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RESUMEN

El presente documento tiene como objetivo identificar problemas y proponer
soluciones, con el fin de mejorar el proceso de aprovisionamiento en GREYSTAR
RESOURCES LTD, empresa minera canadiense, dedicada a la exploracion y
explotacion de metales preciosos.

El texto esta dividido en seis capitulos: generalidades del proyecto, diagnéstico,
gestion de inventarios, gestion de proveedores, gestion del almacenamiento, y
sistematizacion. Durante los dos primeros se presentan las particularidades de la
empresa, los fundamentos tedricos del proyecto, se identifican los problemas del
proceso, las causas de los mismos, y se establecen las mejoras necesarias para
su eliminacion. Posteriormente, en los capitulos tres, cuatro y cinco, se expone de
forma detallada las diferentes actividades desarrolladas en la empresa, respecto
al manejo del inventario, tratamiento de proveedores, y administracion del
almacén. Cada una de las cuales se ejecuto con el proposito de dar solucién a un
determinado problema. En la parte final del documento es posible evidenciar la
forma como se llevo a cabo la puesta en marcha de los moédulos de compras e
inventarios, perteneciente al software administrativo SIIGO, y la manera como fue
utilizada esta herramienta informatica en la implementacién de las mejoras
disefladas. El texto finaliza con la presentacién de las principales conclusiones
acerca de las acciones emprendidas, al igual que las recomendaciones necesarias
para garantizar la continuidad y eficiencia del nuevo proceso establecido.
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SUMMARY

The objective of this document is to explain and justify the different changes made
with the purpose of improving the supply process at GREYSTAR RESOURCES
LTD, a Canadian mining company, devoted to explore and develop mineral
properties.

The textbook is divided in six chapters: general characteristic of the project,
diagnosis, inventory management, vendor management, warehousing
management, and automatization of process. The first two chapters contain the
main features of the company, the theorical basis of the project, the process
problems and its causes, and establishes the necessary improvements for the
solution. Then, chapters three, four, and five, provide an explanation of the
different activities performed within the company, with respect to inventory
management, vendor performance and management of warehousing. Each one
was carried out with the purpose of solving a specific problem found in the
elaboration of the diagnosis. In the last part of the document the reader may see
how the modules of purchases and inventory were implemented as part of the
administrative software SIIGO and the way it was used to develop the
improvements designed. The text finalizes, with the presentation of the most
important conclusions about the actions undertaken, as well as the proposals to
ensure the continuity and efficiency of the new process.
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INTRODUCCION

El aprovisionamiento constituye un proceso clave para cualquier organizacion,
debido a que sin importar el tipo de empresa o sector al cual pertenezca, es
absolutamente necesario adquirir de manos de un tercero cierta cantidad de
materia prima, requerida bien sea para elaborar un producto o prestar un servicio.
En otras palabras, el aprovisionamiento es uno de los “puentes” por medio del cual
todo sistema productivo interactia con el entorno que lo rodea, entorno que cada
dia es mas incierto, mas dindmico, y esta lleno de exigencias para los diferentes
actores que lo conforman. Sin embargo, paradgjicamente muy pocas companias
son conscientes de la importancia de dicho proceso, y le dan un manejo
inadecuado, ocasionando de esta manera sobrecostos e ineficiencias, que pueden
llegar a afectar la normalidad de las operaciones.

Luego de comprender esta realidad, y reconociendo los problemas existentes en
Su proceso de aprovisionamiento, las directivas de GREYSTAR se enfrentan a la
necesidad de realizar algunos cambios, razén por la cual, se decidié emprender el
actual proyecto de mejora, el cual tiene como objetivo hacer del aprovisionamiento
en GREYSTAR, un proceso mas eficiente mediante la utilizacion de herramientas
y modelos de gestion aplicables.

La importancia del presente proyecto radica en que para su ejecucion se analizo
de forma independiente, mas no aislada, cada uno de los componentes del
aprovisionamiento, es decir, gestion de inventarios, gestion de proveedores, y
gestion del almacenamiento, con lo cual se consigui6 identificar los problemas de
cada caso, al igual que una solucién factible. Se elaboré la clasificacion ABC de
productos y proveedores, se definid una politica de inventario para los articulos
criticos, se propuso un modelo de homologacion de suministradores, se realizo la
redistribucion del almacén, y se llevd a cabo la sistematizacion del proceso
utilizando el software SIIGO. Cada una de las soluciones buscaba atender un
problema especifico identificado durante el diagnéstico, guardando especial
cuidado en garantizar, un mejor desempeifio global del proceso.
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1. GENERALIDADES DE PROYECTO

1.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA
1.1.1 Identificacion.
* Nombre: GREYSTAR RESOURCES LTD.
* Direccion: CRA.27 NO 36-14 OFI 601 Bucaramanga Santander

* Nit: 830012565-2

1.1.2 Objeto social. ~ “Realizar actividades mineras, incluyendo la exploracién y
explotacion de minas de toda clase de minerales, en cualquiera de sus formas, asi
como la comercializacion del producto de la explotacion”.

1.1.3 Breve resefa historica. El 7 de noviembre de 1995 se protocolizo la
fundacion de la sociedad Greystar Resources Ltda. Domiciliada en Vancouver
(CANADA) la cual acordo el establecimiento de una sucursal en Colombia con el
fin de iniciar labores de exploracion en el departamento de Santander,
especificamente en el municipio de California, el cual se proyectaba como una
gran oportunidad para la empresa debido principalmente a la tradicion minera de
dicho municipio y las bases sentadas por grandes multinacionales que en afos
anteriores habian desarrollado labores de exploracion en el mismo.

En los primeros afios de labor la empresa inicia el proceso de compra de tierras y
las exploraciones primarias, con el objetivo de determinar la viabilidad de un
proyecto mayor a gran escala, en el 2001 la empresa sufre el secuestro de varios
empleados y la destruccion de su campamento de exploracion asi como la
instalacion de minas antipersonales en sus propiedades, razén por la cual decide
cesar actividades hasta que se normalizaran las condiciones de orden publico y se
garantizara la seguridad de los empleados. Es solo hasta junio del 2003 que la
empresa decide reanudar labores dando inicio asi a la primera fase del Proyecto
Angostura el cual se encuentra desarrollando hasta la fecha.

" Tomada del registro de camara y comercio
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1.1.4 Misibn . GREYSTAR RESOURSES LTD. es una empresa canadiense
dedicada a determinar el potencial y la viabilidad de la exploracion de metales
preciosos, bajo el principio de sostenibilidad ambiental, en el Distrito Minero de
Vetas y California, buscando el beneficio de sus accionistas y el mejoramiento de
la calidad de vida de las comunidades del area de influencia, a través de su
programa social, en coordinacidon con las administraciones municipales y la
comunidad, evitando el paternalismo y promoviendo la autogestion en un entorno
de paz y armonia.

1.1.5 Visiéon de la operacion ~. El conocimiento acumulado en todas las fases
de exploracion y los trabajos metallurgicos sugieren una mina a cielo abierto a gran
escala, una planta de trituracion y el beneficio del oro y la plata por el método de
lixiviacion™ en pilas.

1.1.6 Principios corporativos . El principio fundamental de GREYSTAR es no
pretender reemplazar al estado en las acciones que corresponden al desarrollo
social y en particular, en lo que se refiere al area de influencia de la empresa, sin
embargo su responsabilidad social le exige tomar acciones directas que beneficien
a la comunidad y el desarrollo regional. Otros principios de la empresa son:

» No responder a ningun vinculo politico.
* Respetar la libertad y la dignidad de la persona.
» Reconocer el derecho a la propiedad privada.

 Promover la ejecucion de proyectos sostenibles y de fortalecimiento
comunitario.

1.1.7 Fuerza laboral y planta fisica. GRESYTAR cuenta con 160 empleados
directos de los cuales 84 son empleados de apoyo al proyecto y 76 son técnico y
profesionales, la empresa genera también empleo a través de firmas contratistas,
encargadas de brindar soporte al proceso de exploracion. El consorcio Geominas
Perfotec es el contratista principal con una fuerza laboral de 184 hombres
aproximadamente y Servicol una empresa de vigilancia con 11 hombres. Ver tabla
numero 1.

" Tomada del balance social y ambiental de la empresa en el 2005
” Tomada del balance social y ambiental de la empresa en el 2005
™ Tratar una sustancia compleja, como un mineral, con un disolvente adecuado para separar sus
partes solubles de las insolubles.
Tomado del balance social y ambiental de la empresa en el 2005
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Tabla 1. Descripcion de fuerza laboral GREYSTAR RES OURCES LTD.

DESCRIPCION FUERZA LABORAL
Personal Directo GREYSTAR 160
Personal Geominas 184
Personal Servicol 11
Total fuerza laboral
GREYSTAR 355

Fuente: Autor del proyecto; tomado del Balance soci al y ambiental 2005

Durante el desarrollo del Proyecto Angostura la empresa ha adquirido extensiones
de tierra que cubren aproximadamente 1 km?, en las cuéles se realizan las labores
de perforacién, por otro lado en la vereda Angostura cuentan con un campamento
el cual es la base de las operaciones de exploracién pues alli se encuentran
ubicados el laboratorio, la sala de corte, el departamento de geologia y es el lugar
donde conviven gran parte de los empleados de la empresa.

De igual manera la empresa cuenta con dos sedes administrativas ubicadas en los
municipios de California y Bucaramanga respectivamente, lugar desde el cual se
desarrollan las actividades de apoyo al proyecto como lo son la planeacion, el
control y la compra de bienes y servicios, asimismo como soporte al proceso de
aprovisionamiento GREYSTAR posee un almacén central en donde son
depositados la mayoria de los productos que se adquieren y dos bodegas satélite
ubicadas en California y Giron en las cuales solo se almacenan el Cydril y el
Cloruro, productos de gran importancia en el proceso de perforacion.

1.2 PROYECTO ANGOSTURA

Debido a que la totalidad de las operaciones de GREYSTAR giran alrededor del
Proyecto ANGOSTURA se hace necesario realizar una breve descripcion del
mismo, que permita dimensionar su magnitud, de igual manera se hara mencion
del proceso con el fin de conocer mejor algunas de las operaciones que en él se
realizan.

1.2.1 Generalidades del proyecto. Luego de varias visitas como asesor de la
empresa Placer Development en 1972 el gedlogo Tony Spat identifica el
prospecto de Angostura , pero es solo 20 afios mas tarde que una empresa decide

" Nombre de la vereda en la cual se esta ejecutando el proyecto.
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apostarle a dichas ideas vy llevar a cabo de manera formal un proyecto
exploratorio, de esta manera nace el hoy conocido como Proyecto ANGOSTURA
el cual se encuentra ubicado a 13 Km. al noroeste del municipio de Californiay a
56 km. de Bucaramanga.

En 1994 se da inicio al proyecto con la compra de los terrenos necesarios para
llevar a cabo las perforaciones, en este mismo afo se inicia la contratacion de las
personas requeridas para desarrollar el proyecto y la infraestructura que serviria
de apoyo al mismo.

Luego de un extenso trabajo de exploracion basado en 52.000 metros perforados
entre los aflos 1995 y 1999 donde recopilaron miles de muestras de roca que
permitieron evidenciar el potencial del proyecto y con base en dicha informacion
se definid un programa de tres etapas sucesivas para las cuales se asigné un
presupuesto aproximado de $22 millones de délares y una duracion de 36 meses.

La fase uno se inicid en julio de 2003 con un programa de 20,000 metros de
perforacion y un tanel exploratorio de 400 m. El costo de la Fase 1 fue
aproximadamente US$4.3 millones y terminé en Julio de 2004 con 24,000 metros
perforados y un avance de 300 metros en guias y cruzadas subterraneas.

En la fase dos se disefidé un programa para perforar 42,000 metros adicionales y
continuar el tunel exploratorio hasta la conclusion de los 2,200 metros de guias y
cruzadas planeadas. Los resultados de la fase uno y los resultados parciales de la
fase dos, mostraron un aumento importante en los recursos y en el volumen del
deposito. Esta fase se inicio en agosto de 2004, se espera que a su conclusion,
(en diciembre de 2006) se hayan perforado 145,000 m en la fase dos para un
acumulado total de 221,000 metros. La inversion en la fase dos hasta diciembre
de 2005 llegé a US$13 millones aproximadamente y US$ 8 millones adicionales
de enero a agosto de 2006.

Con los estudios metallrgicos y los resultados obtenidos en las fases 1y 2 se
pretende conducir el proyecto a su factibilidad econdmica, esta fase iniciara el
primer semestre del 2007 para la cual se tiene presupuestado $7 millones de
dolares, el total de las tres etapas tendra una inversién aproximada de US$35
millones de ddlares y un acumulado de US$55 millones aproximadamente.

El estudio de recursos concluido en agosto del 2005 estima una mina a cielo
abierto que contiene recursos indicados de:
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« 5.83 millones onzas troy de oro.
* 24.6 millones onzas troy de plata.

Y recursos inferidos de:

* 4.47 millones onzas troy de oro.
e 21.5 millones de onzas troy de plata

1.2.2 Generalidades del proceso. El proceso de exploracion inicia en el
departamento de geologia de GREYSTAR donde se determinan los sitios a
perforar, la empresa Colombiana Geominas es la encargada de llevar a cabo la
perforacion, para este fin cuenta con diez maquinas perforadoras, estos equipos
alcanzan profundidades promedio de 300 metros y extraen nucleos de roca de
diametro que van de los 4 a los 6 cm. y medio.

El nucleo extraido se transporta al laboratorio de Login, alli los gedlogos miden y
estudian los tipos de rocas asi como la mineralizacion de oro y plata presente,
luego el ndcleo se divide en dos partes; la primera de ellas se empaca bajo un
estricto registro, la mitad restante se almacena en bodega. La roca empacada
llega al laboratorio de preparacion de muestras en el campamento, el nicleo se
tritura y se somete a un proceso de divisibn técnica que genera muestras
pulverizadas de 250 gramos, estas se marcan y empacan para su envio a los
laboratorios certificados de Chemex y Acme en Canada, ellos aplican con rigor
los meétodos acreditados para la industria minera y someten las muestras a
ensayos al fuego y andlisis de absorcion atébmica para oro, asi como de plasma
inducido para plata y otros elementos.

1.2.3 Informacion general

Simbolos Comerciales en Bolsa: TSX: GLS & AIM: GLS
Acciones Corrientes: 37587656

Acciones Completamente Diluidas: 42658618

Rango de Precios Ultimas 52 Semanas: 8.60%-3.05%
Capitalizacion Del Mercado: US$ 210160000

;Medida de peso de metales preciosos equivalente 31.103 gramos.
Tomado de la pagina Web de la compafiia www.greystarresources.com.
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El aprovisionamiento constituye uno de los procesos de apoyo mas importantes de
cualquier organizacion y el caso de GREYSTAR no es la excepcion,
infortunadamente muy pocas empresas son conscientes de la importancia de
dicho proceso y le dan un manejo inadecuado que en el mejor de los casos
permite que la empresa continle operando pero que en ningln momento se utiliza
como fuente de ventaja competitiva.

Luego de entrevistas con directivos de la empresa y el personal encargado del
aprovisionamiento, al igual que algunas visitas realizadas al almacén se concluyo
gue el principal problema que presenta la empresa es el manejo “tradicional” que
se le estd dando al aprovisionamiento, algunas caracteristicas de este manejo
tradicional son:

» Basar la compra de los bienes exclusivamente en el precio de adquisicion
dejando de lado otros factores importantes como la calidad y el cumplimiento.

» Contar con varios proveedores por componente.

* Relaciones con proveedores de corto plazo.

* Mantenimiento de un gran volumen de inventario.

* Inadecuado manejo y control de los productos almacenados.

* No contar con sistemas de informacion de apoyo a las compra.

A continuaciébn se presentan un estudio mas detallado de los principales
inconvenientes encontrados en cada una de las etapas del proceso de
aprovisionamiento de Greystar Resources LTD, los cuales se evidenciaron
durante el analisis general realizado al area de compras mediante entrevistas con
el personal encargado de dicha labor y la posterior visita al almacén principal.

1.3.1 Gestion de inventarios. En la actualidad las compras de la empresa son
gestionadas desde su sede administrativa en Bucaramanga, lugar hasta el cual
llegan las solicitudes de compra provenientes del campamento, en estas
solicitudes se especifica el tipo y la cantidad de producto necesario para
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desarrollar las tareas de exploracién, dichos bienes varian enormemente en
cuanto a su uso y cantidad adquirida, razén por la cual en la empresa se realiza un
gran volumen de compras que provienen igualmente de un numero elevado de
tipos y referencias de productos, ver tabla 2, de los cuales un pequefio porcentaje
es importado, todas estas variables hacen del proceso de aprovisionamiento de
GREYSTAR un proceso complejo que merece un delicado manejo pues de su
eficiencia depende gran parte del éxito de la empresa.

A continuacion se expondran los principales inconvenientes encontrados en
cuanto a la gestion de inventarios:

Pese al gran numero de productos que son adquiridos por la compafia no
existe una adecuada clasificacion de los mismos por lo cual no es posible
identificar aquellos que son criticos para la operacién y de esta manera poder
ejercer un mayor control sobre estos productos considerados claves.

Aun cuando la empresa invierte en promedio 112 millones de pesos mensuales
en compras (ver tabla 3), no existe una politica de inventarios definida que
sirva de apoyo a dicho proceso, por tal razon la empresa adquiere los
productos solo en el momento en que son requeridos y por la cantidad
necesaria en dicho momento o simplemente se acude a la experiencia de los
empleados quienes basados en sus conocimientos determinan la cantidad a
pedir. Esta practica contribuye a que se incrementen los costos de adquisicion
al igual que los faltantes en el almacén.

Otro problema que es posible evidenciar en el manejo de los inventarios
corresponde al hecho de que en la empresa el area de compras y el proceso
de exploracion realizan sus tareas de planificacion de forma aislada, esa falta
de comunicacién conlleva a que se deban mantener en stock productos que
quizas con una mejor planificacion conjunta no serian necesarios o0 de los
cuales se podria mantener un stock mas bajo.

El dltimo inconveniente encontrado en la gestion de inventarios esta
relacionado con el manejo que se le esta dando a la incertidumbre, la cual es
cubierta con un exceso de inventario, problema que se hace evidente para el
caso de un producto especifico llamado Cydril, el cual es utilizado como
insumo en el proceso de perforacion; en la actualidad se consumen en
promedio 340 cufietes mensuales, pero debido a la incertidumbre en los
tiempos de suministro, la capacidad del proveedor de suministrar la cantidad
requerida y principalmente las pérdidas que se ocasionarian por el
desabastecimiento de dicho producto se adquieren en promedio 750 cufietes
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mensuales, es decir practicamente el doble de lo requerido lo cual representa
aproximadamente $24 millones de pesos (350 cufietes*$69000) retenidos
mensualmente.

Tabla 2. Tipos de productos adquiridos por laempr  esa.

LINEA GRUPO

Dotacioén de ley.

Dotacion de seguridad.

Materiales eléctricos.

INVENTARIO OPERATIVO Materiales de construccion

Herramientas de construccion

Materiales para soldadura.

Insumos quimicos.

Plasticos y sintéticos

Materiales para construccion
(mantenimiento)

Combustible.

SUMINISTROS Medicamentos.

Grasas.

Insumos de aseo

Varios.

Repuesto vehicular.

REPUESTOS Repuesto perforadoras.

Repuesto cortadora.

Repuestos varios.

TOTAL REFERENCIAS 580

Fuente: Autor del proyecto, mediante base de datos (Ordenes de compra).

1.3.2 Gestion de proveedores. En la actualidad GREYSTAR cuenta con 183
proveedores aproximadamente provenientes de varias regiones del pais, de los
cuales una gran proporcién se encuentran ubicados en Bucaramanga y su area
metropolitana al igual que en municipio de California, ver tabla 4, esta
caracteristica se presenta debido principalmente a politicas de la empresa las
cuales son entre otras, contribuir con el desarrollo socioeconémico de la region.
En la tabla 5 se encuentran detallados algunos de los proveedores de GREYSTAR
junto con los productos que estos suministran.
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Tabla 3. Volumen de compras de GREYSTAR en 2006 ’

MES DEL ANO VOLUMEN DE COMPRAS (Millones de pesos)
Enero 76.000.000
Febrero 129.929.853
Marzo 166.259.310
Abril 76.583.333
Mayo 82.902.178
Junio 108.426.932
Julio 108.706.844
Agosto 182.203.330
Septiembre 72.255.569
Octubre 153.030.928
Noviembre 77.415.463
TOTAL 1.233.713.740
PROMEDIO 112.155.795
Fuente: Autor del proyecto, mediante base de datos (Ordenes de compra).
Tabla 4. Ubicacién de los proveedores.
UBICACION PROVEEDORES
Bucaramanga y su area metropolitana 78%
Bogota. 8%
Medellin. 7%
California. 4%
Otros lugares del pais. 2.5%
Extranjeros. 0.5%

Fuente: Autor del proyecto, mediante base de datos

(Ordenes de compra).

A continuacion se presenta los principales inconvenientes encontrados en la

gestion de los proveedores de GREYSTAR.

» El primer inconveniente encontrado en el manejo que la empresa le esta dando

a sus proveedores es el criterio por medio del cual se

lleva a cabo su

seleccion, el cual se basa especificamente en el precio de adquisicion, por tal
motivo la empresa mantiene varios proveedores por producto, los cuales
presentan sus cotizaciones, quedando elegido el que represente menor costo
de adquisicion; éste manejo dificulta las relaciones con dichos proveedores al
igual que el control que la empresa deberia llevar sobre los mismos.

" Valores después de IVA; El mes de Diciembre no se incluye pues no se considera representativo
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Tabla 5. Proveedores y Productos manejados por GREY

STAR

PROVEEDOR

PRODUCTO

MULTIQUIMICOS

Sulfato de Aluminio

NORGAS

Gas

NUEVO CAT LTDA

Repuestos Bobcat (equipo de carga)

OMAR LOZADA FLOREZ

Cal

ORGANIZACION TERPEL

Gasolina

OUTSOURCING HYDRAULIC SYS

Repuestos Perforadoras

REFLEX INSTRUMENT SOUTH

Reflex (Equipo Geologia)

REDIPLAST

Plasticos-Bolsas para muestras

SOLDESEG LTDA

Elementos de seguridad Industrial

SUPERTEC LTDA

Repuestos Para Perforadora

SURTIMADERAS

Madera

TECNIGAL LTDA

Repuestos Locomotora

AGENCIA WELLCO LTDA

Botas

ARDISA S.A.

Materiales Para Construccion

ARTE CREATIVO

Corbatas en cartén (sefalizacion)

ATLAS COPCO COLOMBIA LTDA

Varillas para perforar

BENTONITAS COLOMBIANAS LTDA

Bentonita (materia prima perforacién)

CARLIXPLAST

Sunchos, Grapas, Bolsas en General

DIAMANT BOARD DE COLOMBIA

Discos Para Cortadora

ELECTOINDUSTRIAL

Materiales Eléctricos

EMPAQUES CARDENAS

Sacos-Costales

FERROEQUIPOS LTDA

Herramientas Industriales

FIBERTEC LTDA

Cinta Metalica- Laboratorio

GLOBAL IMPORTADORA

G-Stop (materia prima perforacion)

CYQUIM DE COLOMBIA

Cydril (materia prima perforacién)

TECNOLUB

Aceite, Agua Para Bateria

ABERSA

Aceites Hidraulicos

Fuente: Autor del proyecto, mediante base de datos

» La empresa no cuenta con un sistema de informacion que le permita identificar
los proveedores criticos para la operacién, por tal motivo no se esté realizando
una adecuada administracion de aquellos proveedores considerados claves.

* En la actualidad la empresa cuenta con el software administrativo SIIGO, del

cual infortunadamente solo se encuentran operando los médulos de némina y
importantes modulos como lo son el de
inventarios y compras con los cuales se podria realizar una mejor gestion de
inventarios mediante el desarrollo de una base de datos y la sistematizacion

contabilidad dejando de lado dos

del proceso mismo.

(Registros en Excel).
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» Las relaciones de la empresa con el total de proveedores se basan en el corto
plazo, lo cual ocasiona que se pierdan enormes beneficios como la prioridad y
la confiabilidad en las entregas, las cuales solo se logran mediante relaciones
duraderas, por otro lado, el constante cambio de los proveedores en algunas
ocasiones ha deteriorado la calidad del proceso.

1.3.3 Gestion del almacén. Como apoyo al proceso de aprovisionamiento
GREYSTAR cuenta con dos bodegas transitorias, la primera se encuentra ubicada
en el municipio de California donde se almacena especificamente un producto: el
Cydril, el cual también es almacenado en la segunda bodega ubicada en Girén, la
razon por la cual este producto es almacenado de forma independiente es el gran
volumen que se adquiere mensualmente (700 cufietes aproximadamente), debido
a esto no es posible almacenarlo en el almacén central, el cual cuenta con
espacio limitado para albergar dicha cantidad, ver figura 1.

El almacén central se encuentra ubicado en el campamento de la empresa a 13
Km. de California, hasta alli llegan la mayoria de productos comprados por la
compafia, de los cuales una gran parte es almacenado y una pequefia proporcién
(p.e la madera y los costales usados) son entregados directamente al cliente
interno, esta funcién la realizan dos empleados quienes también se encargan de la
entrega de materiales a los obreros y de llevar el control de las unidades en
inventario. Los productos son almacenados principalmente en arrume negro, bajo
este esquema se organizan productos como el cemento y la cal, mientras que
productos de menor tamafio como la tornilleria se agrupan en estanterias de las
cuales existen 5 filas.

Los principales inconvenientes encontrados en la gestion del almacén son los
siguientes:

* El primer inconveniente se presenta debido a que en el almacén también se
guardan otros articulos como la herramienta de trabajo de los obreros y
productos dafados u obsoletos, los cuales algunas veces obstaculizan los
productos que rotan diariamente dificultando de esta manera su manejo y
control.

* Inadecuada organizacion de los productos almacenados; este problema se
presenta debido a que no existe un lugar especifico para cada producto y a la
distribucién actual del almacén lo que ocasiona que los empleados arrumen los
productos en el primer espacio libre que encuentran sin tener en cuenta que
pueden estar obstaculizando otros articulos, por tal razé6n no se esta
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garantizando una adecuada rotacion de los productos (FIFO O PEPS) y en
algunas ocasiones se subutiliza el espacio.

Figura 1. Plano del Aimacén

3.5m § Allura}

HERHAMESNTAS

ESTAKRTEALAE

DFICHA

A

Fuente: Autor del proyecto.

* En el almacén no existen los elementos basicos para el manejo y busqueda de
materiales como lo son las escaleras y las canastillas recolectoras, por tal
razén gran parte de la altura del almacén esta siendo desaprovechada debido
a que los empleados se les dificulta el almacenamiento y recoleccion de
productos a alturas mayores que las suyas.

* No existe ningan tipo de clasificacion ni sefializacion de los productos dentro
del almacén, por lo cual el proceso de busqueda de dichos productos se realiza
acudiendo a la experiencia de los operarios para quienes incluso en algunas
ocasiones les es dificil encontrar el articulo requerido.
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1.4 ALCANCE DE EL TRABAJO

El alcance de la practica empresarial sera el disefio, implementacion y evaluacion
de propuestas de mejora en las actividades del proceso de aprovisionamiento de
GREYSTAR RESOURCES LTDA relacionadas con la gestion de inventarios,
proveedores y almacén, de igual manera, se estandarizaran los procedimientos de
compras y manejo de materiales, finalmente, se llevaran a cabo programas de
capacitacion y posterior socializacion de las mejoras realizadas.

1.5 ESTADO DEL ARTE — REFERENCIAS TEORICAS

1.5.1 Generalidades sobre aprovisionamiento. Aprovisionamiento, sobre dicho
concepto se ha hablado desde tiempos remotos, incluso, desde antes que
existieran las empresas mismas, por tal razon existe una gran cantidad de
definiciones; la més basica de todas define aprovisionamiento como la accion de
“abastecer o adquirir un bien” (Real Academia de la Lengua), algunas definiciones
de aprovisionamiento desde el punto de vista logistico son:

» “El aprovisionamiento se ocupa del proceso de adquisicidn y almacenamiento
de productos que pueden ser materias primas, materiales, partes, piezas, etc.,
desde los proveedores hasta el comienzo del proceso productivo®”.

» “Aprovisionar es una funcion destinada a poner a disposicion de la empresa
todos los productos, bienes y servicios del exterior que son necesarios para su

funcionamiento”.?

» “El aprovisionamiento es el conjunto de operaciones que realiza una empresa a
fin de disponer y mantener los materiales y articulos idéneos en la cantidad
correcta, en el tiempo oportuno y con el menor costo posible™

. “conjunto de operaciones que realiza la empresa para abastecerse de los
materiales necesarios; comprende la seleccion y gestion de proveedores de

! ANAYA TEJERO, Julio Juan. Logistica Integral.La Gestién operativa de la Empresa. Madrid,ESIC,
2000.

’PAU, J.y De Navascues, R. Manual de Logistica integral. Madrid. Diaz de Santos, 1998.

*MATOS RODRIGUEZ, Héctor y HERNANDEZ Maden, Reynol. Logistica una visién general.

Universidad de Matanzas.
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mercancias y servicios, la negociaciéon de precios y términos de compra y la
adquisicién de mercancias y servicios de calidad.™

Otras veces este término es utilizado como sinénimo de compras, pero la verdad
es que el aprovisionamiento constituye un concepto mucho mas profundo, pues en
el se incluyen ademas de la compra, las actividades de gestion de inventarios,
almacén y proveedores, es decir, aunque las compras representan una actividad
de vital importancia para las organizaciones solo constituye una de las
operaciones del aprovisionamiento.

Toda empresa o0 mejor todo sistema productivo necesitan abastecerse de
productos o servicios provenientes de fuera de la organizacion, con el fin de
garantizar su normal funcionamiento. Es decir, que el aprovisionamiento
constituye la interrelacion principal entre la empresa y el mundo exterior
(proveedores) de aqui la importancia de dicha funcién, segin Giunipero y Kolchin®
(2004) es tal la importancia de la funcién de aprovisionamiento que se requieren
como minimo conocimientos de gestion de proveedores, gestion de la calidad
total, analisis costo beneficio y gestion de la cadena logistica integral con el fin de
garantizar una adecuada administracion de este proceso.

1.5.2 Principales factores que determinan la import ancia del
aprovisionamiento.

 Las compras representan un porcentaje elevado del precio final de los
productos, aunque este porcentaje varia con el tipo de empresa la mayoria de
los autores lo estiman en 60% del total de las ventas®, por tal razén, un ahorro
en las compras representa un incremento directo e instantdneo en las
utilidades de la empresa.

 Las compras afectan otras caracteristicas del producto diferentes al precio,
como por ejemplo, la calidad, segun varios autores un gran porcentaje de los
problemas de calidad de las empresas se presenta debido a productos
comprados defectuosos

4 PriceWaterhouseCoopers. Manual de Consulta Gestién de Aprovisionamiento.

*GIUNIPERO, L.C., KOLCHIN, MG. “Purchasing: The Future”. En Swamidass. Encyclopedia of
Production and Manufacturing Management. Berlin. Kluwer Academic Publishers.2004.

® BOWERSOX, D:J; CARTER Ph L., y MONEZKA, R.M “Administracién Logistica de Materiales”,
del Libro: Logistica Aspectos Estratégicos, Christopher.,Chapman & Hall 1992.
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* Los inventarios absorben una gran parte del capital de trabajo de la empresa,
de aqui que una adecuada gestion de las actividades del aprovisionamiento
relacionadas con la gestion de compras e inventarios tengan un alto impacto
en la disponibilidad de capital de trabajo.

* Los cambios realizados en el aprovisionamiento crean pocos problemas
laborales internos y sirven de motor para generar cambios en otras areas de la
empresa.

» La posibilidad de satisfacer las necesidades de los clientes, depende en gran
parte de la flexibilidad que se tenga en las actividades del aprovisionamiento.

« Segln Prida y Gutiérrez’ las inversiones necesarias para realizar cambios en
el aprovisionamiento son menores que las requeridas en otras areas de la
empresa, esto debido principalmente a que en el aprovisionamiento no se
requieren grandes inversiones en tecnologia y por el contrario es posible
realizar mejoras acudiendo a estrategias simples como cambios en la
organizacion.

1.5.3 Principales objetivos del aprovisionamiento. Segun Fawcett (2004)2, los
objetivos del aprovisionamiento se pueden resumir en lo conocido como los “seven
rights” (siete adecuados) que se refiere a obtener los materiales adecuados en el
momento adecuado, en las cantidades adecuadas, siendo entregadas en el lugar
adecuado, por el proveedor adecuado, con el servicio adecuado al precio
adecuado.

Aunque esta definicion resume de manera general las actividades necesarias para
conseguir una adecuada gestion del aprovisionamiento existen otras acciones que
es necesario desarrollar para cumplir a cabalidad con la mision del
aprovisionamiento.

"PRIDA ROMERO, Bernardo y GUTIERREZ CASAS, Gil, Logistica de Aprovisionamientos”.Madrid.
Mc Graw Hill.1996

&  FAWCETT, S.E."Purchasing: Adquaring the Best Inputs”. En Swamidass, P.M.
(ed.).Encyclopaedia of Production and Manufacturing Management. Berlin. Kluwer Academic
Publishers. 2004.
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Otros objetivos del aprovisionamiento son:
e Apoyar la consecucion de los objetivos estratégicos

* Mantener una continuidad en los suministros de acuerdo con los programas de
fabricacién o de compras

* Llevar a cabo una adecuada gestion de los proveedores que permita reducir
los despilfarros y mejorar la calidad de los productos y servicios adquiridos.

» Encontrar nuevas fuentes de suministro competentes y fiables al igual que
localizar nuevos productos y materiales

* Minimizar el riesgo y la incertidumbre en cuanto a precios, tiempos de
suministro, capacidad y calidad.

* Optimizar los costos de aprovisionamiento basados en los riesgos que se
desean asumir.

Durante las dos Ultimas décadas el tratamiento que las empresas le habian
venido dando al aprovisionamiento ha tenido que cambiar enormemente, esto
debido principalmente a las nuevas condiciones del entorno, un entorno dinamico
e incierto que le exige a las empresas evolucionar en cada una de sus areas y
procesos con el fin de poder responder a estas exigencias de la mejor manera, en
la actualidad se emplea el término aprovisionamiento ajustado o
aprovisionamiento JIT para hacer referencia ha una nueva cultura en el manejo del
aprovisionamiento; cultura que difiere enormemente del manejo tradicional que se
le habia venido dando a este proceso dentro de las empresas.

A continuacion se describen algunas de las caracteristicas de estos dos enfoques:

1.5.4 El aprovisionamiento bajo el enfoque tradicional. El enfoque tradicional
del aprovisionamiento se caracteriza por una marcada competencia Yy
desconfianza entre proveedor y cliente® esta “rivalidad” se genera debido a las
condiciones de negociacion las cuales giran especificamente entorno al precio y
relaciones de corto plazo, lo cual genera incertidumbre e inseguridad en los
proveedores, por tal razén, ninguna de las partes tiene interés en comprometerse
mas alla de la venta o compra del producto. Por otro lado, existen graves
problemas de comunicacién entre las partes las cuales intercambian la minima

® CRESPO FRANCO, Tony, VELANO RODRIGUEZ, Elena; La Gestién de Aprovisionamiento en
Los Procesos de Fabricacidn de las Empresas Industriales, Compras y Existencias, septiembre
2004.
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informacion requerida para realizar la transaccion comercial y esta fluye de
manera lenta e ineficaz, ademés, en ningdn momento se comparte informacién ni
mucho menos se llevan a cabo operaciones conjuntas en las cuales se involucre
el conocimiento de la empresa.

De esta manera las funciones del aprovisionamiento quedan limitadas al desarrollo
de las actividades administrativas necesarias para la compra de los productos, al
control de los mismos y la negociacion de precios, alejandose totalmente de los
aspectos estratégicos de la empresa.

Prida y Gutiérrez (1996)'° analizan de manera detallada las caracteristicas del
enfoque tradicional en las empresas desde tres angulos diferentes; calidad, precio
y plazo de entrega los cuales son vistos como objetivos de la funcion de compras
en la mayoria de las compafias pero que como se describe a continuacion muy
pocas veces se estan cumpliendo, algunas de las conclusiones a las que llegaron
los autores mencionados son:

» ‘“Las especificaciones ponen mas énfasis en la tolerancia, que luego habra que
controlar en recepcion, que en las presentaciones del producto o en su uso
posterior por parte del cliente”.

Observacion: caracteristica que se hace evidente en la mayoria de las empresas
gue tratan de asegurar la calidad de sus productos por medio de la inspeccion
final y no promueven el aseguramiento de la calidad nila innovacion en los
proveedores.

* “El pool de proveedores ha de ser lo mas amplio posible, para asegurar que
funcione el mecanismo de la libre competencia en el mercado de proveedores
y asi poder negociar precios a la baja”.

Observacion: esta practica también ocasiona que las relaciones entre proveedor y
cliente sean en su mayoria de corto plazo, pues no se pretende comprometer
con ningun proveedor en especial, simplemente se le compra al del precio
mas bajo.

» “Las compras suelen hacerse en grandes lotes y con entregas poco frecuentes
para conseguir descuentos por cantidad y simplificar la gestion del
aprovisionamiento”.

1 PRIDA Y GUTIERREZ, Op. Cit., p.58.

40



Observacion: muy pocas empresas son conscientes del costo de oportunidad que
genera tener grandes cantidades de mercancia almacenada, ademas de los
costos relacionados con su manejo.

* “El ajuste a las variaciones del mercado ha de ser individual, puesto que cada
empresa debe hacer frente a estas variaciones del mercado segun sus propias
previsiones, sin contar con las promesas de pedido de sus clientes”

Observacion: Este tratamiento ocasiona el llamado efecto “latigo” el cual causa
gue cada uno de los eslabones de la cadena de suministro deba tener un stock
mucho mayor que el que se tendria si el pronéstico de ventas se realizara de
manera conjunta y teniendo en cuenta el cliente final.

* “El stock de seguridad de materiales se utiliza como medio para suplir las
ineficiencias de comunicacién, puesto que las demandas improvistas son
frecuentes”

Observacion: El exceso de inventario también es utilizado para cubrir la falta de
planeacion dentro de la empresa y el mal manejo que se le da a la incertidumbre
en la demanday los tiempos de entrega.

1.5.5 El aprovisionamiento bajo el enfoque JIT. Este nuevo enfoque nace de
la filosofia global JIT la cual plantea la busqueda de la “perfeccion” a través de
sus principales objetivos conocidos como los “cero olimpicos™ ; cero defectos,
cero averias, cero papel, cero plazos y cero stock. Es precisamente de estos dos
ultimos objetivos que empieza a gestarse una nueva filosofia en el
aprovisionamiento, en la cual el proveedor es considerado como una estacion de
trabajo mas dentro del proceso productivo y por tal razon se les extiende la
filosofia gue se aplica internamente bajo el enfoque JIT, es decir,
aprovisionamiento justo a tiempo y en pequefios lotes, ademas dentro de este
nuevo enfoque la calidad y la fiabilidad en los proveedores entran a jugar un papel
de vital importancia y se deben garantizar las condiciones para su consecucion.

A continuacion se presentan algunas de las caracteristicas del aprovisionamiento
JIT vistas bajo la perspectiva de varios autores:

0’GRADY, P.J. Just In Time. Una estrategia fundamental para los jefes de produccién”. Madrid
McGraw-Hill.1992.
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Segin Schonberger and Gilbert (1983)'? el aprovisionamiento JIT se
caracteriza principalmente por relaciones estables y duraderas con los
proveedores los cuales preferiblemente deben ser locales y Unicos por
producto, el aprovisionamiento se realiza mediante la compra de pequefios
lotes los cuales son adquiridos frecuentemente y para los cuales solo existe
minimas especificaciones técnicas, por ultimo, existe una marcada
coordinacion entre las partes en las actividades relacionadas con la calidad e
ingenieria.

