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RESUMEN

TiITULO: DISENO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE INDICADORES
DE GESTION DEL PROCESO LOGISTICO DE COMERTEX S.A.

AUTORES: RANGEL RAMIREZ, Ménica Alejandra”

PALABRAS CLAVES: Macro proceso logistico, indicadores, mapa estratégico.

DESCRIPCION:
Este proyecto se centra en la formulacién de un sistema de indicadores para el proceso logistico
Comertex SA alineado con las areas involucradas.

Se realiza un andlisis externo e interno para desarrollar una matriz DOFA de la organizacion.
Después se efectud un diagndstico de la logistica de la empresa; vision general, verificar los
sistemas de informacion existentes y proyectos desarrollados anteriormente. Los indicadores
formulados en los proyectos se vuelven a evaluar con una vision actual de la Organizacion y otros
se proponen teniendo conocimiento del proceso y sus puntos criticos a controlar.

Por medio de la metodologia de cuadro de mando integral y las interacciones de causa / efecto
visto desde el mapa estratégico, se observa un sistema de indicadores que indican la variacién de
las magnitudes verdaderamente importantes que se deben vigilar para someter a control la gestion
logistica.

Por ultimo, el sistema de indicadores se implementa en una herramienta de Excel, con las fichas de
los indicadores y una gerencia visual; se realiza el acompafiamiento y seguimiento mediante la
identificacion de las limitaciones, beneficios y las mejoras obtenidas por el sistema, todo con el
objetivo de crear cultura de medicién en el personal logistico.

" Trabajo de grado
Facultad de Ingenieria Fisico-Mecénicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Director: MA. Javier Arias Osorio
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SUMMARY

TITLE: DESIGN AND IMPLEMENTATION OF A MANAGEMENT INDICATOR
SYSTEM OF LOGISTICS PROCESS FROM COMERTEX S.A"

AUTHOR: RANGEL RAMIREZ, Ménica Alejandra”™
KEYWORDS: Macro logistics process, indicators, strategic map.

DESCRIPTION:

This project focuses on the development of an indicators system for the logistics process from
Comertex S.A aligned with the areas involved.

An external and internal analysis is performed to develop a DOFA matrix from the organization.
Later, an analysis of the company’s logistics was made; an overview, a verification of existing
information systems and previously developed projects. The indicators developed in the projects
are reevaluated with a current view of the Organization and there are proposed other indicators with
the process knowledge and the critical points to control.

Through the methodology of Balanced Scorecard and interactions of cause / effect seen from the
strategy map, a set of flags that indicate the variation of the truly important variables to be
monitored to bring under control the logistics management is observed.

Finally, the indicator system is implemented in Excel, sheets with indicators and a visual
management; the support and monitoring by identifying the limitations, benefits and the
improvements obtained by the system, all with the purpose of creating a culture of measurement in
the logistics staff.

" Degree project
Faculty of Physique Mechanics Engineering. School of Industrial and Business Studies. Directed
MA. Javier Arias Osorio
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INTRODUCCION

Comertex en alianza con la Universidad Industrial de Santander y Colciencias
participan en la realizacibn de un proyecto; "Disefio e implementacién de
mecanismos, herramientas conceptuales y tecnoldgicas para mejorar el sistema
logistico de la empresa”. Este desarrollo se realiz6 con colaboradores de la
organizacion, docentes, estudiantes de pregrado y postgrado de la Universidad
Industrial de Santander.

El proposito de este proyecto consiste en la revision del macro proceso logistico
para proceder con la implementacién del sistema de indicadores de gestion,
teniendo conocimiento pleno de las actividades desarrolladas se pretende
establecer mediciones para la planificacion, evaluacion y control de los procesos,
debido a que la eficiencia del proceso logistico es parte importante de la

rentabilidad de esta compaiiia.

