, asegurar la cantidad exacta de producto, en el lugar correcto en el momento justo. 

· Eficiencia: en términos económicos hace referencia al uso mínimo de inputs para lograr el máximo de outputs.

¿Por qué he elegido un caso real?
Existen varios tipos de tesinas, y es muy difícil focalizar lo que nos gustaría hacer a lo que dentro de unos parámetros podemos hacer. Me pareció interesante tirar por la vía de un caso real porque es un aspecto que me motiva y creo que puede ser muy útil para mí.
Aprovechando la situación en la que se encuentra la empresa en la cual trabajo, he querido dar un doble beneficio a mi búsqueda e investigación. Voy a intentar dar un paso más allá e intentar que los esfuerzos invertidos sirvan para que mi trabajo diario sea más sencillo, más eficiente y más inteligente.
Voy a trabajar en un proyecto que me servirá para realizar mi tesina y mi proyecto Lean Six Sigma on Sales Department a nivel local dentro del conjunto de los 30 países en los que está presente la compañía en la que trabajo. El lema es “think local, work global”. El análisis lo focalizaré en la planta productiva y de distribución del Prat de Llobregat, dentro del ZAL Prat, con el fin de encontrar el método de trabajo aplicable en un futuro a nivel global, entendiendo el problema local y enfocándolo a global (que en su mayoría es el mismo).
El alcance de mi proyecto se centra sólo en la parte de CSD/ventas – Prat. No puedo alcanzar un proyecto multiglobal ni puedo alcanzar un proyecto para todos los departamentos que forman la compañía, pero desde mi parte voy a aportar posibles soluciones a los problemas focalizando las causas, analizándolas y trabajando sobre ellas. Posiblemente encuentre una norma de mejora, o simplemente no encuentre una solución, pero habrá un estudio y un trabajo de investigación detrás muy importante de cara a la compañía y sobre todo, a mi tesis. 2
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2. INTRODUCCIÓN
Esta tesina está basada en la creación de un plan de mejora de un departamento de ventas de una multinacional, en este caso, del sector químico. Es un caso real, aplicado a la empresa en la cual trabajo desde hace más de dos años y que dentro del ámbito del comercio exterior es interesante analizar con el fin de encontrar posibles mejoras en los métodos llevados a cabo para dar un mejor servicio a nuestros clientes.
¿Dónde se ubica mi tesina dentro del marco del Máster en Comercio Exterior y Finanzas Internacionales?
Mi tesina irá enfocada a encontrar la competitividad de la compañía frente a nuestros competidores, ganar en servicio, complacer a los clientes e incurrir en menos gastos. 
Entraremos en una parte de un Plan de Márketing Internacional, analizando la DAFO, midiendo el problema, contabilizando los errores e intentando crear unas pautas de metodológicas para la investigación de los mercados exteriores. 
Por supuesto, se llevará a cabo toda una serie de análisis y estrategias de Marketing “Internacional” aplicado a nivel nacional, extensible al resto de países que forman parte de la compañía.
Se hará un pequeño estudio de mercado en el que se medirá la voz de cliente, tanto interno como externo, y se intentará clasificar esta voz de cliente por tipos de producto, por tipo de cliente, por las plantas de procedencia de cada producto y por supuesto mediremos el OTIF (On Time In Full) como la capacidad para cumplir con las fechas de entrega de los clientes desde que introducimos un pedido hasta que le llega en la fecha que le se le confirma. 
En el momento que se sea capaz de mejorar todos estos aspectos, se mejorarán las exportaciones, mejorarán los servicios a los clientes nacionales e internacionales y eso repercutirá en los beneficios de la compañía. Además, con una implantación de Just In Time, se reducirá el stock acumulado en almacén, reduciendo así los costes de almacenaje y mantenimiento, y también se reducirá sustancialmente el número de pedidos pendientes en el sistema por falta de stock (traducido en una falta de organización y planificación).
Partiendo de la base de que dentro del comercio exterior cada vez son más las empresas que optan por la internacionalización y el crecimiento exterior, es muy importante tener una buena coordinación de los recursos disponibles en cada uno de los aspectos que conforman este tipo de empresas. Es imprescindible saber que los recursos son limitados y no se deberían saturar las cadenas de servicio, sino encontrar el punto de equilibrio entre todas ellas para que el resultado final sea el óptimo.
La teoría del método Lean Six Sigma cada vez está tomando más importancia en el mundo empresarial. Cada vez son más las empresas que optan por incorporar a su modo de trabajo las estrategias de éste, con el fin de mejorar la eficiencia de sus recursos mediante un mejor uso de los mismos y un mejor aprovechamiento de sus capacidades. 3