Ansari and Modarress (1988)*° establecen que el aprovisionamiento JIT se
caracteriza por la compra de cantidades exactas en pequefios lotes, un nimero
reducido de proveedores los cuales son seleccionados con base en la calidad y
la confiabilidad, las inspecciones son realizadas en la planta del proveedor con
los cuales se establecen relaciones de largo plazo.

Segin Fawcett and Birou (1993)'* algunas de las caracteristicas del
aprovisionamiento JIT son; contar con un namero reducido de proveedores los
cuales deben estar certificados y a los cuales se les impone intervalos de
tiempo para realizar sus entregas, una agrupacion geografica de las fuentes de
suministro, intercambio de informacion por medio de EDI, especificaciones
menos rigidas en el disefio y un minimo trabajo administrativo.

Prida Y Gil (1996)" establecen la existencia de unos prerrequisitos necesarios
a la hora de aplicar la filosofia JIT en le aprovisionamiento; en primer lugar
argumentan que es necesario establecer una “red estratégica de suministro
racionalizada” que permita reducir el nimero de proveedores y establecer
relaciones mas fuertes con cada uno de ellos. En segundo lugar se especifica
la necesidad de “estabilizar los programas de produccion” con el fin de ayudar
a los proveedores disminuyendo el nimero de pedidos imprevistos, en tercer
lugar indican que es necesario establecer comunicaciones adecuadas con los
proveedores de manera que estos puedan responder mas rapido a las
exigencias de la empresa y conozcan mas a fondo las verdaderas necesidades

?’SCHONBERGER, R.J y GILBERT, J.P. Just in Time Purchasing: A Challenge for U.S industry.
California Management Review, Vol 26, n.3, p 54-68.1983.
BANSARI A, y MODARRESS, B. JIT Purchasing as a Quality and Productivity Centre. International

Journal of Production Research, Vol 26, n.1, p.19-26. 1988.

Y FAWCETT y BIRO U. Just-in-Time Sourcing Te ¢ h ni g u e s: Current Satate of Adoption and
Performance Benefits, Production and Inventory Management journal, Vo |. 3 4.1993.
* PRIDA Y GUTIERREZ, Op. Cit., p.120.
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de la compafia. El cuarto prerrequisito establece la necesidad de promover la
actitud del proveedor hacia el aseguramiento de la calidad, por dltimo, los
autores plantean que es necesario de desarrollar politicas de
aprovisionamiento que se ajusten a las condiciones del sistema.

1.5.6 El aprovisionamiento en el mundo. En los dltimos afios el proceso de
aprovisionamiento de las empresas en todo el mundo ha sufrido grandes
cambios, especialmente en los temas relacionados con los proveedores y el
manejo de materiales, estos cambios han sido ocasionados por dos razones
principalmente, la primera tiene que ver con las nuevas condiciones del entorno el
cual es ahora mucho mas dinamico, competitivo e incierto y le exige a las
empresas tener que adaptarse rapidamente con el fin de seguir siendo
competitivas. El segundo factor que ha contribuido en esta transformacion esta
relacionado con la importancia que las empresas han reconocido en el area de
aprovisionamiento como fuente de ventajas competitivas, lo cual se hace evidente
en la mayor importancia que se le esta dando al area de compras en el disefio de
los planes estratégicos de las organizaciones.

Aunque inicialmente fueron las grandes empresas las primeras en reconocer la
importancia de realizar cambios en el area de aprovisionamiento, actualmente
compafias de todos los tamafios y tipos estdn mostrando un gran interés por esta
area; éste fendmeno despert6 igualmente el interés entre la comunidad cientifica y
estudiantil quienes decidieron apoyar este proceso de evoluciéon. Una parte se ha
dedicado al estudio de las causas y efectos de estos cambios en las diferentes
empresas, mientras que otro grupo decidid iniciar proyectos de mejora en
empresas que asi lo requerian.

1.5.7 Principales estudios sobre aprovisionamiento en el sector automotriz
espafiol. El sector automotriz espafiol, es un sector altamente desarrollado en el
cual empresas ensambladoras de todo el mundo como Nissan, Ford, y Renault
han establecido sus plantas, estas condiciones han favorecido el desarrollo de
innumerables estudios relacionados con el aprovisionamiento, es por esta razon
gue gran parte de las investigaciones y desarrollos relacionados con dicho tema
se estan realizando en este sector.

La mayoria de los estudios giran alrededor de la aplicacién de la filosofia JIT en
dicho proceso. En la tabla 6 se presentan algunos de los estudios realizados sobre
dicho tema.
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El principal objetivo de cada uno de estos estudios es identificar mediante
evidencia empirica el grado de aplicacion del enfoque JIT en el sector, centrando
especial atencién en las relaciones cliente-proveedor las cuales son estudiadas
detalladamente desde varios angulos, algunos de los aspectos analizados sobre
este tema son:

Tipo de relacion (mediano o largo plazo)

Dependencia del ensamblador

Localizacion de los proveedores

Forma de entrega de las mercancias

Nivel de integracién

Tabla 6. Principales Estudios Sobra Aprovisionamie  nto en Espafa

TEMA AUTOR

Aprovisionamiento JIT en la Industria
espafiola del automdvil: El reto de los
proveedores de primer rango Gonzales Benito Javier (afio 2000)

Las relaciones ensamblador proveedor en la
industria espafiola del automdvil: topologia
segun el grado de intensidad relacional Barneto M (afio 2000)

Modelos de relacién cliente proveedor en el
sector del automévil: su aplicacion en
Catalufia Torreguitar M;Martines Parra (afio 2000)

La gestion de compras y la organizacién del
aprovisionamiento en la industria de
automocion: un analisis descriptivo de los

cambios mas recientes Gonzales Benito Javier (afio 2001)

Fuente: Autor del proyecto

La importancia de estos estudios radica debido principalmente a que en cada
uno de ellos se presenta evidencia empirica sobre todos los temas analizados en
las diferente plantas ensambladoras, lo cual le permite a el lector tener una idea
mas clara de los conceptos analizados en el articulo, esta evidencia se presenta
mediante casos de estudio los cuales fueron construidos por medio entrevista con
los directivos y mediante observacion directa en cada una de las plantas.

1.5.8 Aprovisionamiento en Colombia. En la actualidad el tema logistico ha
adquirido gran importancia en las empresas Colombianas las cuales hoy son
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mucho mas conscientes de la necesidad de mejorar en cada uno de los procesos
logisticos con el fin de poder afrontar de la mejor manera las nuevas exigencias
del entorno entre las cuales se encuentra un eventual tratado de libre comercio
con los Estados Unidos. Segun un estudio realizado por DHL el costo logistico en
Colombia es del 17% sobre las ventas de la empresa mientras que en Europa es
del 6% y en Estados Unidos oscila entre el 7 y el 10%, por otro lado, mientras que
América Latina reducira los costos logisticos del 17 al 15% en dos afios estados
unidos bajara mas de un punto por afio.*°

Esta realidad encendié las alarmas de los empresarios colombianos quienes
conscientes de esta desigualdad han emprendido proyectos de mejora
relacionados con todas las actividades logisticas.

El tema del aprovisionamiento ha sido uno de los mas abordados en los ultimos
afos, siendo los grandes supermercados los que mas han avanzado en dicho
tema, uno de los primeros en iniciar proyectos de mejora relacionados con el
aprovisionamiento fue supermercados olimpica quien reconoce que en los Ultimos
afos ha liberado gran cantidad de su capital de trabajo debido principalmente al
mejor manejo que le estan dando a los inventarios.'’” otro caso de mejora en el
aprovisionamiento de empresas colombianas es el de Almacenes Exito*el cual
invirtié grandes sumas de dinero en la automatizacion de sus procesos logisticos ,
especificamente en la compra y puesta en marcha de las soluciones tecnoldgicas;
WMS ( Warehouse Management System) con el cual buscan mejorar la gestion de
sus centros de distribucion y TMS ( Transport Management System) el cual les
permitira mejorar el manejo de su flota de transporte, otra empresa que ha logrado
grandes avances en el manejo de su proceso logistico es NOEL quien ha centrado
su atencion en el manejo del los procesos de almacenamiento y distribucion al
igual que en la calidad de sus productos y servicios, con lo cual han logrado
penetrar el mercado internacional de forma eficiente.

Aunque en los ultimos afios el proceso de aprovisionamiento en Colombia ha
mostrado grandes avances aun queda mucho por hacer, en los temas
relacionados con el manejo de los proveedores y la tercerizacion, aspectos en los
cuales las empresas colombianas siguen fallando debido principalmente a la
desconfianza la cual no les permite por ejemplo, establecer relaciones de largo
plazo con sus proveedores, compartir informacién y mucho menos entregarle sus
operaciones a terceros.

8ww.Dinero.com/Articulos/ElJuegodelalogistica
7 www.Dinero.com
18 www.webpicking.com/CasosdeEstudio
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1.5.9 Antecedentes en la UIS. El tema del aprovisionamiento siempre a
despertado el interés entre los estudiantes de ingenieria industrial de la UIS y en
general de todo el pais, los cuales han realizado sus tesis de grado en temas
relacionados con dicho proceso, en la tabla 7 se presentan algunos de estos
proyectos, en los cuales se hace evidente el interés por el area de compras y el
manejo de los inventarios, estos temas son abordados en su mayoria bajo un
enfoque basado en procesos siendo el objetivo principal de cada uno de estos
proyectos es establecer un sistema de informacion que sirva de apoyo al proceso
de aprovisionamiento, otro aspecto que llama la atencidén en estos trabajos es la
variedad de empresas en las cuales se llevaron a cabo los proyectos lo que
demuestra el interés que le estan dando en los uUltimos afios todas las empresas
al proceso de aprovisionamiento.

Tabla 7. Proyectos de Grado Relacionados con el Ap  rovisionamiento

TITULO AUTOR(es) UNIVERCIDAD/ANO | DIRECTOR
Sistema integrado de informacion para la Rogzlgcr)ngr?(r:\;ajal Enrique
seccién de compras e inventarios de la 2 UIS/1993 Torres
. . . . Raquel Patricia !
universidad industrial de santander. Lépez
Navas Mora
Sistemas de informacion para el apoyo de la Adriana Maria
planeacién, administracion y control de la Prada Lagos, UIS/1997 Fernando
gestién de compras en la superintendencia de Pablo Vicente Ruiz
operaciones de apiay Serrano Ruiz
Propuesta de mejora en la direccién de Olga
compras y servicios de Colseguros basada en Daniel Vargas UIS/2003 Patricia
procedimiento, politicas, funciones, Loza Chacoén
indicadores de gestién y formatos. Arias
Integracién de la cadena de abastecimiento a Piedad
partir del andlisis de la funcién de compras de Astrid Johana UIS/2005 Arenas
tabaco en la unidad agroindustrial Bernal Rueda Diaz
PROTABACO S.A.
Gestion del aprovisionamiento como Sandra Delina Edwin
herramienta de aplicacién al manejo de los . - UiS/2001 Alberto
. Lo Marin Ruiz :
materiales en empresas del sector eléctrico Garavito
Mejoramiento del proceso de compras y Gustavo
administracién de inventarios de insumos Carlos Alberto UIS/2005 Alfredo
guimicos y suministros en el acueducto GOmez Salamca Bula
metropolitano de Bucaramanga s.a
Diagnostico y propuesta logistica para el Carmen Cecilia Pontificia
gnostico y prop gistica p Galan Galén, . . Luz Marina
mejoramiento de la gestion del Maria Aleiandra universidad Lozada
aprovisionamiento en OFIXPRES S.A. jandt javeriana /2000
Salazar Garcia

Fuente: Autor del proyecto
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1.6 OBJETIVOS DEL PROYECTO DE GRADO.

1.6.1 Objetivo general.

Mejorar el actual proceso de aprovisionamiento de GREYSTAR RESOURCES
LTDA de manera que pueda responder mas eficientemente a las exigencias del
entorno actual, y actie como fuente de cambio en otras areas de la empresa.

1.6.2 Objetivos especificos.

1 Realizar un diagnostico detallado del proceso de aprovisionamiento de la
empresa, que permita conocer la situacion actual de dicho proceso y de esta
manera identificar las actividades a mejorar.

2  Analizar los productos que actualmente son adquiridos por la empresa para
su normal funcionamiento, con el fin de definir una politica de inventarios
para aquellos articulos considerados claves

3 Realizar un andlisis detallado de los proveedores actuales de la empresa, que
permita clasificarlos y de esta manera establecer estrategias diferenciadas
que faciliten su administracion y control, de igual manera, establecer los
criterios necesarios para su seleccion y evaluacion, con el fin de garantizar
fuentes de suministro confiables.

4  Proponer y establecer una nueva distribucion fisica del almacén de la
empresa, en la cual se tengan en cuenta la clasificacion y sefializacion de los
articulos dentro del mismo, con el fin de garantizar un mejor manejo y control
de los productos almacenados.

5 Poner en marcha los modulos de compras e inventarios del software
administrativo SIIGO, con el fin de darle uso a esta herramienta informética, y
contar asi con un sistema de informacion que sirva de apoyo al proceso de
compras.

6 Efectuar la evaluacion de cada una de las mejoras realizadas y desarrollar un
programa de capacitacion para los empleados directamente implicados en el
proyecto. Posteriormente, socializar el trabajo realizado a los demas
miembros de la empresa.
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2. DIAGNOSTICO

2.1 INTRODUCCION

El diagnéstico es quizas la parte mas critica e importante a la hora de emprender
proyectos de mejora, pues permite conocer los procesos actuales de la empresa,
mientras se detectan los principales problemas que se presentan en la operacion,
y de esta manera poder establecer un plan de accién en pro de mejorar y
fortalecer las labores realizadas. Por ésta y muchas otras razones es
indispensable la realizacion de un diagnostico que permita definir la situacion
actual del proceso.

Reconociendo la importancia de realizar un analisis previo de la situacion actual
de la empresa se presenta un diagnoéstico detallado de la condiciones logisticas de
GREYSTAR, mas especificamente de su proceso de aprovisionamiento. Dicho
analisis es fundamental para la ejecucion del proyecto de mejora, pues como ya
se menciond permitird conocer el estado actual de cada uno de los subprocesos
que componen el proceso de aprovisionamiento, y lo mas importante, permitira
proponer una solucion a cada uno de los problemas encontrados. Los principales
objetivos del presente diagnostico son:

» Determinar las actividades que componen el proceso de aprovisionamiento
de la empresa, identificando las relaciones existentes entre ellas, y su
complementariedad.

e Conocer la forma como son desarrolladas actualmente cada una de las
actividades anteriormente mencionadas.

» Establecer los factores causantes de los principales problemas presentes
en cada una de las actividades que componen el proceso de
aprovisionamiento de la empresa.

* Proponer una posible solucion a los problemas detectados, y evaluar su
impacto sobre la operacion.
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El enfoque aplicado para el desarrollo del actual diagndstico seré el llamado “Top-
Down”.Este analisis parte de lo general del proceso para luego centrar la atencion
en los detalles especificos encontrados, mientras sigue el orden Iégico (secuencia)
del proceso de aprovisionamiento. Dicho enfoque es utilizado para el analisis de
toda la cadena logistica y se presenta en el libro “INNOVACION Y MEJORA DE
PROCESOS LOGISTICOY! el cual se llevara como guia en la realizacion del
diagnéstico, pues considera el tema desde el punto de vista logistico y presenta
técnicas y métodos cuantitativos aplicables al mismo.

Es importante también aclarar, que no todos los productos adquiridos por la
empresa entraran en el analisis; productos como la dotacién de ley la cual se
adquiere periédicamente (cada 4 meses) y de la cual no es necesario tener
inventario, no se incluyen. De igual manera, solo se incluiran algunos repuestos
manejados directamente por la empresa y aquellos productos que hayan tenido
alguna rotacion en el ultimo afio. Lo cual I6gicamente no incluye productos
dafiados u obsoletos (inventario muerto). En el anexo A se presenta un listado de
algunos de los productos anteriormente mencionados.

Siguiendo el concepto MAT (Movil Annual Total), el periodo considerado para
efectuar el analisis es de un afio, comprendiendo los meses de enero a diciembre
del 2006. Dicha metodologia consiste en tomar el movimiento del producto en el
ultimo afio y de esta manera garantizar que los datos sean lo mas representativos
posible, con lo cual se certifica una mayor confiabilidad en los resultados. Las
fuentes de informacién consultadas para el desarrollo del diagnéstico fueron:

e ENTREVISTAS: Esta fuente de informacién se utiliz6 para dos fines
diferentes: En el primero, y con la colaboracion de los directivos de la
empresa, y el jefe administrativo se definieron los objetivos del diagnostico
junto con los recursos necesarios para su realizacion, de igual manera, se
fijo un calendario de actividades a desarrollar y se establecieron los
resultados minimos esperados con la realizacion de dicho diagnéstico. El
segundo fin fue la recoleccién de informacién primaria de mano de los
empleados del almacén y el jefe administrativo, con el fin de establecer
“sintomas”, causas y consecuencias, identificadas dentro del proceso
actual.

 VISITA A LAS INSTALACIONES: Mediante esta fuente se recolectd
principalmente toda la informacion relacionada con el almacén. Durante

9 ANAYA TEJERO, Julio Juan y POLACON MARTIN, Sonia, Innovaciéon y Mejora de Procesos
Logisticos, Madrid,ESIC, 2005.
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visitas programadas a las instalaciones se obtuvo informacion visual
correspondiente a: capacidad, ubicacion, organizacion, recursos utilizados
etc.

BASES DE DATOS: Esta es quizas la méas importante y precisa fuente de
informacion utilizada durante el diagndéstico, pues es de dicha fuente donde
se obtuvieron los datos cuantitativos histéricos necesarios para la
elaboracion de la clasificacion ABC y los indicadores elegidos en el analisis.
Las bases de datos consultadas fueron: érdenes de compra, registros de
consumo Y facturas de proveedores.

El esquema general que se seguird para el desarrollo del presente diagnéstico es
el siguiente:

ONoO~WNE

Descripcion del proceso de aprovisionamiento.
Politica de servicio al cliente (interno).

Andlisis de inventarios.

Andlisis de proveedores.

Sistemas operativos de gestién empleados.
Estructura y organizaciéon del almacén.
Sistema de transporte.

Costos de aprovisionamiento.

2.2 DESCRIPCION DEL PROCESO DE APROVISIONAMIENTO

El esquema general del aprovisionamiento de GREYSTAR coincide con el
esquema de cualquier organizacion; la Unica diferencia significativa radica, en que
el aprovisionamiento se realiza para satisfacer las necesidades de un cliente
interno (Inventario industrial) y no las necesidades del mercado (Inventario
comercial),por otra parte, debido a que los productos deben ser trasladados al
campamento donde se encuentra el almacén, es necesario consolidar la
mercancia antes de enviarla y coordinar recorridos de recoleccion con el
transportista.

El esquema general del proceso de aprovisionamiento de GREYSTAR se observa
en la figura 2:
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Figura 2. Esquema general del proceso de aprovision  amiento en GREYSTAR

DIAGRAMA GENERAL DE
APROVISIONAMIENTO

O

FLUJO DE INFORMACION

PROVEEDORES

FLUJO DE PRODUCTOS

Fuente: Autor del proyecto.

Si bien este esquema encierra todos los componentes del aprovisionamiento de
GREYSTAR (compra-transporte-almacenamiento-entrega) no proporciona la
informacion necesaria para realizar un diagnostico, por esta razon, es pertinente
efectuar un analisis mas minucioso de cada uno de dichos componentes y las
caracteristicas propias con que se llevan acabo dentro de la organizacion. En el
anexo B se presenta una descripcidon mas detallada del proceso con la cual se
busca conocer las caracteristicas especificas del mismo.

El diagrama presentado en el anexo B permite tener una idea mas clara del
proceso de aprovisionamiento; en él es posible determinar las caracteristicas
principales de la forma de aprovisionamiento que sigue la empresa, la
documentacion, y los responsables del proceso, ver tabla 8, inclusive es posible
evidenciar algunas caracteristicas importantes relacionadas con el mismo:

1. Las compras hechas se realizan bajo el esquema de cotizaciones, lo que
hace pensar que la empresa maneja varios proveedores por articulo.

2. La flota de transporte utilizada para el traslado de la mercancia al
campamento es contratada, lo cual, evidencia la presencia de factores
externos en el proceso y la dependencia hacia los mismos.

3. Los productos son adquiridos solo en el momento en que se necesitan y por
la cantidad que se considere precisa para el momento, lo cual ocasiona un
exceso de tramites administrativos y problemas en la produccion.

4. Existe un control “estricto” de las compras, y se requiere autorizaciones
para el trdmite de proceso.
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Conocido el proceso general del aprovisionamiento se procede a efectuar un
analisis detallado de cada uno de los componentes y caracteristicas que lo
conforman. Para este fin y con el objetivo de simplificar los calculos se realizara
una clasificacion tipo ABC de los productos, con lo cual se busca centrar la
atencion en aquellos productos claves sobre los cuales gira la mayor parte del
esfuerzo de la empresa.

2.3 CLASIFICACION ABC

El objetivo principal de ésta, es agrupar el total de productos adquiridos por la
empresa en tres categorias A, B o C, dicha clasificacion se realiza siguiendo la
regla de “Pareto”, segun la cual existe un pequefio grupo de elementos
(productos) en una poblacion sobre los cuales se centra una caracteristica
especifica (compra, venta, ingresos etc.), lo cual se resume en la frase “Los
muchos triviales, Los pocos vitales”. Segun este analisis existe un 20% de
productos donde se centra aproximadamente el 80% de la ventas/compras
(productos tipo A), un 15% de productos de los cuales se realiza el 30% de las
ventas/compras (productos tipo B) y finalmente un 50% de productos sobre los
cuales recae el 5% restante de las ventas/compras (productos tipo C).

Tabla 8. Caracteristicas especificas del actual pro  ceso de aprovisionamiento

CARACTERISTICA TIPO/NUMERO NOMBRE
Solicitud de materiales
DOCUMENTOS INTERNOS 3 OrQen de comﬁra
Guia de remisiéon
EXTERNOS 1 Factura 6 cuenta de cobro
Jefe administrativo
RESPONSABLES INTERNOS 3 Asistentg de compras
Almacenistas
EXTERNOS 1 Transportador
Solicitud de materiales por jefe
de area

Solicitud de materiales por jefe
de campamento

Solicitud de materiales por
Presupuesto

Solicitud de materiales por
Gerencia

Factura 6 cuenta de cobro por
gerencia

APROBACIONES INTERNAS 5

Fuente: Autor del Proyecto

Antes de presentar los detalles correspondientes a la elaboracion de dicha
clasificacion es pertinente hacer algunas aclaraciones:
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1. Solo se tuvo en cuenta para la elaboracion de la clasificacion los productos
“activos”, es decir, aquellos productos que tuvieron una rotacion significativa
durante el periodo de analisis.

2. El periodo de andlisis considerado fue de 15 meses (Octubre 2005 —
Diciembre 2006) con lo cual se busca que los resultados obtenidos reflejen
el comportamiento real de la operacion.

3. Los criterios de clasificacion aplicados fueron el costo del producto y su
consumo durante el periodo de analisis

4. El costo de cada articulo, necesario para la aplicacion de la técnica ABC, se
determiné hallando el valor promedio del respectivo producto, durante el
periodo considerado.

Realizadas las aclaraciones respectivas se procede ilustrar el proceso mediante el
cual se llego a la clasificaciéon ABC de los productos de la empresa:

PASO No 1: Como primera medida fue necesario decidir que productos se
incluirian en dicho analisis; esto debido principalmente a que en la empresa
existe una gran cantidad de articulos que no se deberian incluir en este tipo de
clasificacion; pues no son directamente operativos, como es el caso de algunos
productos que son comprados para realizar donaciones y eventos, o0
simplemente son articulos que se encuentran dafiados, obsoletos, 6 no tienen
una rotacion significativa.

PASO No 2: Luego de decidir que productos se incluirian en el andlisis, se
procedi6 a determinar la demanda para cada articulo durante el periodo
establecido. La informacion requerida de dicha demanda se tomo del archivo
escrito que lleva la empresa sobre el consumo de cada uno de sus productos.

En seguida de recopilar la informacién por producto, fue necesario depurar y
analizar dicha informacion antes de iniciar con la clasificacion, esto debido a
gue existen productos que aunque son operativos sus demandas pueden estar
sesgadas debido al “fendmeno” que existe en la empresa de donaciones y
eventos extra operativos.

Un ejemplo claro de este fendmeno se presenta con el cemento; anualmente la
empresa realiza donaciones que incluyen este producto, dichas donaciones
estaban siendo registradas en el almacén como consumo operativo por esta
razén la demanda registrada en los libros para el cemento era mayor a la real.
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PASO No 3: Establecido el consumo por producto, el siguiente paso consistio
en determinar la segunda variable de clasificacion; para este fin, fue necesario
revisar el archivo mensual de 6rdenes de compra con que cuenta la empresa,
donde aparecen registrados los precios de cada articulo comprado, el valor
gue se utilizé en la clasificacion corresponde al promedio de los precios antes
de IVA de cada articulo durante los 15 meses.

PASO No 4: Luego de contar con los datos de consumo total por articulo y
costo promedio se continud con el procedimiento establecido para realizar la
clasificacion ABC, es decir:

1.
2.
3

Calcular el producto entre demanda y costo

Hallar la sumatoria del total de los productos

Calcular el porcentaje de participacion de cada articulo en el total
anteriormente hallado.

Organizar los porcentajes calculados en forma descendente

Aplicar la regla de Pareto, es decir, 80% del total productos tipo A, 15%
siguiente productos tipo B y 5% restante productos tipo C.

En el anexo C se presenta un listado de los productos clasificados como Tipo A,
TipoBy C.

2.3.1 Analisis clasificacion ABC. La idea general de la clasificacion ABC del
80-20, 30-15 y 5-50 no siempre se cumple estrictamente, lo cual, no significa, que
la clasificacion este mal elaborada. En el caso especifico de Greystar, es posible
observar que un pequefio grupo de articulos, 5%, representan el 81% de las
compras de la empresa, ver tabla 9, mas aun en el anexo C se observa que un
solo producto, el Cydril, representa aproximadamente el 30% del total de las

compras.

Tabla 9. Resumen clasificaciéon ABC

RESUMEN
CLASIFICACION | NUMERO DE PDTOS | %DE PDTOS| % DEL TOTAL DE COMPRAS
A 14 5 81
B 49 15 14
C 262 80 5
TOTAL 325 100 100

Fuente: Autor del Proyecto
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También es posible observar en la tabla que la mayor parte de las compras, 95%,
recae en un pequefio grupo de articulos, 63, que constituyen solo el 20% del total
de productos comprados por la empresa, el restante 80% de productos solo
representan un 5% del total de las compras realizadas, o que demuestra que en la
empresa es preciso adquirir una gran cantidad de productos necesarios para la
operacion pero, que no representan un monto significativo en el total de las
compras, dentro de este grupo de articulos es posible identificar tres clases:

» Alta rotaciébn — Bajo costo: En este grupo se encuentran principalmente
algunos materiales para construccion como: Puntillas, Tees, Yees, Codos,
Uniones, etc.

 Baja rotacion — Alto costo: En este grupo se encuentran algunos
repuestos especializados los cuales son criticos para la operacion pero, no
se consumen constantemente.

 Baja rotacion — Bajo Costo: Dentro de este grupo se encuentran
materiales eléctricos, materiales para soldadura, materiales de construccion
y algunos repuestos.

A diferencia de los productos tipo C en la mayoria de los productos tipo Ay B la
combinacion entre demanda y precio es mas constante, solo se presentan algunos
casos en los cuales existe un elevado costo y baja rotacion, esto principalmente
en articulos especializados de la operacion como es el caso del G-Stop.

2.3.2 Conclusiones clasificacion ABC.

1. Aunque el principal objetivo de la clasificacibn ABC es buscar un
porcentaje de productos sobre los cuales se centra una caracteristica
determinada(compras), el caso de GREYSTAR constituye un caso
especial; debido a que la relacidbn entre porcentaje de productos y
porcentaje de compras es mas critica que la habitualmente encontrada en
la mayoria de las empresas, por tal razén, serd necesario realizar un
analisis detallado y exhaustivo de cada uno de estos productos, pues sin
duda alguna ser& de dicho andlisis de donde se derivaran las propuestas
y mejoras de mayor impacto para el proceso actual de aprovisionamiento.

2. Si bien la clasificacion ABC permite organizar los productos adquiridos por
la compafiia en tres categorias diferentes, y de esta manera asignar
prioridades diferentes, en su elaboracion so6lo se tuvieron en cuenta dos
caracteristicas, rotacién y costo, dejando de lado variables como el impacto
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de dichos productos en las operaciones y la dificultad 6 riesgo para el
aprovisionamiento; por lo cual sera necesario realizar una clasificaciéon, que
a diferencia de la presente contemple las caracteristicas antes
mencionadas.

3. Debido a la gran cantidad de productos clasificados como C, y a que los
analisis posteriores estaran centrados en los productos tipo A, sera
necesario realizar una nueva clasificacion, que contemple solo productos
tipo C y de esta manera evitar que se pierda informacion que puede ser de
vital importancia para la organizacion.

Efectuada la clasificacion ABC, se procede a realizar el analisis sobre los
productos que representan el 85% de las compras de la empresa, empezando con
la actual politica de servicio al cliente interno. El objetivo es centrar los esfuerzos
sobre un pequefio grupo del total de los productos, esto debido principalmente, a
la gran cantidad de articulos que son adquiridos por la empresa.

2.4 POLITICA DE SERVICIO AL CLIENTE INTERNO

El objetivo de este apartado es tratar de establecer la politica de servicio que
actualmente brinda la empresa a sus clientes internos, dicha politica se puede
reflejar en cuatro aspectos fundamentales:

» Disponibilidad

e Fiabilidad

» Calidad

* Tiempo de respuesta

2.4.1 Disponibilidad. La disponibilidad, hace referencia al nimero de veces que
un pedido del cliente es atendido a partir del inventario fisico existente en el
almacén, en éste analisis la disponibilidad sera medida como el porcentaje de
pedidos atendidos, lo que matematicamente se representaria como:

Numerodepedldosattendldosx100

% Disponibiidad = — : :
Numerade pedidogequeridos

Debido a que en la empresa no se tienen los registros necesarios para realizar
dicho célculo, fue necesario pedirle a los empleados del almacén y al jefe de
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compras, mediante una entrevista, que valoraran de 0-100% la disponibilidad para
cada articulo.

El procedimiento realizado fue el siguiente:

1.

Se pidi6 a los integrantes del grupo (de manera individual) que
respondieran la siguiente pregunta para cada articulo “¢Para un nimero
Hipotético de 100 pedidos requeridos por los clientes (consumidor final),
cuantos han podido despachar totalmente con el inventario existente en el
almacén?”

Luego se tabularon los resultados obtenidos para cada uno de los articulos
con el fin de posteriormente calcular un valor promedio de disponibilidad
por item, el cual se hall6 sumando los valores de disponibilidad dados por
cada integrante y dividiendo este valor por el nimero de integrantes (3).

Finalmente, se presentaron los resultados de la disponibilidad promedio a
los integrantes, quienes unanimemente aprobaron los valores
obtenidos.(ver tabla, anexo D)

Tabla 10. Resumen disponibilidad promedio estimada

% DISPONIBILIDAD
PRODUCTO PROMEDIO (%)

Cydril 100
ACPM 100
Cloruro de Potasio (Kcl) 99,3
Indugel* 100
Disco de 14" (350mm) Euroserie 100
G-Stop 100
Bolsa Transparente 13.5 x 19-C8 100
Aceite Hidraulico Tellux 37 100
Gasolina 96

Cemento Gris 91,7
Mecha de seguridad* 100
Costales de Segunda 91

Cinta Enmascarar x 24 Unidades 100
Anfo* 100
Plastico Polietileno Negro x 300 m 100
Cinta de Aluminio 99,3
Rollo de Ducto 100
Detonador* 100

Fuente: Autor del proyecto.
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2.4.2 Fiabilidad en las entregas. Se entiende por fiabilidad en las entregas, a
la capacidad que tiene el “proveedor”, en este caso el departamento administrativo
de GREYSTAR, de entregar la mercancia al cliente (almacén) en las fechas
prometidas, en otras palabras la “posibilidad” que tiene para cumplir con las
fechas acordadas. Para efectos de analisis, la fiabilidad se representara como el
porcentaje de pedidos entregados a tiempo, o que matematicamente se puede
expresar como sigue:

NUumeradeentregasatiempo
NUmerade pedidoddespachad®

%.Fiabilidad = x100

Infortunadamente, al igual que para el indicador anterior, en la empresa no se
tiene ningun registro que permita calcular el valor de la fiabilidad de forma directa,
por tal razén, nuevamente fue necesario acudir al conocimiento y experiencia de
los empleados del almacén junto con el jefe administrativo para tratar de obtener
un valor aproximado de dicha cantidad.

El procedimiento establecido para hallar la fiabilidad, fue similar al seguido para el
calculo de la disponibilidad, la dnica diferencia en dicho procedimiento se
encuentra en el primer paso en el cual, se plantea la pregunta a los integrantes de
la actividad. En esta ocasion la pregunta planteada fue la siguiente:

“Para un numero hipotético de 100 pedidos entregados/recibidos ¢cuantos de
ellos han sido entregados/recibidos a tiempo™?.

En el anexo D se muestran los resultados obtenidos para el valor de fiabilidad de
cada uno de los integrantes y productos considerados. De igual manera en la
tabla 11 se presenta un resumen de los valores estimados.

2.4.3 Calidad en las entregas. El siguiente indicador considerado en la actual
politica de servicio al cliente, es la calidad en las entregas, antes de presentar el
cdalculo de dicha cantidad, es bueno aclarar, que en el presente analisis cuando se
hable de calidad en las entregas, no se esté refiriendo exclusivamente a la calidad
del producto, sino a todo lo relacionado con las entrega del pedido; es decir,
entregas en las cantidades requeridas, de las marcas y caracteristicas
especificadas y por supuesto con la calidad necesaria.
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Tabla 11. Resumen fiabilidad promedio estimada

% FIABILIDAD
PRODUCTO PROMEDIO (%)

Cydril 100
ACPM 98,7
Cloruro de Potasio 99,3
Indugel* 50

Disco de 14" 97,7
G-Stop 98,3
Bolsa Transparente 98

Aceite Tellux 37 99,3
Gasolina 94,3
Cemento Gris 96,3
Mecha de seguridad 50

Costales de Segunda 99,3
Cinta Enmascarar x 24 99,3
Anfo* 50

Plastico Polietileno 99,3
Cinta de Aluminio 99,3
Rollo de Ducto 99,3
Detonador* 50

Fuente: Autor del proyecto.

De igual manera, es bueno aclarar que nuevamente no se cuenta con los registros
formales para realizar el calculo de dicho indicador, por lo cual, se pidi6 a los tres
integrantes de la entrevista que respondieran una nueva pregunta Yy
posteriormente se siguid el procedimiento establecido para el célculo de
disponibilidad y fiabilidad.

El indicador de calidad se presentara, como el porcentaje de entregas “perfectas”,
lo que matematicamente se expresaria como:

Numerade pedidoentregadogerfectamate
Numerade pedidodotales

% Calidadenlasentregas= x100

En esta ocasion, la pregunta planteada a los integrantes de la actividad fue:
“Para un numero hipotético de 100 pedidos entregados / recibidos ¢cuantos de

ellos han cumplido con las necesidades de calidad, cantidad y caracteristicas?”
(Ver anexo D)
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Tabla 12. Resumen calidad en las entregas promedio  estimada

% CALIDAD EN LAS ENTREGAS
PRODUCTO PROMEDIO (%)
Cydril 98,3
ACPM 100
Cloruro de Potasio 100
Indugel* 100
Disco de 14" 100
G-Stop 100
Bolsa Transparente 100
Aceite Tellux 37 100
Gasolina 99,3
Cemento Gris 95,3
Mecha de seguridad* 100
Costales de Segunda 100
Cinta Enmascarar x 24 100
Anfo* 100
Plastico Polietileno 100
Cinta de Aluminio 100
Rollo de Ducto 100
Detonador* 100
Fuente: Autor del proyecto
2.4.4 Ciclo de respuesta al cliente interno. En el presente diagndstico, se

entenderd como ciclo de respuesta al cliente, el tiempo promedio (en dias) que
transcurre desde que el cliente; en éste caso el depdsito de materiales, solicita un
pedido, hasta que es recibido fisicamente por éste en el almacén. Para efecto de
andlisis y comprensién de los datos dicho ciclo se dividio en los siguientes
tiempos:

1. Tiempo de recogida y tramitacién de pedido:
Comprende el tiempo desde que los jefes de campo realizan los pedidos
respectivos al almacén, hasta que el almacenista los consolida y envia al
departamento administrativo para su posterior aprobacion.

2. Tiempo de suministro del proveedor:
Comprende el tiempo desde que el pedido es aprobado y asignado a un
proveedor, hasta que éste tiene la mercancia disponible para su
recoleccion, o la entrega en el lugar acordado.
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3. Tiempo de consolidacién y carga:
Comprende el tiempo desde que la mercancia esta disponible en el
almacén del proveedor 6 en el lugar acordado por la empresa hasta que se
consolida el pedido y se carga el camion.

4. Tiempo de transporte:
Comprende el tiempo desde que el camion es cargado, hasta que la
mercancia es entregada en el almacén.

Debido a que en la empresa no existe un registro formal de los tiempos
anteriormente mencionados, fue necesario programar una entrevista con el jefe
administrativo, quien acudiendo a su experiencia y conocimiento proporciono los
datos que se muestran en el anexo D.

2.4.5 Analisis de la informacion sobre politica de servicio.

» DISPONIBILIDAD: Debido a que no existe ninguna regla estandar, que
permita evaluar, que valores de disponibilidad son admisibles, fue
necesario establecer un porcentaje minimo deseado para el caso
especifico de GREYSTAR (98%), Aunque cabe aclarar que productos
como el Cydril y el G-stop no permiten disponibilidades menores al 100%.
Tomando como referencia éste valor es posible observar que tres
productos estan por debajo de ese nivel: Gasolina (96%), Cemento
(91.7%) y los Costales (91%), siendo los dos ultimos los mas criticos. Al
evaluar el impacto, que tendria la ausencia de estos tres productos en las
operaciones de la empresa, se encontré que es la gasolina, la que admite
la menor tolerancia en cuanto a disponibilidad y los costales la mayor. Es
decir, que aunque es necesario mejorar los niveles de disponibilidad de
éstos articulos, el mas urgente lo constituye la gasolina.

Otro aspecto a tener en cuenta con relacion a la disponibilidad, tiene que
ver con el hecho de que niveles de disponibilidad del 100% pueden estar
siendo conseguidos gracias a un exceso de inventario; lo cual es
igualmente perjudicial para la empresa, pues se estaria pagando un
elevado costo con el fin de mantener una optima politica de servicio al
cliente. El estudio de este posible exceso, se desarrollara en la siguiente
seccion correspondiente a inventarios.
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Entre los principales problemas encontrados, causantes de la baja
disponibilidad de algunos articulos, se encuentra, la ausencia de una
politica de inventarios; esto ocasiona que los empleados no conozcan la
demanda real de los productos y recurran a su experiencia a la hora de
lanzar los pedidos, ocasionando de ésta manera la rotura del stock. De
igual forma, la ausencia de dicha politica, puede estar causando el exceso
de inventario que permite obtener niveles de disponibilidad del 100%.