El conocimiento, andlisis y control de las cifras en una empresa son vitales para la
competitividad y éxito, por esta razon y atendiendo a mejorar continuamente,
COMERTEX S.A. considera indispensable contar con un sistema de indicadores,
gue permita conocer de manera confiable las cifras necesarias para prever
situaciones riesgosas o fructiferas, para la planificacion e identificacion de ventajas

competitivas y el cumplimiento de los objetivos.

El desarrollo de este trabajo se lleva a cabo en cinco capitulos de la siguiente

manera.

El capitulo 1. Generalidades del proyecto, muestra objetivo general y especificos
del proyecto, su respectivo alcance, el nombre del proyecto raiz y la metodologia

para el desarrollo del trabajo.
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El capitulo 2. Conocimiento y diagnéstico de Comertex consiste en una
identificacion de la empresa para dar a conocer la estructura organizacional,
articulos que distribuyen, proveedores y mercados. Busca describir la situacion
actual del proceso logistico por medio de herramientas como diagramas de flujo,
ilustraciones, entrevistas y recopilacién de informacion. Se realiza una revision
preliminar de las propuestas realizadas en proyectos anteriores para conocer
cuales quedaron propuestos, cuales se implementaron y cuales aun estan en

marcha y por ultimo el diagnéstico en cuento de los indicadores que manejan.

El capitulo 3. Disefio, formulacion e implementacion de indicadores de Gestion, se
realiza la formulacion de los indicadores teniendo en cuenta los indicadores que
fueron formulados en proyectos anteriores y se hace una implementacion que
implica trabajo de campo para encontrar la fuente de informacion de las variables

de los indicadores y saber si le aportaban o no al proceso.

En el capitulo 4 Disefio e implementacion del sistema de Indicadores de Gestion
del proceso logistico. Se muestra la metodologia adoptaba para funcionabilidad de
los indicadores como un sistema, se disefia la herramienta informatica para el
establecimiento de los indicadores, los sistemas de comunicacion que se deben
establecer para crear la cultura de medicion en la logistica de Comertex y se

consolidan las fichas de los indicadores

El capitulo 5. Implementacion del sistema de medicion, se realiza una
presentacion final del sistema de indicadores, por medio de un acompafiamiento y
seguimiento de la herramienta durante un periodo de medicion, identificando
limitantes y beneficios y definiendo las mejoras que se obtuvieron con este

sistema.
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CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

OBJETIVOS

CUMPLIMIENTO

del

proceso logistico de la empresa

Realizar el diagnostico

gue defina la situacién actual del

mismo.

2.3 DESCRIPCION DEL MACRO PROCESO
LOGISTICO

2.4 Diagn6stico del proceso logistico

2.4.1 Descripcién general

2.4.2 Funcionamiento actual del proceso

2.4.3 Conclusiones del diagnostico

Identificar 'y definir aquellos

indicadores que permitan evaluar y

3. DISENO, FORMULACION E
IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE
GESTION

3.1 Identificacion de puntos criticos

hacer seguimiento del proceso o o _
o 3.2 Revision de indicadores establecidos
logistico. _ o
3.3. Implementacién de los indicadores
3.4 Conclusiones del capitulo
4. DISENO E IMPLEMENTACION DEL
_ _ _ SISTEMA DE INDICADORES
Diseilar el funcionamiento del

sistema integral de indicadores del
proceso en cuestion garantizando

la aplicabilidad del mismo.

4.1 Recuperacion del marco teorico

4.2 Adopcion de la metodologia seleccionada
4.3 Validacion y revisién final del sistema
construido

4.4 Conclusiones del capitulo

Implementar 'y  medir los
indicadores de gestidn disefiados,
con el fin de manejarlos como
herramienta de apoyo para el

analisis de la informacion.

5.IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

5.1 Presentacion final del sistema propuesto a
los actores claves del proceso

5.2 Acompafiamiento y seguimiento de la
aplicacion de la herramienta

5.3 Limitantes y beneficios

5.4 Conclusiones del capitulo
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1. GENERALIDADES DEL PROYECTO

En este capitulo se presentan los lineamientos del proyecto: objetivo general,
especificos, su alcance, el planteamiento del problema y la metodologia propuesta

para su desarrollo.