Basado en el derroche cero y el buen uso de los recursos disponibles, la implantación del JIT en el método de trabajo en una cadena de suministro es interesante para lograr el objetivo final: cumplir con el cliente en tiempo y cantidad, el llamado On Time In Full, OTIF.
Hasta ahora la empresa ha trabajado con un sistema que se ha ido deteriorando, llamado Just in Case (por si acaso), que se basa en tener el material en stock esperando a que el cliente lo reclame y en numerosas ocasiones se cae en el error de no saber o no conocer exactamente las necesidades planificadas del cliente, lo que se llama una APO. En este caso el material termina por caducar, cayendo en desuso, perdiendo propiedades y enviado a destruir. Cuando un material acaba en esta situación, la compañía está ante un slow mover, que no es más que un material que ha perdido la posibilidad de ser vendido y que la consecuencia es un coste por almacenaje y destrucción, que en algunas ocasiones supera el precio de su producción, e incluso hubiera salido más rentable para la empresa regalarlo a algún cliente.
Estos gastos innecesarios se pueden evitar con una correcta coordinación entre las partes interesadas y entre los diferentes departamentos que conforman la cadena de valor. Para ello, aplicar el sistema JIT en esta empresa, ya no es únicamente una alternativa, sino que es una necesidad, teniendo que la gama de productos de la empresa supera los 6000 productos, siendo de la planta que analizo, Prat, produce 450 productos diferentes.
Por tanto, creo que puede resultar una tesina muy interesante y con un fin muy práctico, además de que puede ser un soporte para mi propio sistema de trabajo, para el sistema de trabajo de la planta de Prat y una posible extensión de proyecto al resto de plantas que forman la compañía.
Descripción de la compañía:

· Sector : Químico
· Especialización: 
· Papel
· Textil
· Emulsiones de polímeros
· Servicios: Producción, almacenaje, distribución y administración.
· Nº de empleados: Más de 3000 empleados. En Prat 300.
· Localización : ZAL Prat 
· Filiales: Repartidas en 30 países

	BONACHE PÉREZ, LORENA    lorenabonacheperez@gmail.com
MÉTODO LEAN SIX SIGMA
	



· 
· HEADQUARTERS
Reinach – Switzerland

· TEXTILE SPECIALTIES
Singapore

· PAPER SOLUTIONS
Reinach – Switzerland
· 
EMULSION PRODUCTS
São Paulo – Brazil4

Plantas productivas y redistributivas en el mundo:
	ASIA
	EMEA
	AMERICAS

	
1. Bangladesh
2. China
3. Hong Kong
4. India
5. Indonesia
6. Japan
7. Pakistan
8. Singapore
9. Thailand
10. Vietnam
	
1. Argentina
2. Brasil
3. Chile
4. Colombia
5. Honduras
6. México
7. Perú
8. USA
9. Venezuela
	
1. Austria
2. Belgium
3. Denmark
4. Egypt
5. Finland
6. France
7. Germany
8. Italy
9. Switzerland
10. Netherlands
11. Spain
12. Sweden
13. United Kingdom
14. Turkey
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3. ANÁLISIS ECONÓMICO DE LA COMPAÑÍA
Empresa constituida en Febrero de 2013 dentro del ZAL. Su CNAE es Investigación y Desarrollo, siendo sus actividades principales la producción, venta, representación, distribución, comercialización, importación y exportación de productos químicos para los sectores textil y papel.
La compañía consta inscrita en el Registro Mercantil de Barcelona, tiene su sede en Reinach, Suiza, y opera con aproximadamente 3000 empleados de más de 35 países.
[bookmark: _GoBack]Es una sociedad de cartera de SK Capital Partners, una firma de inversión privada con un enfoque disciplinado en los materiales de especialidad, productos químicos y los sectores de la salud. Con SK Capital Partners pasó a formar parte de una fuerza de 6 mil millones de USD en la industria. Como parte del equipo de la gama SK Capital Partners, la compañía ofrece a sus clientes globales un compromiso fiable ya largo plazo para el desarrollo de nuevas soluciones de productos, desarrollo de aplicaciones, tecnologías de proceso y servicios con calidad de clase mundial y soporte técnico.