FIABILIDAD: Con respecto a este indicador, es necesario realizar una
aclaracion relacionada con el resultado obtenido para los explosivos
(Indugel, Mecha de Seguridad, Anfo y Detonador). La razén del bajo nivel
de fiabilidad, en dichos productos (50%), se debe principalmente a que
existe un Unico proveedor para éste articulo (El estado por medio de las
organizaciones militares); debido a la naturaleza misma del los productos,
por tal razén, dicho proveedor maneja un monopolio sobre los productos
anteriormente mencionados, y es él quien decide a quien vender y que
cantidad vender. Por otro lado, hay que tener en cuenta que la empresa
debe cumplir con una serie de requisitos exigidos por el proveedor, para
poder aspirar a la compra de los articulos, pero que ain cumpliéndolos no
garantiza que el proveedor decida suplir los requerimientos de la empresa
cliente.

Realizada la aclaracion respectiva, es necesario centrar la atencion en los
demas productos objeto de analisis. Debido a la relacion existente entre la
fiabilidad en las entregas, y la disponibilidad de los articulos en el almacén;
nuevamente se establecié 98% como el nivel minimo de fiabilidad requerida
para cada uno de los productos. Al observar los resultados de fiabilidad
obtenidos, es posible notar que la gasolina (94.3%) y el cemento gris
(96.3%) estdn nuevamente por debajo del mencionado nivel, lo cual
evidencia la relacion existente entre los dos indicadores calculados y la
presencia de un problema con los productos en mencion.

CALIDAD EN LAS ENTREGAS: Al observar los resultados obtenidos para
éste indicador, es posible concluir, que el balance general es satisfactorio;
pues todos los productos presentan niveles de calidad superiores al 98%.
Aun asi, es necesario analizar el caso del cemento gris, el cual a estado
por debajo del nivel establecido para los dos indicadores anteriores, Yy
presenta el menor porcentaje en el actual (95,3%), no cabe duda, que
dicho producto presenta problemas que pueden estar relacionados entre
si, 6 que por el contrario, tienen origenes diferentes, por lo cual, sera
necesario realizar un analisis mas detallado. En lo referente a la calidad en
las entregas, las posibles causas del bajo nivel para el cemento pueden
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estar relacionadas con las condiciones del transporte del producto, el
empague del mismo, errores en las especificaciones de pedido etc.

También es bueno estudiar el caso del Cydril, el cual presenta un
porcentaje de calidad de 98,3% que si bien esta por encima del
establecido, es necesario mejorar, pues se trata del producto mas
importante de la empresa, no solo en relacion al porcentaje de compras
que representa, sino también, con respecto al impacto que puede tener
sobre las operaciones. Al igual que para el cemento las posibles causas
del problema de calidad pueden estar relacionadas con el transporte de la
mercancia, errores en la elaboracion de las 6rdenes de compra por parte
del departamento administrativo y errores en la entrega por parte del
proveedor.

CICLO DE RESPUESTA AL CLIENTE: Con respecto al ciclo de respuesta
no es posible calificar los resultados obtenidos como buenos 6 malos,
pues no se trata de una cantidad estandar y mucho menos fija, sino de un
valor que indica el tiempo que tomaria reaprovisionar el almacén, lo cual,
esta estrechamente relacionado con la capacidad de respuesta, partiendo
de este hecho, se puede evidenciar que en promedio tomaria 12 dias
reaprovisionar el almacén, pero que existe un producto en particular (G-
Stop),para el cual se tardaria 85 dias , esto debido principalmente, a que
es un producto importado y a la dificultad en la consecuciéon de la materia
prima para su elaboracion. También es bueno observar, que en el ciclo de
respuesta intervienen dos factores enddgenos; tiempo de recogida y
tiempo de consolidacion, y dos factores exdgenos; tiempo de suministro
del proveedor y tiempo de transporte, los cuales son relativamente
constantes excluyendo el tiempo de suministro del proveedor que es el
mas critico y variable de todo el ciclo.

2.5 ANALISIS DE INVENTARIOS

Antes de iniciar con el diagnostico del inventario, es bueno recordar algunas de las
aclaraciones antes hechas; en primer lugar, el analisis de inventarios se realiza
s6lo para productos activos u operativos; es decir, que hayan tenido una rotacion
significativa durante el periodo considerado, aun, cuando en la actualidad no se
encuentren en inventario, no se incluyen productos dafiados u obsoletos (anexo A)
y para efectos de estudio cuantitativo, se incluiran solo aquellos productos que
representan el 85% de las compras de la compafia (anexo C). De igual manera,
es bueno recordar que el inventario aqui estudiado es un inventario industrial es
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decir un inventario cuyo destino final es la “produccion” y no un inventario
comercial cuyo destino es la venta.

El estudio de la situacion del inventario inicia con la estimacion de tres cantidades
fundamentales: El inventario promedio, la rotacion y la cobertura, de los cuales, se
desprenderd un analisis posterior que comprende el célculo del exceso de
inventario, el costo de dicho exceso y finalmente el riesgo de obsolescencia que
se asume con el actual stock. Dicho razonamiento, es recomendado en el texto
anteriormente mencionado y es aplicado en el presente diagndstico, pues abarca
el tema en tres aspectos claves; la cantidad, la cual se refleja en el calculo de
stock medio, el costo, el cual es posible observar en el calculo de dicho valor por
exceso de inventario y finalmente la calidad del inventario la cual se puede
apreciar en el calculo de la rotacion.

2.5.1 Inventario promedio. Antes de poder calcular el inventario promedio para
cada articulo en el periodo considerado (T=12), necesitamos conocer el llamado
lote medio (Lm), el cual nos permitird conocer el volumen promedio de compra por
articulo durante el periodo. Una de las opciones para realizar dicha aproximacion
es la siguiente:

L1+L2+L3+L4+...Ln
n

Lm=

Donde:

L1= volumen de compra del pedido 1
L2= volumen de compra del pedido 2
Ln= volumen de compra del pedido n
N= numero de pedidos realizados

Calculado el Lm se procede a hallar el inventario promedio 6 stock base; para lo
cual es necesario observar el comportamiento de un articulo dentro del almacén
durante un periodo determinado. En su forma mas simple dicho comportamiento
sigue la forma de la funcion llamada “Pico de Sierra” (ver figura 3) ha la cual, es
posible hallar su valor promedio en cualquier periodo T mediante integracion,
obteniendo el resultado L/2. Es decir, que el valor del inventario promedio para
cualquier articulo, sera su lote medio dividido en 2 lo que matematicamente se
expresa como:
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. . Lm
Inventariopromedio- Stockbase= >

Figura 3. Funcién dientes de sierra

Fuente: Autor del Proyecto

En la tabla 13 se presentan los resultados obtenidos de lote medio e inventario
promedio para los productos considerados en el analisis.

Con el calculo del lote medio e inventario promedio, es posible tener una primera
idea de la politica de aprovisionamiento que actualmente esta siguiendo la
empresa, para cada uno de los productos mas importantes, por ejemplo: se puede
observar que los explosivos (Indugel, Mecha, Anfo, Detonador) son adquiridos en
grandes cantidades y la frecuencia de aprovisionamiento es anual. Por otro lado,
es recomendable no realizar un andlisis aislado de estas cantidades, pues aun no
es factible deducir nada de dichos valores y su objetivo principal es el calculo de
los demas indicadores propuestos.

2.5.2 Rotacion. La rotacion de un articulo indica el numero de veces que el
producto es renovado del almacén al cabo de un periodo determinado. Su calculo
se realiza dividiendo el consumo del articulo (Salidas) durante un periodo
determinado, por el inventario promedio (Entradas) de dicho producto en el mismo
periodo.

Consumd DemandaduranteT
Inventaric. Promedic

Rotacion=
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Tabla 13. Resultados Lote Medio e Inventario Promed io

LOTE MEDIO E INVENTARIO PROMEDIO
No De Inventario
TOTAL Pedidos Promedio | Periodo T
PRODUCTO UNIDAD | COMPRAS (N) Lm (Lm/2) (Meses)
Cydril Cufete 3600 3 1200 600 5
ACPM Galoén 31973 11 2907 1454 12
Cloruro de Potasio Bulto 1400 4 350 175 5
Indugel Kilo 10200 1 10200 5100 12
Disco de 14"
(350mm) Und 70 7 10 5 12
G-Stop Galén 37 2 19 10 12
Bolsa
Transparente Und 61400 7 8771 4385 12
Aceite Hidraulico Galon 1155 9 128 64 12
Gasolina Galon 4215 10 422 211 12
Cemento Gris Bulto 1463 10 146 73 12
Mecha de
Seguridad Metro 35000 1 35000 17500 12
Costales de
Segunda Und 68500 10 6850 3425 12
Cinta Enmascarar Caja 139 4 35 18 12
Anfo Kilo 4000 1 4000 2000 12
Plastico
Polietileno Rollo 10 7 1,5 0,75 12
Cinta de Aluminio Und 880 5 176 88 12
Rollo de Ducto Rollo 23 5 5 2,5 12
Detonador Und 15316 2 7658 3829 12

Fuente: Autor del Proyecto

De las dos cantidades requeridas para calcular éste indicador, el inventario
promedio se hallé en la seccion anterior, respecto a la demanda interna de cada
producto, fue necesario revisar el archivo con que cuenta la empresa, con el fin de
obtener los datos para deducir el mencionado valor. Los resultados obtenidos para
la rotacion, se exponen en la tabla 14.

2.5.3 Cobertura. La cobertura indica el tiempo promedio en dias durante el cual
se podria atender la demanda de un determinado articulo con el inventario
promedio mantenido. Su calculo se realiza, multiplicando el inverso de la rotacion
por el periodo (en dias) tenido en cuenta durante el calculo del inventario promedio
y la rotacion.

Cobertura= ;_,XFactor.Tiempo
Rotacior
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Tabla 14. Rotacion de los Productos

ROTACION
Inventario
TOTAL Promedio : Periodo T
PRODUCTO UNIDAD CONSUMO (Lm/2) ROTACION (Meses)
Cydril Cufiete 1600 600 2,7 5
ACPM Galoén 24702 1454 17 12
Cloruro de Potasio Bulto 650 175 3,7 5
Indugel Kilo 5704 5100 1.1 12
Disco de 14" (350mm) Und 55 5 11 12
G-Stop Galén 36 10 3,6 12
Bolsa Transparente Und 41605 4385 9,5 12
Aceite Hidraulico
Tellux Galén 1076 64 17 12
Gasolina Galon 3341 211 16 12
Cemento Gris Bulto 889 73 13 12
Mecha de Seguridad Metro 25671 17500 1.5 12
Costales de Segunda Und 34900 3425 10 12
Cinta Enmascarar
Caja Caja 133 18 7,4 12
Anfo Kilo 2244 2000 1.1 12
Plastico Polietileno Rollo 7 0,75 9 12
Cinta de Aluminio Und 593 88 7 12
Rollo de Ducto Rollo 28 2,5 11 12
Detonador Und 14062 3829 4 12

Fuente: Autor del Proyecto

Los resultados correspondientes a la cobertura, se presentan en la tabla 15.

2.5.4 Exceso de inventario. Antes de poder evaluar la existencia de un exceso,
es necesario conocer cuales niveles de inventarios se podrian considerar
aceptables y cuales no. Un calculo hipotético es realizado en el texto guia utilizado
para el presente diagndstico, en el los autores (Anaya Tajero y Sonia Polanco)
sugieren que un nivel razonable de inventario deberia ser equivalente al consumo
diario durante el tiempo de aprovisionamiento (lead-time de aprovisionamiento)
mas un inventario de seguridad que permita cubrir la demanda de maximo de 2
veces dicho tiempo, es decir;

StockRazonabldstimade Consum®iariox3veced eadTimeAprovisioamientgDias)

67



Tabla 15. Cobertura Promedio en dias

COBERTURA/DIAS
Periodo T Periodo T
PRODUCTO UNIDAD (Meses) (Dias) ROTACION | COBERTURA

Cydril Cuiiete 5 150 2,7 56
ACPM Galén 12 360 17 21
Cloruro de Potasio Bulto 5 150 3,7 40
Indugel Kilo 12 360 1.1 327
Disco de 14"
(350mm) Und 12 360 11 33
G-Stop Galon 12 360 3,6 100
Bolsa Transparente Und 12 360 9,5 38
Aceite Hidraulico
Tellux Galén 12 360 16,8 21
Gasolina Galén 12 360 15,8 23
Cemento Gris Bulto 12 360 13 28
Mecha de Seguridad Metro 12 360 1.5 240
Costales de Segunda Und 12 360 10,2 35
Cinta Enmascarar Caja 12 360 7,4 49
Anfo Kilo 12 360 1,1 321
Plastico Polietileno Rollo 12 360 9,3 39
Cinta de Aluminio und 12 360 6,7 53
Rollo de Ducto Rollo 12 360 11,2 32
Detonador Und 12 360 4 90

Fuente: Autor del Proyecto

Donde el lead time de aprovisionamiento se define como:

Tiempo promedio invertido desde que se solicita un producto a fabrica o
proveedores, hasta que el producto esta fisicamente ubicado en el almacén
receptor incluyendo el plazo de revisién®

En el caso particular de GREYSTAR, el tiempo de aprovisionamiento o lead-time
de aprovisionamiento sera igual al tiempo del ciclo de respuesta al cliente, esto
debido, a que tanto el departamento administrativo como los suministradores,
actian como proveedores internos y externos respectivamente, con respecto al
almacén, por tal motivo el lead time de aprovisionamiento no coincide Unicamente
con el tiempo que tarda el proveedor en entregar la mercancia sino, que a dicho
valor es necesario sumarle los tiempos de tramitacion de pedido, consolidacion y
transporte de la mercancia la almacén (Lead Time de Transporte).

2 ANAYA, Op. Cit.,p. 89.
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Con base en los resultados obtenidos para el ciclo de respuesta (anexo D), y el
consumo promedio en dias para cada articulo se procede a calcular el nivel de
inventario razonable estimado.

Tabla 16. Céalculo del Exceso de Inventario

STOCK RAZONABLE ESTIMADO
TIEMPO | CONSUMO | INVENTARIO | INVENTARIO DIFERENCIA
PRODUCTO |UNIDAD | (DIAS) | PROMEDIO | REAL(LM/2) | RAZONABLE
Cydril Cufiete 14 10,7 600 448 152
ACPM Galén 10 68,6 1454 2059 -605
Cloruro de
Potasio Bulto 13 4,3 175 169 6
Indugel Kilo 13 15,8 5100 618 4482
Disco de 14" Und 12 0,2 5 5 0
G-Stop Galdn 85 0,1 10 26 -16
Bolsa
Transparente Und 30 115,6 4385 10401 -6016
Aceite
Hidraulico Galén 12 3,0 64 108 -44
Gasolina Galdén 11 9,3 211 306 -95
Cemento Gris Bulto 12 25 73 90 -17
Mecha de
Seguridad Metro 13 71,3 17500 2781 14719
Costales de
Segunda Und 3 96,9 3425 873 2552,5
Cinta
Enmascarar Caja 12 0,4 18 13 4,7
Anfo Kilo 13 6,2 2000 243 1757
Plastico
Polietileno Rollo 12 0,0 0,75 0,7 0,05
Cinta de
Aluminio Und 17 1,6 88 84 4
Rollo de Ducto Rollo 12 0,1 2,5 2.8 -0,3
Detonador Und 13 39,1 3829 1523 2306

Fuente: Autor del Proyecto

2.5.5 Costo del exceso de inventario. Luego de calcular el posible exceso o
falta de inventario para cada uno de los productos, es necesario evaluar el impacto
gue ésta cantidad tiene sobre los costos de la empresa. En primer lugar, es
preciso determinar la diferencia entre el inventario existente y el inventario
estimado (tabla 16), obtenido tal monto, se procede a valorarlo segun el costo
promedio del determinado producto, con lo cual, se busca asignar un valor
monetario y de ésta manera poder calcular la suma total en pesos proveniente de
dicha diferencia. Por ultimo, es necesario multiplicar el total obtenido por el costo
de posesion de los productos que actualmente tenga la empresa.
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Debido a que en la actualidad la empresa no cuenta con los registros necesarios
para calcular el valor del costo de posesion dicha cantidad fue sustituida por el
valor correspondiente a la tasa promedio anual de captacion para depdsitos a
termino fijo (DTF), con lo cual, se busca determinar el costo de oportunidad que
representa el mencionado exceso de stock, ver tabla 17.

2.5.6 Riesgo de obsolescencia y rotura de inventar io. El riesgo de
obsolescencia y su inverso u opuesto la rotura del stock, son los dos ultimos
indicadores de la gestion de inventarios que se tendran en cuenta en el presente
diagnostico, antes de entrar a analizar en detalle dicha cantidad para cada uno de
los productos es necesario definir claramente el significado de estas dos
importantes cantidades:

Riesgo de Obsolescencia: Representa el “peligro” existente para un determinado
nivel de inventario de quedar por fuera del mercado ya sea por la presencia de
productos sustitutos, nuevas exigencias del mercado, o la dinamica propia del
mismo.

Rotura de inventario: Se utiliza ésta palabra o el término en inglés Stock Out,
para designar una situacion en la cual, un pedido no se puede suministrar debido
a la falta de existencias fisicas.

Como ya se menciono, estas dos cantidades son inversamente proporcionales, y a
su vez estan intimamente relacionadas con la politica de aprovisionamiento que
sigue la empresa. Una de las formas mas recomendadas, para calcular el riesgo
de obsolescencia y en su defecto la rotura del inventario es la siguiente:

Cantidaddeentradasenun perioda(T)
Rotaciordel.perioda(T)

RiesgaleObsolescetia =
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Tabla 17. Costo del Exceso de Inventario

COSTO

PRODUCTO UNIDAD | PROMEDIO | DIFERENCIA LOIFT
Cydril Cufiete 60000 152 9120000
Cloruro de Potasio Bulto 41000 6 246000
Costales de Segunda Und 320 2553 816800
Cinta Enmascarar Caja x
24 Unidades Caja 67200 4,7 315840
Anfo Kilo 1960 1757 3443524
Plastico Polietileno Negro
x 300 m Rollo 336100 0,05 16805
Cinta de Aluminio und 11300 4 45106
Detonador Und 380 2306 876134
Indugel Kilo 5860 4482 26264911
Mecha de Seguridad Metro 340 14719 5004452
Disco de 14" (350mm) Ref
Euroserie Und 680000 0 0
TOTAL 46149571
DTF* 8,35%
COSTO DEL EXCESO DE INVENTARIO/ANO(1) 3853489

COSTO

PRODUCTO UNIDAD PROMEDIO DIFERENCIA TOTAL
ACPM Galén 4118 -605 -2489331
G-Stop Galén 1025000 -16 -15887500
Bolsa Transparente 13.5 x
19-Clb 8 Und 620 -6016 -3730075
Aceite Hidraulico Tellus 37 Galén 13500 -44 -588600
GASOLINA Galén 4982 -95 -474577
Cemento Gris Bulto 13200 -17 -224400
Rollo de Ducto Rollo 250000 -0,3 -75000
TOTAL -24010683
DTF* 8,35%
COSTO DE LA FALTA DE INVENTARIO/ANO(2) -2004892

TOTAL GENERAL (1+2) 1893787

Fuente: Autor del Proyecto

La idea de este indicador, es relacionar el numero de veces que ingreso un
periodo (frecuencia de
aprovisionamiento) con la rotacion que presentd dicho articulo durante el mismo
periodo, de acuerdo con este razonamiento el resultado ideal para este indicador
seria uno, pero los autores plantean que un resultado que varie en el rango 0.5-
1.5 se puede considerar aceptable; esto debido a que la idea es mantener un sano
balance entre la obsolescencia y la rotura del inventario. Por otro lado, un indice

producto determinado al almacén

menor a 0.5 puede indicar frecuentes faltantes, que a su vez,

durante

# http://www.banrep.gov.co/series-estadisticas/see_tas_inter6.htm#anual
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pérdidas en el servicio prestado, mientras que indices mayores a 1.5 revelan un
peligroso exceso de inventario. En resumen:

Tabla 18. Resumen de Rangos

RIESGO DE OBSOLESCENCIA
RANGO RIESGO
05-1 ACEPTABLE
<0.5 STOCK OUT
>1 OBSOLESCENCIA

Fuente: Autor del Proyecto

A continuacion se presentan los resultados obtenidos:

Tabla 19. Riesgo de Obsolescencia

RIESGO DE OBSOLESCENCIA
No De
. . RIESGO DE
Pedidos Periodo T
PRODUCTO UNIDAD (N) ROTACION (Meses) oEEolasc=els
Cydril Cufiete 3 2,7 5 1,11
ACPM Galdn 11 17 12 0,65
Cloruro de Potasio Bulto 4 3,7 5 1,08
Indugel Kilo 1 1,1 12 0,91
Disco de 14"
(350mm) Und 7 11 12 0,64
G-Stop Galén 2 3,6 12 0,56
Bolsa Transparente Und 7 9,5 12 0,74
Aceite Hidraulico
Tellus Galon 9 16,8 12 0,54
Gasolina Galdn 10 15,8 12 0,63
Cemento Gris Bulto 10 13 12 0,77
Mecha de Seguridad Metro 1 1,5 12 0,67
Costales de
Segunda Und 10 10,2 12 0,98
Cinta Enmascarar
Caja Caja 4 7,4 12 0,54
Anfo Kilo 1 1,1 12 0,91
Plastico Polietileno
Negro x 300 m Rollo 7 9,3 12 0,75
Cinta de Aluminio uUnd 5 6,7 12 0,75
Rollo de Ducto Rollo 5 11,2 12 0,45
Detonador uUnd 2 4 12 0,5

Fuente: Autor del Proyecto

2.5.7 Analisis de indicadores. En primer lugar, es importante tener en cuenta
gue aun cuando todos los indicadores estan estrechamente relacionados, no es
recomendable analizarlos de forma individual, a menos que se cuente con unos
objetivos preestablecidos o datos histdricos relacionados con el mismo indicador.
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La principal justificacion de ésta recomendacion, se relaciona con el hecho de que
no es posible analizar un valor sin contar con una referencia u otra cantidad, con la
cual se pueda relacionar. Un ejemplo claro de ésta situacion, se presenta con la
rotacion, segun su definicién, seria recomendable que dicho indicador fuese lo
mas alto posible. ¢Pero que tan alto?, la mayoria de los autores centran su
atencion en el analisis de rotaciones bajas en los productos, pues estan
relacionadas con un posible exceso de inventario, calidad de los productos y
riesgo de obsolescencia; pero muy pocos autores estudian el hecho de que
rotaciones muy altas pueden estar relacionadas con una falta de inventario (capital
de trabajo), lo cual representa frecuentes roturas de stock, y la correspondiente
pérdida de servicio que ello implica, lo cual es igualmente perjudicial para la
empresa.

En cuanto a la cobertura la situacion es similar, por definicion este valor nos indica
el tiempo promedio en dias durante el cual es posible atender la demanda de un
determinado articulo con el inventario existente. Pero ¢ Cual es el tiempo optimo?;
nuevamente no es posible determinar esta cantidad si no se relaciona con
variables como la demanda, el tiempo de aprovisionamiento e incluso la politica de
servicio adoptada por la empresa. Es por ésta razon, que las conclusiones
centrales de ésta parte del diagnostico se centrardn en los indicadores de exceso
de inventario y riesgo de obsolescencia, pues es alli, donde se relacionan todas
las cantidades halladas, y debido también a que en la empresa no se cuenta con
valores objetivo ni datos historicos que sirvan de referencia.

Con respecto al célculo del costo por exceso de inventario, es bueno observar que
su desarrollo se dividio en dos partes: Primero se hallé el valor proveniente del
exceso, Y luego se valoro el costo proveniente de la falta de inventario, con el fin
de posteriormente consolidar éstas dos cantidades y de ésta manera obtener un
resultado global. La razon por la cual se trabajo de dicha manera se fundamenta
en la posibilidad de analizar el impacto individual de estas dos cantidades,
contrario al andlisis realizado por algunos autores que se limitan al calculo de una
cantidad global, la cual al final oculta informacion valiosa sobre el costo del exceso
de inventario o el costo proveniente de la pérdida del servicio.

Antes de continuar con el analisis y conclusiones de los resultados obtenidos en
los indicadores de gestion de inventarios, es pertinente agrupar dichos resultados
con el fin de poseer una vision global de cada producto, y de esta manera facilitar
su estudio. En la tabla 20 se presenta un resumen de estos indicadores.

Al estudiar el indicador de exceso o falta de inventario, es posible observar que el
inventario de la empresa se encuentra dividido; es decir, aproximadamente el 50%

73



presenta exceso de inventario y l6gicamente el otro 50% falta del mismo. También
se puede observar, que la mayoria de productos que tienen exceso de inventario
muestran rotaciones bajas (coberturas altas), mientras que los productos con falta
de inventario presentan rotaciones altas (coberturas bajas), lo cual, de alguna
forma revela la relacion existente, pero no necesariamente obligatoria entre éstos
indicadores. Dos variantes importantes de la mencionada relaciéon se estudian a

continuacion:

Tabla 20. Principales Indicadores de Gestion de In

ventario

INDICADORES DE GESTION DE INVENTARIO

RIESGO DE
ROTACIO EXCESO/FALTA | OBSOLESCENCIA | PERIODO T
PRODUCTO UNIDAD N COBERTURA | DE INVENTARIO /STOCK OUT (Meses)
Cydril Cufiete 2,7 56 152 1,11 5
ACPM Galén 17 21 -605 0,65 12
Cloruro de
Potasio Bulto 3,7 40 6 1,08 5
Indugel Kilo 1.1 327 4482 0,91 12
Disco de 14" Und 11 33 0 0,64 12
G-Stop Galén 3,6 100 -16 0,56 12
Bolsa
Transparente Und 9,5 38 -6016 0,74 12
Aceite Hidraulico Galén 17 21 -44 0,54 12
Gasolina Galon 16 23 -95 0,63 12
Cemento Gris Bulto 13 28 -17 0,77 12
Mecha de
Seguridad Metro 1.5 240 14719 0,67 12
Costales de
Segunda Und 10 35 2552 0,98 12
Cinta Enmascarar Caja 7,4 49 4,7 0,54 12
Anfo Kilo 1.1 321 1757 0,91 12
Plastico
Polietileno Rollo 9 39 0,05 0,75 12
Cinta de Aluminio Und 7 53 4 0,75 12
Rollo de Ducto Rollo 11 32 -0,3 0,45 12
Detonador Und 4 90 2306 0,5 12

Fuente: Autor del Proyecto

» Falta de Inventario- Baja Rotacion:

Un caso representativo de esta

situacion, sucede con el G-Stop, producto de gran importancia para la
empresa, pero que infortunadamente presenta falta de inventario, como es
posible observar, la mencionada escasez de inventario, no ocasiona una
rotacion elevada del producto, por el contrario éste indicador es
relativamente bajo respecto al periodo considerado. Al estudiar las posibles
causas de este comportamiento se encontr0 que era el tiempo de
aprovisionamiento el que ocasionaba dicho comportamiento, pues aunque la
rotacion del producto es baja y por consiguiente su cobertura alta, esta
cobertura no es suficiente para cubrir el tiempo de aprovisionamiento, y la
variabilidad en la demanda presente durante el mismo.
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» Exceso de Inventario-Rotacién Alta:  Un caso completamente opuesto al
anterior sucede con los Costales de Segunda, los cuales presentan un
exceso de inventario; que contrario a lo esperado, viene acompafiado de
una alta rotacion respecto al periodo considerado, la explicacion de este
comportamiento, es similar al anterior y tiene que ver con el tiempo de
aprovisionamiento, el cual en éste caso, es relativamente pequefio respecto
a la cobertura promedio del producto. Es decir, aun cuando la demanda del
articulo es elevada, se podrian realizar pedidos mas pequefos,
aprovechando el corto tiempo de aprovisionamiento y de ésta manera
reducir el nivel de inventario promedio.

En cuanto al indicador de obsolescencia, hay que resaltar que ningun producto
sobrepasa los limites anteriormente establecidos (>1.5 para obsolescencia y <0.5
para riesgo de stock out), lo cual, demuestra que el departamento administrativo
de la empresa esta realizando una buena gestion respecto a dicho tema, es decir,
se estd manteniendo un “sano” balance entre la rotacion del articulo y la
frecuencia del aprovisionamiento, garantizando la calidad del inventario y una
optima politica de servicio al cliente. Si bien ningun producto sobrepaso los limites
“criticos”, tampoco ninguno logré el resultado ideal, es decir, uno, por lo cual, es
bueno estudiar, que tan cerca de éstos limites se encuentran los resultados
obtenidos y su relacién con los otros indicadores analizados.

Como primera medida, se observa que la mayoria de los productos que presentan
exceso de inventario y rotaciones bajas, muestran indicadores de obsolescencia
que tienden a 1.5, lo cual alerta sobre la necesidad de prestar atencion a estos
productos, pues un aumento significativo en su nivel de inventario puede
ocasionar indices de obsolescencia inaceptables.

Caso contrario, ocurre con los productos que evidencian falta de inventario, es
decir, estos ostentan indices de obsolescencia que tienden a 0.5y un aumento en
la demanda podria ocasionar frecuentes roturas de stock, con la correspondiente
pérdida de servicio al cliente. Un caso especial relacionado con el analisis actual
se presenta con los explosivos (Indugel, y Anfo) los cuales, poseen niveles de
inventario superiores al necesario, pero mantienen indices de obsolescencia casi
perfectos (0.91), esto se debe, a que si bien su rotaciébn es baja respecto al
periodo considerado (1.1), su frecuencia de aprovisionamiento también es anual, y
de ésta manera se mantiene la calidad del inventario.

Por ultimo, se encuentra el costo asociado al exceso de inventario, el valor
obtenido fue de 1.893.787 pesos anuales, cifra relativamente baja, si se compara
con el volumen de compra de la compafia durante el mismo periodo (Superior a
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600 millones): sin embargo es bueno recordar que dicha cantidad corresponde a la
suma proveniente del exceso de inventario y el valor negativo perteneciente a la
falta de éste. Si para efectos de analisis se toma dicho total proveniente de la falta
de inventario (-2.004.892) como penalizacion debido a la pérdida del servicio y se
suma al total del exceso (3853489), el resultado obtenido(5.858.000) dara una idea
del costo asumido por la empresa, debido al “desequilibrio del inventario”, en
otras palabras, el precio que paga la empresa por mantener un nivel de inventario
mayor al necesario en algunos articulos y una carencia del mismo en los demas
productos almacenados.

2.5.8 Andlisis de la informacién sobre Gestién de inventarios.

1. El principal inconveniente encontrado en el manejo que se esta dando
actualmente al inventario en GREYSTAR, tiene que ver con el
desequilibrio que éste presenta, como se explico anteriormente, cuando
nos referimos a “desequilibrio del inventario”, se esta haciendo
referencia a la existencia de algunos articulos con exceso de stock y
otros con falta del mismo. Este problema afecta la empresa desde dos
puntos criticos: El primero se relaciona con el costo proveniente de
mantener dicho exceso de inventario, mientras que el segundo
corresponde a la pérdida en el servicio al cliente (el departamento de
produccién en este caso), que ocasiona una escasez de inventario y los
costos ocasionados por el “stand by” que ello ocasiona.

2. En segundo lugar, es evidente que algunos productos se encuentran en
los limites del riesgo de obsolescencia, lo cual igualmente ocasionaria
pérdidas y sobrecostos debido al deterioro e ineficiencia de estos
productos. Entre las posibles causas de los inconvenientes
anteriormente mencionados, se encuentra la ausencia de una politica de
inventario definida. Esta informalidad en el proceso ocasiona el ya
mencionado desequilibrio del inventario, pues en algunas ocasiones se
realizan sobrepedidos con el fin de proteger la operacion o acceder a
descuentos por cantidad, mientras que en otras, debido al
desconocimiento de la demanda real y el tiempo de aprovisionamiento
del producto, se solicita una cantidad que no cubre las necesidades
existentes ocasionando de esta manera frecuentes roturas de stock.
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2.6 ANALISIS DE PROVEEDORES

El entorno empresarial en el cual giran las compafiias actualmente se caracteriza
por su dinamismo e incertidumbre; los precios varian diariamente y cada dia es
mas dificil poder planificar las necesidades de forma exacta y eficiente. La
globalizacién ha logrado que ninguna empresa esté lo suficientemente aislada,
como para no tener competencia y ningun proveedor o cliente lo suficientemente
lejos, como para no establecer relaciones comerciales con estos.

Es por esta razén, que la correcta administracion de los proveedores se ha
convertido en un nuevo desafio en la gestion del aprovisionamiento. Una empresa
gue cuente con los mecanismos adecuados para evaluar, seleccionar y homologar
los proveedores, y que ademés, mantenga un namero reducido de estos, con los
cuales se establezcan relaciones duraderas tipo Ganar-Ganar, con seguridad
tendrq, en gran parte, asegurado el éxito en cuanto a la gestion del
aprovisionamiento se refiere. Por tal motivo, ésta parte del diagndstico se centrara
en tres aspectos que se consideraron claves en una buena gestion de
suministradores:

» Localizacion y Seleccion.
» Evaluacion y Control.
* Relaciones establecidas.

2.6.1 Localizacion y Seleccion. Este factor mide la importancia de los
mecanismos y procedimientos establecidos por la empresa, para realizar una
adecuada localizacién y posterior seleccion de sus proveedores.

* Mecanismos de localizacion. Cuando por algun motivo en GREYSTAR es
necesario buscar un nuevo proveedor el area administrativa de la empresa acude
principalmente al directorio telefénico o consulta las paginas que éstos tienen en
Internet. Si bien, estas dos fuentes de informacion han sido efectivas respecto a su
propésito primordial, no permiten elegir las mejores opciones presentes en el
mercado; debido principalmente, a su campo de accion: Local, para el caso del
directorio telefénico, y nacional en cuanto al Internet, pues aunque dicho medio de
informacion permite realizar una busqueda mas global, muy pocas veces se utiliza
con este fin.

En este punto cabe resaltar que la empresa, en cumplimiento de su labor social,
tiene como politica ayudar a los proveedores de la region, por lo tanto, la mayoria
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de las veces son estos los que contactan la empresa, con el fin de ofrecer sus
servicios, sin embargo; en ocasiones no cumplen con los requisitos indispensables
para realizar la compra, y es necesario iniciar con el proceso de busqueda
anteriormente mencionado.

La ausencia de otras fuentes de informacién, que permitan hallar de forma mas
eficiente nuevas fuentes de suministro y de ésta manera, ampliar las posibilidades
de compra origina que la empresa tenga que limitarse a la oferta del mercado
local, la cual, no siempre es la mejor y se deba cambiar rapidamente, ocasionando
sobrecostos y reprocesos causados por la necesidad de hallar prontamente un
nuevo proveedor.

* Proceso de seleccion. Luego de contactar un numero adecuado de
proveedores, segun sea necesario, la compaiiia inicia el proceso de seleccion,
inspeccionando los requisitos minimos legales que debe cumplir toda empresa
para poder operar, a los proveedores que pasen este primer filtro, se les solicitan
las respectivas cotizaciones y con base en éstas se adjudica la compra a aquel
gue tenga el costo total mas bajo, con lo cual finaliza dicho proceso.

Como se puede apreciar, la empresa utiliza el sistema de cotizaciones para
realizar las compras requeridas en la operacion, por lo cual, se puede deducir que
el Unico criterio de seleccion es el precio de la mercancia solicitada; dejando de
lado factores como la calidad, el cumplimiento y el respaldo. La razén por la cual,
las compras se manejan de esta manera tiene que ver con la politica de
transparencia que desea garantizar GREYSTAR a toda la comunidad, incluyendo
I6gicamente los pequefios proveedores de la regidn y principalmente los
accionistas, a los cuales, se les certifica la transparencia del proceso actuando de
dicha manera.

Como consecuencia, de esta forma de operar cada transaccion es Unica, es decir,
se requiere realizar todo el proceso administrativo antes descrito, cada vez que se
necesita un articulo determinado. Por otra parte, y como es de esperar, dicha
forma de operar, ha traido problemas relacionados principalmente con la calidad
de los articulos, ocasionando sobrecostos en la produccion, debido a que los
productos no cumplen con las especificaciones necesarias 0 se deterioran
rapidamente, y es preciso cambiarlos, mientras que en el area administrativa, se
presentan reprocesos por la necesidad de sustituir los materiales adquiridos e
iniciar la consecucién de productos mas adecuados.
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2.6.2 Evaluacion y Control.  Por medio de este factor, se trata de determinar los
mecanismos Yy procedimientos establecidos por la empresa para llevar a cabo la
evaluacion de los proveedores con los cuales mantiene relaciones comerciales y
los controles implementados para garantizar un adecuado desempefio de los
mismos.

* Mecanismos de Evaluacion. Cuando se habla de mecanismos de evaluacion,
se hace referencia a los procedimientos, metodologias o conjunto de actividades
gue deberia seguir la empresa, para evaluar el desempeiio de los proveedores en
un periodo determinado.

Bajo este orden de ideas, es posible afirmar que en GREYSTAR no se realiza
ningun tipo de evaluacién a los proveedores, esto debido primordialmente, a que
el mayor esfuerzo del area administrativa, se centra en controlar aspectos
relacionados con del “dia a dia” de las operaciones, por ejemplo, seguimiento de
las solicitudes de mercancia realizadas por los clientes internos, y por supuesto el
manejo de los proveedores.

» Controles Implementados. Este componente, hace referencia a las actividades
de comprobacion, inspeccion o fiscalizacion que debe realizar la empresa con el
fin de garantizar el adecuado desempefio de los proveedores y la normalidad del
proceso mismo.

En GREYSTAR, es posible identificar claramente dos modalidades utilizadas para
llevar a cabo el control: La primera tiene que ver con la inspeccion visual a los
articulos y caracteristicas relacionadas con estos (Precio, cantidad, calidad), y la
segunda con el seguimiento que se realiza a la compra y por ende, al proveedor
correspondiente.

Como se mencion6 anteriormente, gran parte del esfuerzo (tiempo) del area
administrativa de GREYSTAR, se centra en ejercer una labor “policial” sobre los
proveedores. El objetivo principal de dicha labor, es evitar errores en los pedidos
realizados, e impedir ser engafiados por los suministradores elegidos, es por ésta
razon que el control recae solo en aspectos basicos relacionados con el producto
como; precio, cantidad, especificaciones y solo en algunas ocasiones, calidad.

Un aspecto que es trascendente destacar, tiene que ver con el hecho de que la
mayor parte de la mercancia comprada por la compafiia (95%) debe ser
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transportada al almacén ubicado en el campamento, siendo el transportista
contratado el que realiza el “control” de los articulos adquiridos, por lo tanto, es
finalmente en el campamento, cuando los productos ya han sido transportados,
donde un empleado de la empresa, lleva a cabo el reconocimiento de la
mercancia, ocasionando que los errores se detecten solo al final del proceso de
compra, originando de ésta manera sobrecostos por devoluciones y tramites
administrativos.

Por otro lado, es importante mencionar el gran nimero de productos y referencias
gue compra la empresa, sumado a ello, existen articulos, por ejemplo repuestos,
para los cuales es preciso definir claramente una serie de especificaciones
técnicas, con el objetivo de no cometer errores a la hora de la compra, labor que
debe ser realizada por el cliente interno y que algunas veces, no se hace
adecuadamente, lo cual contribuye a generar un nimero mayor de errores y a que
se deba ejercer controles mas elevados para tratar de mitigarlos. Se puede decir,
a manera de resumen que debido a la complejidad y caracteristicas propias del
proceso de compras en GREYSTAR, el area administrativa, debe invertir gran
parte de su tiempo en labores de control, con el fin de garantizar un adecuado
servicio y evitar engafos por parte de los proveedores, lo cual ocasiona que las
tareas de evaluacion pasen a un segundo plano, siendo incluso inexistentes.