1.1 OBJETIVO GENERAL

Disefar e implementar un sistema de indicadores de gestion del proceso logistico

de Comertex S.A.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v/ Realizar el diagndéstico del proceso logistico de la empresa que defina la
situacion actual del mismo.

v’ |dentificar y definir aquellos indicadores que permitan evaluar y hacer
seguimiento del proceso logistico.

v Disefar el funcionamiento del sistema integral de indicadores del proceso en
cuestion garantizando la aplicabilidad del mismo.

v Implementar y medir los indicadores de gestién disefiados, con el fin de

manejarlos como herramienta de apoyo para el analisis de la informacion.

1.3 ALCANCE

El presente trabajo de grado se enfoca en el disefio e implementacién de un
sistema de indicadores de gestion para el proceso logistico, compuesto por un
diagndstico del proceso y las demas areas que se encuentren alineados con él
para el desempefio de las labores, el disefio y la formulacion de indicadores que

proporcionen informacion para la toma decisiones, garantizando los indicadores

18



como un sistema que permitan la integracion de los mismos y la correspondiente
capacitacion del personal en cuestion de sensibilizacion sobre el sistema de
indicadores y la importancia de la medicién.

1.4 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La logistica se convierte en una ventaja competitiva para las empresas, pues de
su desarrollo surgen las inmensas oportunidades de rentabilidad (optimizacion de
niveles de inventario), de eficiencia (optimizacion de la red de distribucion) y de
diferenciacioén ante el cliente (entregas completas y a tiempo)® y principalmente en
Comertex como empresa enfocada a la comercializacion; el area logistica es
facilitadora de informacion e integradora de procesos que permitan disponer
oportunamente del producto que requiera el mercado, en el lugar correcto y a un

costo razonable.

La mayoria de los inconvenientes presentados en la operacion de Comertex S.A.
son atribuidos al area de logistica sin ser necesariamente ésta, en determinadas
ocasiones, la fuente del problema. Lo que se pretende es tener resultados
cuantitativos del proceso logistico para que se puedan tomar las medidas

correctivas correspondientes.

Comertex no cuenta con un sistema de medicion de las actividades indispensable
para su planeacién, se pretende identificar los indicadores adecuados para el
proceso logistico, donde se pueda evaluar eficacia y efectividad de la labor

logistica por medio de la formulacion del sistema de indicadores.

! MORA GARCIA, Luis A, En: Indicadores de la gestién logistica: KPI Los indicadores claves del
desempenio logistico. Editorial ECOE. p.16.
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1.5 METODOLOGIA PROPUESTA

El desarrollo del proyecto se basa en cinco fases principales, cada una de ellas
contiene las actividades necesarias para cumplir con los objetivos propuestos en

el presente proyecto.

1.5.1 Fase 1: Diagnoéstico. Tiene como objetivo conocer las generalidades de la
empresa para tener claro el sector del proyecto, un diagndéstico general de la
organizacion a través de un andlisis DOFA, y un diagnostico del proceso logistico
para la actualizacion del macro proceso, para conocer las labores realizadas e
identificar los indicadores manejados 0 propuestos en proyectos anteriores que

afecten la logistica de la organizacion y hallar puntos criticos para el proceso.