Con un EBITDA y un NWK positivo, superior a los targets, con un crecimiento en innovación referente a veinte productos nuevos para el año 2016. Las ventas de la compañía han aumentado durante el primer trimestre del 2016 en comparación con el mismo trimestre del 2015, a pesar de la repercusión negativa de la moneda en LATAM y Europa.
Gran crecimiento en el último año en los tres negocios de la compañía y éxito en objetivos de sostenibilidad, seguridad e innovación.

4. HIPÓTESIS

¿Cuál es el problema? 
Se parte de una desconformidad, tanto por parte del cliente interno como del externo. Existen unas voces de cliente que informan que algo no se está haciendo bien, que hay que mejorar los procesos con la finalidad de obtener una mayor satisfacción y las voces de cliente sean mínimas. 
El nivel de satisfacción de los clientes no se ajusta a los requerimientos de los mismos, en términos de servicio y/o de calidad. La calidad general del servicio de la compañía no se ajusta al esperado por el usuario, definiendo calidad como el conjunto de características que posee un producto o servicio obtenidos de un sistema productivo, así como su capacidad de satisfacción de los requerimientos de usuario.
Nosotros entendemos que la calidad significa ofrecer bienes y servicios sin defectos, y la calidad de dichos procesos repercutirá en la calidad del servicio. En el momento que se contabilizan las quejas de cliente, se revierte en una falta de calidad total en el proceso, que a su vez repercute seriamente en la calidad del servicio, y que se resume en un OTIF por debajo del fijado.
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¿Qué se quiere?
Se quiere que los procesos estén sin defectos para que los clientes estén satisfechos y por eso se medirán de una manera continua y periódica para ver el progreso.
¿En qué teoría se basa la búsqueda?
Se empezará buscando información acerca de la no-calidad de un servicio, que me remite directamente a la búsqueda generalizada de todas las empresas por encontrar la calidad total.
La primera parada obligatoria es La Norma ISO 9001 del 2015. Este libro nos informa sobre los cambios producidos en la norma ISO 9001 al tiempo que se introduce su aplicación y permite conocer un sistema realista de gestión de la calidad para mejorar la productividad y sus resultados económicos. 
De las Normas ISO podemos iniciar búsqueda en el método Lean Six Sigma, como una iniciativa de calidad total. 
Lo que vamos a hacer, ¿cómo lo vamos a hacer?
· Nos basaremos en el método DMAIC. 
DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) son las etapas a llevar a cabo durante la tesina para conseguir un completo estudio de las posibilidades de mejora en un departamento de ventas. 


El inicio está en definir qué pasa, cuál es el problema. El problema es que no se ofrece al 100% el servicio que el cliente quiere, en fecha de entrega sobre la deseada, en fecha de entrega sobre la confirmada y en la cantidad en que solicita el cliente.
Se parte de la base de que se puede mejorar algunos aspectos para que esto se reduzca y se sea capaz de satisfacer al cliente en cantidad y tiempo, el llamado On Time in Full (OTIF).
Para ello se inicia un proceso estadístico de recogida de datos que se basará en la voz de cliente. ¿Qué dice el cliente? Cada queja de cliente es importante para alertarse de que algo pasa, algo no se está haciendo bien y pide que se mejore. A veces es mejor recibir una queja que no recibirla. Cuando un cliente no expresa su disconformidad, puede que esté comprando a nuestra competencia y por tanto hay que ver cada queja como un bien para la compañía.7