2.6.3 Relaciones Establecidas. Con este componente, se trata de establecer y
estudiar el tipo de relacion que mantiene GREYSTAR con sus proveedores.
Cuando se hace referencia a tipo de relacion, se esta hablando especificamente,
de dos factores: Periodo o tiempo durante el cual se establece dicha relacion e
importancia de la integracion (cooperacion) lograda.

» Periodo. Debido al esquema de cotizaciones que maneja la empresa, el total
de las relaciones de la misma con los proveedores, se fundamenta en el corto
plazo, pues, cada transaccion es Unica, y el hecho de que un proveedor
determinado gane la cotizacidn en varias ocasiones, no garantiza que la proxima
compra le sea asignada. Por otra parte, no existe la suficiente confianza y
conocimiento como para establecer un contrato de aprovisionamiento.

 Integracion. Debido a la inestabilidad e incertidumbre presente en las dos
partes, actualmente no existe ningun tipo de contrato o acuerdo de cooperacion
entre el departamento administrativo de GREYSTAR y sus Proveedores, esto
ocasiona, que la empresa deba invertir gran parte de sus esfuerzos, en tratar de
transmitir las necesidades de forma correcta a los suministradores y no exista
ningun tipo de apoyo o soporte a la hora de disefiar productos o adaptar el
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proceso actual segun los requerimientos presentes en un momento dado, es por
ello, que tampoco es posible implementar estrategias que permitan reducir los
costos relacionados con la falta de calidad y el exceso de control

2.6.4 Analisis de la informacion sobre Gestion de proveedores.

» Segun lo expuesto anteriormente, la empresa presenta graves fallas en cada
una de las etapas relacionadas con el manejo de los proveedores. En primer
lugar los mecanismos de ubicacion y seleccion de suministradores, no son los
mas adecuados, en cuanto a ubicacion, no se estan utilizando eficientemente
los medios actuales, y se desconoce otras opciones presentes para realizar
dicha tarea; por otra parte, el criterio de seleccion es muy limitado y no permite
contemplar diferentes alternativas que pueden brindar los proveedores como:
Calidad y cumplimiento, las cuales son igual o mas importantes en un
determinado caso que el precio.

 En cuanto a las actividades de evaluacion y control, es posible concluir que
debido a la gran cantidad y variedad de articulos que son adquiridos en la
empresa, las labores de control se centran, en inspeccionar solo aspectos
basicos del producto (dimensiones, color y caracteristicas propias del articulo),
dejando de lado, factores como la calidad. De igual manera, el extenso trabajo
de vigilancia que hay que ejercer sobre los proveedores, al igual que los
esfuerzos en solucionar las urgencias diarias, ocasiona que no se este
evaluando factores de gran importancia como: Cumplimiento, disponibilidad y
por supuesto calidad en las entregas.

* Finalmente, se observa que debido a la falta de continuidad y comunicacion
con los proveedores, el aprendizaje y por lo tanto el apoyo recibido por parte
de éstos es demasiado lento, lo cual ocasiona constantes errores y
sobrecostos en la operacion.

2.7 SISTEMAS OPERATIVOS DE GESTION EMPLEADOS

En ésta seccion se tratara de identificar y analizar las diferentes técnicas aplicadas
en la empresa, con el objetivo de ejecutar de la mejor manera las distintas
actividades relacionadas con la gestién del proceso de aprovisionamiento. Para
dicho efecto, se estudiaran cuatro componentes, que se considera, toda empresa
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deberia desarrollar si desea administrar eficientemente su proceso de compras.
Los componentes mencionados son:

1. Sistemas de prevision de la demanda.

2. Plan de aprovisionamiento.

3. Técnicas de aprovisionamiento de materiales.

4. Recursos informaticos y de apoyo para el tratamiento de la informacion.

2.7.1 Sistemas de prevision de la demanda. Con este componente, se busca
determinar el grado de desarrollo existente en la empresa en cuanto a
planificacion se refiere, el objetivo principal es establecer las diferentes técnicas y
herramientas utilizadas para este fin, al igual que la frecuencia de su utilizacion.

De las diferentes técnicas utilizadas para pronosticar la demanda, se puede decir
gue en GREYSTAR se utiliza un método subjetivo, es decir, la demanda se
planifica acudiendo al conocimiento de los empleados, quienes basados en su
experiencia tratan de predecir las necesidades de material para un periodo
determinado; es bueno aclarar que dicho procedimiento se sigue solo para un
grupo de articulos (aproximadamente 40%), pues para el restante no se realiza
ningun tipo de prediccion, debido a que se prefiere trabajar sobre pedido,
solicitando la cantidad que se requiere en el momento que se necesita, también,
se debe tener en cuenta, que dicho procedimiento es estrictamente informal, dado
gue no se maneja ninguna técnica establecida explicitamente para esta labor,
como; cuestionaros de opinion, método Delphi, etc., y este es realizado por los
jefes de cada dependencia o area productiva de la empresa.

La frecuencia con que se efectuan las previsiones es mensual, excepto para
algunos productos como el G-stop y los Explosivos, para los cuales se planifica el
consumo de forma trimestral y anual respectivamente. Debido a la informalidad
antes mencionada en el proceso de planificacion que sigue la empresa, tampoco
se utiliza un mecanismo de control que permita evaluar las variaciones presentes
en los prondsticos realizados, por tal razon, la mayoria de las veces
(aproximadamente un 80% segun la administracion) dichos prondsticos estan
sobredimensionados, pues los empleados tratan de cubrir la incertidumbre con
exceso de inventario.

2.7.2 Plan de aprovisionamiento.

“Un plan de aprovisionamiento es una estimacidn agregada (derivada del
pronéstico del consumo/demanda interna) de los flujos de producto que sera
necesario fabricar o comprar para atender una demanda determinada”®?

2 ANAYA, Op. Cit., p. 80.
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Debido a que el horizonte de planificacion utilizado en la empresa es basicamente
mensual, no se cuenta con un plan de aprovisionamiento para ninguno de los
productos, excepto para los explosivos los cuales por su naturaleza (productos
altamente restringidos en el pais) deben ser aprovisionados para un periodo
superior a seis meses, el plan de aprovisionamiento de estos productos es
realizado por el departamento de seguridad de la compafiia y se basa
principalmente en los programas de exploracion que tenga la empresa.

La razdén primordial, por la cual no se maneja un plan de aprovisionamiento para
ningun otro producto, es que en la empresa aun no existe la cultura de
planificacion necesaria para realizar esta labor, por el contrario el interés principal
es cubrir las necesidades del “dia a dia” de modo que no exista ningun problema
en la produccion incluso si hay que pagar sobrecostos por exceso de inventario.

2.7.3 Técnicas de aprovisionamiento de materiales. Con este componente se
busca conocer y evaluar las técnicas aplicadas en la empresa para llevar a cabo el
reaprovisionamiento del almacén, en otras palabras; la forma o metodologia
mediante la cual la compafia decide que se debe pedir, en que momento se debe
hacer y cuanto pedir.

En GREYSTAR, el aprovisionamiento de materiales se realiza bajo un sistema
tradicional, en donde el personal del almacén acudiendo a su experiencia y
conocimiento de la operacién determina la cantidad a pedir para un periodo o
proyecto determinado, de igual manera los pedidos son lanzados sélo en el
momento en el cual el trabajador estime que es necesario hacerlo, para no
guedarse sin existencia, es importante aclarar, que en ningin momento dichas
decisiones estan soportadas en procedimientos técnicos establecidos o
metodologias definidas por la empresa, lo cual, da lugar a que el empleado realice
los ajustes que crea necesarios cada vez que lo considere conveniente, sin ningin
criterio establecido. Como se pudo observar en la seccion correspondiente al
analisis del inventario, esta forma de operar conlleva a que la empresa no
mantenga el inventario “balanceado” y se presenten frecuentes roturas de stock.

2.7.4 Recursos informaticos y de apoyo para el trat amiento de la
informacién.  En este apartado se trata de reconocer y analizar los recursos
informaticos con que cuenta la empresa, como apoyo a la gestion del proceso de
aprovisionamiento.

Respecto a este tema, se puede decir que GREYSTAR presenta un buen
desarrollo, cuenta con un sistema conectado, con el cual todas las areas de la
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empresa, incluso las dependencias ubicadas en el campamento, pueden trabajar
con una base de datos comun que les permite compartir informacién de interés
para todos los departamentos y transmitir la misma de forma mas rapida y
eficiente. De igual manera la compafia cuenta con un Software administrativo
(SIIGO) en el cual se ejecutan todas las actividades relacionadas con némina,
contabilidad y finanzas de la organizacion, ademaés, dicho sistema también es
utiizado como base de datos principalmente para el manejo de empleados y
terceros de la empresa.

Infortunadamente en la actualidad no se esta aprovechando completamente las
ventajas de contar con un sistema de éstas caracteristicas; en el caso especifico
de la gestion de aprovisionamiento, se puede decir, que la utilizacion del software
es nula, si bien, este ofrece las herramientas necesarias para realizar una
excelente administracion del aprovisionamiento, es decir, control de stocks,
elaboracion de documentos propios del proceso, informes, bases de datos, etc.
debido al desconocimiento de su manejo y a la falta de personal capacitado para
su conduccion, no ha podido ser implementado, por lo cual el 90% de dicho
proceso se ejecuta de forma manual.

2.7.5 Analisis de la informacion sobre los Sistema s operativos.

De todos los componentes propuestos para el desarrollo del presente diagnéstico,
éste es quizas, hasta el momento el menos desarrollado, la empresa presenta
deficiencias considerables en los procesos de planificacion y toma de decisiones,
no se estan utilizando las herramientas y sistemas informaticos disponibles para la
gestion del aprovisionamiento, lo cual ocasiona, que en general, dicho proceso se
este manejando de forma tradicional, en donde no se tienen establecidas las
directrices necesarias a seguir, y por lo tanto, éste se encuentra a la deriva del
“dia a dia” de las operaciones, originando de ésta manera desorden, falta de
control y el consecuente incremento en los costos proveniente de ineficiencias y
despilfarros.

2.8 ESTRUCTURA Y ORGANIZACION DEL ALMACEN

En esta seccién se estudiard el primer componente de la administracion del
aprovisionamiento, que no esta relacionado directamente con la gestion de
compras, la administracion del almacén. Para efectos de analisis, dicho estudio se
dividird en dos componentes: en el primero se determina y analiza lo relacionado
con la parte administrativa del proceso y con el segundo se busca examinar todo
lo referente a la infraestructura fisica necesaria para el desarrollo del mismo. Los
componentes en mencion son:
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1. Organizacién y manejo del almacén.
2. Infraestructura fisica y capacidad.

2.8.1 Organizacion y manejo del almacén. Respecto a este componente en
GREYSTAR es posible identificar varia fallas:

1. El almacén se encuentra totalmente desorganizado, no existe un sistema para
la ubicacion de los productos, por el contrario, estos son almacenados de
forma aleatoria y sin ningan orden, ademas, no existe ningun tipo de
sefalizacion o codificacion que permita realizar un manejo eficiente de los
articulos almacenados, lo cual, ocasiona que se presente frecuentes errores
en la entrega y demoras en la busqueda de los mismos.

2. El almacén es utilizado también como “bodega”, en la cual se almacenan
productos dafiados u obsoletos y herramientas propias de la operacion como;
picas y palas, estos materiales dificultan el manejo de los demas articulos,
ocasionando que no se garantice una adecuada rotacién de los productos, al
tiempo que se presentan problemas de calidad y obsolescencia.

3. Debido a que no se cuenta con un procedimiento o técnica establecida para el
almacenamiento y entrega de los productos, que garantice una adecuada
rotacion de los mismos, el control que el almacenista debe ejercer sobre el
estado de los articulos se dificulta, hasta el punto de alcanzar a pasar varios
periodos en el almacén incluso, llegando a convertirse en obsoletos.

4. Ademas, de encargarse del movimiento de los productos almacenados, los
empleados del almacén deben diariamente realizar la entrega de las
herramientas a los obreros y tanquear los carros de la compafia, labor en la
que invierten el 10% y 25% del tiempo de trabajo respectivamente, esta labor
adicional, que deben realizar los almacenistas origina que en algunas
ocasiones el almacén se encuentre s6lo y no haya forma de retirar los
materiales, ocasionando de igual forma pérdidas de tiempo y paradas en la
produccién.

5. El control del movimiento de los productos se efectia en Excel, alli se registra
el ingreso de la mercancia y diariamente se actualizan las salidas
provenientes de la entrega de materiales, alin cuando esta parte del proceso
se encuentra parcialmente sistematizada, las demas actividades relacionadas
con el control de existencias y manejo del inventario se realizan de forma
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manual, ademas no se hacen conteos fisicos que permitan constatar si las
unidades registradas en el sistema corresponden a las realmente existentes,
esto ocasiona que no se tenga un conocimiento real del inventario
almacenado y puede dar lugar a pérdida de mercancia.

6. No existe un responsable definido por area productiva que sea el encargado
de realizar el retiro de mercancia del almacén, esta labor se lleva a cabo
diligenciando un formato establecido por la empresa en el que se detalla
cantidad y nombre del solicitante, el cual puede ser cualquier operario que
necesite la mercancia, este tratamiento ocasiona que no se este llevando un
adecuado control del consumo de material, lo cual a su vez ocasiona
despilfarro y pérdida de materia prima.

2.8.2 Infraestructura fisica y capacidad. Antes de entrar a analizar la
estructura actual del almacén y con el objetivo de crear un contexto que facilite su
comprension, en el anexo E se muestra un plano a escala de la distribucion actual
del almacén y algunas fotografias, con las cuales se pretende que el lector pueda
evidenciar de forma visual algunos de los inconvenientes encontrados.

En las tablas 21 y 22 se presenta un resumen de los principales datos
relacionados con la infraestructura del almacén. Algunas de las dificultades
encontradas al respecto fueron:

» El principal inconveniente encontrado se relaciona con el disefio y la
distribucion de la estanteria actual, en relacion al disefio, se puede observar
gue el espacio entre los niveles o entrepafios es demasiado grande (60
cm.) respecto a la mercancia que alli se almacena (maximo 30 cm.),
mientras que la altura de dichos estantes (2 m) no permiten aprovechar la
elevacion maxima del almacén. Sumado al problema de disefio que
muestran las estructuras, se encuentra la mala distribucion que estas
presentan, como es posible observar en el anexo E esta parte del local es
la mas baja y aun cuando se quisiera arrumar mercancia en el ultimo nivel,
el techo del depdsito no lo permitiria. En efecto, los problemas en mencion
ocasionan que el espacio ocupado actualmente por la estanteria no se este
utilizando eficientemente y haya necesidad de acumular mercancia en otros
lugares del almacén.

* Aun cuando la estanteria se extiende solo en el 16% de la superficie
utilizada, esta es demasiado robusta respecto al area que ocupa, ademas,
la mala distribucion que presenta la misma, ocasiona que se pierda parte
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del espacio en pasillos y zonas muertas las cuales podrian ser utilizados
mas eficientemente.

Tabla 21. Estructura Fisica del almacén

RESUMEN ESTRUCTURA FISICA

ALMACEN
(a)Ancho 12m
(b)Profundo 6m
(c)Altura del frente 3m
(d)Altura parte inferior 2,5m
(e)Area de descargue 6m°
(HSuperficie Construida(axb) 72m°

OFICINA
(1)Ancho 2,5m
(2)Profundo 1,7m
(3)Altura 2m
(4)Superficie de la oficina(1x2) 4,25m”
CAPACIDAD

(5)Superficie Util (f-4) 67,8m°
(6)Superficie utilizada(5-e) 61,8m°
(7)Porcentaje de utilizacion 91%

Fuente: Autor del Proyecto

Tabla 22. Estructura de la Estanteria

RESUMEN ESTANTERIA
Estante Ancho | Profundo | Alto |Superficie | Divisiones
1 28m | 0,6m |1,45m | 1,68m° 4
2 32m | 0,6m 2m 1,92m? 4
3 32m | 0,6m 2m 1,92m? 4
4 32m | 0,6m 2m 1,92m? 4
5 25m | 09m |1,4m | 2,25m? 3
TOTAL 9,7m? 19
Porcentaje de la superficie Util 14,30%
Porcentaje de la superficie utilizada 15,70%

Fuente: Autor del Proyecto

» Debido al desconocimiento en técnicas de almacenamiento por parte de los
empleados, es posible evidenciar errores como apilar en estanteria
mercancia que deberia ser almacenada en estibas o en arrume negro, por
ejemplo, cajas de gran tamafo, cufietes o material largo como varillas y
tubos, ademas, debido al tamafio y forma de dichos productos un nivel o
entrepafio se ocupa facilmente con pocas existencias. Esta mala
organizacion ocasiona que parte valiosa de la estanteria quede inactiva
pues los mencionados productos dejan espacios vacios que no pueden ser
ocupados por otros articulos.
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e Como resultado adicional de los inconvenientes anteriormente
mencionados y de la supuesta falta de capacidad, parte del inventario debe
ser almacenado en los pasillos de la estanteria, en el suelo e incluso por
fuera del almacén, este tratamiento ocasiona que el material se deteriore
debido a factores como; dificultad para su manejo, mala disposicion y por
supuesto a causa de estar a la intemperie

2.8.3 Analisis de la informacion sobre la Organiza  cién del almacén.

» Es evidente, que existe un desconocimiento de las técnicas basicas para el
manejo del almaceén, principalmente, porque éste es visto como una
“bodega”, en la cual se debe guardar todo, productos, repuestos,
herramientas, etc. por tal motivo, no importa si los articulos estan rotando,
si se encuentran sefalizados, o si su almacenamiento es el mas
adecuado, simplemente interesa que exista un espacio fisico en el cual
“arrumar” la mercancia.

» Respecto a la infraestructura del almaceén, el principal inconveniente es sin
duda el mal disefio y ubicacion de la estanteria actual, en un almacén con
problemas de espacio como el de GREYSTAR es vital aprovechar al
maximo la altura y es evidente que la estanteria existente no lo esta
haciendo. Por otra parte, si bien la superficie del local se encuentra
totalmente utilizada ello no quiere decir, que la capacidad del mismo no
sea suficiente, el problema radica en la disposicion de cada uno de los
elementos dentro los del area disponible.

2.9 SISTEMA DE TRANSPORTE

En ocasiones anteriores, se ha hecho énfasis en la necesidad que tiene la
empresa de transportar los productos adquiridos al campamento donde se
desarrollan las actividades productivas, por esta razon, el transporte cobra gran
importancia dentro de la gestion del aprovisionamiento en GREYSTAR y debe ser
incluido en el andlisis del presente diagnostico. Este componente, busca
determinar factores basicos relacionados con la gestion del transporte susceptible
de mejora o que puedan afectar de alguna manera el normal desempefio del
proceso.

A continuacion se exponen las principales caracteristicas encontradas respecto al
elemento transporte en GREYSTAR:
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En primer lugar, es bueno aclarar las razones de porque la empresa se hace
cargo del transporte de la materia prima. Se puede empezar diciendo, que la
compafia divide el volumen total de la compra entre varios suministradores,
segun los precios cotizados por estos, es decir, si una solicitud de materiales
la componen 50 articulos, ésta se divide de acuerdo a los precios mas bajos
por item, cotizados por cada proveedor, por lo cual dicha solicitud de
materiales puede quedar dividida en: 10 productos para el proveedor A 20
para el B y 30 para el C, este tratamiento ocasiona que los pedidos
resultantes no justifiquen transportar la mercancia hasta el lugar definido por
la empresa, y deba ser Esta quien se encargue de coordinar las labores de
recoleccién, consolidacion y transporte de la mercancia. En segundo lugar, se
encuentran las condiciones del terreno y la distancia (54 kilometros) que se
debe recorrer para transportar la mercancia al almaceén.

Para el envio de la mercancia, la compafiia utiliza una combinacion entre
transporte propio y vehiculos contratados, siendo en estos ultimos en los
cuales se moviliza la mayor parte (80%) de los materiales adquiridos. Un tema
gue es importante resaltar al respecto, es que aun cuando el 80% de la
mercancia es movilizada por terceros, la empresa en ningdn momento
interviene en dicho proceso, simplemente se le indica al transportista lugar y
cantidad de los articulos que deben ser transportados y es él, quien se
encarga de la recoleccién e incluso de la inspeccion de los mismos, ésta falta
de control, ocasiona que se originen errores relacionados con el pedido, es
decir; diferencias en cantidad, especificaciones e incluso problemas de
calidad.

El transporte de la mercancia se realiza en promedio 2 veces al mes, para el
caso del ACPM, el cual es movilizado en un carro cisterna con capacidad
para 3000 galones y 2 veces por semana para el resto de la mercancia, la
cual se traslada principalmente en camiones con capacidad para 12
toneladas. Un aspecto a tener en cuenta, es que debido a las condiciones del
terreno, no es posible utilizar la capacidad maxima de los carros ni tampoco
es factible enviar vehiculos de mayor capacidad, por lo cual, es necesario
realizar un nimero mayor de viajes que los requeridos tedricamente para
desplazar un volumen determinado de mercancia. En las tablas 23 y 24 se
resumen los aspectos mencionados hasta el momento.
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Tabla 23. Frecuencia de Transporte

FRECUENCIA DE TRANSPORTE

CANTIDAD
CONCEPTO FRECUENCIA VAI;,?E]EOR PROMEDIO
TRANSPORTADA
Transporte de A.C.P.M 2 veces/mes $ 1.300.000,00 2500 galones
Transporte de mercancia 2 veces/semana $  600.000,00 7 toneladas
Fuente: Autor del Proyecto
Tabla 24. Vehiculos Utilizados
VEHICULOS UTILIZADOS
CAPACIDAD CAPACIDAD
U= AROIHIZeIAD) DISPONIBLE UTILIZADA
Camion Transportista 12 Toneladas 7|Toneladas
Turbo NKR Empresa 5 Toneladas 3 Toneladas
Turbo NPR Empresa 8 Toneladas 5 Toneladas
Toyota Macho Estaca Empresa 2 Toneladas 1|Tonelada
Carro tanque Transportista 3000 Galones 2500 Galone s

Fuente: Autor del Proyecto

2.9.1 Anadlisis de la informacion sobre el Sistema d

e transporte.

El transporte es sin duda, un componente elemental en la gestion de cualquier
proceso de compra y en GREYSTAR, dicho factor, cobra mayor importancia
debido a razones expuestas con anterioridad, es por esta razon, que en la
correcta administracion del mismo se encuentra parte del éxito en cuanto
aprovisionamiento se refiere. Infortunadamente, en la actualidad la empresa
no es consciente de esta importancia y a delegado la mayor parte del proceso
en manos de terceros que no cuentan con el conocimiento necesario para
desarrollar eficientemente las tareas de recoleccion, manejo y control de la
mercancia.

Es necesario que la compafia se apodere del proceso y retome el control de
cada uno de los aspectos relacionados con el transporte de la mercancia , en
primer lugar es preciso evaluar el desempeio del contratista y determinar que
aspectos deben ser mejorados por éste, de igual manera la compafia debe
estudiar y redefinir su papel dentro del acuerdo de transporte, pues el
inconveniente no radica en la delegacién de las funciones, sino en la forma
en que se estd haciendo, por tal motivo es necesario que el area
administrativa se involucre de forma proactiva como apoyo en el desarrollo de
las labores criticas, realizando la planeacién del proceso y ejerciendo un
mayor control sobre cada una de las actividades del contratista.
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2.10 COSTOS LOGISTICOS DEL APROVISIONAMIENTO

El presente diagnostico finaliza con la estimacién de los costos logisticos de
aprovisionamiento, en los cuales incurre la empresa actualmente para llevar a
cabo el desarrollo normal del proceso.

Para efectos de analisis dicho costo se dividira en los siguientes componentes:

Costo de almacenamiento.
Costo de posesion del inventario.
Costo de tramitacion de pedidos.
Costo de transporte.

PoNE

2.10.1 Costo de almacenamiento. Dentro de este componente se incluye todos
los costos relacionados con el manejo del almacén, entre los cuales se
encuentran: salario de los empleados, suministros, depreciacidbn de equipos,
seguros, costos por obsolescencia y deterioro etc.

En la tabla 25 se presenta una estimacion de los costos en mencion para el caso
especifico de GREYSTAR.

Tabla 25. Costo de Almacenamiento

COSTO ANUAL PROMEDIO DE ALMACENAMIENTO/MILES DE PES OSO
SALARIO PERSONAL ALMACEN $14400
TELEFONO $360
INTERNET $360
SUMINISTROS PAPELERIA $60
SERVICIOS VARIOS $240
DEPRECIACION DE EQUIPOS $240
SEGURO $960
TOTAL $16620

Fuente: Autor del Proyecto

2.10.2 Costo de posesion del inventario.  En este componente, se incluye el
costo de oportunidad relacionado con la tenencia del inventario, su calculo se
realiza multiplicando el valor del inventario promedio, por el costo de capital de la
empresa.

91



Costo.de.Posesion= Valor.delInventarioPromediox.CostodeCapital(CK)

Para efectos del presente diagndstico, el costo de posesion se determinara
multiplicando el valor del inventario promedio de los articulos tipo A por la tasa

promedio anual para depositos a termino fijo (DTF) del afio 2006.

Costo.de.Posesion = Valor.dellnventarioPromediade productodipo.AXDTF

Tabla 26. Costo de Posesion

COSTO PROMEDIO ANUAL DE POSESION

Inventario
UNIDAD Promedio COSTO VALOR
PRODUCTO (Lm/2) PROMEDIO
Cydril Cuiiete 600 60000 $ 36.000.000
ACPM Galon 1454 4418 $ 6.423.772
Cloruro de Potasio Bulto 175 42000 $ 7.350.0 00
Indugel Kilo 5100 5860 $ 29.886.000
Disco de 14" (350mm) Und 5 680000 $ 3.400.00 O
G-Stop Galén 10 1025000 $ 10.250.000
Bolsa Transparente und 4385 620 $ 2.718.700
Aceite Hidraulico Tellus
37 Galén 64 13500 $ 864.000
Gasolina Galén 211 4982 $ 1.051.202
Cemento Gris Bulto 73 13200 $ 963.600
Mecha de Seguridad Metro 17500 340 $ 5.950.0 00
Costales de Segunda Und 3425 320 $ 1.096.00 O
Cinta Enmascarar Caja 18 67200 $ 1.209.600
Anfo Kilo 2000 1960 $ 3.920.000
Pléastico Polietileno
Negro Rollo 0,75 336100 $ 252.075
Cinta de Aluminio Und 88 11300 $ 994.400
Rollo de Ducto Rollo 2,5 250000 $ 625.000
Detonador Und 3829 380 $ 1.455.020
TOTAL $ 114.409.369
DTF 8,35%
COSTO DE POSESION $ 9.553.182

Fuente: Autor del Proyecto

2.10.3 Costo de tramitacion de pedidos.

los pedidos.
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Tabla 27. Costo de Tramitacién

COSTO ANUAL PROMEDIO DE ADQUISICION /MILES DE PESOS O

SALARIOS PERSONAL ADMINISTRATIVO $42000
TELEFONO $3600

INTERNET $840

SUMINISTROS SERVICIOS $200
PAPELERIA $240

DEPRECIACION DE EQUIPOS $600
TOTAL $48480

Fuente: Autor del Proyecto

2.10.4 Costo de Transporte.

respecto al total acumulado.

Tabla 28 Costo de Transporte

Dentro de este componente se incluyen los costos
relacionados con la recoleccion y envio de mercancia al almacén, es importante
aclarar, que para efectos del diagnostico solo se incluird el monto total pagado a
los transportistas contratados por la empresa, excluyendo del andlisis el valor del
transporte interno, pues su cuantificacion es engorrosa y poco representativa

COSTO PROMEDIO ANUAL DE TRANSPORTE
NUMERO
COSTO
CONCEPTO PROMEDIO DE TOTAL

VIAJES/ANO PROMEDIO/VIAJE
Transporte de ACPM 24 $ 1,300,000 $ 31,200,000
Transporte de Mercancia 48 $ 600,000 $ 28,800,000

Total $ 60,000,000

Fuente: Autor del Proyecto

En la tabla nimero 29 y figura 4 se resumen los resultados obtenidos por

componente:

Tabla 29. Costos de Aprovisionamiento.

COSTO LOGISTICO ANUAL DE APROVISIONAMIENTO

COMPONENTE MONTO
Costo de Almacenamiento $ 16.620.000
Costo de Posesion $ 9.553.182
Costo de Adquisicion $ 48.480.000
Costo de Transporte $ 60.000.000

Total

$134.653.182

Fuente: Autor del Proyecto
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2.10.5 Analisis de la informacién sobre Costos de aprovisionamiento.

Es importante observar que el 81% del costo total se concentra en las
actividades de adquisicion y envio de la mercancia, pues, esta cantidad indica
donde deberia la empresa centrar sus esfuerzos a la hora de emprender
proyectos de mejora, que tengan como objetivo la reduccion de los costes
relacionados con el proceso de aprovisionamiento. Por otra parte, es
preocupante que el factor que representa el mayor porcentaje de los costos,
sea igualmente, el mas descuidado dentro de la actual gestion del proceso,
dicha preocupacién se fundamenta en el hecho de que cualquier despilfarro o
sobrecosto relacionado con el transporte, aparte de que tiene el mayor
impacto negativo en las finanzas de la empresa, afecta directamente el
segundo componente mas elevado, los costos de adquisicion o tramite de
pedido.

Con base en los resultados obtenidos en ésta parte del diagnéstico, se reitera
a la empresa la necesidad de evaluar la actual gestion del transporte, es
conveniente estudiar que parte de dichos costos son realmente necesarios y
emprender proyectos de mejora que tengan como objetivo aumentar la
eficiencia de los procesos de adquisicion y transporte de mercancia, pues,
como se pudo observar es alli donde se obtendra el mayor impacto en cuanto
a costos se refiere.

Figura 4. Distribucion de los costos de Aprovisiona miento.

DISTRIBUCION DEL COSTO DE ALMACENAMIENTO

12%

45%

B Costo de Almacenamiento
B Costo de Posesion

O Costo de Adquisicion

@ Costo de Transporte

Fuente: Autor del proyecto
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3. GESTION DE INVENTARIOS

3.1 INTRODUCCION

En este capitulo se expondran las actividades desarrolladas en GREYSTAR con el
objetivo de contrarrestar los inconvenientes encontrados durante el desarrollo del
diagnostico, respecto a la gestion del inventario, en primer lugar se desarrollaran
la actividades relacionadas con la elaboracion del catalogo de productos, con el
cual se busca contar con una base de datos confiable, como apoyo a proceso de
compra. Posteriormente, y con el objetivo de centrar la atencion en los productos
clave para la empresa, se llevard a cabo la aplicacion de la técnica ABC a los
diferentes articulos comprados en la compaifia. Finalmente se presenta un
resumen de las actividades ejecutadas con el fin de definir una politica de
inventario para los productos criticos en la operacion.

Es posible que algunos administradores consideren los inventarios como un mal
necesario, pues bien, existen razones de peso que corroboran esta afirmacion.
Como primera medida, es necesario justificar la existencia de los inventarios.

Es bueno tener en cuenta que cualquier tipo de empresa, lldAmese comercial,
productora o de servicios debe mantener un determinado nivel de inventario, el
cual, segun la mayoria de los autores, existe por cinco razones fundamentales:

1. Incertidumbre en la demanda: Si fuese posible conocer con exactitud la
demanda de un determinado producto, quizads seria factible (mas no

econdmico) aprovisionar 0 producir, solo lo que se necesitara en un
determinado periodo.

2. Incertidumbre en tiempos de suministro O “Lead 't ime de
aprovisionamiento”:  Debido a que los tiempos de entrega del proveedor
se puede ver afectado por razones tan naturales como: problemas en la
produccion 6 demoras en el transporte, las empresas deben mantener un
nivel de inventario superior, que los proteja de dichas variaciones, normales
del proceso.

3. Reduccién en costos por economias de escala: El objetivo de las
economias de escala es distribuir los costos fijos de un determinado
proceso, en la mayor cantidad de bienes posible, por tal motivo las
empresas en ocasiones adquieren un volumen de mercancia superior al
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necesario buscando acceder a descuentos por cantidad 6 reducir los costos
relacionados con el manejo y transporte de dicha mercancia.

Desfase en tiempos y capacidades: Debido al desfase entre la demanda
de los clientes y la capacidad de produccion, e igualmente, la diferencia,
entre la cobertura de un determinado volumen de inventario, y el tiempo de
aprovisionamiento del mismo, es necesario mantener en stock cierta
cantidad de producto, con el cual se equilibre las diferencias en mencion.

Estrategia de Servicio al cliente:  En ocasiones las empresas mantienen
un volumen de inventario superior al necesario, con el fin de brindar un
mejor servicio al cliente, reflejado en la disminucién del tiempo de respuesta
y la disponibilidad.

Es evidente la necesidad de mantener un nivel de inventario especifico ya sea por
razones de produccion, estrategias de servicio al cliente, o simplemente
incertidumbre (aleatoriedad) en los procesos, pero, ¢Por qué es “malo” mantener
inventario? Las razones principales son las siguientes:

1.

2.

Capital inmovilizado: Cuando una empresa mantiene existencias, esta
inmovilizando el valor equivalente a dicha mercancia durante un periodo
establecido. Si bien el inventario es considerado un activo corriente y por tal
motivo su transformacion en efectivo deberia ocurrir en un periodo inferior a
un afio, no todas las veces sucede de esta manera, quedando gran parte
del capital de la empresa estancado en forma de stock.

Costo de posesion: Mantener inventario representa una serie de
inversiones que es necesario realizar con el fin de proteger las existencias
almacenadas, entre los principales costos relacionados con esta labor se
encuentran: Costo de las instalaciones, costo del personal del almacén,
seguros, impuestos, etc. Ademas de las cantidades mencionadas, se debe
incluir en el total, el costo de oportunidad que representa la inmovilizacion
del stock, y los costos por dafio, hurto, u obsolescencia de la mercancia.

Como se puede observar, las razones de porgue es malo mantener inventario son
igualmente importantes, a las expuestas anteriormente para el caso contrario,
siendo este punto, donde nace el dilema de toda empresa. ¢Cual es el nivel de
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inventario 6ptimo? ¢ Que garantice la normalidad en las operaciones y el servicio
al cliente, minimizando a la vez, los costes relacionados con su posesion?
Responder esta pregunta no es féacil, si se considera la cantidad de articulos que

producen 6 compran en la mayoria de las organizaciones, y las dificultades
presentes a la hora de estimar los costos y la demanda de cada producto.

Debido a la importancia del inventario dentro de la empresa, es necesario
garantizar la eficiencia del mismo, desarrollando de la mejor forma las actividades
de planeacion, control y manejo de los productos. Es decir, realizando una
correcta gestion del inventario.

El termino gestion de inventarios, es utilizado para definir las actividades de
administracion y control de los articulos que se tendran en existencia, comprende
la definicion de modelos, politicas y directrices necesarias para su manejo, al igual
gue las acciones de seguimiento y control de dichos parametros.

Entre los objetivos de la gestion de inventarios se encuentra:

1. Satisfacer la demanda utilizando eficientemente los recursos con que se
cuenta.

Maximizar la disponibilidad de los articulos.
Minimizar los costos relacionados con el manejo de inventario.

Mantener el nivel mas bajo posible de stock.

a M 0D

Disminuir los errores en el proceso de compra (entregas perfectas).

Por otra parte, es importante diferenciar el papel que cumple la gestion de
inventarios en cada una de las etapas del horizonte de planeacion de las
empresas, a saber:

1. Gestion estratégica del inventario:  Implica un horizonte de planeacion
gue puede ir de dos a cuatro afos, las actividades desarrolladas en esta
etapa, se enfocan en la toma de decisiones relacionadas con; numero de
bodegas necesarias, capacidad requerida segun el volumen estimado de
mercancia, ubicacion de los almacenes, rutas de aprovisionamiento, etc.
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2. Gestion operativa del inventario:  Comprende un horizonte de planeacion
anual, en esta etapa se debe definirlos modelos, politicas, y objetivos
aplicables a cada producto con el fin de optimizar su manejo.

3. Gestion diaria del inventario:  involucra el desarrollo de las actividades de
seguimiento y control de las existencias en almacén, comprende la revision
diaria de los niveles de inventario, lanzamiento de 6rdenes de compra,
entrega y recepcion de materiales, etc.

De las etapas estudiadas anteriormente, en el presente capitulo se expondra el
desarrollo de actividades relacionadas con la gestion operativa del inventario, que
fueron ejecutadas en la empresa con el objetivo de mitigar los problemas
encontrados en el manejo del mismo. Dejando la presentacion de las actividades
relacionadas con la gestion diaria, para el capitulo perteneciente a gestion del
almaceén.

La labor realizada en GREYSTAR correspondiente a la gestion del inventario,
comprendié el desarrollo de tres actividades fundamentales:

1. Clasificacion de materiales.
2. Clasificacion ABC.

3. Politica de Inventario.

Las cuales se exponen en detalle a continuacion.

3.2 CLASIFICACION DE MATERIALES

Entiéndase por clasificacion de materiales al proceso por medio del cual se busca
definir y segmentar correctamente, bajo un sistema racional, cada uno de los
bienes ¢ articulos adquiridos por la empresa. El objetivo de esta forma de
ordenamiento, es simplificar el manejo, reconocimiento, control y adquisicion de
los productos utilizados por la compafiia.

Para el caso particular de GREYSTAR la clasificacion de los materiales se
desarroll6 mediante la siguiente metodologia:
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3.2.1 Catalogacion. Como primera medida, se llevo a cabo la “catalogacion” del
inventario, es decir: se listaron todos y cada uno de los productos manejados por
la empresa, con el objetivo de crear una idea general del grupo de articulos
utilizados, y las caracteristicas propias imputables a los mismos.

La principal fuente de informacion utilizada en esta labor, fueron las 6rdenes de
compra realizadas durante el afio inmediatamente anterior (enero-diciembre del
2006), seguidamente, se examind el archivo existente en el depdsito, acerca del
movimiento de los productos almacenados, y se consultdé la opinion a jefes de
area, administrativos y almacenistas. El resultado de esta actividad fue la
descripcion y posterior organizacion, de manera informal, de mas de 1100
articulos, los cuales se utilizaron como base para el desarrollo de las actividades
subsecuentes.

3.2.2 Agrupacion. La idea de esta actividad era segmentar el total de los
productos mediante la utilizacion de dos criterios: clasificacion comercial y
finalidad, de igual forma, se buscaba disefiar un sistema que permitiera ir de lo
general del inventario, a lo particular de cada producto. Para este fin, se definieron
tres juicios de ordenamiento:

» Lineas: Constituye la clasificacibn mas general del inventario, y agrupa los
productos de acuerdo a su clasificacion comercial.

» Grupos: Representa la segunda clasificacion del inventario, y divide los
productos pertenecientes a una linea, de acuerdo a su finalidad.

« Nombre: En este nivel se establece la descripcion especifica, de los
articulos pertenecientes a una linea y grupo determinados.

3.2.3 Especificacion. Luego de inventariar los articulos manejados por la
empresa Yy clasificarlos segun categorias predefinidas, se procedié a describir
detallada y correctamente, cada uno de estos productos. La actividad de
especificacion comprendié la revision, basqueda y correccion, de los nombres
inicialmente utilizados en la compafiia para designar dichos productos.

El objetivo de la especificacion del inventario, es facilitar la compra de la
mercancia y evitar errores durante el proceso, pues busca brindarle al proveedor
informacion clara y precisa acerca del bien que se desea adquirir. Por otra parte,
debido a que la idea era establecer una fuente de informacion apropiada, que
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permitiera hablar un mismo idioma con los proveedores, en esta actividad fue
primordial su colaboracion. Con la ayuda de ellos y consultando catalogos de
productos, se buscé asignar a cada articulo un nombre técnico, pero a la vez
genérico para todos los suministradores.