Esta primera fase se realiza con la siguiente metodologia:

e Entrevista preliminar: se lleva a cabo con los directivos del proyecto, con el
propoésito de establecer las areas de actuacion, las personas involucradas y la

revision del cronograma del proyecto.

e Entrevista In situ: en esta etapa se conocen las funciones y recurso de trabajo
gue lleva a cabo las actividades de recepcion de mercancia, almacenamiento,
alistamiento, facturacion y despacho, la forma de realizar el trabajo y las
herramientas utilizadas para desempefar su actividad desde los cargos de

nivel alto, hasta los cargos operativos.
e Revision de tesis anteriores: para estudiar las propuestas de indicadores que se

analizaron en los respectivos proyectos para su implementacion en la

evaluacion del proceso logistico.
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1.5.2 Fase 2. Formulacion de indicadores de gestion. Con base en la
informacion recopilada del macro proceso logistico y del diagnéstico se identifican
los puntos criticos del proceso para saber donde se centra la atencion al
momento de establecer controles, se evallan los indicadores propuestos
anteriormente para saber si se van a manejar, van a cambiar o se van a eliminar y

se realizan propuestas de nuevos indicadores.

1.5.3 Fase 3 Indicadores logistico como un sistema. Esta fase consolida la
informacion del sistema y bajo la metodologia de cuadro de mando integral aliena
los procesos para encontrar las relaciones, incluye una herramienta informatica
para la recopilacion de la informacion y para el célculo de los indicadores del

proceso.

1.5.4 Fase 4 Implementacion del sistema de medicion. Por ultimo se efectua la
socializacion con los gerentes y coordinadores de los procesos involucrados sobre
la nueva metodologia de indicadores, la vigencia de los indicadores; como lo dice
Garcia® seran permanentes debido a que se asocian a factores que estan
presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a procesos.
Seran indicadores de constante revision y comparaciéon con las caracteristicas
cambiantes del entorno y de la organizacion. Ademas se realiza el debido

acompafamiento para las mediciones.

1.5.5 Fase 5: Conclusiones y recomendaciones. Se culmina el proyecto dando
a conocer los aspectos mas representativos durante su ejecucién, resaltando la
acogida de los indicadores para la medicién de los procesos y finalmente

recomendaciones identificadas para la mejora continua.

> MORA GARCIA, Luis A, En: Indicadores de la gestién logistica: KPI Los indicadores claves del
desempenio logistico. Editorial ECOE. p.30.
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2. CONOCIMIENTO Y DIAGNOSTICO DE COMERTEX

A continuacién se presenta informacion relevante acerca de Comertex S.A con el

objeto de mostrar en forma resumida esta organizacion.

2.1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

2.1.1 Historia de la empresa. El 7 de noviembre de 1.974 fue fundada en la
ciudad de Bucaramanga la que actualmente es una de las mejores empresas
distribuidoras de productos textiles de Colombia. El surgimiento de esta empresa
se vio motivado por la necesidad que percibieron sus creadores de fortalecer uno
de los sectores mas ricos de la economia del pais, visualizando en Santander una

de las mejores plazas para aprovechar esta oportunidad.

Comertex es una empresa consolidada con un grupo de empresas familiares que
se fusionaron hacia el afio 2004, en las ciudades de Bogot4, Cali y Pereira. En la
actualidad Comertex S.A. cuenta con dos Centros de distribucion ubicados en
Bucaramanga y Bogotd4, el CEDI oriente cuenta con una infraestructura moderna
ubicada en la zona industrial de Girén en la carrera 17 autopista Palenque —
Chimita N° 60— 170 donde funcionan cinco de sus lineas comerciales,
departamento administrativo y su centro de distribucién logistico. En esta sede los
productos son almacenados en una gran bodega con el fin de brindar a los
clientes mayor abastecimiento y buen manejo de los productos. Ademas posee en
Bucaramanga los principales puntos comerciales donde funcionan las seis lineas,

logrando asi satisfacer la gran demanda generada en el sector.
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2.1.2 Mision. “Somos una sociedad andénima, cerrada, que realiza negocios
rentables, que promueve el desarrollo de nuestros empleados y colaboradores,
gue fideliza a nuestros clientes y proveedores, que responde a los objetivos de los
accionistas y que contribuye al mejoramiento de la calidad de vida de la

sociedad.”