Por ahora existe toda una serie de clientes clasificados de la siguiente manera:
· Clientes A  Clientes estrella. Envíos inmediatos.
· Clientes B  Sus pedidos se gestionan a las 48h de haberlo recibido. 
· Clientes C  Sus pedidos se gestionan a las 72h de haberlo recibido. 
· Clientes D  Distribuidores
· Clientes E  Co-producers
El problema llega cuando te trata a un C como un A, o un E como un A. Hay que saber a qué cliente se dedican más recursos y a qué clientes no vale la pena invertir dinero en almacenaje o transporte.
Para poder llevar a cabo el JIT hay que reclasificar los clientes por niveles de servicio, no por la cantidad que compran o por la agilidad de sus pagos. Se puede dar con clientes que nos compran menos, pero continuamente y nos pagan bien, o tener clientes que compran grandes cantidades pero que en multitud de ocasiones retrasan sus pagos llegando a estar bloqueados por crédito dentro de la compañía. 
Una vez estén reclasificados los clientes por niveles de servicio, se debe segmentar y priorizar para no saturar la cadena de trabajo, es decir, reorganizar los flujos e intentar que cada pedido tenga su momento de ser gestionado y que no se creen cuellos de botella.
Un ejemplo es que si hay un almacén con la capacidad de carga de 200 toneladas/día, pero se sobresatura con 220 toneladas, se está saturando la cadena y seguramente no se esté garantizando que todo el material sea cargado. Se está corriendo el riesgo de que ese material no llegue a casa del cliente cuando lo ha solicitado o cuando se le ha confirmado, y es posible que este cliente que se ve afectado sea un buen cliente. Seguramente en esa sobrecarga habrían clientes que podrían haber esperado a ser servidos cualquier otro día, porque su nivel de servicio no sea equiparable a otro. 
¿Cuál sería la primera norma para poder implementar el JIT?
Es importante PRIORIZAR, dar prioridad a los clientes que aportan un mayor beneficio que no saturar los recursos, no infinitos, dando prioridad a algo que no la tiene.
Para lograr un sistema que no satura la cadena de valor, hay que buscar una orden más inteligente de pedido, algo que permita definir una norma capaz de priorizar y no incurrir en cuellos de botella, los cuales revierten en un mal servicio interno y externo.
El soporte con el que trabaja el compañía es el sistema SAP, el cual por el momento no está correctamente informado como para poder entender un modelo priorizado, pero que una vez organizada la estrategia JIT, se puede aprovechar las herramientas SAP para poder hacerlo posible. Algunas opciones son:
· Mejorar las rutas de los pedidos, la cual recalcula la fecha aproximada de entrega.
· Tener en cuenta el estado de cada material para ofrecer al cliente un cambio de fecha deseada en su pedido.
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Cabe apuntar que el estudio estará basado para el total de los clientes que actualmente gestiona una sola persona, recopilando sólo así las quejas de estos mismos. Lo cual quiere decir que el ahorro depender

¿Cómo se medirá?
Primeramente encontrar los CTQ’s (Critical to customer). El proceso es el siguiente:

Voz de cliente (QUEJA) Necesidad (QUÉ PIDE) CTQ (MEDIDAS PARA MEDIR)


Una vez creada la tabla que resuma estas tres variables, se debe pensar en cómo lo se va a medir, qué fórmula se va a utilizar para poder medirlo.
Seguidamente se entrará en la etapa MEASURE del DMAIC. Esta etapa trata de contabilizar estas quejas de cliente para poder aplicar una estadística a posteriori. Es una recogida de datos, clasificada por tipo de cliente, por tipo de material, por motivo de la queja, etc. Para poder así poner números los problemas que existen en la calidad de servicio.
Aquí se aplicará la estadística y se medirá la desviación entre puntos mínimos y máximos, y por consiguiente se intentará reducirla. Por otro lado se intentará encontrar una media de datos, definir un intervalo real que marcaremos como objetivo para la mejora de la CTQ’s, de modo que se intentará variar los datos para que entren dentro de ese parámetro, encontrando por tanto, un punto eficiente en los resultados de dichos procesos.
Una vez utilizada la estadística para entender los datos y para comprobar la ineficiencia, se intentará analizar las causas, y atacarlas. Una vez reducidas las causas se realizará un seguimiento y control de las medidas tomadas y sobretodo un control de los ahorros del proyecto.