Es importante destacar la labor realizada en el caso de productos propios de la
mineria y repuestos utilizados en maquinaria especifica de la misma, ya que fue
necesario detallar claramente; marcas, referencias y caracteristicas del producto
como peso Yy longitud.

De esta manera fueron revisados y corregidos el total de los productos
contemplados por la empresa como necesarios para la operacion, en el anexo F,
se presenta un resumen a manera de ejemplo, del resultado de la actividad.

3.2.4 Caodificacion. Finalmente se asigno a cada articulo un cédigo por medio del
cual se representaria en adelante. En este caso se utilizé un sistema numérico
gue consta de trece cifras, compuestas de la siguiente manera:

1) Tres campos correspondientes a la linea (e o o)
2) Cuatro campos correspondientes al grupo (e e e o)

3) Seis campos correspondientes al nombre (e e @ @ o o)

De esta manera, un producto perteneciente a la linea 020, grupo 0100, y a cuyo
nombre se le haya asignado la cifra 001420, le correspondera el codigo 20-100-
1420.

El resultado final de esta fase, correspondiente a la clasificacion de los materiales,
fue la creacion de un “catadlogo de productos”, en el cual se describe, clasifica y
codifica, los articulos manejados por la compafiia.

Debido al tamafio de dicho catalogo, en el anexo G, se presenta un esquema
general del mismo, que incluye el total de lineas y grupos creados, pero que no
contiene los productos pertenecientes a los mismos.
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3.3 CLASIFICACION ABC

Un fendmeno comprobado empiricamente demuestra; que al analizar una
caracteristica dentro un conjunto de datos, la mayoria de las veces, dicha
caracteristica se centra en una pequefia parte de los elementos pertenecientes a
la poblacién total. Segin Chase y Aquilano® , incluso en la vida se presenta este
comportamiento; pues la mayor parte de las decisiones son relativamente, poco
importantes, mientras que unas pocas enmarcan el futuro de las personas.

Como es de esperarse, el ambiente logistico no es la excepcion. No es extrafio
encontrar, que una pequefa parte de los productos origine el mayor volumen de
movimiento, que las compras 6 ventas de una compafiia se concentren en un
segmento pequefio del catadlogo de productos, 6 que por el contrario, gran parte
de las compras, se realicen acudiendo solo a unos pocos proveedores del total
contactado por la empresa.

El objetivo de la clasificacion ABC, es encontrar esos elementos importantes
respecto a una caracteristica predefinida, dentro de la poblacion total, en este
caso la compaiiia. En el proceso realizado en GREYSTAR, el interés recaia en
determinar, que articulos eran los mas importantes, en cuanto a aprovisionamiento
se refiere, por tal motivo, la estratificacion de la mercancia por medio de la técnica
ABC, se realiz6 teniendo en cuenta el impacto de los productos frente a dos
variables criticas para las compras: el costo promedio, y el consumo de cada bien.

A diferencia de la segmentacion realizada en la primera parte, que buscaba
basicamente organizar y describir correctamente los productos, con la clasificacion
ABC, sera posible determinar que productos son los mas criticos para la
compafia. Esta informacién es de vital importancia, pues permite derivar el
tratamiento especifico que debera darse a cada clase de producto, durante las
etapas siguientes del proyecto de mejora. A saber:

 En cuanto a gestidbn de inventario, es preciso establecer un control
estricto sobre los productos tipo A, pues por su definicion, una falta de
ellos ocasionaria serios problemas en la produccién, mientras que un
exceso de los mismos, tendria un fuerte impacto en la economia de la
compafia. Por tal motivo, a la hora de establecer la politica de inventario
para estos articulos, se recomienda utilizar un modelo de revision

% CHASE, Richard B.,JACOBS,Robert F y AQUILANO, Nicholas J.,Administraccién de la
Produccion y Operaciones para una Ventaja Competitiva, Décima edicion, México, Mc Graw
Hill,2005.
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continua, que contemple a la vez un nivel de servicio superior al
manejado para los demas productos.

* Respecto a la gestion del transporte; es evidente que los productos tipo
A comprometerdn la mayor parte de la capacidad del transporte, y
deberdn ser transportados de manera mas frecuente, ademas, se
deber& proporcionar un tratamiento especial a estos, que incluya: dar
prioridad a la hora del cargue de camiones y asignar un lugar
privilegiado dentro de los mismos.

* En cuanto a la gestion del almacén, indudablemente, se debera controlar
eficientemente el movimiento de los productos tipo A; su consumo,
rotacion, indices de obsolescencia, etc. Adicionalmente, sera necesario
fijar un lugar adecuado para dichos productos dentro del almacén, pues
debido a su caracteristica de rotacién elevada, se requiere facilitar su
manejo.

Debido a la importancia de la técnica ABC, como fuente, para la identificacion de
elementos criticos, y por ende, como herramienta para la focalizacion de
esfuerzos en un determinado analisis, su desarrollo se presenta en el capitulo
correspondiente al diagndstico de la empresa. Pues el objetivo era centrar, desde
el comienzo, la mayor atencién posible, sobre los productos clave de la compafia.
Por tal motivo, se remite al lector al capitulo uno, donde encontrara, una
descripcion detallada, y un completo analisis, relacionado con dicha clasificacion.

Figura 5. Distribucion general clasificacion ABC-GR EYSTAR
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Fuente: Autor del proyecto
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3.4 POLITICA DE INVENTARIO

Las actividades desarrolladas hasta este punto, relacionadas con la gestion del
inventario, tenian como objetivo organizar las existencias, de manera que fuese
posible facilitar su administracion y control. Por esta razén, se creo el catalogo de
productos y se llevd a cabo la clasificacion ABC. Adicional a ello, es necesario
definir claramente, como se realizara el aprovisionamiento de cada tipo de
producto, y las politicas a seguir durante el desarrollo de dicho proceso.

El interés de este apartado, es establecer las directrices a seguir durante el
desarrollo del proceso de compra, de manera que se garantice la normalidad en
las operaciones y un eficiente manejo de los recursos involucrados en el mismo.

Con la definicion de la politica de inventario, se busca responder de manera formal
y pro-activa, las siguientes preguntas:

1.  ¢Qué pedir?

2. ¢Cuanto pedir?
3.  ¢Cuéndo pedir?
4

¢, Como Pedir?

Mientras se garantiza el cumplimiento de dos condiciones®*:

1. Garantizar un determinado nivel de servicio.

2. Respetar un Volumen de existencia, por motivos financieros, fisicos y
operacionales.

3.4.1 Modelos de Inventario. En la actualidad existe una gran variedad de
modelos matematicos aplicables a la gestion del inventario. Estos modelos varian
de acuerdo a las restricciones establecidas por los diferentes tipos de productos y
debido a las particularidades de las empresas mismas.

4 FERRIN GUTIERREZ, Arturo. Gestion de Stocks enLlagistica de Almacenes.
Madrid. Fundacion Confemetal. 2007.

103



Un primer factor que determina la diferencia entre un sistema de inventario y otro,
lo constituye el tipo de demanda de los productos. Es importante identificar,
cuando un articulo, responde a una demanda independiente; es decir, su consumo
no guarda relacion alguna con el de otro bien, y cuando su demanda es
dependiente; es decir, se relaciona directamente con el consumo de otro producto.
Otro factor elemental a considerar en la eleccién y formulacion de un modelo de
inventario, es el comportamiento de la demanda del articulo, la cual puede ser;
deterministica (conocida con cierto grado de certeza) o por el contrario
probabilistica (descrita mediante una distribucion de probabilidades). La razén por
la cual es trascendental conocer estas diferencias, es que los modelos 0 sistemas
de inventarios aplicables en cada caso son totalmente diferentes

Figura 6. Factores que determinan la formulacion de un sistema de inventarios.
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MODELOS
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Fuente: Autor del proyecto.

En términos generales, se puede afirmar, que los modelos utilizados en el caso de
productos con demandas independientes, ya sean deterministicas o0
probabilisticas, se dividen en dos: modelos de revision continua , también
conocidos como; de cantidad fija, y modelos de revision periédica 6 de periodo
fijo. La principal diferencia entre estos dos modelos, radica en que los primeros
son activados por un evento, mientras que estos Ultimos, son activados por el
tiempo. Dicho de otra manera, mientras que en los modelos de cantidad fija, se
dispara un pedido, cada vez que el inventario baja a un nivel determinado, en los
de periodo fijo, se debe esperar a que se cumpla un lapso de tiempo estipulado
por la empresa, para realizar dicha accion. Otra diferencia significativa entre estos
dos modelos, se encuentra en la inclusién 6 no, de los costos provenientes del
manejo de inventario. Pues mientras que en los llamados de revision continua, se
involucra directamente dicho concepto, en los de revision periodica, es necesario
realizar algunos ajustes con el fin de involucrarlos. Otras de las diferencias
relevantes entre estos dos modelos, son:
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Tabla 30. Diferencias entre el modelo Q y el modelo  P.
DIFERENCIAS ENTRE LOS MODELOS TRADICIONALES DE GEST ION

TIPO DE MODELO

CARACTERISTICA REVISION CONTINUA REVISION PERIODICA

Inventario medio mayor al

necesario con el modelo de
revision continua.

Inventario medio menor al necesario

Nivel de Inventario con el modelo de periodo fijo.

Actualizacién del Cada vez que se ingresa o retira un Solo en el periodo de revisién
Inventario articulo P
Esfuerzo Mayor, pues es necesario realizar un Menor respecto al modelo de
Administrativo control permanente cantidad fija.

Fuente: Autor del proyecto

3.4.2 Seleccién del modelo. En ocasiones anteriores se ha sefialado que el
inventario manejado en GREYSTAR, es netamente industrial, es decir, los
productos utilizados, tienen como fin, apoyar el normal desarrollo de las
actividades productivas de la empresa. Y no la venta de los mismos 0 la
produccion de un bien final. Por tal razon, dichos articulos no guardan relacion
alguna con el consumo de otros productos. Pudiéndose de esta manera,
considerar su demanda como independiente. Entre los modelos existentes para
productos con demanda independiente, se eligio ademas, aquellos que incorporan
la aleatoriedad de la misma, pues se considera que estos son mas realistas, y se
ajustaban de manera mas eficiente a las necesidades y caracteristicas de la
compainia.

Dentro de las alternativas existentes, que cumplian con las condiciones
anteriormente mencionadas, se opté por utilizar dos tipos de modelo:

1. Modelo “probabilizado” de revision periddica.

2. Modelo “probabilizado” de revision continua.

Es importante sefalar la diferencia, entre un modelo probabilizado y uno
probabilistico. Pues mientras que en la formulacion de este dltimo se incluye en
forma directa, la naturaleza probabilistica de la demanda, consiguiendo de esta
manera, resultados verdaderamente Optimos. En el modelo probabilizado, se
“desconoce” la aleatoriedad de la misma, en el planteamiento del modelo, y es
solo posteriormente, cuando se trata de explicar dicho comportamiento, con la
definicion de un inventario de seguridad, el cual para el caso, si esta ligado a la
desviacion en la demanda, y a un nivel de servicio deseado.
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Figura 7. Clasificacién de los modelos de acuerdo al tratamiento de la demanda.
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Fuente: Autor del Proyecto

« Modelo probabilizado de revision periédica . En un sistema de estas
caracteristicas, los pedidos son lanzados cada cierto intervalo fijo de tiempo (T),
luego de llevar a cabo la inspeccion del inventario. La cantidad ha pedir en cada
periodo, varia segun el consumo del articulo, pues el interés se encuentra, en
reaprovisionar un volumen determinado de producto, que permita alcanzar el nivel
de inventario (q), establecido como necesario, para soportar las operaciones de la
empresa, durante el transcurso de dicho periodo. Por tal razon, este modelo es
conocido con frecuencia como de periodo fijo y cantidad variable.

El problema radica entonces, en definir la cantidad de existencia necesaria para
operar normalmente, durante el periodo “vulnerable” del proceso. Es decir, el
intervalo entre revisiones, mas el tiempo de aprovisionamiento. Adicionalmente, se
debe incluir una suma extra de inventario, que permita soportar la variabilidad en
la demanda durante el mencionado espacio de vulnerabilidad.

Mateméticamente, el problema planteado es el siguiente:
q=d(T +L)+ 2,0 (1+1)

Donde:

g = Cantidad necesaria para el periodo T.

% CHASE, Op.cit., p. 622-624.
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T = Periodo entre revisiones.
L = Tiempo de aprovisionamiento.
D = Demanda diaria promedio.

Z,= Numero de desviaciones estandar para una probabilidad especifica de
servicio.

q:r+|_):Desviacién estandar de la demanda durante el periodo de vulnerabilidad.

De los parametros anteriores, la demanda, puede ser pronosticada y revisada
cada periodo entre revisiones, 6 por conveniencia, se puede utilizar el consumo
promedio en el periodo, asumiendo que este se distribuye segun una funcion de
probabilidad normal.

* Modelo probabilizado de revision continua. El método de
aprovisionamiento por periodo fijo, expuesto anteriormente, ha demostrado ser util
en algunos casos, debido principalmente, a la facilidad y practicidad para su
implantacion. La principal desventaja de dicho modelo, es que, solo considera en
su calculo, la demanda del articulo y el plazo de entrega del mismo, dejando de
lado, un importante factor, como lo es el costo asociado con la tenencia de
inventario.

En un sistema de revision continua, se trata de establecer, el nivel determinado de
inventario R, en el cual se deberé lanzar una nueva orden de pedido, de tamafio
Q. La cantidad R, es conocida como punto de reorden, y esta representada por un
volumen especifica de producto. Debido a que la empresa, debe colocar una
orden de pedido por la cantidad Q predeterminada, cada vez que el inventario baja
al punto de pedido, a este modelo se le conoce también, como de cantidad fija y
periodo variable.

En primer lugar, se debe dar respuesta a la pregunta, ¢ Cuanto pedir? Al analizar
la situacion de un administrador de inventario, es légico pensar, que este desearia
una cantidad de producto, que satisfaga sus necesidades de produccion, pero que
ademas mantenga un adecuado balance, entre el costo de pedir la mercancia y el
costo de poseer la misma. En otras palabras, el administrador buscaria adquirir un
lote de producto, que le permita operar de manera normal, y con el cual, los costos
de obtener un pedido y mantener el inventario, sean minimos.

La forma matematica de expresar el planteamiento anterior, para un periodo
correspondiente a un afo, es la siguiente:
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cT :D-C+(D.SJ+(Q.HJ
Q 2

Donde:

CT = Costo total anual.

D = Demanda anual.

C = Costo por unidad de producto.

Q = Volumen de pedido.

S= Costo anual de adquisicion.

H = Costo anual de posesion. Donde H = h*C, siendo h, la tasa anual de posesion
y C, el costo por unidad del producto.

El segundo paso, es minimizar la funcion anterior, y de esta manera encontrar la
cantidad optima de la orden Qopt. De acuerdo a las herramientas del calculo, el
minimo de la funcién anterior se obtiene, igualando acero la primera derivada,
siempre y cuado se cumpla, que la segunda derivada sea mayor a cero.

dTC _ 4,(=D*S),H _,
dQ Q2 2
2D°826
opt=,———
Qopt= .\ —
d2TC _ 24DQ

(Claramente positivo)

dQ Q4

Luego de establecer la cantidad Optima de producto a solicitar, es necesario
encontrar una respuesta para la segunda pregunta ¢ Cuando pedir? Se debe decir,
gue la cantidad definida como punto de pedido, debe cubrir el consumo del
articulo, durante el tiempo de aprovisionamiento del mismo, pues es con este nivel
de inventario, que la empresa debera sostener la operacion, hasta la llegada de un
nuevo lote de mercancia. Adicionalmente, es necesario establecer una cantidad
auxiliar de existencias (inventario de seguridad) que permita controlar variaciones
en la demanda del producto 0 en su tiempo de entrega, a saber:

R=dsL+2Z, %0,

% D. ERLENKOTTER,”Ford Whitman Harris and the Economic Order Quantity Model”, Operations
Research, Pag 937-950.
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Donde:

R = Punto de reorden en unidades.
d = Demanda promedio diaria.
L = Tiempo de aprovisionamiento.

2,0,y = Inventario de seguridad

« Supuestos del modelo %’. Los supuestos en que se fundamenta el

planeamiento del modelo son los siguientes:

e La demanda (D) es continua y se distribuye bajo una funcion de
probabilidad normal.

» Eltiempo de entrega (L) es constante y conocido.
* El costo por unidad de producto (C) es constante.
* No se aceptan rupturas de inventario.

» El costo de adquisicion 0 costo de pedir (S), es constante y no depende del
tamafo del lote.

» El costo de mantener inventario (H) esta basado en el stock promedio.
* El tiempo de entrega L, es menor que la cobertura promedio (to) del lote

optimo (Qopt).

3.4.3 Eleccion del modelo. El modelo de aprovisionamiento a elegir, depende
de las caracteristicas de los productos que se desea gestionar. Cada producto
cumple una determinada funcién y cuenta con particularidades que los hacen
valiosos y diferentes a los demas. Algunos de los factores que afectan la
importancia de un articulo son:

* Impacto en la operacion de la empresa, nivel de servicio.
» Costo del producto.
* Consumo anual.

* Tiempo de aprovisionamiento.

27LIEBERMAN, Gerald J. Y Hillier, Frederick S.,Investigacion de Operaciones, Septima
edicion,México, Mc Graw Hill,2002.
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» Dificultad para su consecucion.
* Variabilidad del consumo.

* Condiciones de almacenamiento.

Bajo este orden de ideas, y reconociendo la importancia de los productos tipo A,
se eligié para estos, el modelo de cantidad fija y periodo variable, pues permite
llevar a cabo un control permanente, sobre las existencias y ademas involucra los
costos asociados a los mismos. Es importante sefialar, que aun cuando dos de los
explosivos (Indugel y Mecha de seguridad), estan clasificados como A, para éstos
se eligié el modelo de revision periddica, pues debido a sus caracteristicas es
necesario aprovisionarlos en grandes cantidades, de manera que se garantice la
normalidad de las operaciones en un largo periodo, sin importar el sobrecosto
asociado al exceso de existencias.

Por otra parte, debido a las particularidades de los productos clasificados como B
y C, es decir, menor valor, demanda, e impacto sobre las operaciones, fue
seleccionado el sistema de revision periddica para la administracion de los
mismos. La razén por la cual se eligié dicho modelo, es que resultaria dispendioso
e ineficiente definir una politica para estos productos, similar a la de los tipo A,
pues se esta hablando de un nimero mayor de articulos, los cuales ademas no
ameritan un control estricto por parte de la compafia.

Figura 8. Seleccion del modelo de acuerdo al tipo de producto.

Fuente: Autor del proyecto

Luego de seleccionar el modelo mas adecuado, para cada tipo de producto, fue
preciso recolectar la informacion requerida para su aplicacion. Cuando se habla de
informacion necesaria, se esta haciendo referencia a los parametros 6 datos de
entrada solicitados, es decir, demanda del articulo, plazo de entrega, nivel de
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servicio requerido, costos de adquisicién, posesion, y periodo entre revisiones,
para el modelo que asi lo exige.

A continuacion se presenta un resumen detallado de las actividades desarrolladas
y metodologia aplicada, para el calculo de las cantidades mencionadas en el caso
especifico de GREYSTAR.

Es importante mencionar, que debido a razones practicas y de espacio, los
resultados de cada uno de los parametros mencionados a continuacion, se
presentaran en forma de anexo, solo para los productos tipo A y algunos
clasificados como B.

3.4.4 Consumo de los productos (D). Posiblemente la demanda, interna, de los
productos, sea el dato con mayor relevancia en la formulacion de un modelo de
inventario, pues gran parte del éxito en la aplicacion de éste, radica en la
posibilidad de predecir con éxito el consumo de cada articulo y su
comportamiento. Infortunadamente en las empresas, no siempre se cuenta con un
registro histérico de dicha magnitud, que permita facilitar la recoleccion y analisis
de la misma. Siendo preciso acudir a fuentes de informacion de menor
confiabilidad, por ejemplo; la experiencia de los operarios.

En cuanto a GREYSTAR, si existia un registro escrito del consumo de la
mercancia. Aun asi, este era de caracter informal, y no permitia por ejemplo,
conocer de forma directa, el volumen total por producto en un determinado
periodo, pues en el se registraba solo las salidas diarias del almacén, sin
consolidacion alguna. Por otra parte, debido a que no existia un procedimiento
establecido para su diligenciamiento, en algunas ocasiones, no era posible
reconocer que material era el que se habia retirado, la cantidad, e incluso las
unidades del mismo (kilos, bultos, galones, cufietes, etc.)

Bajo las condiciones descritas, se recolectd la informacion correspondiente al
consumo, durante el afio 2006, de 226 articulos, de los cuales 14 son tipo A, 40
tipo B y 172 son tipo C. la razon por la cual se recopilo informacién
correspondiente solo a estos productos, del total creado en el catdlogo (1150
items), es que dichos bienes fueron reconocidos por la empresa como necesarios
para el normal funcionamiento y por lo tanto se deseaba definir una politica de
inventario formal para el manejo de los mismos.
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Luego de contar con la informacion consolidada para cada articulo, se procedio a
realizar su depuracion, con el fin de posteriormente calcular el valor promedio de
la demanda por mes, y la desviacion estandar asociada.

Por otra parte, fue necesario comprobar si realmente la demanda promedio de los
productos, se distribuia segin una funcion de probabilidad normal, recordando,
gue este es un supuesto de los modelos a aplicar. Para dicho fin, se eligio la
prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov

La idea general de este test, es establecer el grado de similitud entre las
distribuciones de dos muestras tomadas de una poblacion especifica. En otras
palabras, trata de comparar la distribucién de un conjunto de valores (muestra),
con alguna distribucion predefinida, en este caso, la normal, con el fin de
determinar, si es posible suponer que las muestras provienen de una poblacion
normalmente distribuida.

Las hipotesis que se plantean son:

H,= La distribucion observada, se ajusta a la teorica. Fx) = Ftx.
H, = La distribucion observada, no se ajusta a la teorica. Fx) # Ftx).

Donde:
f (x) = Distribucion observada, desconocida.

f, (X) = Distribucion teodrica, para el presente caso, Normal.

Para la comprobacion de las hipoétesis planteadas, el test de Kolmogorov-Smirnov,
utiliza un estadistico de prueba que esta representado; como la maxima diferencia
entre las distribuciones en estudio.

KS =Max f(x) - f,(X) |

Criterios de decision:
1. Aceptar H,si KS <Ks (n,a).
2. Rechazar H,si KS = Ks (n,a).

Donde Ks (n,a) corresponde al valor critico, para un determinado nimero de
datos, y nivel de confianza, presente en una tabla elaborada por los autores.
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Para la ejecucion de la prueba, se utilizo el software estadistico MINITAB, el cual
facilmente permite calcular el valor de KS, y presenta la gréfica de probabilidad”
junto con el P-valor asociado a la prueba. Luego el criterio de aceptacion 6
rechazo de la normalidad, se basa en comparar dicho P-valor, con los niveles de
significancia habitualmente utilizados (a= 5% y a= 1%). En conclusion, si el P-
valor, para un determinado producto, es mayor a 0.05, se deberia aceptar la
normalidad, de lo contrario, se rechazaria 6 se deberia analizar, que tan aceptable
es el valor del mismo.

Finalmente, es importante sefialar que por razones practicas, solo se realiz6 dicha
prueba, a los productos clasificados como A y algunos tipo B, pues resultaria
engorroso e incluso innecesario, analizar si los productos tipo C se comporta o no,
normalmente. De igual manera, por razones de espacio, no se presenta la grafica
de probabilidad de cada producto, arrojada por el software. Ver resultados en la
tabla 31.

Al analizar los resultados obtenidos, es posible observar que tres de los productos
presentan un P-valor por debajo del nivel de confianza considerado como
aceptable (0.05), sin embargo, para dos de ellos, el Cemento y el Indugel, se
considero aceptable el supuesto de normalidad, debido principalmente, a que, su
P-valor se encuentra relativamente cerca de 5%.

Por otra parte, es evidente que no es viable asumir el mencionado supuesto, para
los datos correspondientes al Rollo de ducto, luego no es posible aplicar ninguno
de los modelos elegidos, para definir la politica de inventario asignable a este
producto. Al indagar mas detalladamente sobre el comportamiento de la demanda
del articulo, se encontré que ésta era periddica y se relacionaba directamente con
las actividades del tunel, por tal razon, y debido a la necesidad de este bien en un
momento determinado, se decidid mantener en existencia el equivalente a un rollo,
el cual servira para soportar la operacion mientras se adquiere la cantidad del
mismo, necesaria para desarrollar una obra especifica.

3.45 Plazo de entrega (L). Como se mencion0 anteriormente en el capitulo
correspondiente al diagnéstico, el plazo de entrega en GREYSTAR, esta
representado por el tiempo de aprovisionamiento, el cual a su vez se divide en los
siguientes componentes:

" Criterio grafico para determinar la normalidad uea serie de datos.
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Tabla 31.Resultados de la prueba de Kolmogorov-Smir  nov.

RESUMEN PRUEBA DE NORMALIDAD
MEDIA | DESVIACION o TR
PRODUCTO uNIDAD |MUESTRAL | MUESTRAL | s | yaLOR | DATOS

Cydril Cufiete 414 46,7 0,149 > 0,15 12
ACPM Galon 2059 1197 0,187 | >0,15 12
Cloruro de Potasio Bulto 129 13,6 0,167 >0,15 12
Disco de 14"

Euroserie Unidad 4,6 3,1 D,114 > 0,15 12
G-Stop Cufiete 3 1,9 0,125 | >0,15 12
Bolsa Grande Unidad 3467 1025 D,129 > 0,15 12
Aceite Hidraulico

Tellus 37 Galén 89,7 30,8 0,166 | >0,15 12
Gasolina Galon 275,4 57,1 0,198 > 0,15 12
Cemento Gris Bulto 74,1 20,56 0,248 0,044* 12
Costales de Segunda Unidad 2908 1884 0,189 > 0,15 12
Cinta Enmascarar Caja 11,1 4,5 D,167 > 0,15 12
Plastico Polietileno Rollo 0,6 0,9 0j116 > 0,15 12
Cinta de Aluminio Rollo 49,4 20,1 0,144 > 0,15 12
Rollo de Ducto Rollo 1,9 2,9 0,298 <0,01 12
Indugel Kilo 475,3 301 D,258 0,035* 12
Mecha de seguridad Metro 2139 1066 0,172 > 0,15 12
Anfo Kilo 187 107,9 0,198 > 0,15 12
Detonador Unidad 1172 462,3 D,199 > 0,15 12
Picas Unidad 7,7 6 0,079 > 0,15 12
Sika 3 Galon 15 4,5 0,121 | >0,15 12
Cal Bulto 17,8 12,6 0,172 | >0,15 12
Gas Unidad 5,8 1,4 0,111 | >0,15 12
Aceite 80w - 90 Galén 9,9 5,2 0,161 > 0,15 12
Aceite 15w - 40 Galon 20,5 12,3 0,121 > 0,15 12
Bolsas pequefa Unidad 2734 1714 0,103 > 0,15 12
Costales Nuevos Unidad 558,3 283,5 0,108 > 0,15 12
Corbatas Acme Unidad 500 411 0,127 > 0,15 12
Corbatas Chemex Unidad 891,7 618 0,164 > 0,15 12
Manguera de 1/2" Rollo 2,25 1,9 ,097 > 0,15 12
Cinta Aislante Rollo 24,5 11,7 0,156 > 0,15 12

Fuente: Autor del proyecto.

" Si bien estos dos valores estan por debajo de 0.05, para un nivel de significancia de 3%, se
aceptaria la hipétesis nula, luego se asume la normalidad en los productos.
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1. Tiempo de recogida y tramitacion de pedido
Comprende el tiempo desde que el almacén realiza los pedidos respectivos,
hasta que éstos son revisados y aprobados por el departamento
administrativo de la empresa.

2. Tiempo de suministro del proveedor:
Comprende el tiempo desde que el pedido es aprobado y asignado a un
proveedor, hasta que éste tiene la mercancia disponible para su
recoleccion, ¢ la entrega en el lugar acordado.

3. Tiempo de consolidacién y carga
Comprende el tiempo desde que la mercancia esta disponible en el
almacén del proveedor 0 en el lugar acordado por la empresa, hasta que se
consolida el pedido y se carga el camion.

4. Tiempo de transporte:
Comprende el tiempo desde que el camién es cargado, hasta que la
mercancia es entregada en el almacén.

Debido a que la empresa no cuenta con un registro formal de estos tiempos, fue
necesario acudir a la experiencia de los almacenistas y el jefe administrativo,
guienes conjuntamente suministraron los valores correspondientes a cada articulo.
En este punto, cabe sefialar un inconveniente presentado, respecto al tiempo de
aprovisionamiento de dos de los productos mas importantes para la compafia
(Cydril y G-stop). El problema radicaba en uno de los componentes anteriormente
mencionados, el tiempo de suministro del proveedor, pues aun cuando los
suministradores del Cydril y el G-stop se tardan en promedio dos y diez dias
respectivamente, para realizar una entrega, segun el jefe administrativo de la
empresa, el supuesto del modelo en el cual se sefiala que el tiempo de entrega es
constante, no se cumpliria para estos dos casos, debido principalmente, a que se
trata de productos importados que requieren una serie de exigencias logisticas y
de seguridad.

Luego de indagar sobre una posible solucién al respecto, se hall6 una propuesta
viable en el libro: “Cémo y Dénde Optimizar los Costes Logisticos™®. Durante la

28 LozANO ROJO, Juan Ramon.,Como y Dénde Optimizar los Costes logisticos, Madrid,.

Fundacién Confemetal.2007. p. 285-286.
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explicacién del tema relacionado con el stock de seguridad, el autor afirma, que
éste debe servir para cubrir la incertidumbre debida a la variabilidad en la
demanda y el tiempo de suministro, sin embargo, en el célculo del mismo, solo se
incluye la dispersion del consumo mediante la utilizacion de la desviacion
estandar, tomando el valor del tiempo de suministro como una cantidad constante.
Por tal motivo el autor plantea, que dicho tiempo de entrega se debe tomar como
un valor nominal el cual es necesario aumentar en un “sobreplazo” de seguridad,
gue logicamente dependera de la desviacidon en los plazos de entrega y la
confiabilidad deseada, es decir:

Ts =Tm + 2, x 0 (4,.

Donde:
TS= Tiempo de entrega efectivo del proveedor.
Tm = Tiempo medio de entrega del proveedor.

Z,= Numero de desviaciones estandar para una probabilidad especifica de
servicio.

U(T) = Desviacion tipica de los plazos de entrega.

Al adoptar este enfoque para solucionar el problema, era necesario contar con un
registro histérico que permitiera hallar las cantidades necesarias para el calculo
del tiempo de suministro efectivo, sin embargo por desgracia la empresa no
contaba con estos datos, por lo que fue necesario realizar el siguiente estimado:
Segun el jefe administrativo, el proveedor del Cydril tarda en promedio dos dias en
entregar un pedido, y el proveedor del G-stop tarda sesenta, pero estos valores
pueden variar alrededor de ocho y veintiiin dias respectivamente, luego:

TMmcyari= 2 dias O(T)cydil = 8 dias
TM-stop=60 dias ¢ O(T)ac-stop = 21dias

El valor para Za para ambos casos fue de 1.28 , el cual, corresponde a un nivel de
confianza de 90%, si bien este valor parece bajo, segun el autor se justifica,
debido a que en cualquier caso, es posible ejercer presion sobre los proveedores,
con el fin de agilizar una entrega. De esta manera, se obtuvo un tiempo efectivo
de: 12 dias para el Cydril, y 87 para el G-stop. Cabe ademas recordar que a estos
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valores es necesario sumarles el tiempo de los demas componentes, y de esta
manera si obtener, el tiempo de suministro 6 entrega de cada articulo.

Finalmente, es necesario destacar, un aspecto importante, respecto a uno de los
supuestos correspondientes al tiempo de entrega. En el modelo de revision
continua, se asume que éste tiempo es menor que la cobertura promedio en dias,
del lote 6ptimo. Sin embargo es posible que este supuesto no se cumpla, por lo
gue habréd que realizar el siguiente ajuste, y de esta manera calcular de forma
correcta el punto de reorden:

Le=L —nt,?°
Donde:

Le = Tiempo de suministro efectivo.
L = Tiempo de suministro.

n= Entero positivo mas grande sin exceder L/to. (P.e. Si L/to es 3.8, n=3)

t , = cobertura promedio en dias del lote optimo.

3.4.6 Nivel de servicio e inventario de seguridad. La razén por la cual se
presenta la explicacion de estas dos cantidades de manera conjunta, es debido a
la relacién existente entre las mismas. Cuando una empresa establece un
determinado nivel de servicio, lo hace con el fin de minimizar el riesgo de una
posible rotura del inventario, y es precisamente el stock de seguridad el encargado
de garantizar que dicho acontecimiento no se presente. En otras palabras, si la
empresa “anhela” un nivel de servicio de 95%, debe mantener en existencias de
seguridad, una cantidad que le garantice, que la probabilidad de quedarse sin
inventario serd de solo 5%.

Respecto al establecimiento de nivel de servicio en GREYSTAR, la metodologia
consistio en preguntarle a los directivos de la empresa, para cada articulo, ¢Qué
porcentaje de las solicitudes de materiales, hechas al almacén, deseaban que
fuesen atendidas directamente, con el inventario mantenido en el mismo? De esta
manera, si por ejemplo se pretendia una disponibilidad de 95% para el Cydril, este
valor corresponderia al nivel de servicio deseado.

29 TAHA, Hamdy A., Investigacion de Operaciones, una Introduccion, Sexta ediciéon, México,
Prentice Hall, 2002.p. 441-442.
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Luego de contar con los porcentajes para cada producto, se procedi6 a realizar la
conversion de éstos, en términos de Z, con la ayuda de la funcién
DISTR.NORM.ESTAND.INV, disponible en Excel. Ver tabla 32.

Es importante sefialar, que aun cuando en algunas ocasiones se pretendia un
nivel de servicio mayor, como fue el caso de productos tales como: mangueras,
combustibles, cemento, en general articulos de volumen elevado, no fue posible
asignar el valor propuesto, debido principalmente a limitaciones en el espacio del
almacén, pues logicamente, a mayor nivel de servicio, mayor inventario, y desde
luego mayor capacidad de almacenamiento.

Tabla 32. Valores de z para un determinado nivel de  confianza.

TABLA DE CONVERSION
PORCENTAJE ESTABLECIDO/NIVEL
DE SERVICIO (a0 8e 2
85% 1
90% 1,28
95% 1,65

Fuente: Autor del proyecto

- Inventario de seguridad = Za X U(d) L
Donde:

Z,=Numero de desviaciones estandar para una probabilidad especifica de
servicio.

o(d) = Desviacion estandar de la demanda, durante el tiempo de

2 2 2 2
suministro.= \/01 +0,” +o,” +0, ° = \/Lxo?(d)

Como es posible observar, la aplicacion de la ecuacion elegida, requiere contar
con el valor de la desviacion estandar diaria, por lo cual es necesario realizar un
calculo adicional, acudiendo a la propiedad estadistica que presenta esta cantidad.
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o(D).

o(d) = N

Donde:

o(d) = Desviacion estandar diaria de la demanda.
o(D) = Desviacion estandar mensual de la demanda.

n= Numero de dias. En este caso 30.

3.4.7 Costo de Adquisicion.  Este costo lo conforman todos los rubros que estan
directamente relacionados con las actividades del proceso de compra, en otras
palabras, en este componente se debe incluir el costo de todos los recursos
necesarios para llevar a cabo la adquisicién de un bien.

Respecto al caso de GREYSTAR, el costo de adquisicién, se tomd como el gasto
generado por el departamento administrativo del la empresa, pues la mayor parte
de los esfuerzos del mismo, giran en torno al desarrollo de las actividades de
compra de mercancia.

Luego de contar con la suma total del costo de adquisicion, es necesario hallar el
valor correspondiente al costo de realizar un pedido, para lo cual es posible aplicar
la siguiente férmula:

Costoanualdeadquisicidn
Numerade pedidosal.afio

Costode Adquisicion. por. pedido=

En la tabla 33 se presentan los datos suministrados por el departamento de
contabilidad, respecto al gasto anual del area administrativa, al igual, que el
namero de pedidos promedio realizados durante el afio 2006, valores requeridos
para el calculo del costo de pedir.

" Esta igualdad se deriva de la importante propiedad estadistica en la cual se afirma que: “la
desviacion estandar de una serie de eventos independientes, es igual a la raiz cuadrada de la
suma de las varianzas”.
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Tabla 33. Costo promedio de adquisicion en GREYSTA R.

COSTO PROMEDIO DE ADQUISICION /MILES DE PESOSO
SALARIOS PERSONAL ADMINISTRATIVO $ 42.000
TELEFONO $ 3.600
INTERNET $ 840
SUMINISTROS SERVICIOS VARIOS $ 1.200
PAPELERIA $ 240
DEPRECIACION DE EQUIPOS $ 600
TOTAL $ 48.480
NUMERO PROMEDIO DE PEDIDOS REALIZADOS/Afio 1.200
COSTO DE ADQUISICION POR PEDIDO $ 40,4

Fuente: Autor del proyecto.

Es importante aclarar que el costo del transporte, solo se tuvo en cuenta en
aquellos articulos que guardan una relacion directa de proporcionalidad, con ésta
actividad, es decir, aquellos productos para los cuales, cada vez que se realiza un
pedido, es necesario gestionar el transporte de forma individual, tal es el caso del
A.C.P.M, el Cydril, y el G-stop. Para estos articulos el costo de adquisicion se
dividio en dos componentes: un valor comun, que corresponde a la cantidad
calculada anteriormente, y un valor especifico, relacionado con el costo del
transporte correspondiente a cada uno.

La razon por la cual, no se incluyo6 el costo del transporte para los demas bienes,
se fundamenta en la consideracion de éste, como un proceso “obligatorio” en la
empresa, el cual debe ser gestionado de forma independiente.

3.4.8 Costo de posesion. En este componente se debe incluir todos los costos
en los que debe incurrir la empresa como “penalizacion” al tener que mantener
un determinado nivel de inventario. Dentro de los gastos mas comunes
relacionados con esta actividad se encuentran:

* Arriendo del local

» Salario de los empleados del almacén

* Suministros como: agua, energia eléctrica, teléfono e Internet.
» Depreciacion de los equipos del almacén.

» Pérdidas por robo y deterioro.

e Seqguros.
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Estos rubros se relacionan directamente con las actividades de almacenamiento
de mercancia, es decir, custodia, supervision y control del inventario. Adicional a
ello, existe un costo de oportunidad que esta asociado al capital inmovilizado por
la empresa en forma de existencias, dicho costo con frecuencia es conocido como:
costo financiero del stock, y se calcula aplicando una tasa anual de dinero, al
inventario promedio. Resultando de esta manera:

Costode posesiorr Costode AlImacenangnto+ CostoFinanciero
Costode posesiér= Costode Almacenaménto+ (Inventariopromediox | ., %)

Si bien la ecuacion anterior permite calcular el costo anual de mantener un
determinado nivel de inventario, la aplicacion del modelo elegido, para
GREYSTAR, requiere la utilizacién de una tasa de posesion (H), que pueda ser
prorrateada en cada uno de los productos. La forma mas conveniente de hallar la
mencionada tasa, es dividiendo la ecuacion anterior, entre el inventario promedio.
Es decir:

Costode Almacenangnto . (Inventariopromediox I ., )
+

Tasadeposesion . : : .
Inventariopromedio Inventariopromedio

., Costo.de.Almacenamiento
Tasa.deposesion = + 1 ga

Inventario . promedio

Tasadeposesion= %.Almacenamento + | -,

Donde | -, esunatasa de interés efectiva anual.

A continuacién se presenta la metodologia mediante la cual se hall6 la tasa de
posesion.