2.1.3 Politica de calidad. “Comercializar productos y servicios atendiendo los
estandares internacionales de calidad, control y seguridad, buscando deleitar a
nuestros clientes; a través de la inversiébn en el desarrollo de nuestro talento
humano, recursos tecnolégicos de punta y el mejoramiento continuo de nuestros

procesos para garantizar un servicio agil y confiable™.

2.1.4 Estructura organica. Existen 250 personas vinculadas directamente a
Comertex S.A. a nivel nacional repartidas en 7 gerencias como se puede observar
en el Anexo A. Estructura organizacional Comertex S.A., que presenta enfoque

sistémico para los procesos.
2.1.5 Portafolio de productos. Los productos comercializados por Comertex se
encuentran caracterizados en dos unidades estratégicas de negocio cada una que

maneja lineas de producto, (Véase Tabla 1).

Tabla 1. Unidades estratégicas de Comertex

MATERIAS PRIMAS PRODUCTOS TERMINADOS
No tejido Hogar
Tejido Punto Calzado
Tejido Plano Vestuario

Fuente: Comertex S.A

3 Comertex S.A.
* Ibid
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2.1.5.1 Linea tejido plano: en esta linea se encuentran diferentes tipos de tela
para la confeccion de prendas de vestir, tanto casuales como deportivas; de igual
manera ofrece telas para lenceria, ropa de trabajo e industrial.

2.1.5.2 Linea no tejidos: ofrece productos para diferentes sectores de la industria
como son acolchadores, colchoneros, bondeadores, confeccién, calzado y
marroquineria, filtracion (Telas no tejidas), impermeabilizacién, agricola, publicidad

y empaque, higiénico y quirdrgico.

2.1.5.3 Linea tejido de punto: la linea cuenta con la siguiente variedad de telas:
deportivos, desagujados, doble punto, estampados, lycras, perchados, piqué,

pretefidos, punto sencillo, rib y camisetas.

2.1.5.4 Linea Hogar: los productos que se manejan son: toallas y subgéneros;

ropa de hogar y productos importados.

2.1.5.5 Linea Calzado: los productos de esta linea se clasifican en cinco grandes

grupos: uso domeéstico, uso agropecuario, uso industrial, uso colegial y uso moda.

2.1.5.6 Linea Vestuario: esta linea cuenta con productos tales como: camisetas,

pantalones, vestidos, pantalonetas, entre otros.

2.1.6 Mercados que atiende. Comertex S.A. juega un papel de vendedor e
intercambia dos clases de bienes, el producto terminado, conformado por la linea
de hogar, vestuario y calzado y la materia prima como lo son tejido punto, tejido
plano y no tejido; por otra parte el papel de compradores es ocupado por
empresas de la regidn que requieren de dichos productos los pueden encontrar en
los puntos de venta Comertex, por medio de los vendedores o en diferentes

almacenes de cadena.
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2.1.7 Procesos Organizacionales. Comertex S.A. ha desarrollado un mapa de
procesos de la organizacion en el cual se distinguen tres tipos de procesos (véase

ilustracion 1):

Procesos estratégicos: aquellos que definen el direccionamiento de la
organizacion.

Procesos misionales: son los que generan el valor de la compafiia y definen el
portafolio de servicios ofrecidos por la empresa.

Procesos de apoyo: son aquellos que soportan la ejecucién de las cadenas de

valor y/o portafolios de los productos ofrecidos.

llustracion 1. Mapa de proceso Comertex S.A.

PROCESOS ESTRATEGICOS

Gestion Gestion de
Gerencial Desarrollo

m PROCESOS MISIOCNALES m

compras -

m PROCESOS DE A'POYO m
CARTERA  CREDITO
Gestidn Sistemas de

Gestidn
Humana Documental I

eetonllogiticy
IMPO EXPO

Fuente: Comertex S.A.
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2.2 DIAGNOSTICO GENERAL DE LA ORGANIZACION

Para determinar el estado de Comertex S.A., Polanco y Anaya® exponen que el
diagnostico logistico tiene como mision detectar aquellos factores criticos que
generan situaciones no deseables y que repercuten en la empresa, esta orientado
a detectar los factores enddégenos, sugiriendo en consecuencia los aspectos que
deberian ser motivo de revision o modificacion, como se puede observar en la

llustracion 2.