5. MAPA FLUJO CONTINUO: DONDE ME ENCUENTRO. 

· MRP: Departamento encargado de planificar las producciones a nivel de planta. Realizan la previsión, lo más exacta posible, tanto para suministro interno como externo. Su estrategia está basada en encontrar las cantidades correctas de venta y producción con el fin de tener el stock necesario en el tiempo necesario y no crear stocks ineficientes. Desde su departamento aportan una parte muy importante del JIT y forman parte del Proyecto Lean Six Sigma en su alcance.

· PRODUCCIÓN: Equipo de fábrica que se encarga de producir los productos que destinamos a la venta. Este departamento también tiene un papel muy importante en la implementación del JIT debido a que bajo una correcta planificación, no se saturarían los procesos de producción y nos limitaríamos a producir aquello que vamos a vender en la cantidad exacta, y esto podría incluso incurrir en una mejor calidad de los productos.9



· CALIDAD: Departamento encargado de analizar la calidad de los materiales que producimos. Está compuesto por laboratorios y personal de producción.


· APROVISIONAMIENTO: Departamento de compras. Es el encargado de abastecer al departamento de producción en cuanto a materias primas se refiere y gestionar los procesos de compra de materiales de compra venta (buy/sell). Este proceso es  muy habitual desde que la compañía ha comprado el negocio textil de la competencia, cuya producción  sigue estando en Alemania.

· VENTAS/CSD: Es el departamento en el que baso la tesina. Está conformado por los Key Account Mng. de ventas, que son quienes llevan a cabo los proyectos de venta ceñidos a las estrategias fijadas por la compañía; por los técnicos comerciales, que son quienes venden nuestros productos a los clientes  y los CSD (Customer Service Desk), que son las personas encargadas de  gestionar los pedidos, realizar el seguimiento de los pedidos, estar en contacto con los clientes para informarles del tracking o del estado de sus pedidos. 

· ORDER FULFILLMENT: Es el departamento encargado de crear las órdenes de entrega, es decir, los albaranes de nuestros pedidos. Estas personas se encargan de repartir el material a los clientes. El problema con el que se encuentra el OF es que no nos pueden crear las entregas para nuestros clientes en las cantidades que se las pedimos (por falta de stock) o en las fechas que se lo pedimos. La implementación del JIT beneficiaria al OF en sentido que podrían crear las entregas prácticamente siempre porque tendremos el material disponible en el momento que nuestro cliente nos lo pide y en la cantidad y calidad que nos lo pide.

· ALMACÉN Y TRANSPORTE: Es el departamento que se encarga de hacer el picking del albarán, preparar las listas de carga, contratar el transporte diario y preparar y cargar estos materiales. El problema con el que se encuentra almacén es que en determinadas ocasiones tienen una sobresaturación de recursos porque no pueden cargar todo lo que les llega mediante el sistema. El método JIT ayudaría a canalizar estos flujos de trabajo y mediante la priorización conseguiríamos reducir en gran parte este tipo de problemas.
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VENTAS / CSD
CALIDAD
PRODUCCIÓN
MRP
WAREHOUSE AND TRANSPORT
ORDER FULLFILER

POURCHASING

NACIONAL
COMPRAS


TEXTIL
IMPORTACIÓN
EXPORTACIÓN

PAPEL


EMULSIONES



6. METODOLOGÍA
Para llevar a cabo el proyecto dentro de la empresa se ha creado un Project Charter, en el que se analiza el problema, las metas (goals) y el alcance (scope).

	BUSINESS CASE / PROJECT DESCRIPTION  (reasoning behind project / relation to business objectives / consequences if project is not done)


	Dentro de la estrategia JIT del Site Prat, es importante conectar los procesos aguas arriba (CSD, OF) entorno a la optimización del desempeño del Site de cara al cliente (optimización de coste, calidad, entrega, servicio). Actualmente no existe una conexión del departamento CSD dentro de esta estrategia con el resto de funciones del Site, que contribuyen a la cadena de valor.  Los cuatro objetivos de la compañía se pueden ver impactados por estas mejoras (OTIF, ventas, NWC y EBITDA) al favorecer desde el proceso CSD a entregar al cliente lo que quiere cuando lo quiere y en la calidad deseada (filosofía JIT). Si no se hace, se mete en el sistema más ordenes de las necesarias, afectando al NWC y al coste; saturación de los recursos disponibles; incremento de stocks por gestión innecesaria de recursos y se seguirá teniendo insatisfacción del cliente. 