1. Célculo del costo anual de almacenamiento. Dentro de este componente
se incluyen los datos proporcionados por el departamento de contabilidad,
relacionados con los gastos directos del almacén. Es pertinente aclarar que el
valor correspondiente al costo de almacenamiento del Cydril y el cloruro, se
calculo de forma independiente, debido a que estos productos son almacenados
aisladamente en una bodega arrendada por la empresa.
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Tabla 34. Costo promedio anual de almacenamiento en GREYSTAR.

COSTO PROMEDIO ANUAL DE ALMACENAMIENTO/MILES DE PES OS
SALARIO PERSONAL ALMACEN $14.400
TELEFONO $360
SUMINISTROS INTERNET $360
PAPELERIA $60
SERVICIOS VARIOS $240
DEPRECIACION DE EQUIPOS $240
SEGURO $960
TOTAL $16.620

Fuente: Autor del proyecto.

Tabla 35. Costo promedio anual de almacenamiento pa  ra Cydril y Cloruro.

COSTO PROMEDIO ANUAL DE ALMACENAMIENTO/MILES DE PES 0SO
(CYDRIL Y CLORURO)

ARRIENDO BODEGA $42.624
TELEFONO $2.640

SUMINISTROS INTERNET -
PAPELERIA ;
SERVICIOS VARIOS $564

TOTAL $45.828

PORCENTAJE DE APLICACION (25%) $9.166

Fuente: Autor del proyecto.

Es importante sefialar que adicional al Cydril y el Cloruro, en la bodega
mencionada se almacenan otros bienes de la empresa, luego fue necesario
determinar el porcentaje de utilizacion atribuible a estos productos y aplicar dicho
porcentaje al valor total de almacenamiento, con el fin de determinar el costo
imputable a cada articulo.
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2. Costo del inventario medio.  Para obtener este rubro, es necesario contar con
el stock base 0 inventario medio de cada uno de los productos almacenados.
Adicionalmente, es preciso determinar, el costo promedio de los articulos, el cual
permitira asignar un valor monetario al calculo, mediante la multiplicacién de las
dos cantidades mencionadas. Respecto al calculo del presente indicador, es
pertinente realizar algunas aclaraciones:

. El calculo se dividi6 en dos partes, en la primera, se hallé el valor
correspondiente a los productos custodiados directamente en el
almacén de la empresa, y posteriormente, se determindé el monto
aplicable al Cydril y Cloruro.

. De las cantidades requeridas para el calculo del actual rubro, en el
capitulo correspondiente al diagnostico del aprovisionamiento, mas
especificamente, en la seccion dedicada a la gestion actual del
inventario, se determiné el valor del stock medio para los productos
tipo A.

. Debido a razones practicas, y a que los productos clasificados como A,
representan la mayor proporcion del costo total del inventario en la
compafiia, solo se llevo a cabo el calculo matemético del costo medio,
para estos articulos. Tomando el valor de los demas bienes, como la
diferencia entre el costo promedio del inventario en un mes especifico
y el valor de los productos tipo A.

. El valor correspondiente al A.C.P.M y la Gasolina no se incluy6 en el
calculo, pues se trata de productos almacenados en tanques
especiales, cuyo costo de almacenamiento es despreciable respecto al
de los demés productos, razén por la cual, la tasa de posesion para
estos combustibles es equivalente Unicamente, a la tasa de interés

efectiva anual 1_,.
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Tabla 36. Costo del inventario medio en almacén.

INVENTARIO | COSTO TOTAL POR

PRODUCTO UNIDAD MEDIO PROMEDIO ARTICULO
Indugel Kilo 5100 $5.980 $30.498.000
Disco de 14” (350mm) Und 5 $685.000 $3.425.000
G-Stop Galén 10 $1.025.000 [$10.250.000
Bolsa Transparente Und 4385 $620 $2.718.700
Aceite Hidraulico Galdén 64 $13.500 $864.000
Cemento Gris Bulto 73 $13.200 $963.600
Mecha de Seguridad Metro 17500 $350 $6.125.000
Costales de Segunda Und 3425 $340 $1.164.500
Cinta Enmascarar Caja 18 $67.200 $51.209.600
Anfo Kilo 2000 $1.940 $3.880.000
Plastico Polietileno Rollo 0,75 $336.000 $p52.000
Cinta de Aluminio Und 88 $11.300 $994.400
Rollo de Ducto Rollo 2,5 $250.000 $625.000
Detonador Und 3829 $380 $51.455.020
SUBTOTAL $64.424.820
Costo atribuible a los demés productos $200.000.000
TOTAL $84.424.820

Fuente: Autor del proyecto.

Tabla 37. Costo del inventario medio de Cydril y CI  oruro.

INVENTARIO COSTO TOTAL POR
saonder LIRLDAD MEDIO PROMEDIO ARTICULO
CYDRIL Cufiete 600 $60.000 $36.000.000
Cloruro de Potasio Bulto 175 $42.000 $/7.350.000
TOTAL $43.350.000

Fuente: Autor del proyecto

3. Célculo de la “tasa” de almacenamiento.  Con el resultado obtenido para el
costo de almacenamiento y el costo del inventario medio, se procedido a
determinar la tasa de almacenamiento imputable a los productos. Es decir:

Tabla 38. Tasa de almacenamiento para productos en  almacén.
TASA ANUAL DE ALMACENAMIENTO

Costo anual promedio de almacenamiento $16620000
Valor del inventario medio en almacén $84424820
Tasa anual promedio. %19,69

Fuente: Autor del proyecto.
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Tabla 39. Tasa de almacenamiento para Cydril y Clor  uro.
TASA ANUAL DE ALMACENAMIENTO /CYDRIL Y CLORURO

Costo anual promedio de almacenamiento $9616600
Valor del inventario medio $43350000
Tasa anual promedio. %22,18

Fuente: Autor del proyecto

4. Costo financiero. Debido a que, este rubro esta representado por el costo del
capital inmovilizado por la empresa en forma de existencias. En GREYSTAR se
asumio el costo financiero como la tasa efectiva anual para depdsitos a termino fijo
(DTF) durante el 2006.

La razon de esta decision, se fundamenta en que la compafia esta dejando de
recibir el equivalente al valor del inventario medio, multiplicado por la mencionada
tasa, en otras palabras, esta asumiendo dicho costo por la necesidad de mantener
un nivel de stock especifico.

A manera de resumen se puede decir que:

1. Tasadeposesionpara.productos.en.almacen=%.Almacént DTF,y

=196%% + 835%
=28%

2. Tasade posesiony;-ciouo = %0-Almacenamentq. q cioro + DTFoo0s
= 2218%+ 835%
= 305%
3. Tasadeposesion,inaacem = DPTFous
= .835%
3.4.9 Periodo entre revisiones. Este parametro esta directamente relacionado
con el modelo elegido de periodo fijo y cantidad variable, por ende, con la politica

de inventario deseada para los productos tipo B y C, por lo que de su correcta
definicion, se deriva gran parte del éxito de la misma.
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En GREYSTAR se establecieron tres intervalos de tiempo diferentes, en los cuales
se debera revisar la situacion del inventario. Los periodos mencionados son:

1. T1= 30 dias.
2. T2 =60 dias.
3. T3 =90 dias.

De igual manera, los criterios para asignar los diferentes periodos a cada tipo de
producto fueron:

e T1=30 dias: Productos necesarios en el inventario pero que debido a su
alta variabilidad, exigirian un elevado stock de seguridad, por lo cual, es
necesario mantener una cantidad minima de existencias, que deben ser
controladas permanentemente.

e T2=60 dias: Productos de consumo elevado, pero a la vez uniforme, con
plazos de entrega relativamente constantes. Y que debido a su tamafio
regular, pueden ser almacenados en grandes cantidades.

» T3=90 dias: Articulos de costo bajo y tamafio reducido, de los cuales es
posible mantener un volumen elevado, que permita hacer frente a la
demanda y su variabilidad, durante un periodo prolongado de tiempo, sin
afectar los costos de la empresa. Por ejemplo: Puntillas, Tornillos, cintas, etc.

Con la definicién de este pardmetro finaliza la recoleccion de los datos necesarios,
para la aplicacién de los modelos de inventario elegidos. En el anexo H se presenta
un resumen de dichos datos de entrada para el caso de productos tipo A, de igual
manera, en el anexo | se exponen los valores hallados, esta vez, para los explosivos
y productos clasificados como B.

3.4.10 Resultados obtenidos y andlisis de los mis mos. Cuando se habla de
resultados, se hace referencia a las cantidades derivadas al aplicar los modelos a
los diferentes tipos de productos. Entre las principales “salidas” del modelo de
revision continua se encuentran:

. Qopt= 2D S
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= 2
dDia

Stock de seguridad= SS=2Z , x o (d)

Punto de reorden= R=d_, xL+Z, % a(d)L

Anual

Numero de pedidos al afio =
opt

Respecto al modelo de revision periddica, existe un Unico resultado, el valor q,
necesario para soportar la operacion durante el periodo entre revisiones mas el
tiempo de suministro.

Por tratarse de los productos més relevantes para la compaiiia, en el anexo J, solo
se exponen los resultados obtenidos, producto de la aplicacion del modelo de
revision continua a los productos tipo A, al igual, que la cantidad de pedido q, para
el caso de los explosivos.

En relacidon a los resultados presentados, es preciso realizar las siguientes
aclaraciones:

1. Luego de hallar el tamafio del lote 6ptimo para cada articulo, fue necesario
determinar que tan factible era la implantacion del mismo como volumen de
compra. Pues existen variables que no es posible incluir directamente en el
modelo matemético, pero que sin duda alguna logran alterar el resultado
obtenido. En GREYSTAR existen basicamente dos restricciones, la primera
esta relacionada con los proveedores, pues en algunos casos, estos solo
venden, como minimo, una cantidad predefinida, siendo necesario para la
empresa ajustarse a estas exigencias. En segundo lugar se encuentran las
restricciones de espacio. Pues aunque segun el modelo, sea aconsejable
mantener un volumen de inventario especifico, muchas veces la falta de
espacio no lo hacen posible.

En la tabla 40 se presenta un resumen de los cambios realizados al lote
optimo obtenido, producto de la influencia de las restricciones expuestas.
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De igual forma, en la parte final del anexo J aparece una columna llamada
consenso, la cual corresponde al tamafio de lote establecido en
GREYSTAR.

2. La cobertura promedio t, de los articulos, fue mayor que el tiempo de

aprovisionamiento L en todos los casos, luego no se violo el supuesto que
asi lo exige, por lo cual, no fue necesario hallar el tiempo de suministro
efectivo L, requerido en caso contrario, para calcular el punto de reorden.

Tabla 40. Variacion del lote éptimo y causas dela  misma.

LOTE OPTIMO Vrs LOTE ESTABLECIDO

PRODUCTO UNIDAD Qopt Q Est DIFERENCIA MOTIVO

Exigencias del
proveedor (Lote
CYDRIL Cufete 552 570 18 minimo)

Restricciones de
espacio en tanques de
ACPM Galén 13908 2500 11480 almacenamiento

Exigencias del

proveedor (Lote
Cloruro de Potasio Bulto 100 120 20 minimo)

Exigencias del
proveedor (Lote

G-Stop Galon 11 18 7 minimo)
Exigencias del
Bolsa Transparente proveedor (Lote
13.5 Und 4401 5000 599 minimo)
Redondeo de cifras
Aceite Tellux 37 Galén 116 120 4 !
Restricciones de
espacio en tanques de
GASOLINA Galén 808 250 558 almacenamiento
Restriccién de espacio
Cemento Gris Bulto 139 125 14 en el almacén
Redondeo de cif
Costales de Segunda Und 5610 5600 10 edondeo de ciiras
Redondeo de cifras
Cinta de Aluminio Und 123 125 2

Fuente: Autor del proyecto.
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3.5 EVALUACION DE LA MEJORA REALIZADA

Con la creacion del catalogo de productos Yy la elaboracion de la clasificacion
ABC, se consiguio organizar e identificar, clara y eficazmente cada uno de los
productos adquiridos por la compafiia, lo cual permitié reducir los errores
presentes en la adquisicion de mercancia debido a confusiones causadas por la
mala especificacion o diferencias entre el nombre que el usuario asignaba al
producto, y el utilizado por el proveedor. Es de esta forma como durante los meses
en los cuales se realizo el seguimiento a las mejoras realizadas, es decir, octubre
a diciembre del 2007, no se presentd ningun error en la elaboracion de 6rdenes de
compra y posterior adquisicion de materiales, en comparacion al promedio
existente anteriormente, es decir, seis “malentendidos” trimestrales.

Adicionalmente, con la clasificacion ABC se consigui6 concienciar a los empleados
acerca de la existencia de diferentes tipos de productos y el tratamiento atribuible
a los mismos, con lo cual se logré que se empezara a otorgar prioridades a la hora
de la compra, cargue y envié de camiones, almacenamiento, control de niveles de
inventario, etc. Todo de acuerdo a la importancia del articulo dentro de la
operacion, labor que no se realizaba anteriormente, y por lo cual se presentaban
desabastecimientos, deterioros, e incluso pérdida de mercancia.

En cuanto a la politica de inventario, los beneficios alcanzados con su
implementacion, fueron varios: en primer lugar, se logré disminuir los niveles de
inventario, producto de la determinacion de una cantidad Optima, la cual garantiza
la normalidad de las operaciones, mientras se equilibran los costos de pedir y
mantener. Dicha disminucion y su correspondiente impacto en los costos de la
compafia se pueden evidenciar al comparar los niveles de inventario medio para
los productos tipo A obtenidos durante el diagnéstico inicial, ver tabla 13, y el valor
del inventario medio conseguido con la definicion de la politica. Si esta diferencia
se multiplica por una tasa se interés, por ejemplo la correspondiente al DTF, la
cantidad resultante, daré una idea del ahorro obtenido por la compafiia, al aplicar
la mencionada politica de inventario. Ver tabla 41.

Es importante sefalar que el valor calculado para el ahorro en costos, solo tuvo en
cuenta los productos tipo A, sin embargo, en GREYSTAR adicionalmente se
definio politica para todos los productos tipo B y parte de los clasificados como C,
lo cual hace pensar que dicha cantidad ahorrada podria ser mayor.

En segundo lugar se encuentra el efecto positivo de la politica de inventario, sobre
los principales indicadores relacionados con el servicio al cliente interno
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establecidos en GREYSTAR. Pues asi como el catalogo de productos y la
clasificacion ABC contribuyeron con la mejora del indice de calidad en las
entregas, la politica de inventario permiti6 mantener los resultados alcanzados
anteriormente para la fiabilidad, ver tabla 11, y quizds lo mas importante, se
consiguié mejorar los niveles de disponibilidad, porque de esta forma se esta
garantizando que el ahorro proveniente de la disminucion del inventario medio, no
se consiguié sacrificando la disponibilidad de los articulos en almacén, y por ende
la normalidad en las operaciones, por el contrario, estas son ahora mas eficientes.

Tabla 41. Ahorro promedio obtenido con la aplicaci6 n de la politica de inventario.

INVENTARIO | INVENTARIO
MEDIO | ereNiDo
PRODUCTO UNIDAD [OBTENIDO DEL DIFERENCIA| VALOR/PESOS
DIAGNOSTICO | CONLA
(Lm/2) POLITICA
(Q/2)

CYDRIL Cufiete 600 276 324 $ 19.440.000
ACPM Galon 1454 1250 204 $ 836.400
Cloruro de Potasio Bulto 175 50 125 $ 5.125.000
Indugel Kilo 5100 2150 2950 $ 17.287.000
Disco de 14"

(350mm) Und 5 2,5 2,5 $ 1.700.000
G-Stop Galon 10 5,5 4,5 $ 4.612.500
Bolsa Transparente Und 4385 2200 2185 $ 1.354.700
Aceite Hidraulico Galoén 64 58 6 $ 138.000
Gasolina Galén 211 125 86 $ 421.400
Cemento Gris Bulto 73 69 4 $ 52.800
Mecha de Seguridad | Metro 17500 9182 8318 $ 2.828.120
Costales de

Segunda Und 3425 2800 625 $ 200.000
Cinta Enmascarar Caja 18 12 6 $ 403.200
Anfo Kilo 2000 1080 920 $ 1.803.200
Plastico Polietileno |Rollo 0,75 1 -0,25 $ -84.000
Cinta de Aluminio und 88 61 27 $ 305.100
Detonador Und 3829 4750 -921 $ -349.980
TOTAL $ 56.073.440
DTF2007 8,35%
AHORRO PROMEDIO $ 4,682.132

Fuente: Autor del proyecto.
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En la tabla 42 se presentan los resultados relacionados con la disponibilidad de los
articulos tipo A, producto del seguimiento realizado a los mismos entre los meses
de octubre y diciembre del 2007, en comparacién con los valores calculados para

dicho indicador durante el desarrollo del diagndstico.

Tabla 42. Disponibilidad conseguida con la aplicaci

6n de la politica de inventario

NUMERO DE
SOLICITUDES PORCENTAJE
PRODUCTO REALIZADAS Sﬂ"éﬁghgilzss DE DISPONIBILIDAD
DURANTE EL DISPONIBILIDAD PROMEDIO
SEGUIMIENTO INICIAL (%)
Cydril 8 8 100 100
ACPM 138 138 100 100
Cloruro de
Potasio (Kcl) 12 12 100 99,3
Indugel 65 65 100 100
Disco de 14"
Euroserie 13 13 100 100
G-Stop 6 6 100 100
Bolsa
Transparente 6 6 100 100
Aceite
Hidraulico
Tellux 37 12 12 100 100
Gasolina 110 110 100 96
Cemento Gris 150 150 100 91,7
Mecha de
seguridad 68 68 100 100
Costales de
Segunda 12 12 100 91
Cinta
Enmascarar 23 23 100 100
Anfo 56 56 100 100
Plastico
Polietileno
Negro 5 5 100 100
Cinta de
Aluminio 29 29 100 99,3
Detonador 72 72 100 100

Fuente: Autor del proyecto.
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4. GESTION DE PROVEEDORES

4.1 INTRODUCCION

La gestion de proveedores hace referencia a un conjunto de actividades
interrelacionadas que toda empresa deberia desarrollar con los suministradores de
manera que se garantice la eficiencia conjunta de cada uno de los procesos que
intervienen en la relacion comercial. La gestion de proveedores va mas alla de un
simple control, se trata de establecer relaciones duraderas basadas en la
confianza, el apoyo mutuo y el conocimiento; se trata de entender que a medida
gue los suministradores aumentan su eficiencia, en gran parte se esta
garantizando el éxito de la compafia. En conclusion, la gestion de proveedores
mas que una herramienta o técnica, es una filosofia, que debe ser infundida en
toda la empresa con el fin de eliminar los prejuicios y temores existentes con
respecto al manejo de los terceros.

Durante la realizacion del diagndstico se identificaron cuatro problemas basicos
relacionados con la actual gestion de los suministradores en GREYSTAR:

1. Dificultad para la localizacion de nuevas fuentes de suministro.
2. Problemas de seguimiento y control.
3. Limitantes en los criterios de seleccion.

4. Ausencia de un proceso de evaluacion.

En este capitulo se exponen las actividades desarrolladas en GREYSTAR con el
objetivo de mitigar cada uno de los inconvenientes mencionados. En primer lugar,
se presentan las acciones implementadas con el fin de solucionar los problemas
de localizacion, seguimiento y control, seguidamente, se propone la aplicacion de
un modelo de homologacion de suministradores, con el cual se busca brindarle a
la empresa una herramienta util, que le permita realizar eficientemente los
procesos de seleccidbn y evaluacion de los proveedores. Las actividades
desarrolladas fueron:
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1. Creacion del catalogo de proveedores.
2. Clasificacion ABC de los suministradores.

3. Presentacion y explicacién del modelo de homologacion.

4.2 CATALOGO DE PROVEEDORES

El objetivo de la creacion de un catalogo, es facilitarle a la compafiia el desarrollo
de las actividades de localizacion y seguimiento de los suministradores. Al contar
con una base de datos formal, la empresa podra acceder facil y rapidamente a
informacion basica, necesaria a la hora de realizar una compra o ejercer control
sobre la misma.

Los pasos seguidos para la elaboracion del catalogo de proveedores GREYSTAR
fueron los siguientes:

1. Consultando el archivo correspondiente a las compras realizadas en los dos
afos inmediatamente anteriores a la realizacion del proyecto (2005-2006),
se procedio a realizar un listado general de los proveedores contactados
durante los mencionados afos.

2. Paralelamente a la elaboracion del listado, se recolectdé informacion
primaria relacionada con el proveedor, es decir; teléfono, fax, ciudad,
direccion.

3.Luego de contar con la informacion basica, se procedié a contactar
telefonicamente a cada proveedor con el fin de obtener informacion
adicional, necesaria para la compafia. A saber: Nit, régimen tributario,
forma de pago.

4. Finalmente se llevd a cabo la segmentacion del listado general de
proveedores segun su clasificacion comercial. Es decir:

* Proveedores de insumos quimicos.
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* Proveedores de materiales para construccion.

» Proveedores de materiales eléctricos.

* Proveedores de combustibles y similares.

* Proveedores de articulos miscelaneos.

* Proveedores de repuestos.

* Proveedores de elementos de seguridad industrial y dotacién de ley.
* Proveedores de herramientas.

* Proveedores de articulos de aseo

* Proveedores de articulos de oficina.

El resultado de esta actividad, fue la creacion de una base de datos, en la cual la
compafia puede examinar la informacion recopilada, para cerca de 250
suministradores. Ver anexo K, de igual manera, se recomendd a la empresa
consultar catalogos virtuales, revistas especializadas, y asistir a ferias y
exposiciones, con el fin de ampliar las posibilidades de encontrar proveedores
nuevos o sustitutos de alta calidad.

4.3 CLASIFICACION ABC-PROVEEDORES

No cabe duda que la mayoria de las empresas presenta deficiencias respecto a
las actividades relacionadas con el control de los proveedores, entre los factores
gue dificultan esta labor, se encuentra el temor presente en el suministrador al
tener que “exponer” su proceso ante un tercero, al igual que el poco poder de
negociacion o la poca importancia que el cliente tiene para el proveedor.
Internamente, los principales problemas se relacionan con la escasa importancia
gue las empresas brindad a esta labor y la gran cantidad y variedad de
suministradores que es necesario contactar para el desarrollo normal de la
operacion.

El objetivo de la clasificacion ABC, es determinar sobre cuales proveedores, del
total del “pool”, la empresa deberia centrar sus esfuerzos, de manera que sea
posible asignar prioridades y aumentar la eficiencia de los recursos necesarios
para desarrollar las actividades de seguimiento y control.
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Antes de presentar los detalles correspondientes a la metodologia seguida para la
aplicacion de la técnica ABC, es pertinente realizar algunas aclaraciones:

1. Solo se tuvo en cuenta para la elaboracién de la clasificacion, los
proveedores “habituales “de la compafiia, entiéndase por habituales,
aquellos proveedores que suministraron mercancia a la empresa de forma
relativamente continua durante el periodo considerado, y cuyo monto
respecto al volumen total de compras es significativo.

2. EI periodo considerado para el analisis, correspondi6 al afio
inmediatamente anterior a la elaboracion del proyecto, es decir, enero a
diciembre del 2006.

3. El criterio de clasificacion aplicado, fue el volumen de compra asignado a un
proveedor especifico, es importante aclarar, que cuando se hace referencia
a volumen de compra se esta hablando del valor monetario de dichas
compras y no de unidades adquiridas o veces que se realizd un
determinado negocio.

4. El valor monetario de las compras, consolidado para cada proveedor,
corresponde al costo de la mercancia después de IVA.

Realizadas las aclaraciones respectivas, se procede a ilustrar, la forma como se
llevé a cabo la clasificacion de los proveedores en GREYSTAR.

PASO No 1: En esta etapa se disefiaron los formatos y se recolecto la informacion
contenida en el archivo de ordenes, correspondiente al valor de las compras
realizadas, mes a mes, para cada uno de los 80 proveedores incluidos en el
analisis.

PASO No 2: Posteriormente, fue necesario sumar los valores correspondientes a
las compras asignadas a los diferentes proveedores, con el fin de calcular un
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monto total, y de esta manera determinar el porcentaje atribuible a cada uno de
ellos.

PASO No 3: Luego de contar con el porcentaje para cada proveedor, se procedio
a organizarlos estos valores en forma descendente, con el fin de aplicar la regla de
Pareto. Es decir:

* Proveedores que representan el 80% del volumen total de las compras,
clasificacion A.

* Proveedores que constituyen el siguiente 15% del total de las compras,
clasificacion B.

* Proveedores que representan el restante 5% de total, clasificacion C.

En el anexo L se presentan los resultados obtenidos para proveedores clasificados
como Ay B.

4.3.1 Andlisis clasificacion ABC-proveedores: Aun cuando la idea general de
Pareto, segun la cual el 80% de una determinada caracteristica, se centra en el
20% de los elementos, no se cumpla estrictamente, lo importante es poder
agrupar dichos elementos bajo un criterio determinado y de esta manera asignar
prioridades, al igual que un tratamiento especifico. Respecto a GREYSTAR, es
posible observar en la tabla 43, que si la empresa centra sus esfuerzos de control
en 24 de los 80 proveedores habituales, estaria garantizando en parte la calidad
del 80% de su volumen total de compras. Mas aun, si la compafiia decide ampliar
el control sobre el 60% de los proveedores habituales estaria asegurando la
calidad del 95% del volumen de compras.

El conocimiento de esta informacion, es de vital importancia para la empresa, pues
le permite establecer, donde deberia enfocarse a la hora de realizar las
actividades de seguimiento y control de suministradores, y de esta manera
optimizar la utilizacion de los recursos necesarios para dichas actividades.

136



Tabla 43. Resumen clasificacion ABC-proveedores

RESUMEN
# DE %DE
CLASIFICACION PROVEEDORES PROVEEDORE |PORCENTAJE
A 24 30 80,17
B 24 30 15,27
C 32 40 4,56
TOTAL 80 100 100

Fuente: Autor del proyecto

En este punto es importante hacer la siguiente aclaracion. De acuerdo al criterio
de clasificacion aplicado, es decir, el valor de la mercancia comprada, los
resultados de la clasificacion ABC, indican, como se menciond anteriormente, el
porcentaje del valor total de las compras que se estaria controlando, si la empresa
decide administrar correctamente un determinado nuimero de proveedores. Sin
embargo, en ningln momento se esta informando qué cantidad de referencias, del
total adquiridas por la empresa, se esta controlando al realizar seguimiento a
dichos proveedores. En otras palabras, puede que la compafiia este garantizando
un adecuado manejo del 80% de las compras, pero esta cantidad solo represente
el 30% de las referencias adquiridas por la empresa. Por esta razon, fue necesario
realizar un analisis cruzado, entre los resultados de la clasificacion ABC para los
proveedores, y los obtenidos para el caso de los productos.

En primer lugar, se determin6 el nUmero de items que estaban contenidos dentro
de cada clasificacion comercial (Lineas) del catalogo de productos. Esto con el fin
de establecer en cual de ellas se concentraba la mayor cantidad de articulos y los
proveedores requeridos para su adquisicion. Segun la tabla 44, el mayor nimero
de referencias necesarias en la compafia son materiales para construccion,
seguido por los materiales eléctricos, productos para dotacion, repuestos y
herramientas, los cuales conjuntamente representan aproximadamente el 70% de
las distintas referencias compradas por la empresa.

Por otra parte, es posible observar en la tabla nimero 45, que en la empresa
existen 24 proveedores clasificados como A, los cuales, a su vez, suministran gran
parte de los articulos adquiridos por la compafiia. Tabla 44.
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Tabla 44. Distribuciéon comercial de las referencias

adquiridas por la empresa.

DISTRIBUCION COMERCIAL DE LAS REFERENCIAS SEGUN CAT ALOGO DE PRODUCTOS

NUMERO DE

LINEA REFERENCIAS PORCENTAJE ACUMULADO
Materiales para construcciéon 360 32,7 32,7
Materiales eléctricos 200 18,2 50,9
Dotacion de ley, dotacién de seguridad 80 7,3 58,2
Repuestos maquinaria 70 6,4 64,5
herramientas 50 4,5 69,1
Articulos miscelaneos 50 4,5 73,6
Repuestos perforadoras 45 4,1 77,7
Repuestos vehiculos 45 4,1 81,8
Madera 40 3,6 85,5
Insumos quimicos 35 3,2 88,6
Medicamentos 30 2,7 94,1
Combustibles, grasas y lubricantes 25 2,3 96,4
Materiales para perforacion y voladura 20 1,8 98,2
Lenceria y articulos de comedor 10 0,9 99,1
Muebles y equipos 10 0,9 100

TOTAL 1100 100

Fuente: Autor del proyecto

Al realizar un analisis mas detallado entre las dos tablas, es posible apreciar que
dentro de los clasificados como A, no existen proveedores para algunas de las
referencias comerciales del catalogo de productos, especificamente, faltan
suministradores para madera, articulos miscelaneos, materiales para perforacion,
lenceria, y equipos varios. Sin embargo, segun las mismas tablas, si la empresa
decide administrar correctamente los proveedores tipo A, estaria garantizando el
control del 80.3% del costo total de las compras y de aproximadamente el 81.1%
del total de referencias incluidas en el catalogo de productos.

Tabla 45. Distribucion comercial de los proveedores

tipo A.

DISTRIBUCION COMERCIAL DE LOS PROVEEDORES TIPO A

PORCENTAJE
DEL TOTAL DE
CARACTERISTICA NUMERO COMPRAS ACUMULADO

Proveedores de insumos quimicos 2 15.9 15.9
Proveedores de materiales para construccion-
ferreterias 4 14.3 30.2
Proveedores de combustibles, grasas y
lubricantes 3 12.8 43
Proveedores de materiales eléctricos 3 11.9 54.9
Proveedores de repuestos y herramientas 3 8.9 63.8
Proveedores de dotacién de ley y seguridad 3 4 67.8
Proveedores de plésticos 2 4 71.8
Proveedores de papeleria y articulos de oficina 1 1.8 73.6
Otros proveedores 3 6.7 80.3
TOTAL 24 80.3

Fuente: Autor del proyecto

138




Es importante que GREYSTAR tenga en cuenta esta informacioén no solo para
ejercer control sobre estos proveedores o aumentar el mismo, sino para realizar
una verdadera gestion, incluyendo acuerdos bilaterales duraderos, que le permita
a la empresa y a los mismos proveedores aumentar la confianza en la relacion
comercial y de esta manera eliminar las barreras que restringen la eficiencia del
proceso. De igual forma, es necesario entender, que aumentando la eficiencia de
los proveedores no solo mediante la disminucién de costos, se esta garantizando
el éxito propio, por lo cual es necesario instaurar relaciones basadas en el apoyo
mutuo, el conocimiento, y sobre todo la comunicacion, con estos proveedores
criticos para la empresa.

Sin lugar a duda, con la creacién del catalogo de proveedores y la realizacion de la
clasificacion ABC, la empresa podré llevar a cabo mas facilmente las actividades
de localizacion, seguimiento y control de los principales suministradores. Sin
embargo, es evidente que son los deficientes procesos de seleccion y evaluacion
los causantes, en gran parte, de los problemas encontrados en el manejo de los
mismos. Esta afirmacion se fundamenta debido a la relacidén existente entre un
buen proceso de seleccion y posterior evaluacion y la eficacia esperada de los
proveedores, debido a que en la medida que la empresa elija suministradores
eficientes, con niveles de calidad y servicio elevados, las actividades de
seguimiento y control pasarian a un segundo plano, pudiendo incluso, llegar a ser
nulas, pues hay que recordar, que las tareas de inspeccion son consideradas un
despilfarro.

Por tal razén, a continuacién se propone un modelo de homologacion para
proveedores con el cual se pretende que la empresa, entienda la importancia de
dicho proceso y decida aplicarlo con el fin de mejorar cada una de las falencias
encontradas.

4.4 PROCESO DE HOMOLOGACION DE SUMINISTRADORES

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, homologar consiste en
contrastar el cumplimiento de determinadas especificaciones o caracteristicas de
un objeto o de una acciéon. En el presente modelo la idea es corroborar el
cumplimiento de una serie de exigencias y necesidades imputables a un
proveedor, con el fin de “aprobarlo”, como suministrador de la empresa.
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El sistema de homologacion sugerido para GREYSTAR representa un modelo
novedoso, en el cual se incluye una combinacion de todos los factores exigibles a
los proveedores con el fin de garantizar el éxito de la relaciébn comercial, y no
simplemente aspectos econdmicos o de calidad, como es el caso de algunas
metodologias.

La propuesta aqui presentada esta basada en un modelo para la homologacion
de suministradores desarrollado por el autor Pedro A Jiménez Porras® , el cual fue
modificado con el fin de adaptarlo a las caracteristicas del entorno en el cual giran
las operaciones de GREYSTAR actualmente. Antes de presentar los detalles
correspondientes al mencionado modelo, es necesario realizar algunas
aclaraciones:

1. En la propuesta no se incluyen aspectos tales como; control del disefio,
inspeccion y ensayo, control de proceso, o trazabilidad, ya que los mismos
estan relacionados directamente con la calidad de los productos, y son
requisito indispensable en cualquier sistema de gestion de calidad. Por tal
razon, si GREYSTAR, al igual que la mayoria de las empresas, exige a los
proveedores estar certificados para poder establecer una relacion
comercial, dichos aspectos se podrian considerar homologados.

2. Debido a que la mayoria de los proveedores de la empresa
(aproximadamente el 95%) son distribuidores, estos no tienen
responsabilidad directa en aspectos relacionados con la fabricacion del
articulo, es decir, su negocio se basa en la compra, almacenamiento, y
venta de productos terminados. Por tal razon, el modelo propuesto centra
su atencidn en la evaluacion de los principales aspectos relacionados con
dicha labor.

3. El cuestionario de evaluacion propuesto esta disefiado de forma tal, que
pueda ser aplicado a los principales proveedores de GREYSTAR vy el
entorno en el cual se desarrollan sus actividades, por tal razon, los
diferentes factores establecidos buscan evaluar aspectos claves de la
operacion, al igual que de la relacion comercial, guardando especial
cuidado en que estos sean conocidos, entendidos, y facilmente adoptados
por dichos suministradores.

30 IMENEZ PARRAS, Pedro A., Evaluaciéon y Homologacion de Suministradores. Estrategia de
Aprovisionamientos, Madrid, Fundacién Confemetal,2007. p. 105-159.
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Los factores considerados para realizar la evaluacion, y posterior homologacion de
los proveedores son:

1. Evaluaciéon del negocio del suministrador: Con este factor se busca
evaluar nueve componentes basicos, relacionados con la gestion de las
actividades internas que toda empresa deberia desarrollar, con el fin de
garantizar el éxito de su negocio.

2. Gestion de compras: Este factor busca evaluar los principales aspectos
relacionados con el proceso de compra del proveedor a considerar, de
manera que sea posible asegurar la calidad de los diferentes productos
adquiridos.

3. Gestidn del almacén y distribucion: ~ Con este factor se pretende evaluar
la forma como son gestionadas por parte del proveedor, las distintas
actividades de almacenamiento, embalaje, distribucién, y entrega de
mercancia, con el fin de garantizar a sus clientes un eficiente servicio.

4. Servicio postventa: Con este factor se busca evaluar los aspectos
generales, relacionados con el servicio postventa que el proveedor a
considerar, brinda a sus clientes.

5. Técnicas y herramientas de mejora: El objetivo de este factor es
determinar y valorar, que técnicas e instrumentos de gestion, utiliza el
proveedor en pro de garantizar la normalidad de su proceso, y aumentar la
eficiencia del mismo.

6. Acciones preventivas y correctivas: Con este factor se pretende evaluar
la forma como el proveedor detecta, elimina, y corrige, las no
conformidades presentes durante el proceso, o identificadas por el cliente.

7. Indicadores de rendimiento:  Con este factor se busca analizar tres
indicadores de vital importancia, en una relacion de compra y venta de
bienes, puesto que en ellos se refleja la gestion que el proveedor esta
realizando en todo su proceso productivo.
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Parte de la metodologia de evaluacion propuesta, consiste en asignar una
determinada ponderacion a cada uno de los factores mencionados, dependiendo
del impacto esperado de los mismos en el resultado fina de la relacién comercial.
Para tal fin, se determinaron tres categorias, las cuales se presentan en la tabla 46

Tabla 46. Clasificacion y ponderacion para factores

CATEGORIA PONDERACION
Critico 10
Importante 5
Menor 1

Fuente: Autor del proyecto

Luego de evaluar la importancia de cada factor respecto a las caracteristicas
actuales y esperadas del proceso de compra en GREYSTAR, se decidi6 asignar la
clasificacion expuesta en la tabla 47:

Tabla 47. Clasificacién asignada a los factores considera  dos.

FACTOR CLASIFICACION | PONDERACION
Evaluacién del negocio del suministrador. Critico 10
Gestion de compras. Critico 10
Gestion del almacén y distribucion. Critico 10
Servicio postventa. Critico 10
Técnicas y herramientas de mejora Menor 1
Acciones preventivas y correctivas. Importante 5
Indicadores de rendimiento. Importante 5

Fuente: Autor del proyecto.

De igual forma, cada factor esta compuesto por una serie de componentes, a los
cuales se debe asignar una importancia relativa respecto a los demas
considerados. Para este caso, la clasificacion sugerida, al igual que la ponderacion
correspondiente es la siguiente:

Tabla 48. Clasificacion y ponderacién para componen  tes.
CATEGORIA PONDERACION

Critico 10

Importante 5

Fuente: Autor del proyecto.

En la tabla 49 se presentan los componentes pertenecientes a cada factor, al igual
gue la ponderacion asignada a los mismos respecto a GREYSTAR.
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Tabla 49. Factores y componentes a evaluar.

FACTOR COMPONENTE CLASIFICACION [PONDERACION
Liderazgo de la direccion Importante 5
Politica y Estrategia Critico 10
., Gestion del personal Importante 5
Evaluauo_n Gestion de recursos Critico 10
del negocio —
del Pro_cesos_ i _ Cr!t!co 10
ST T Sat!sfacc!(?n del cliente Critico 10
Satisfaccion del personal Importante 5
Resultados obtenidos Critico 10
Impacto en la sociedad Importante 5
Generalidades Importante 5
Evaluacion del
Gestion de | Subcontratista Critico 10
compras Datos sobre la compra Importante 5
Verificacion de los
productos Importante 5
Generalidades Importante 5
Gestion del | Almacenamiento y
almacény [Manipulacion Critico 10
Distribucion | Embalaje Importante 5
Entrega y Distribucion Critico 10
p?)gtr\\/necrlm?a Generalidades Importante 5
Tecnlqas Y | Generalidades Critico 10
Herramientas
Acciones Generalidades Critico 10
preventivas y | Acciones preventivas Critico 10
correctivas | Acciones correctivas Critico 10
Indicadores | Calidad en las entregas Critico 10
de Fiabilidad Importante 5
rendimiento | Disponibilidad Critico 10

Fuente: Autor del proyecto.

Finalmente, dentro de cada componente perteneciente a un factor determinado, se
plantean una serie de preguntas con las cuales se busca evaluar la competencia
del proveedor dentro de los mismos, Para este fin, se establecen cinco juicios de
valoracion, cada uno con una puntuacion respectiva, los cuales debera utilizar el
auditor para valorar el grado de conocimiento, desempefio, 0 avance, respecto a
cada item especifico. Los juicios en mencién al igual que sus puntajes son:
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* Insuficiente....... 4
» Suficiente......... 6
 Bueno.............. 8
* Excelente......... 10

Debido a razones practicas y de espacio, las preguntas correspondientes a cada
uno de los componentes se muestran en el anexo M, donde se presenta el
cuestionario final propuesto para llevar a cabo la evaluacion y posterior
homologacion de los proveedores en GREYSTAR. Adicionalmente, en dicho
anexo se ilustra un ejemplo de valoracion, con el cual se busca dar claridad a todo
el planteamiento teorico relacionado con el modelo.