El diagndstico implica conocimiento de las técnicas y procedimientos del sistema
de trabajo de Comertex, conocimiento de la experiencia en el campo de estudio ya
gue de los resultados obtenidos se derivan conclusiones importantes para la

definicion de los objetivos en el disefio del sistema de indicadores.

llustracion 2. Causas endogenas y exdgenas

—l Causas exogenas ] Factores socio-8condmicos (Pais, Mercado o Sector)

SINTOMA

Causas endogenas | Faciores infemoa de Emprosa

pamminny = |Locismicas]
E !

Econémico-Financiero

Comerclales Infraestructura
Organizacion
Sistamas operativos

Industriales

Fuente: POLANCO Sonia y ANAYA Julio J. Innovacion y mejora de los procesos logisticos. 2da ed.
Espafia: ESIC EDITORIAL, 2007. p. 96

> POLANCO Sonia y ANAYA Julio J. En: Innovacion y mejora de los procesos logisticos. 2da ed.
Espafia: ESIC EDITORIAL, 2007. p. 95
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2.2.1 Andlisis externo. El propdsito del analisis externo es identificar y evaluar las
tendencias de acontecimientos que sobrepasan el control de la organizacién como

los aspectos legales, la competencia, aspectos econémicos.

Como ha mencionado David®>, el andlisis externo pretende revelar las
oportunidades y amenazas clave a las que debe enfrentarse la organizacion, lo
cual permite formular estrategias que se inclinen a aprovechar las oportunidades y

reducir los impactos de las amenazas.

Lo que se pretende con el analisis externo es enlistar las oportunidades y
amenazas que podrian beneficiar o dificultar el desarrollo de la organizacion. Este
analisis pretende identificar las variables de éxito que generan respuestas
factibles. Las organizaciones deben ser capaces de responder tanto ofensiva

como defensivamente a los diversos factores externos.

El reconocimiento y valoracion de las oportunidades y amenazas externas ayudas

a las empresas a desarrollar una mision clara.

2.2.1.1 Principales Oportunidades: Segun el estudio externo se pueden definir

las siguientes oportunidades para Comertex

Criterio 1. Las exportaciones del grupo de manufacturas aumentaron 2,0% y las
de otros sectores disminuyeron 45,2%, el grupo de Hilados, tejidos, articulos
confeccionados de fibras textiles, y productos conexos tuvo una participacion el
3,2 enel 2013.°

® DAVID, Fred R. Conceptos de administracion estratégica. 11 ed. México: Pearson Educacion,
2008. p. 82.

® Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE —BOLETIN DE PRENSA. Comercio
Exterior — Exportaciones (preliminar), Enero 2014. Impreso en la Direccion de Difusion, Mercadeo y
Cultura Estadistica. Consultado en : http://www.siap.com.co/Files/bol_exp_dic13.pdf
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Criterio 2. Colombia es sede de importantes ferias de textiles y confecciones,

como Colombiatex, Colombiamoda, Footwear and Leather Show, entre otras.

Criterio 3. El sector textil cuenta con entidades de apoyo, como el Cluster Textil y
Confeccion, la Camara Sectorial de la ANDI, Inexmoda, Proexport, PTP, SENA,

entre otros.

Criterio 4. La Universidad Industrial de Santander ejecuté la prueba piloto del
proyecto “Disefio e implementacion de mecanismos y herramientas conceptuales y
tecnoldgicas para el mejoramiento del sistema logistico de la empresa Comertex
S.A”, el cual busca demostrar como a través de las tecnologias de identificacidon
por radiofrecuencia (RFID) se puede mejorar la gestion de los procesos internos
de la compafiia. Esto es base importante para Comertex tecnificar su proceso

logistico’.