	

	Soporte a consecución de OTIF % en Site mínimo en un 87%.                                                                                        Mejora del Lead time del proceso CSD. Minimo 30%.                                                                                       Reducción del capital inmovilizado diario en Prat. Mínimo 50%. EST 46000TUSD                                                  Estabilización del nº de pedidos por mes. Min 50%  EST..TUSD                                                                                          


PROBLEMS (SMART: Specific, Measureable, Agreed to, Realistic, Time bound)
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GOALS (SMART: Specific, Measureable, Agreed to, Realistic, Time bound)
	
QUÉ: Diferentes problemas de servicio del CSD con clientes internos (queja OF y MRP) y externos (queja cliente final).     
                                                                                                                                    DÓNDE: 
                                                                                                                                                 - OF / MRP: Introducción de pedido, comprobación de material, comprobación de tipo de cliente, fecha de entrega.   
                                                                                                                                               - CLIENTE EXTERNO: Tracking, seguimiento, información del estado del pedido, confirmación de fecha entrega.       
                                                                                                                                      DESDE CUÁNDO: El problema parece que ha ido a peor desde la introducción de los bloqueos de entrega por tipo de cliente (mes de junio).                                                                               

IMPACTO: Impacto por cliente y categoría de cliente. Descenso de nº de pedidos por mes y categoría de cliente.                                                                                                                                      Capital Inmovilizado diario, estimado 91300TUSD                                                                           

TENDENCIA: Creciente desde el mes de Junio de 2015.        
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4.4.3. Analizar
4.4.3.1. Analizar los procesos
4.4.3.2. Analizar los datos obtenidos de la estadística
4.4.3.3. Las causas de los problemas
4.4.3.4. Diagrama causa-efecto

4.4.4. Mejorar
4.4.4.1. Crear normas de mejora
4.4.4.2. Implementación de la norma
4.4.5. Controlar
4.4.5.1. Índices de control

5. CONCLUSIONES
6. COMENTARIOS FINALES
7. BIBLIOGRAFÍA
8. AGRADECIMIENTOS

8. CRONOGRAMA DE TAREAS A REALIZAR:
Dado que esta tesina se basa en un caso real, y que por tanto es de suma importancia cumplir con las etapas del método DMAIC, el cronograma tendría que ser de este modo.
	DEFINIR
	MEDIR
	ANALIZAR
	MEJORAR
	CONTROLAR

	Definir el problema, dónde está, cuál es y dónde afecta. Encontrar la voz de cliente (interno y externo)
	Elegir qué medida tomamos, la frecuencia, la muestra y el %. Recolectar datos procedentes de quejas de cliente.
	Analizar mediante la estadística los datos recogidos en la medición con el fin de traducir el problema a un valor numérico.
	Encontrar las causas, analizarlas y proponer mejoras en ellas. Crear un diagrama causa-efecto y aplicar normas de mejora.
	Controlar que esta mejora es sostenible en el tiempo y que los beneficios obtenidos son reales e importantes.
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No obstante el cronograma marcado en el Project Charter es el siguiente: 
	Kick-off
	09/10/2015

	 
	 

	Define
	18/12/2015

	 
	 

	Measure
	15/03/2016

	 
	 

	Analyze
	31/04/2016

	 
	 

	Improve
	 

	 
	 

	Implement
	30/06/2016

	 
	 

	Control
	30/06/2017
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	CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

	 
	Nov.15
	Dic.15
	Ene.16
	Feb.16
	Mar.16
	Abr.16
	May.16
	Jun.16
	Jul.16
	Ago.16
	Set.16
	Oct.16
	Nov.16

	Entrega del proyecto
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Aprobación del proyecto
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Asignación del tutor
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Recopilación y análisis de la información
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ETAPA DEFINE
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ETAPA MEASURE
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Informe del tutor y revisión
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Entrega del proyecto con las correcciones del primer informe
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Segundo informe del tutor o aprobación del proyecto
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	ETAPA ANALIZE
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	ETAPA IMPROVE
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	ETAPA IMPLEMENT
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Informe del tutor y revisión
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Entrega Tesina
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Corrección Tesina
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