4.4.1 Criterio de aceptacion o rechazo. Luego de establecer los factores a
evaluar, al igual que los componentes y preguntas que los conforman, es
necesario determinar el criterio con base en el cual se procedera a realizar la
aprobacion del proveedor. Para tal fin, se plantea la aplicacion de dos sencillas
férmulas; con la primera, se busca valorar el resultado alcanzado en cada factor
especifico, y la segunda tiene como propésito consolidar los valores obtenidos por
factor, y de esta manera arrojar una puntuacion total para el ejercicio. Las formulas
mencionadas son:

z (P.x10)+ z (P, x5)

1. Puntuacion del factor (PF) = —=
(n.x10)+ (n x5)

Donde:

P.= Puntuacién asignada a la pregunta i perteneciente a los componentes
clasificados como criticos dentro del factor determinado.

Pjl = Puntuacién asignada a la pregunta j perteneciente a los componentes
clasificados como importantes dentro de un factor determinado.
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>
I

. = Numero de preguntas pertenecientes a los componentes clasificados como
criticos dentro de un factor determinado.

=)
I

Numero de preguntas pertenecientes a los componentes clasificados como
importantes dentro de un factor determinado.

Segun esta formula, para evaluar un factor, se debe sumar el producto entre la
puntuacion de cada pregunta y la ponderacion del componente al cual pertenece,
es decir, cinco o diez, luego de obtener dicho valor, se debera dividir el mismo,

entre la suma del nimero total de preguntas criticas por su ponderacion, y el
namero total de preguntas importantes por su ponderacion.

Al aplicar esta formula es posible obtener una puntuaciéon maxima de diez puntos,
y una minima de cero, por esta razon, Jiménez Parras sugiere que el criterio de
aceptacion dentro de cada factor considerado deberia ser el siguiente:

» Puntuacion del factor (PF) > 7 si el factor fue catalogado como critico.

» Puntuacion del factor (PF) > 6 si el factor fue catalogado como importante.

» Puntuacion del factor (PF) > 5 si el factor fue catalogado como menor.

N, NT, ol

> (PFix10)+Y (PF, jx5)+ > (PF, kxi)
2. indice total (IT) = = = Nt

ndice total (IT) (Nf,x10)+ (Nf, x5)+ ( Nf, x1)

Donde:

PF.i = Puntuacion del factor critico i.

PF, j = Puntuacion del factor importante j.

PF, k= Puntuacion del factor menor k.

Nf, = Numero de factores clasificados como criticos.

Nf, = Numero de factores clasificados como importantes.

Nf, = Numero de factores clasificados como menores.
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Esta formula plantea que se debe realizar la suma del producto, entre los puntajes
obtenidos para cada factor, y la ponderacién asignada a los mismos, es decir, diez
si es critico, cinco si es importante, y uno si es menor, luego se debe dividir dicho
valor, entre la suma del nimero de factores criticos por su ponderacion, mas el
namero de factores importantes por su ponderacion, y finalmente, el nUmero de
factores menores por su ponderacion.

El resultado obtenido al aplicar la mencionada ecuacion se conoce como indice
total (IT), y corresponde a la calificacion global del proveedor, pudiendo alcanzar
un valor maximo de diez puntos y un minimo de cero, razon por al el autor de la
propuesta original, propone que dicha cantidad deberia ser mayor o igual a siete
(IT=7), con lo cual se garantizaria que dicho suministrador esta en las condiciones
de proveer los materiales de forma eficiente a la empresa interesada,
GREYSTAR.

Es importante mencionar que la metodologia de evaluacién propuesta, busca
eliminar el sesgo atribuible al componente humano de la prueba, es decir, se
desea garantizar la objetividad, y por ende los resultados de la misma,
independientemente del auditor que la ejecute. En otras palabras, se pretende
asegurar que, aun cuando el valor del indice total varie de un evaluador a otro, la
conclusion a la cual lleguen sea la misma.

De igual forma, es importante resaltar la importancia del cuestionario de
evaluacion propuesto, como fuente de informacion para los proveedores, dado que
si bien no llegasen a ser seleccionados en un proceso de homologacion
determinado, o por el contrario piensan aspirar al mismo, cuentan con una “Guia”
en la cual pueden conocer los requisitos minimos exigibles por GREYSTAR, para
lograr ser un suministrador aprobado, y de esta manera establecer una relacion
comercial.

Por ultimo, cabe reiterar, que el cuestionario de evaluacion final, producto del
desarrollo de la presente actividad, al igual que el ejemplo préactico sobre la
aplicaciéon del mismo, se presentan en el anexo M.

4.5 EVALUACION DE LA MEJORA REALIZADA

Con la creacion del catadlogo de proveedores y la elaboracion de la clasificacion
ABC para los mismos, se consiguié que la empresa contara con una base de
datos “formal”, la cual en primera instancia facilito las actividades relacionadas con
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el manejo de los suministradores, es decir, localizarlos, pedir cotizaciones, enviar
ordenes de compra, concertar cambios respecto a las condiciones iniciales,
programar entregas y pagos, etc. Debido a que con sélo digitar en el sistema parte
del nombre o el NIT del proveedor, las directivas y empleados de la empresa
pueden contar con toda la informacion de interés relacionada con los mismos, por
ejemplo, direccion, teléfono, forma de pago, régimen tributario, etc. De esta forma
se logro ahorrar tiempo en las actividades de busqueda y evitar errores durante el
proceso de compra, provenientes del desconocimiento y la desinformacion.

Adicionalmente, la clasificacion ABC permitié identificar los proveedores clave
para GREYSTAR, los cuales infortunadamente, no estaban siendo bien
administrados, y junto a la propuesta de evaluacion y homologacion de
suministradores realizada, dieron origen a un nuevo proyecto de mejora, el cual
tiene como objetivo, evaluar, aprobar, y posteriormente consolidar relaciones
comerciales duraderas con dichos proveedores, mediante la puesta en marcha de
contratos de aprovisionamiento y acuerdos comerciales, lo cual sin duda alguna
contribuird con la eficiencia de la compafia, pues permitira obtener beneficios
adicionales al precio, tales como: mayor confiabilidad, prioridad, mejor servicio
postventa, y quizas lo mas importante, se asegura el suministro continuo de los
productos mas criticos e importantes para la compafia
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5. GESTION DEL ALMACEN

5.1 INTRODUCCION

En este capitulo se presentan las actividades desarrolladas en GREYSTAR, con el
objetivo de solucionar los problemas encontrados respecto a la gestion del
almacén. Como primera medida, se procedera a separar fisica y tedricamente el
area de la bodega, con lo cual se conseguird principalmente liberar espacio, y
permitira diferenciar aquellos productos propios de la operacion de GREYSTAR
gue deben ser controlados, de aquellos que no lo son. Seguidamente se llevara a
cabo la reorganizacion del depésito, de manera que sea posible incluir una nueva
estanteria, con la cual se logre aprovechar la altura méxima del mismo, al tiempo
gue se contemplan componentes basicos como una adecuada sefializacion,
ubicacion, y organizacion de los articulos almacenados. Finalmente, se ejecutaran
las actividades de entrenamiento y capacitacion necesarias para mejorar los
aspectos relacionados con el manejo administrativo almacén.

Antes de iniciar con la presentacion de las actividades correspondientes al
presente capitulo, se invita al lector a revisar nuevamente el anexo E, donde
encontrard un plano a escala de la distribucion original del almacén, y algunas
fotografias del estado inicial del mismo. Esto con el fin de crear un contexto que
permita recordar los problemas hallados en diagndstico, y de esta manera
entender facilmente los cambios realizados con el fin de solucionarlos.

De igual manera, es importante aclarar que el resultado final correspondiente al
desarrollo de cada una de las etapas expuestas a continuacion, se presentara en
el anexo N y se invita al lector, a manera de metodologia, al seguimiento de los
mismos a medida que se avanza en la explicacion.

Tabla 50. Resumen caracteristicas del area del alma cén

RESUMEN ESTRUCTURA FISICA DEL ALMACEN
Ancho 12m
Profundo 6m
Altura del frente 3m
Altura parte inferior 2,5m
Area de descargue 6m?
Superficie Construida 72m?

Fuente: Autor del proyecto.
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El enfoque adoptado para solucionar los inconvenientes encontrados respecto a
la gestion del almacén, fue la técnica administrativa conocida como 5 Ss. o técnica
de Housekeeping. Esta herramienta pertenece a la filosofia KAIZEN desarrollada
por los japoneses, la cual busca asegurar la eficiencia de toda la empresa
mediante la mejora continua de cada uno de los procesos. Dentro de la
mencionada filosofia existe una parte dedicada a la mejora continua del lugar de
trabajo, en japonés GEMBA (Lugar de accion), y es alli donde se aplica este
importante instrumento de gestion.

El término 5 Ss se deriva de cinco palabras japonesas, que a su vez conforman
los pasos a seguir con el objetivo de conseguir un lugar de trabajo ordenado,
limpio y seguro, en el cual se puedan realizar las labores propias de la operacion
de forma eficiente. En este orden de ideas, la secuencia logica a ejecutar, para
garantizar un optimo lugar de trabajo es la siguiente:

5.8 SEIRI “DESPEJAR, RETIRAR”

Implementar el Seiri en una empresa significa “diferenciar los elementos
necesarios de aquellos que no lo son, procediendo a descartar estos Ultimos™*. En
GREYSTAR esta actividad se desarrollo clasificando los diferentes articulos
almacenados en tres categorias:

* Productos operativos: Materia prima, repuestos o partes, que se
requieren de forma directa para la operacion de la empresa. En esta
categoria se incluyeron todos los articulos clasificados como A, By C.

* Bienes necesarios: Estan representados por todos aquellos bienes que si
bien se requieren en un momento determinado como apoyo en la operacion
de la empresa, no guardan relacion directa con la misma, y su uso es
periddico, en esta categoria se incluyeron los siguientes articulos:

1. Herramientas para préstamo utilizadas por los obreros, es decir,
Picas, Palas, Barras, Machetes, Canecas etc.

¥ MASAAKI, Imai. Cémo Implementar el Kaizen en el Sitio de Trabajo Gemba, Editorial Mc Graw
Hill, 1998.
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2. Bienes para préstamo requeridos en algunas jornadas de
exploraciéon, entre los que se encuentran: Cobijas, Carpas,
Estufas, LAmparas, Trajes impermeables, etc.

3. Elementos de seguridad industrial disponibles para préstamo,
entre los que se incluyen: Botas, Cascos, Lamparas de mineria,
etc.

4. Repuestos, partes o componentes, usados, que pueden ser
reparados o reutilizados en otra parte del proceso.

5. Articulos dafiados y obsoletos, en esta categoria se incluyen
todos aquellos bienes que no habian sido utilizados durante un
periodo de tiempo superior a un afio, productos defectuosos,
articulos deteriorados por el paso del tiempo, y en general todo
aquello que estuviera dentro del almacén y se encontrara en mal
estado.

De las tres categorias mencionadas, solo los productos operativos permanecieron
dentro del almacén, en cuanto a los bienes necesarios y productos dafiados u
obsoletos, fueron trasladados a un espacio habilitado dentro del campamento
destinado a funcionar como bodega, adicionalmente, fue necesario dividir el nuevo
deposito en dos partes y de esta manera asignar un espacio a cada categoria con
el fin de poder diferenciarlas facilmente y ejercer un control eficiente sobre cada
articulo perteneciente a las mismas.

Con la ejecuciéon de las tareas mencionadas finalizé el desarrollo de la primera
actividad, la cual tenia como principal objetivo, liberar espacio dentro del almacén
y de esta manera mejorar la movilidad y el almacenamiento de los productos
asignados a éste. Es importante mencionar, que en adelante, los empleados del
almacén cuentan con la autonomia, conocimiento y criterio, para clasificar un
determinado bien dentro de una de las categorias establecidas y proceder a
realizar el tratamiento respectivo.

5.3 SEITON “ORDENAR”

En términos generales, es posible afirmar que el Seiton implica asignar un espacio
conveniente y seguro a cada elemento esencial resultante, luego de aplicar el
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Seiri, y mantener dichos elementos en forma ordenada dentro del lugar otorgado
al mismo.

Respecto a GREYSTAR, se puede decir que en esta fase se desarrollaron las
actividades mas trascendentales en cuanto a gestion del almacenamiento se
refiere, puesto que fue necesario reorganizar totalmente el almacén, pues como
se observoé en el diagnostico, existian graves problemas respecto a la distribucion
de la mercancia y disefio de la estanteria, al tiempo que era necesario adaptarse a
las restricciones de espacio impuestas.

Las actividades ejecutadas en GREYSTAR con el fin de lograr implementar el
Seiton fueron:

1. Andlisis, eleccion e implementacion de un nuevo sistema de
almacenamiento.

2. Redistribucion del almacén.

5.3.1 Analisis y eleccion del sistema: La idea de esta actividad era encontrar el
sistema ideal con el cual de acuerdo a las restricciones impuestas, fuese posible
optimizar el espacio disponible. Luego de analizar detalladamente el almacén, al
igual que los productos asignados al mismo, y los requerimientos de capacidad
esperados, se determinaron tres caracteristicas basicas exigibles al sistema de
almacenamiento a elegir.

1. Utilizacion maxima de la altura

2. Posibilidad de almacenar diferentes tipos de productos, respecto a peso,
tamano y forma.

3. Facilidad para su movilidad y reubicacién si fuese necesario.

Sin el 4nimo de entrar a analizar en detalle las diferentes formas de
almacenamiento existentes, a continuacion se presenta un resumen de las
principales caracteristicas relacionadas con los sistemas mas utilizados*?. Con lo
cual se busca crear una idea general en el lector acerca de los mismos, al tiempo
gue se justifica parcialmente, la eleccién final adoptada para GREYSTAR.

32 ROUX, Michel., Manual de logistica para la Gestién de Almacenes. Segunda edicion. Barcelona.
Gestion 2000.
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Almacenamiento al piso 0 en arrume negro: Constituye la forma mas
facil de almacenar, pues consiste en apilar la mayor cantidad posible de
productos sobre el piso del almacén. Requiere la existencia de éareas
especificas demarcadas dentro del deposito al igual que pasillos para la
entrada y salida de articulos. Dentro de sus ventajas se encuentran :

» Bajo costo de implementacion y mantenimiento debido a la
minima necesidad de dispositivos de almacenamiento.

> Facilita el control visual de los volumenes de inventario.

» Posibilidad de almacenar diferentes tipos de productos.

Figura 9. Almacenamiento en arrume negro.

Fuente: Material de trabajo, curso: topicos especia  les logistica, UIS-2007.

Mientras que las principales desventajas son:

» Dificultad para controlar la rotacion de los productos y problemas
para el acceso a los mismos.

* Desaprovechamiento del espacio debido a la imposibilidad de apilar
algunos productos a alturas elevadas.

Almacenamiento con estanterias: Dentro de este sistema es posible
encontrar una serie de variantes que responden a caracteristicas
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especificas de los almacenes, necesidades técnicas, o simplemente
requerimientos de espacio. Entre los mas comunes se encuentran:

» Estanteria selectiva de profundidad sencilla o doble.
» Estanteria Drive In.

» Estanteria Drive Through.

La principal diferencia entre estos sistemas radica en la forma de almacenamiento
y capacidad lograda con cada uno de ellos. Respecto al primer factor se puede
afirmar que el modo mas simple se logra con la utilizacion de la estanteria
selectiva, mientras que el mayor aprovechamiento del espacio se alcanza
utilizando estanteria tipo Drive In.

Adicional a las diferencias expuestas, se debe mencionar que las estanterias Drive
In y Drive Through, estan disefiadas para grandes superficies en las cuales se
almacena un volumen elevado de mercancia, y requieren una inversion mayor a la
necesaria con la estanteria selectiva. Por tal razon, y debido a las caracteristicas
del almacén en GREYSTAR, solo se profundiza en la explicacion de esta ultima,
pues se considera la opcidon mas factible, de acuerdo a las restricciones
econdmicas, de espacio, y tiempo presentes.

Estanteria Selectiva sencilla:  Constituye el sistema mas utilizado, debido a su
modulacion, es posible adecuarlo para almacenar diferentes tipos de productos y
es la opcion que requiere la menor inversion inicial, ver figura 10, de igual manera,
con este tipo de estanteria es posible aprovechar al maximo la altura del almacén,
y debido a su caracteristica modular, permite ser desarmada en un momento
determinado y ensamblada nuevamente en otro lugar y bajo otro esquema.
Algunas ventajas adicionales de este sistema son:

> Facil acceso a la mercancia almacenada.

» Facilita controlar el movimiento de los productos.

» Uso de montacargas y equipos de almacenamiento convencionales.
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El principal inconveniente de este tipo de estanteria se deriva directamente de una
de las ventajas mencionadas, el facil acceso a cada uno de los productos
almacenados, ya que debido a esta caracteristica es necesario destinar gran parte
del espacio del almacén a pasillos y corredores que faciliten la circulacién del
personal, al igual que los equipos necesarios en el proceso.

Figura 10. Estanteria selectiva sencilla.

Fuente: www.almacendirecto.com

» Estanteria Cantilever - En Voladizo: Es utilizado especificamente para el
almacenamiento de mercancia con forma irregular, ver figura 11, la cual no
es conveniente apilar en otro sistema de almacenamiento. En términos
generales, es posible afirmar, que este sistema constituye la solucion ideal
para el almacenamiento de “carga larga”. Las ventajas que se obtienen al
almacenar de esta forma son:

Figura 11. Estanteria Cantilever.

Fuente: www.almacendirecto.com
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Alto aprovechamiento del espacio disponible por nivel de estante.
Posibilidad de utilizar en espacios reducidos.
Facil acceso a la mercancia almacenada.

Uso eficiente de la altura del almacén.

YV V V V VY

Posibilidad de utilizar en lugares fuera del almacén, como; patios y
terrenos descubiertos.

La gran desventaja de este sistema, respecto al almacenamiento en estanteria
convencional, es su mayor costo y menor variedad de articulos que es posible
aglomerar.

Luego de analizar las diferentes opciones presentes, se decidio utilizar para
GREYSTAR un sistema combinado, el cual se adaptara a los diferentes tipos de
mercancia necesarias en la empresa, y no el caso contrario, es decir, tener que
acomodar los articulos bajo un sistema fijo determinado. Concretamente, la
eleccion fue la siguiente:

1. Arrume negro: Debido a las caracteristicas del sistema, este fue elegido para
el almacenamiento de productos de peso y tamafo elevados respecto a los
demas articulos, los cuales ademés, presentan periodos cortos de
permanencia dentro del almacén y se consumen en grandes cantidades.
Algunos ejemplos de productos que cumplen con estas especificaciones son:

» Cemento.
Cuiietes de grasa y lubricantes.

Paquetes de costales.

>
>
» Pacas de bolsas.
» Mangueras y Alambres.
>

Bultos y cajas en general.
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Para este fin, se adquirieron 15 estibas que permitirdn apilar los diferentes
articulos seleccionados, bajo este esquema.

Figura 12. Almacenamiento al piso en e stiba.

Fuente: www.Deprisa.com

Las caracteristicas de dichas estibas se presentan en la tabla 51.

Tabla 51. Caracteristicas de las estibas.

ESTIBAS ADQUIRIDAS PARA GREYSTAR
NUMERO 15
ANCHO 1m
LARGO 1.2m
MADERA PINO SECO
PESO 5K

Fuente: Autor del proyecto.

2.

Estanteria Selectiva: Debido a las bondades del sistema, bajo este esquema
se decidid almacenar todos aquellos productos de tamafio reducido (maximo
150 cm®) que requieren ser controlados facilmente de forma visual, con el
objetivo de garantizar la adecuada rotacion y disponibilidad de los mismos. De
igual manera, se eligieron articulos que debido a su tamafio reducido y alta
rotacion deben ser almacenados de forma tal, que se facilite su acceso y
manipulacién, algunos ejemplos del tipo de productos en mencion son:

» Materiales para construccion: Puntilla, codos, acoples, tapones,
nipes, abrazaderas, brocas, lijas, etc.
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» Materiales eléctricos: Cables, Interruptores, terminales, fusibles,
conectores, bombillos, plafones, etc.

» Repuestos y herramientas: Tornillos, tuercas, rodamientos, discos,
destornilladores, alicates, limas, seguetas, etc.

» Dotacion de seguridad: Fajas, bragas, tapabocas, tapa oidos,
cascos, gafas, etc.

» Miscelaneos y articulos varios: Aceites, aerosoles, cintas, cabuya,
bolsas, zunchos, etc.

La soluciéon adoptada comprendid la compra de cuatro estantes modulares tipo
semipesado, los cuales de acuerdo al volumen de mercancia existente y esperada
son suficientes. Los detalles técnicos, al igual, que las caracteristicas generales de
la estanteria adquirida para GREYSTAR, se exponen en la tabla 52.

Tabla 52. Caracteristicas de la estanteria.

ESTANTERIA SELECCIONADA
REFERENCIA Estanteria semi pesada
CANTIDAD 4
ALTURA 25m
LARGO 2.54m
PROFUNDIDAD 0.8m
NIVELES POR ESTANTE 6
CAPACIDAD POR NIVEL 70 K

Fuente: Autor del proyecto.

Es importante mencionar que uno de los estantes fue disefiado especificamente
para el almacenamiento de tornilleria y productos de similares caracteristicas. Esta
estructura en especial, posee ocho niveles, de los cuales, cuatro son tipo “cajon”,
contando cada uno con 24 divisiones que permiten separar los diferentes tipos de
mercancia, los restantes cuatro niveles, son entrepafios en madera, similares a
los demas estantes.

3. Estanteria en voladizo: Este tipo de estructura se eligi6 para el
almacenamiento de “carga larga”, la gran ventaja de dicha estanteria es poder
agrupar un volumen elevado de estos productos con similares caracteristicas
en un espacio reducido, con lo cual se logra utilizar eficientemente cada metro
cuadrado del almacén. Algunos de los productos seleccionados para ser
apilados bajo esta modalidad fueron:

157



Tubos fluorescentes.
Varillas.

Tobos PVC.

Barras.

Tablas.

vV V ¥V V V VY

Angulos, etc.

A diferencia de los otros sistemas, para la implementacion del actual, no fue
necesario realizar ninguna inversion directa, puesto que se decidié aprovechar uno
de los estantes viejos, el cual fue modificado en forma de “gondola” de manera
gue permitiera el almacenaje de este tipo de productos.

De esta manera fue asignado cada tipo de producto al sistema de
almacenamiento mas conveniente, logrando con ello el principal objetivo de esta
actividad, utilizar al maximo la altura del almacén y su espacio en general. En la
tabla 53 se presenta un resumen de los cambios realizados en esta fase, al igual
que el costo asociado a su implementacion.

Tabla 53. Inversion total realizada para el almacén

RESUMEN INVERSION REALIZADA EN GESTION DEL ALMACEN

CONCEPTO CANTIDAD VALOR/UND TOTAL
ESTANTERIA 4| $ 795,000 $ 3,180,000
ESTIBAS 15| $ 26,680 $ 400,200
ESCALERA DE 5 PASOS 1/ $ 125,000 $ 125,000
PINTURA 2| $ 35,000 $ 70,000
SUBTOTAL $ 3,775,200
IVA $ 559,872
TOTAL $ 4,335,072

Fuente: Autor del proyecto.

5.3.2 Redistribucion del almacén: Luego de retirar del almacén mercancia
dafiada, obsoleta, defectuosa, equipos inutiles, y elegir los sistemas de
almacenamiento, fue necesario determinar la distribucion mas adecuada con la
cual se optimizaria el espacio disponible, al tiempo que se garantizaba la
movilidad y seguridad del area.
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En primer lugar, se procedi6 a elegir la ubicacibn mas adecuada para la
estanteria, la cual se decidi6 instalar junto a la parte mas elevada del almacén, es
decir, la zona del frente, ver tabla 50, y de esta forma aprovechar la altura maxima
del mismo. Por otra parte, se ubicaron dos lineas de estantes, una de ellas contra
la pared y divididas solo por un pequefio pasillo de 55 cm., esto con el fin de
minimizar el espacio perdido en corredores, una de las principales desventajas del
sistema. Respecto a la estructura destinada para la tornilleria, se eligio situarla
junto a la pared de la entrada, por ser esta la mas elevada, y buscando ademas
facilitar la entrega de estos articulos de rotacion elevada, pero en cantidades
pequenas.

En cuanto a las estibas, se decidié disponerlas en forma de “islas” entre el area
restante del almacén, guardando especial cuidado, en garantizar el espacio para
el descargue de mercancia, al igual que los pasillos requeridos para una eficiente
circulacion, manipulacién, y control de los articulos, pues este factor constituye el
mayor inconveniente del mencionado sistema.

Asignadas las posiciones, se procedié a definir el lugar y la forma como se
almacenaria la mercancia dentro de estos elementos. Luego de discutir varias
opciones, con los almacenistas y el jefe administrativo, entre las cuales se
encontraba acomodar los productos de acuerdo a su tamafio o segun su
propésito, se llegé a las siguientes conclusiones consideradas las mas adecuadas:

1. Los articulos se acomodarian dentro de los estantes o en las estibas, de
acuerdo a la clasificacion definida en el catalogo de productos, es decir, en
una parte se organizarian los materiales para construccion, en otra los
eléctricos, en otra los quimicos y asi sucesivamente. La idea era plasmar,
de alguna forma, lo establecido en el sistema, sobre el piso del almacén.

2. Productos de rotacion elevada, se ubicarian lo mas cerca posible de la
entrada.

3. Dentro de un estante, se acomodarian los articulos de mayor rotacién en
los niveles inferiores, dejando los mas elevados para bienes con poco
movimiento.

4. Para los productos almacenados al piso, en estibas, se dejarian los de
mayor rotacion y peso cerca de la entrada, de igual manera, se definid una
altura méxima de apilamiento en cada estiba, correspondiente a 1.8 m, esto
con el fin de evitar que la mercancia se derrumbe, ocasionando accidentes
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gue pueden afectar la integridad de los empleados o la calidad de los
productos.

5. Mercancia mayor a 3 m de largo, o superior a una tonelada, se almacenaria
en un “patio” contiguo al depdsito destinado para esta labor.

Con la puesta en marcha de cada una de las mencionadas directrices finalizé la
presente actividad, y de igual forma, concluyé la etapa correspondiente a la
implementacion del Seiton en GREYSTAR. En este punto cabe recordar al lector,
gue los resultados de esta, y todas las etapas relacionadas con la gestion del
almacén, se encuentran en el anexo N.

5.4 SEISO “LIMPIAR”

Implica la limpieza del entorno de trabajo; maquinas, paredes, pisos, herramientas,
escritorios, etc. En GREYSTAR esta actividad se desarroll6 paralelamente a la
ubicacion y organizacion de cada producto en los lugares definidos,
concretamente, se realizaron las siguientes tareas con el animo de implementar la
filosofia Seiso en la empresa.

1. Aseo en general: Comprendi6 la limpieza de los productos con el fin de
eliminar el polvo y en algunas ocasiones la grasa, que cubria los articulos
dificultando su correcta identificacion (referencias y marcas).
Seguidamente, se procedio a lavar los pisos del almacén con el propdsito
de eliminar desechos, y de esta manera facilitar las tareas de marcacion y
sefializacion dentro del mismo. Por ultimo, fue necesario pintar la estanteria
vieja que se decidio reutilizar, segun los tonos de la recién adquirida, con lo
cual se buscaba unificar los colores, y hacer del almacén un lugar
agradable a la vista.

2. Mantenimiento de empaques y reempacado: Algunas veces el empaque
del producto se encontraba deteriorado, afectando la calidad de la
mercancia e incluso ocasionando pérdida de material, por lo cual, fue
necesario mejorar dichos empaques sellandolos correctamente y cuando
fuese necesario remplazandolos por uno nuevo. Adicionalmente, se
procedi6 empacar algunos articulos, en especial repuestos, que estaban
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oxidados a causa de estar expuestos directamente al ambiente, al igual que
partes, componentes, y juegos de accesorios que se encontraban sueltas y
desorganizadas.

Sefializacion del almacén: Con esta actividad se buscaba asegurar la
correcta identificacion de cada uno de los productos y estanteria en
general. Respecto a los primeros, se llevd a cabo la rotulacion de los
mismos de acuerdo al consenso final establecido en el catdlogo de
productos, donde se definia el nombre técnico, y algunas caracteristicas
como; marca o referencia, adicionalmente, dentro de cada rotulo se
encuentra especificada la clasificacion comercial del articulo, igualmente
establecida en el catalogo, es decir, material de construccion, eléctrico,
insumo quimico, etc.

En cuanto a la estanteria, cada estructura se numeré independientemente
utilizando ndmeros arébigos consecutivos, adicionalmente, dentro de cada
estante se identificd el nimero de niveles, y se determind cuatro secciones
por nivel, ver figura 13, con lo cual es posible localizar un producto
especifico mediante la utilizacion de tres coordenadas. A manera de
ejemplo, se podria decir que el articulo de la figura, estaria ubicado en el
estante uno, nivel dos, seccion dos.

Finalmente, es importante sefalar que la ubicacion especifica
correspondiente a mas de 200 productos almacenados en estanteria, fue
registrada en una hoja de calculo en Excel, con el objetivo de ofrecer a los
almacenistas una herramienta atil con la cual determinar la posicion de la
mercancia facil y rapidamente.

5.5 SEIKETSU “ESTANDARIZAR”

Hasta el momento, las actividades desarrolladas giraron en torno a la mercancia,
los equipos, y bienes del almacén en general, sin embargo, la idea de la
implementacién de las 5 Ss es asegurar la integridad del recurso mas importante
de la empresa, los trabajadores, y no se trata solo de ofrecer seguridad en el area
de trabajo, si no facilitar todas y cada una de las tareas a desarrollar en la misma.
En este orden de ideas, es posible afirmar que la Unica forma de garantizar las
condiciones favorables mencionadas para los empleados, es manteniendo los
resultados alcanzados hasta el momento con la culminacién de los primeros
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pasos. Es pues este el objetivo del Seiketsu, “fijar los estandares necesarios para
mantener la limpieza y el orden logrados con la implementacion de las tres
primeras Ss”.

Figura 13. Sefializacién de la estanteria.

Fuente: Autor del proyecto.

Como primera medida para conseguir el Seiketsu en GREYSTAR, fue necesario
definir con que frecuencia se llevarian a cabo las actividades de eliminacion,
ordenamiento, y limpieza en la empresa, siendo el periodo establecido, un afio,
tiempo en el cual se deberia repetir el proceso descrito hasta el momento.

Adicionalmente, se restringié el uso del almacén como bodega transitoria, en la
cual se guardan todo tipo de bienes que no tienen relacion con la operacion, como
pertenencias del personal y residuos de otros procesos, de igual manera, solo
podran permanecer en el almacén los empleados encargados del mismo,
limitando la entrada de los demas obreros a cuando sea estrictamente necesario.
El principal objetivo de estas medidas fue darles autonomia a los almacenistas, de
manera que se entendiera que son ellos los responsables de mantener los
resultados alcanzados.
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Finalmente se propone a la compafia realizar jornadas de verificacion
trimestrales, en las cuales se realice un chequeo del cumplimiento de cada una de
las directrices trazadas durante el desarrollo de las tres primeras etapas, esto con
el proposito de garantizar los resultados obtenidos e infundir en los empleados una
cultura de mejora continua.

5.6 SHITSUKE “ENTRENAMIENTO Y DISCIPLINA”

El Shitsuke es la filosofia, es la base para que las 5 Ss funcionen en el largo plazo,
implica autodisciplina por parte del personal y el compromiso de la direccion, para
romper paradigmas y eliminar la resistencia al cambio. Es necesario que las
directivas de GREYSTAR disefien estrategias que logren hacer de las 5 Ss una
cultura de vida para los empleados del almacén, y de esta manera sea posible
seguir lo planteado sin ejercer ningan control o realizar esfuerzos innecesarios. De
igual forma, se sugiere desarrollar jornadas de capacitacion adicionales, en las
cuales se resalte la importancia de hacer de los procedimientos correctos una
costumbre, y de esta manera eliminar incrementalmente las malas tradiciones de
los empleados e infundir habitos de limpieza, orden, aseo, pensamiento seguro,
etc. Por otra parte, es recomendable establecer un programa de incentivos con los
cuales se premie los resultados alcanzados, al tiempo que se infunde una cultura
de mejora continua y se crea un nuevo pensamiento en los empleados.

En conclusion, es importante entender que las 5 Ss mas que una herramienta
constituyen una filosofia, una cultura organizacional, y es la direccion la
responsable de brindar los recursos necesarios, dar el ejemplo, y ofrecer las
condiciones adecuadas para su implementacion. De igual forma, son las directivas
de GREYSTAR las encargadas de difundir y expandir las nuevas costumbres, no
solo en el almacén, si no en toda la empresa, con lo cual muy seguramente se
alcanzaran buenos resultados, y lo mejor de todo, con la mas minima inversion.

5.7 EVALUACION DE LA MEJORA REALIZADA

Respecto a la gestion del almacén, es posible clasificar las mejoras realizadas y
sus correspondientes beneficios, en tres categorias diferentes, siendo las mismas
producto de varias actividades desarrolladas de forma paralela, con lo cual se
consiguio obtener resultados inmediatos y facilmente apreciables. Las categorias
en mencion son:
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1. Aumento de la capacidad de almacenamiento: con relacién a esta
mejora, es posible recordar la ejecucion de dos actividades, la primera tuvo
como objetivo liberar espacio del almacén retirando todos aquellos articulos
y componentes que no debian permanecer en el mismo. Seguidamente se
llevd a cabo la implementacion de un nuevo sistema de almacenamiento,
en el cual se incluyeron estibas y una nueva estanteria, el principal
resultado alcanzado con las mencionadas medidas fue el aumento en la
capacidad del almacén en aproximadamente 20%, esto respecto a la
superficie atil del mismo, ver tabla 21, producto de la mayor utilizacién del
espacio con las nuevas estructuras, y la reducciéon de areas muertas como
pasillos y corredores, con lo cual se consiguié que mercancia apilada, a la
intemperie, fuese ingresada, logrando con ello mejorar el control sobre
estos articulos, y evitar asi sobrecostos provenientes del deterioro y pérdida
de mercancia.

Antes Después

Adicionalmente, el aumento en la capacidad permitié que productos de
volumen elevado respecto a los demas existentes como el cemento y el
aceite hidraulico, pudieran ser almacenados adecuadamente, pues de lo
contrario las nuevas exigencias de espacio provenientes de la politica de
inventario definida para los demas articulos, y para los mismos, no lo
hubiesen permitido.

2. Redistribucion del almacén y sefializacion: en cuanto a la mencionada
mejora, las actividades desarrolladas se enfocaron en organizar y sefializar
el almacén, de acuerdo a criterios tales como: clasificacion comercial,
rotacion, peso, peligrosidad, y demas caracteristicas correspondientes a los
productos, con lo cual, claramente se consiguié reducir los tiempos
relacionados con las tareas de busqueda, identificacion, manipulacion, y
control de los articulos almacenados, esto como resultado de la
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simplificacion del proceso y la estandarizaciébn del mismo. Ya que por
ejemplo, anteriormente era posible tardar aproximadamente dos minutos en
conseguir un articulo, debido al desorden y la dificultad para la circulacion, en
comparacion, con los cambios realizados, dicha actividad toma en promedio
30 segundos. De igual forma, se espera que con las modificaciones
sefaladas sea posible reducir los costos asociados con la obsolescencia y el
deterioro de los materiales, pues si bien los mismos no han sido
cuantificados, segun el jefe administrativo de la empresa, durante los dltimos
afos, es evidente la aparicion de varios articulos dafiados y obsoletos.

Antes Después

3. Capacitacion y entrenamiento:  finalmente se desarrollaron las actividades
de capacitaciéon y entrenamiento de los empleados, respecto al nuevo
proceso administrativo requerido para el manejo del almacén, producto de
los cambios y mejoras realizadas. Concluida esta actividad, fue necesario
efectuar un acompafiamiento adicional durante los meses de octubre y
noviembre del 2007, tiempo durante el cual se resolvieron dudas, y
realizaron aclaraciones relacionadas con las particularidades del proceso
de GREYSTAR, que no habian sido contempladas durante la capacitacion.
Es importante sefialar que gracias a la ejecucion de las mencionadas
actividades, los almacenistas de la empresa demostraron estar en la
capacidad de administrar el nuevo proceso de forma independiente, pues
durante el mes de diciembre del 2007 se retir6 todo el soporte ofrecido
anteriormente, con el fin de evaluar los conocimientos adquiridos estos,
consiguiendo resultados satisfactorios, al punto que no se presentd ningun
error considerable que afectara los parametros inicialmente establecidos y
por ende la normalidad en las operaciones.

" Cantidad calculada mediante la cuantificacién del tiempo que tardaba un empleado determinado
en buscar un articulo especifico
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6. SISTEMATIZACION DEL PROCESO

6.1 INTRODUCCION

Durante las primeras etapas del actual proyecto de mejora se ha generado una
serie de informacion relacionada con aprovisionamiento, la cual sin duda alguna
es de interés para la compafia. Datos como; resultados de la clasificacion ABC,
politica de inventarios, catalogo de productos, catalogo de proveedores, entre
otros, deben ser administrados eficientemente, de manera que se cumpla su
propésito y sean de utilidad en la toma de decisiones. Adicionalmente, durante el
desarrollo de todo el proceso de compra es necesario, enviar, recibir, y controlar,
gran cantidad de informacion relacionada con la empresa, productos, Yy
I6gicamente los proveedores, por tal razdn, es necesario garantizar la correcta
gestion de la misma, pues de lo contrario, esta perderia su finalidad, pudiendo
incluso llegar a ser la causa del fracaso comercial y del proceso en general.

En este capitulo se presentan las actividades desarrolladas en GREYSTAR, con el
objetivo de poner en marcha los médulos de compra e inventarios en el software
administrativo SIIGO, con lo cual se busca brindarle a la empresa una herramienta
gue le permita, no solo administrar eficazmente los diferentes tipos de informacién
requeridos, si no ademas eliminar parte de la carga administrativa y despilfarros
presentes, con el fin de hacer del aprovisionamiento un proceso sencillo, agil,
eficiente, el cual actue como fuente de mejora en los demas procesos de la
compafiia.

En primer lugar, se estudiardn las principales caracteristicas del software a
implementar, con lo cual se busca proporcionar al lector una idea general del
mismo, al igual que de su alcance, seguidamente, se expondran las tareas
desarrolladas con el fin de “alimentar” el sistema, es decir, suministrar al software
la informacion y los pardmetros requeridos para su funcionamiento. Superada esta
etapa, se presenta un resumen de las actividades de capacitacion y entrenamiento
ejecutadas, necesarias para la puesta en marcha del nuevo sistema. Por ultimo,
se llevard a cabo la documentacion del proceso de aprovisionamiento, para su
estandarizacion, y de esta forma garantizar que cada una de las actividades se
realizard segun lo establecido.
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6.2 GENERALIDADES DE SIIGO

SIIGO es un software administrativo disefiado para pequefias y medianas
empresas principalmente productivas, aunque es posible adaptarlo eficientemente
a las particularidades de compafias dedicadas al préstamo de servicios. En
términos generales, se puede decir que dicho software le permite a las empresas
ejecutar de forma rapida y precisa los procesos administrativos necesarios en la
operacion, al tiempo que se controla adecuadamente cada uno de los aspectos
relacionados con la gestién del negocio. Consta de una serie de modulos que
funcionan independientemente, pero los cuales conjuntamente conforman un
sistema integrado general. Entre los principales modulos de SIIGO se encuentran:

1. Contabilidad
2. Nomina
3. Inventarios
4. Compras

5. Ventas

6. Cuentas por pagar.

7. Cuentas por cobrar.

8. Presupuesto

9. Activos fijos.
De los anteriores modulos, el interés recae sobre los correspondientes a compras
e inventario, pues son estos los que actualmente se busca implementar en

GREYSTAR. Por tal razon, a continuacion se presenta un resumen de las
principales particularidades de los mismos.

6.2.1 Compras: Este modulo le permite a las empresas gestionar todas las
actividades administrativas necesarias en un proceso de compra. Con la
implementacién del mismo, una compafia puede acceder a las siguientes
herramientas funcionales y de control:
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» Elaboracion de documentos: Permite elaborar los diferentes
documentos soporte, o de legalizacion, necesarios en todo proceso
de compra. Es decir, 6rdenes de compra, enviadas al proveedor para
solicitar la mercancia, Notas de entrada, con las cuales se realiza la
recepcion de los materiales, y finalmente Registros de compra,
utilizados cuando el proveedor envia la factura para ingresar al
sistema el valor de los productos adquiridos y generar la cuenta por
pagar a favor del mismo.

» Base de datos: ElI mdédulo de compras permite crear dos bases de
datos de vital importancia para cualquier compafia. La primera es el
catalogo de proveedores, en el cual es posible registrar todos los
datos de interés relacionados con los mismos, de igual forma,
permite conformar un catalogo de productos, en el cual se registren
los diferentes articulos adquiridos por la empresa, junto con las
especificaciones técnicas y caracteristicas fisicas o comerciales de
estos.

» Generacion de informes: Luego de capturar la informacion
correctamente, las directivas de la empresa pueden generar una
serie de informes entre los que se encuentran; volumen de compras,
costo de la mercancia, evolucion de precios, pendientes por producto
especifico, pendientes por proveedor, listado de compras,
seguimiento y evolucién del proceso de compra en general.

6.2.2 Inventarios: ElI moédulo de inventario permite a la compafia administrar
eficientemente todas las actividades relacionadas con el manejo del almaceén.
Concretamente, se pueden mencionar los siguientes beneficios:

» Elaboracion de documentos: Es posible registrar el retiro de
mercancia del almacén mediante la elaboracion de una Nota de
salida, en la cual se especifica los productos solicitados, el usuario
de los mismos, la cantidad, fecha, y demas informacién general. Por
otra parte, es importante mencionar que, con la elaboracion de este
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documento, se esta registrando contablemente, en tiempo real, el
gasto equivalente, al precio de los materiales solicitados.

» Administracion de existencias: Con la implementacion de este
mobdulo los almacenistas cuentan con una herramienta rapida,
mediante la cual controlar, entre otras cosas: maximos y minimos
por producto, ubicaciones, cantidades entregadas, cantidades
recibidas, devoluciones, tiempos de entrega, etc.

» Generacion de informes: Adicional a las ventajas mencionadas, los
empleados y directivas de la empresa pueden generar una serie de
informes entre los que se encuentran: Saldos por bodega,
consumos, saldos por producto, valor del inventario, cobertura
esperada por articulo, rotaciones, etc.

Finalmente, cabe sefalar la importancia que tiene la utilizacion de los médulos de
compras e inventario, respecto al uso de la informacion, debido que con la puesta
en marcha del sistema, la empresa podra realizar las diferentes transacciones y
procesos, en linea con los deméas usuarios en campamento, y quizas lo mas
importante podra acceder a informacion consolidada en tiempo real.

6.3 REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA

Cuando se habla de requerimientos del sistema se hace referencia a toda la
informacion “histérica” que es necesario suministrar, y los parametros que se
deben establecer, con el fin de adaptar el sistema a las particularidades de la
empresa, y de esta manera lograr un eficiente desempefio del mismo. En la figura
14 se presenta un esquema de los diferentes tipos de informacioén que se deben
ingresar al software.

6.3.1 Catalogo de proveedores: El primer dato que se debe suministrar al
sistema es el catadlogo de proveedores, SIIGO permite crear hasta 99999 Nit's
cada uno con toda la informacion de interés sobre el suministrador, requerida por
la compaiiia. En el anexo O se presenta la plantilla utilizada por el software con el
fin de recopilar la informacion necesaria para llevar a cabo la apertura del
proveedor, algunos de los datos requeridos son:

> Nombre.
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Nit.
Contacto-Vendedor.
Direccion.

Forma de pago.

YV V V V VY

Régimen tributario.

Figura 14. Requerimientos del sistema.

SUMINISTRC CATALOGO DE
DE DATOS PROVEEDORES

REQUERIMIENTOS
DE SIIGO

FORMAS DE DEFINICION DE

PARAMETRIZACION PAGO DOCUMENTOS

Fuente: Autor del proyecto.

Es importante resaltar la importancia del mencionado catalogo como base de
datos, puesto que con la creacion del mismo, la empresa podra realizar las
actividades de localizacion, seguimiento y control, de forma mas sencilla y rapida.
De igual forma cabe sefialar la importancia de diligenciar los datos de cada tercero
correctamente, pues existe informacion clave, como el régimen tributario y las
formas de pago, que en adelante afectaran el tratamiento contable que se debera
dar al mismo.

Respecto a GREYSTAR, en la empresa existia un catalogo con cerca de 100
proveedores, los cuales se habian creado producto de la implementacion del
modulo de contabilidad, sin embargo, gran parte de esta informacion no se
encontraba actualizada, por lo cual fue necesario llevar a cabo el mantenimiento
del mismo, con el fin de modificar los datos erroneos y complementar los
existentes. Por otra parte, fue necesario introducir 100 Nit's adicionales que no se
encontraban creados, obteniendo de esta manera un listado total de 210
suministradores.
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6.3.2 Plan unico de cuentas - P.U.C: Un dato importante en el funcionamiento
del sistema, es el listado de cuentas que el software utilizard, para registrar
automaticamente, los movimientos comerciales e internos que se realizaran
durante el proceso de aprovisionamiento, respecto al médulo de compras, se
puede decir, a grandes rasgos, que es necesario crear las siguientes cuentas:

» Cuentas de inventario.

» Cuenta de I.V.A.

» Cuentas de retenciones.
» Cuentas por pagar.

» Cuentas de devoluciones.
» Cuentas de gasto.

» Cuentas de ajuste.

Por fortuna, todas las cuentas necesarias no solo para los médulos de compras e
inventarios, ya se encontraban creadas y parametrizadas, pues la naturaleza de
las mismas depende directamente del médulo de contabilidad, el cual fue
implementado hace varios afios en GREYSTAR.

6.3.3 Catalogo de productos: Otro dato de gran relevancia para el
funcionamiento del software es el catalogo de productos, debido que este actla,
no solo como base de datos, en la cual es posible controlar las diferentes
caracteristicas y estados de los mismos, sino ademas, se requieren para la
elaboracion de los documentos administrativos y contables del sistema.

En el anexo P se presenta, a manera de informacion, la plantilla utilizada para
crear los diferentes productos administrados por la empresa, siendo los datos mas
relevantes:

» Linea.

» Grupo.

> Nombre.
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> Referencia.

» Existencia minima.

» Existencia maxima.

» Tiempo de reposicion.
» Tarifa.

Respecto a GREYSTAR, se debe recordar que esta actividad se desarrollé en el
capitulo correspondiente a gestion del inventario, alli, se cred un catalogo en Excel
donde se agruparon los diferentes productos por lineas y grupos. De igual forma,
se establecié el nombre correcto para cada articulo, guardando especial cuidado
con las referencias, y se asigno un codigo especifico a cada bien. Adicionalmente,
durante la misma actividad, se definio la politica de inventario para los productos
tipo A, B y algunos tipo C, es decir se determin0 las cantidades maximas y
minimas a mantener. Por tal razén, las tareas correspondientes a la presente
actividad, se concentraron en transcribir los mencionados datos al sistema y
completar los faltantes, siendo los mas relevantes: la tarifa, la ubicacion y el
tiempo de reposicion.

En este punto, cabe resaltar un aspecto relacionado con la creacién de las lineas y
los grupos en el software. Como se observa en la planilla del anexo O para poder
crear un producto hay que digitar a cual de estas dos categorias pertenece, sin
embargo, aun cuando las mismas ya fueron definidas en el -capitulo
correspondiente a gestion del inventario, ver anexo G, para completar su creacion
fue necesario asignar, una serie de cuentas contables, las cuales se actualizaran
automaticamente, cada vez que entre o salga un producto del sistema. A saber:

» Cuenta de inventario: Utilizada para registrar el ingreso de mercancia al
almaceén.

» Cuenta de costos: Utilizada para registrar el costo promedio de la
mercancia.

» Cuenta de Ventas: Utilizada para registrar el precio de venta de la
mercancia.

» Cuenta de Devoluciones: Utilizada para registrar el valor de la mercancia
devuelta.
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» Cuenta de Ajustes: Utilizada para registra los ajustes realizados al
inventario.

De esta forma, cada producto perteneciente al catalogo esta “amarrado” a una
linea y grupo determinados, y por ende, a un conjunto de cuentas especificas, con
lo cual se consigue registrar contablemente, en tiempo real, el movimiento de cada
uno de los articulos. El resultado de esta seccion fue la creacion de 1150
productos, distribuidos en las categorias establecidas y cada uno registrado con
los diferentes datos mencionados, lo cual sin duda alguna contribuira a mejorar la
gestion que la empresa debe ejercer sobre los mismos.

6.3.4 Definicion de documentos: Dentro de cualquier tipo de empresa sea de
servicios 0 productiva, es necesario realizar una serie de documentos con los
cuales se soportan las diferentes transacciones comerciales y contables,
reconociendo esta realidad, SIIGO cuenta con 22 tipos de documentos
identificados mediante letras, con los cuales se busca capturar, organizar, y
registrar la informacion de cada proceso en forma eficiente. En la figura 15 se
presentan los documentos en mencion.

Figura 15. Documentos de SIIGO
I 1¥G-SIIGO Tipos de Documento =13

Aarchivo Awuda

I3

Descripcion

Aguste n Inf.
Orden de Produccidn
MN._Crédico
H._Débito
M_Entrada
Facturas
Egreso=
M.Salida
MN._Dewolucidn
Mirnuatas
Otros=s
M_Intermna

M. Produccidn
Compras
DPoecikos

M. Pemi=idn
M_Traslado
Cotizmacidn
0. Compra

0. Pedido
Becgaisicidn

HRHuNHddduemoEr oo domie

Ordemn Compra

Fuente: www.SIIGO.com
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Del listado expuesto en la figura, el interés actual recae en cinco de estos
documentos, ya que son los requeridos para el funcionamiento de los modulos de
compras e inventarios, A saber:

>

Y — Orden de compra: La orden de compra es un documento
extracontable utilizado para solicitar la mercancia a los proveedores.
Como se menciond anteriormente, es un documento netamente
administrativo por lo cual, las transacciones realizadas con el mismo no
afectan la contabilidad de la empresa.

E — Nota de entrada: La nota de entrada es un documento contable,
con el cual se ingresan las unidades al inventario, es decir, este
documento se utiliza para ingresar la mercancia al sistema, cuando el
proveedor ha realizado la remisién de los productos, pero no se ha
llevado a cabo la facturacion de los mismos.

P — Registro de compra: El registro de compra es un documento
contable con el cual se ingresa el valor de la mercancia adquirida luego
de recibir la factura por parte del proveedor. De igual forma con este
mismo documento se genera la cuenta por pagar respectiva a favor del
mismo, la cual debe ser equivalente al valor de los productos comprados
menos las deducciones tributarias.

H — Nota de salida: La nota de salida es un documento contable
utilizado para registrar el retiro de mercancia del almacén y causar el
gasto respectivo.

D — Nota débito: La nota débito es un documento contable con el cual
se registra la devolucién de mercancia a los proveedores.

De igual forma, SIIGO permite crear hasta 99 unidades de cada tipo de documento
es decir, se pueden definir 99 érdenes de compra, 99 notas de entrada, etc. Sin
embargo es el usuario quien debe definir la cantidad que necesita de cada uno de
ellos y la forma como se interrelacionara con los demas tipos de documentos.
Respecto a GREYSTAR, se identificaron cuatro diferentes clases de procesos, las
cuales para efectos del software se establecieron como sigue:
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Proceso numero 1. Contempla la ejecucion de un proceso normal de
compra, ejecutado por el departamento administrativo, en el cual se realiza
una orden de compra (Y1), luego se recibe la mercancia por parte del
proveedor y es necesario ingresarla al sistema (E1) y finalmente se legaliza
la compra con la llegada de la factura, la cual se toma como base para
ingresar al inventario el valor de los articulos comprados (P1) y generar la
cuenta por pagar correspondiente.

Proceso nimero 2: El caso dos contempla la ejecucion de un proceso
normal similar al anterior, con la diferencia que este se encuentra
relacionado con las compras realizadas directamente por el almacén en el
campamento (Madera, gas, costales), es decir, orden de compra (Y2), nota
de entrada (E2), y finalmente, Registro de compra (P2).

Proceso numero 3: Este proceso se establecido para cuando exista una
orden de compra (Y3) con la cual se soliciten los productos al proveedor,
pero a la hora de la entrega estos llegan directamente con la factura, por lo
cual, no es necesario hacer una nota de entrada que ingrese la mercancia
al almacén, contrario a ello, se realiza un registro de compra (P3) que
servira para ingresar la mercancia tanto en unidades como en valor y
generard la cuenta por pagar correspondiente

Proceso numero 4: Dicho proceso se debe utilizar cuando por alguna
razén no exista una orden de compra con la cual se soliciten formalmente
los articulos al area administrativa, por el contrario, estos son entregados
directamente en el almacén o enviados con urgencia, por tal razén, se debe
realizar su ingreso con una nota de entrada (E4), pues la mercancia ya se
encuentra disponible, y luego es necesario registrar la compra (P4) con la
llegada de la factura correspondiente.

Proceso nimero 5: Este proceso se establecié para cuando por alguna
circunstancia la compra se realizd sin la correspondiente orden que la
aprobara, y su consumo fue inmediato o no se trasladé el producto al
almaceén, es decir, no hubo nota de entrada, por lo tanto, la adquisicion solo
se legaliza mediante la elaboracion de un registro de compra (P5), con el
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cual realiza el ingreso al inventario en unidades, valor, y genera la
correspondiente cuenta por pagatr.

A manera de resumen se puede afirmar lo siguiente:

1.

Se necesitara parametrizar tres tipos de orden de compra; dos para
compras realizadas en Bucaramanga, Y1, y Y3. y una para las compras
realizadas en el campamento Y2.

Se requiere definir tres tipos de notas de entrada; una para el proceso 1,
El, una para las compras del almacén, E2, y finalmente una para el
proceso numero 4, E4.

Se deben definir cinco tipos de registros de compra, P, uno para cada tipo
de proceso explicado anteriormente.

De igual forma, aun cuando no se mencioné en los procesos definidos, sera
necesario parametrizar dos tipos de notas de salida. Una para realizar la
entrega de materiales en Bucaramanga H1, y otra para registrar la salida de
mercancia del almacén ubicado en el campamento H2.

Se debe definir un tipo de nota débito, D1, con la cual se registrara las
devoluciones de mercancia a los proveedores.

Finalmente, fue necesario definir los “cruces” entre los documento definidos.
Cuando se habla de cruces en SIIGO, se hace referencia a la forma como
interactuaran para efectos del software dichos documentos. Segun los procesos
identificados anteriormente se puede establecer los siguientes cruces:

1.

Y1-E1-P1: Esta secuencia corresponde al mencionado proceso 1, la cual
para efectos del sistema se interpreta como: la orden de compra tipo 1,
debera estar cruzada con la nota de entrada tipo 1, y esta a su vez, con el
registro de compra 1. Cabe sefalar la importancia de este esquema de
cruces respecto a las actividades de control administrativo, dado que, por
ejemplo en el presente caso, no seria posible pagarle al proveedor (P1), si
no se ha recibido la mercancia (E1), y mucho menos si no se a realizado la
orden de compra respectiva (Y1).
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2. Y2-E2-P2: Esta secuencia corresponde al proceso identificado como 2.
Respecto al sistema de cruces, se puede afirmar que el mismo es similar al
anterior, salvo la diferencia que, en el presente caso se esta hablando de
los documentos utilizados para realizar las compras en el campamento.

3. Y3-P3: Secuencia correspondiente al proceso 3, para efectos de SIIGO,
esta se debe interpretar como: la orden de compra tipo 3 deberd estar
cruzada con el registro de compra 3. Debido a la forma como se
relacionaran estos documentos, al utilizar el proceso 3, sera posible
realizar el pago de la mercancia (P3) sin haber recibido previamente la
misma (E), simplemente se requerira la llegada de la factura.

4. E4-P4: Secuencia correspondiente al proceso identificado como 4, en el
cual se requiere que la nota de entrada, este cruzada con el registro de
compra. Al manejar este tipo de documentos los empleados podran
ingresar la mercancia al sistema (E4), y realizar el pago (P4), si haber
elaborado previamente una orden de compra (Y).

5. P5: Finalmente se encuentra el documento correspondiente al proceso
identificado como 5, el cual no requiere ningun cruce, debido a que como se
menciond con anterioridad, cuando se utilice dicho documento, es por que
no hubo una orden de ni nota de entrada respectivas que “soportaran” la
compra de la mercancia, por lo tanto es necesario realizar un registro (P5),
con el cual se ingrese los productos al sistema y se genere el pago al
proveedor.

De esta forma se determinaron los diferentes documentos requeridos, la cantidad
de los mismos y los cruces necesarios para cada proceso establecido, el siguiente
paso fue traspasar toda esta informacion al software mediante la parametrizacion
de cada uno de ellos, con lo cual finalizaba la presente seccion. En el anexo Q se
presenta a manera de ejemplo, la plantilla utilizada por SIIGO, para capturar la
informacion correspondiente a los registros de compra.

El resultado de esta actividad fue la correcta definicion y parametrizacion de los
documentos necesarios para adaptar el software a las diferentes caracteristicas
del proceso de compra en GREYSTAR. A saber:
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Tres Ordenes de compra: Y1-Y2-Y3.
Tres notas de entrada: E1-E2-E3.
Cinco registros de compra: P1-P2-P3-P4-P5.

Dos notas de salida: H1-H2.

YV V V V VY

Una nota débito: D1.

6.3.5 Creacién de formas de pago: Finalmente, en necesario definir las
diferentes formas de pago que se desean manejar con el modulo de compras.
Este dato es de vital importancia, puesto que, cada una de ellas tendra asignada
una cuenta contable la cual se actualizara automéaticamente al realizar un registro
de compra, afectando la contabilidad de la empresa segun corresponda. Entre las
formas de pago mas comunes se encuentran:

» Creédito 30 dias.

» Creédito 60 dias

» Proveedores extranjeros.
» Anticipo proveedores.

» Contado.

Respecto a GREYSTAR, luego de analizar las caracteristicas relacionadas con los
proveedores, especificamente, los acuerdos de pago que la empresa mantiene
con los mismos, fue necesario crear tres formas diferentes de pago. A saber:

1. Cuentas por pagar compras: Utilizada para contabilizar las compras que
se realizan a crédito, independientemente del periodo de pago de las
mismas, es decir, 8, 15, 30, o 60 dias.

2. Anticipos: Esta forma de pago se definio para contabilizar los anticipos que
se deben realizar a algunos proveedores, con el fin de que estos entreguen
la mercancia.
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3. Contado: Forma de pago establecida para contabilizar los pagos que se
pagan directamente de caja 0 bancos.

En el anexo R se presenta a manera de ilustracion, la plantilla utilizada en SIIGO
para definir las diferentes formas de pago, es importante observar, como a cada
una se debe asignar una cuenta, la cual en adelante, servira para que el sistema
realice el respectivo asiento contable de forma automatica.

6.4 PUESTA EN MARCHA DE LOS MODULQOS

Luego de suministrar al software los parametros y demas informacion solicitada
para su funcionamiento, fue necesario desarrollar las actividades requeridas para
iniciar la operacion del nuevo sistema. Especificamente, se ejecutaron las
siguientes tareas:

1. Disefio y elaboracion de formatos.

2. Entrenamiento y capacitacion.

6.4.1 Disefio y elaboracion de formatos:  Si bien en este punto el sistema se
encontraba totalmente parametrizado y listo para su funcionamiento, era necesario
establecer los soportes fisicos que el software imprimiria luego de elaborar un
documento especifico del proceso, es decir, orden de compra, nota de entrada,
registro de compra, nota de salida y nota débito. Para tal fin existian dos opciones,
la primera era utilizar los formatos predefinidos por el sistema para cada tipo de
documento, de los cuales se exponen algunos a manera de ejemplo en el anexo
S. La segunda alternativa consistia en lograr que el programa identificara un
formato predisefiado por la empresa, e importara la informacion capturada por el
mismo a dichos formatos, con el fin de posteriormente proceder a imprimirlos.

Luego de analizar las limitaciones y beneficios de cada opcion, al igual que las
caracteristicas deseables en el proceso de aprovisionamiento en GREYSTAR, se
selecciond la siguiente:

1. Debido a que las notas de entrada al igual que notas débito, son utilizadas
para ejecutar y soportar procesos internos e intermedios de la compaiiia, la
mayoria de las veces no necesitan ser impresos, por tal razon, se decidio
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asignar a estos, los formatos predefinidos por el sistema, ya que seria
ineficiente destinar recurso al disefio de algo que no va a ser utilizado.

2. En cuanto a la orden de compra, nota de salida y registro de compra, se
opto por la segunda opcion, en consecuencia de que estos documentos son
entregados a terceros como; empleados y proveedores, razén por la cual,
es necesario que los formatos contengan informacién especifica,
organizada de una forma determinada, acerca del proceso y de la misma
empresa. Resultado que no eran posibles lograr con la utilizacion de los
formatos predefinidos por el software.

En este punto, es necesario resaltar el alcance de la medida implementada,
puesto que constituye una propuesta innovadora que contribuird a incrementar la
eficiencia y el control en GREYSTAR.

Los software para gestionar el proceso de compra cuentan con dos opciones para
imprimir sus documentos; la primera, es manejar los formatos predefinidos por el
sistema, los cuales la mayoria de veces son totalmente “planos” y no contienen
informacion especifica de relevancia para la empresa y sus grupos de interés. La
segunda y mas comun alternativa, es utilizar un formato “preimpreso” disefiado
segun los deseos y requerimientos de la compafia en una empresa litogréfica,
con el fin de posteriormente ajustar el mencionado disefio a la impresora y de esta
manera lograr que los campos del mismo queden llenos. Sin duda alguna esta
alternativa es mejor que la anterior, puesto que la empresa puede “manipular” el
disefio y de esta forma estampar su logo, encabezados, pies de pagina,
aclaraciones, y de mas informacion de interés, sin embargo, su mayor desventaja
son los costos asociados a su implementacion.

La solucién adoptada para GREYSTAR comprendioé la combinacion de las dos
alternativas mencionadas con anterioridad, en primer lugar, se disefié en Excel los
formatos presentados en el anexo T, en los cuales se presentan y organizan
todos los datos considerados por la compafia como relevantes, a la hora de
presentar la informaciébn a los clientes y usuarios de estos documentos. El
segundo paso fue “forzar” al software a que reconociera dichos formatos e
importara la informacién capturada previamente a cada uno de los espacios
establecidos, con el fin de diligenciar correctamente cada uno de los documentos.
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Sin el animo de entrar en detalles acerca de la forma como se logré implementar
lo expuesto, se puede mencionar que fue gracias a la utilizacion de una
herramienta ofrecida por SIIGO llamada parametrizacion de formatos, la cual
utiliza “Templeates” o plantillas para lograr importar la informacién del sistema a
los diferentes formatos disefiados en Excel.

6.4.2 Capacitacion y entrenamiento:  Con la creacion de los formatos en Excel
finalizaron las actividades relacionadas con el “montaje” de los modulos de
compras e inventario en SIIGO, sin embargo, aun faltaba capacitar a los
empleados que manejarian dicho software, y de esta manera finalmente
completar la puesta en marcha del nuevo sistema. Para tal fin fue necesario
desarrollar las siguientes actividades:

1. Creacion del manual para el manejo de los moédulos: Antes de iniciar las
actividades de capacitacion y entrenamiento de los empleados, era
recomendable contar con una guia o ayuda didactica con la cual facilitar la
explicacion del proceso. Sin embargo, al indagar sobre la existencia de las
mismas en los libros y demas soportes del software, se encontré que solo
existia explicacion para una pequefa parte de los temas relacionados con
los modulos de compras e inventarios, mas aun, dichos temas eran
expuestos de forma generalizada y superficial, por lo cual dificiimente se
podrian utilizar para representar la caracteristicas del proceso disefiado en
GREYSTAR. Por tal razén, fue necesario crear un manual donde se ilustra
la forma en que se deberan elaborar los diferentes documentos necesarios
para el proceso, al igual que el modo de obtener los principales informes
suministrados por el programa.

El manual en mencion se presenta en el anexo U, siendo importante
recalcar nuevamente, que el mismo fue disefiado para ser aplicado
especificamente a las caracteristicas del proceso de aprovisionamiento en
GREYSTAR.

2. Creacion de la empresa prueba: Luego de elaborar el manual, fue
necesario crear una empresa prueba en el sistema, esto con el fin de
ofrecer a los almacenistas y de mas empleados del area administrativa, una

" SIIGO permite crear hasta 99 empresas, cada una de las cuales puede contar con todas las
herramientas y funciones ofrecidas por el software. La diferencia entre una empresa y otra, radica
en la forma en que se parametrizan los diferentes procesos con el fin de que el sistema los ejecute
autométicamente.

181



herramienta atil que les permitiera el estudio del mismo, interactuando
directamente con el programa, sin el temor de causar alteraciones en el
proceso principal, producto de los errores cometidos.

Es importante sefialar que la mencionada empresa cuenta con todas las
caracteristicas y particularidades de la originalmente establecida en
GREYSTAR. Siendo esta creada por el autor del proyecto, no solo para
ejecutar las actividades de entrenamiento, si no para realizar las respectivas
pruebas que validaran el funcionamiento de lo planteado.

Capacitacion y entrenamiento de los empleados: Finalmente, se
llevaron a cabo las actividades de capacitacion y entrenamiento de los
empleados que intervendrian directamente en el desarrollo del nuevo
proceso.

Respecto a las actividades de capacitacidon, cabe sefialar que las mismas
giraron entorno a todos los temas requeridos para la correcta
implementacién de las mejoras establecida, y no solo en cuanto a SIIGO.
Concretamente, es posible mencionar el estudio de los siguientes temas:

» Clasificacion ABC, importancia de la misma, y tratamiento respectivo
asignado a los productos pertenecientes a cada categoria especifica.

* Control de las diferentes politicas de inventario definidas y
lanzamiento de pedidos.

* Administracion de existencias, es decir, ubicacion de los productos
en almacén, seguimiento de articulos dafiados y obsoletos, control
de rotaciones.

» Administracion del almacén, entrega y recepcion de mercancia, cinco
Ss.

* Generalidades de SIIGO, manejo de los mdédulos de compras e
inventario.

En cuanto a las actividades de entrenamiento de los empleados, estas se
desarrollaron de forma paralela en el campamento y en la sede administrativa
de Bucaramanga, de igual forma, como se mencioné anteriormente, se utilizé
una empresa prueba en la cual se podia realizar los simulacros sin ningun
riesgo de interferencia con el proceso normal. Respecto al periodo de
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capacitacion, se puede afirmar que el mismo duro aproximadamente tres
meses, de agosto a octubre del 2007, tiempo durante el cual se profundizé en
la elaboracion de los diferentes documentos requeridos para los médulos
implementados, se resolvieron dudas y realizaron aclaraciones.

En el anexo V se presenta un resumen de los principales aspectos
relacionados con la capacitacion y el entrenamiento de los empleados en
GREYSTAR.

De esta manera se completaron todas la actividades necesarias para la puesta
en marcha del nuevo sistema, tan es asi, que el dia 25 de septiembre del 2007
se dio inicio al funcionamiento del nuevo proceso con la elaboracién de la
primera orden de compra en SIIGO.

6.5 DOCUMENTACION DEL PROCESO

Finalizada la etapa correspondiente al entrenamiento de los empleados y puesta
en marcha del sistema, se vio la necesidad de garantizar en largo plazo, los
resultados alcanzados con la ejecucion del proyecto de mejora. Por tal razén, se
decidi6 llevar a cabo la documentacion del nuevo proceso, ver anexo W, con lo
cual se busca identificar claramente cada una de las actividades a desarrollar, al
igual que los responsables de las mismas, y de esta manera facilitar la
administracion, mantenimiento y mejora de los cambios realizados.

De igual forma, con la documentacion se logra la estandarizacion del proceso, es
decir, se garantiza la independencia, y por ende, los resultados del mismo
respecto a quienes lo ejecuten en un momento determinado. Adicionalmente, las
directivas de la compafia contaran con un documento que les permitira capacitar
facilmente a los nuevos empleados segun corresponda, y estos a su vez, tendran
una guia que les permitird conocer de forma sencilla, rdpida y precisa las
caracteristicas del proceso que deberan desarrollar, con lo cual sin duda alguna,
se lograra asegurar el desarrollo normal de lo establecido.

6.6 EVALUACION DE LA MEJORA REALIZADA

Como se ha mencionado anteriormente, fue en la sistematizacion del proceso
donde se concentraron todas las mejoras realizadas, por tal razén, se hizo

183



necesario controlar estrictamente las actividades previas a la puesta en marcha
del sistema, es decir, crear las distintas bases de datos y parametrizar el software,
posteriormente los esfuerzos se concentraron en llevar a cabo el seguimiento
respectivo al comportamiento del programa, concretamente, se evaluaron los
siguientes aspectos:

» Correcta captura y almacenamiento de la informacion correspondiente al
proceso de compra.

» Confiabilidad, exactitud, oportunidad, y validez de los informes
suministrados por el software.

» Trazabilidad y seguridad de la informacién almacenada.

» Estabilidad, rapidez, y compatibilidad del software respecto a los demas
sistemas existentes en la empresa.

Finalizada la etapa de seguimiento, la cual duro aproximadamente mes y medio
(entre noviembre y diciembre del 2007) es posible concluir que no se presento
ningun problema considerable que afectara la continuidad o desempefio del nuevo
sistema implementado, salvo algunas modificaciones realizadas, relacionadas con
caracteristicas y aspectos deseables en el funcionamiento del software.

En términos generales, hoy en dia se puede afirmar que GREYSTAR cuenta con
un sistema estable, seguro, y lo mejor de todo confiable, con el cual desarrollar de
forma sencilla, rapida, y oportuna, las diferentes actividades necesarias en todo
proceso de compra. De esta forma, se lograron conseguir beneficios tales como:

Ahorro de tiempo producto de la eliminacion de actividades manuales,
como: elaboracion de documentos e informes.

* Mayor control del proceso de compra, al igual que de la informacién
necesaria o generada durante el desarrollo del mismo.

» Descentralizacion del proceso debido a la existencia de multiples usurarios
y responsables, los cuales pueden interactuar de forma virtual.

* Posibilidad de contar con informacion precisa en tiempo real como
herramienta de apoyo en la toma de decisiones.

Finalmente, a continuacion se presentan algunas cifras correspondientes a los
meses de octubre a enero del 2007, suministradas por los departamentos
administrativo y contable de GREYSTAR, con lo cual se busca evidenciar de cierta
forma lo expuesto hasta el momento:
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* Mas de 180 6rdenes de compra realizadas en SIIGO con éxito.
* Mas de 200 notas de entrada elaboradas correctamente.

» 130 registros de compra y sus correspondientes cuentas por pagar a favor
de mas de 40 proveedores, realizados sin ningun problema.

» 250 notas de salida elaboradas para registrar el retiro de mercancia por
valor de mas de trescientos millones de pesos.

* Transacciones comerciales y sus correspondientes registros contables, por
mas de quinientos millones de pesos.

Todo realizado sin ningan problema, utilizando los moédulos de compras e
inventarios instalados en SIIGO. Por ultimo, cabe sefialar que debido a razones de
confidencialidad, no se presentan los informes generados por el sistema, con los
cuales puede contar actualmente la direccion de GREYSTAR, sin embargo,
internamente estos ya han sido generados, funcionando normalmente.
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7. CONCLUSIONES

» Gracias a la creacion del catalogo de productos, y la elaboracion de la
clasificacion ABC, GREYSTAR cuenta con la informacion necesaria para
identificar claramente los diferentes tipos de articulos requeridos en la
operacion, con lo cual se logra evitar errores en la elaboracion de pedidos,
y asignar prioridades, al igual que un tratamiento especifico a cada una de
las diferentes categorias establecidas. De igual forma, con la definicién de
una politica de inventario para los articulos catalogados como A B, y parte
de los C, se logré disminuir el exceso de mercancia, consiguiendo de esta
manera un ahorro promedio de $4.600.000 pesos mensuales, siendo
importante resaltar que dicho resultado se alcanzo, manteniendo los niveles
de fiabilidad y calidad en las entregas, y vino acompafiado de un aumento
de aproximadamente 5% en la disponibilidad de los productos tipo A.

» Con la elaboracién del catalogo de proveedores, y la clasificacion de los
mismos mediante la utilizacion de la técnica ABC, fue posible que las
directivas de GREYSTAR entendieran la importancia de identificar
correctamente los suministradores criticos e importantes para la
organizacion, y de esta manera gestionar eficientemente los recursos
necesarios para su administracion y control. Adicionalmente, con la
propuesta de homologacion realizada, la compafila cuenta con un
instrumento técnico que le permitir4 seleccionar de forma rapida y objetiva,
los proveedores ideales para la operacion.

» Las diferentes actividades desarrolladas en pro de mejorar la gestion del
almacenamiento, han permitido que hoy en dia GREYSTAR cuente con un
deposito organizado, limpio y seguro, en el cual facilmente se pueden
identificar y manipular los diferentes productos almacenados, favoreciendo
de esta manera las actividades de recepciéon y entrega de mercancia. De
igual forma, con los cambios realizados se logr6 mejorar los aspectos
relacionados con la custodia y control de los articulos, debido que en la
actualidad el almacén cuenta con una mayor capacidad, la cual esta siendo
utilizada para custodiar bienes que anteriormente debian ser apilados a la
intemperie, ocasionando deterioros y pérdida de material.
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» Quizds uno de los cambios con mayor impacto en el proceso de
aprovisionamiento de GREYSAR, fue la sistematizacion del mismo, por
medio de la puesta en marcha de los mddulos de compras e inventarios en
el software administrativo SIIGO, ya que fue alli donde convergieron las
mejoras realizadas durante las primeras etapas del proyecto, y junto con los
demas beneficios del sistema, se consiguid que todas las tareas
administrativas y de control, propias del aprovisionamiento, se ejecutaran
utiizando el mencionado software. De esta manera se consiguid un
aumento generalizado en la eficiencia de cada uno de los componentes del
proceso, producto principalmente de la disminucién de tiempos y errores,
atribuibles a las actividades manuales desarrolladas anteriormente, de igual
formas, se logro brindar a la compafiia una herramienta de gran utilidad
para la toma de decisiones.

» En términos generales, es posible afirmar que en GREYSTAR el
aprovisionamiento dejo de ser visto como una funcion, cuyo unico proposito
era comprar los materiales necesarios para garantizar la normalidad en las
operaciones, para convertirse en un proceso altamente eficiente, con el cual
no solo se pretende asegurar la disponibilidad de los productos vy la
continuidad del suministro, si no ademas se busca optimizar los diferentes
costos asociados al mismo, siendo quizds lo mas importante, que dicho
proceso es ahora fuente de mejora para las otras areas, y actia como
apoyo en la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

Es importante que GREYSTAR entienda la importancia de actualizar
continuamente los diferentes catalogos creados, al igual que los resultados
de la clasificacion ABC para los productos y proveedores, pues sin lugar a
duda, con el paso del tiempo irédn resultando articulos y suministradores que
deberan ser incluidos, mientras que otros ya existentes ganaran o perderan
importancia, de acuerdo al desarrollo de las operaciones.

Un aspecto critico que debe ser administrado eficientemente, esta
relacionado con las politicas de inventario establecidas, es importante que
GREYSTAR realice un seguimiento continuo al comportamiento de las
mismas, porque se pueden presentar cambios en algunas de las variables y
parametros inicialmente considerados, afectando de esta manera el
desempefio del modelo. Por tal razén, se sugiere a la empresa continuar
controlando la disponibilidad de los articulos, pues este es un importante
indicador de los resultados esperados. Adicionalmente, se recomienda
seguir analizando el comportamiento de los productos dentro de la
operacién, debido a que pueden surgir nuevos articulos que ameriten la
definicion de una politica de inventario formal.

Respecto a la gestion de los proveedores, se recomienda a GREYSTAR
iniciar la aplicacion del modelo de homologacién propuesto, dado que con
el mismo sera posible seleccionar los suministradores adecuados,
pensando en establecer futuros contratos de aprovisionamiento.

Aun cuando con las actividades realizadas respecto a gestion del
almacenamiento, se logr6 aumentar considerablemente la capacidad del
almacén, es importante analizar la posibilidad de ampliar las instalaciones
del mismo, dado que debido a la tendencia creciente de las operaciones,
muy seguramente dicha capacidad serd insuficiente.

Finalmente, se recomienda al departamento administrativo de GREYSTAR
continuar con le proceso de mejora continua, ejecutando las actividades de
seguimiento y control necesarias para identificar nuevas oportunidades de
mejora, infundiendo en los empleados una cultura de planificacion,
extendiendo el uso de la tecnologia como apoyo en la gestion de las
operaciones, y lo mas importante, disefiando los mecanismos necesarios
para garantizar la eficiencia de cada uno de los recursos que intervienen
en el proceso.
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OBJETIVOS DEL PROYECTO APARTADO Y PAGINA DONDE SE
EVIDENCIA SU CUMPLIMIENTO.

Objetivo general: Mejorar el actual proceso de aprovisionamiento de GREYSTAR
RESOURCES LTD de manera que pueda responder mas eficientemente a las exigencias
del entorno actual y actie como fuente de cambio en otras areas de la empresa.

Objetivos especificos

1. Realizar un diagnéstico detallado del
proceso de aprovisionamiento de la
empresa, que permita conocer la Capitulo 2, paginas 46 a 92
situacion actual de dicho proceso y de
esta manera identificar las actividades a
mejorar.

2. Analizar los productos que actualmente
son adquiridos por la empresa para su
normal funcionamiento, con el fin de Capitulo 3, paginas 93 a 127
definir una politica de inventarios para
aquellos articulos considerados claves

3. Realizar un andlisis detallado de los
proveedores actuales de la empresa,
gue permita clasificarlos y de esta
manera establecer estrategias
diferenciadas gue faciliten su Capitulo 4, paginas 130 a 144
administracion y control, de igual
manera  establecer los  criterios
necesarios para su seleccion 'y
evaluacion con el fin de garantizar
fuentes de suministro confiables.

4. Proponer y establecer una nueva
distribucién fisica del almacén de la
empresa, en la cual se tengan en
cuenta la clasificacién y sefializacién de Capitulo 5, paginas 146 a 161
los articulos dentro del mismo, con el
fin de garantizar un mejor manejo y
control de los productos almacenados.

5. Poner en marcha los modulos de
compras e inventarios del software
administrativo SIIGO con el fin de darle
uso a esta herramienta informatica y Capitulo 6, paginas 164 a 182
contar asi con un sistema de
informacién que sirva de apoyo al
proceso de compras.

6. Efectuar la evaluacién de cada una de

las mejoras realizadas y desarrollar un Apartado 3.5 péagina 127.
programa de capacitaciébn para los Apartado 4.5 péagina 144.
empleados directamente implicados en Apartado 5.7 pagina 161.
el proyecto. Posteriormente, socializar Apartado 6.6 pagina 182.

el trabajo realizado a los demas
miembros de la empresa.
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