2.2.1.2 Principales Amenaza: Las amenazas identificadas en el andlisis externo

para Comertex fueron:

Criterio 1. El valor total de las importaciones declaradas en el afio 2013, las
manufacturas representaron el 76,8%, con un participacion de grupo de Hilados,
tejidos, articulos confeccionados de fibras textiles, y productos conexos en un 2,4
y una variacion del 2012 al 2013 del 0,6%.% En el mes de diciembre de 2013, las
importaciones de Colombia originarias de Estados Unidos participaron del 26,6%

(véase llustracion 3).

’ Innovan logistica con radiofrecuencia. Catedrauislibre.com

® Administrativo Nacional de Estadistica - DANE — COMEX. BOLETIN DE PRENSA. Comercio
Exterior- Importaciones (preliminar), Enero 2014. Impreso en la Direccion de Difusion, Mercadeo y
Cultura Estadistica. Consultado en :
http://imww.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/importaciones/bol_impo_dic13.pdf
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llustracién 3. Distribucion porcentual del valor del

segun el pais de origen en diciembre 2013
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lalia 187%
1,6%., India |
18%
Ecuador ..

16%
!

Israed_
2,0% =

Canads.—"
20%

Perit
21% e

Japén "

25% ~
Corea,.”

/
2,7% /

Francia./ “’;’;‘;“ Brasil
3% % 38%

“uente: DIAN. Cilcubas: DANE - COMEX
* fra preliminar

Fuente: DIAN, calculos DANE — COMEX

CIF de las importaciones

~ Estados Unidos
/ 26,6%

“\_China
207%

Criterio 2. Para diciembre de 2013 el aumento con las importaciones con destino

a Bogota aumentaron 11,3% y con destino a Santander un 29,7%°. Afectando de

manera directa a los puntos donde se encuentran los CEDI's de Comertex (ver

llustracién 4).

llustracion 4. Distribucion porcentual del CIF de las importaciones segun el

departamento de destino

Participacion

Departamentos Variacion (%) Contribucion 2013
Total 8,6 8,6 100,0
Bogota, D.C. 11,3 5.4 489
Antioguia 17,7 2,2 13,1
Valle del Cauca 10,4 0,8 8,1
Bolivar 8,4 0,5 59
Santander 29,7 0,4 1,8
Cauca 54,4 03 0,7
Morte de Santander -41,1 -0,2 0,2
Cundinamarca -3,0 -0,3 9,8
Meta -68,0 -0,5 0,2
Demas departamentos 09 0,1 11,3

Fuente: DIAN, calculos DANE — COMEX

° Administrativo Nacional de Estadistica - DANE — COMEX. BOLETIN DE PRENSA. Comercio
Exterior- Importaciones (preliminar), Enero 2014. Impreso en la Direccion de Difusion, Mercadeo y

Cultura Estadistica. Consultado en :

http://imww.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/importaciones/bol_impo_dic13.pdf
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El sector industrial de mayor tradicion en Colombia paso6 en enero del 2013 por la
situacion critica del aumento de las importaciones masivas, el contrabando, el
lavado de activos y el délar barato pusieron en vilo a toda la cadena de textiles y
confecciones, al punto de que mas de una empresa del sector tuvo que cerrar.

Las importaciones de telas y ropa andan disparadas. El mercado fue inundado de
productos provenientes principalmente de Asia. (Ver llustracion 5) (Cifras en

millones de délares).

llustracion 5. Crecimiento de importaciones de telas y ropa

2172

=
a

2000

1500

1000

millones de délares

* enero - noviembre
500 Fuente: Dane e Inexmoda

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fuente: Dane e Inexmoda

Criterio 3. PIB en la industria manufacturera decrece; durante la primera mitad del
afio 2013, el Producto Interno Bruto crecio en 3,4% respecto al primer semestre de
2012. Este comportamiento se explica por las siguientes variaciones sectoriales™®,

estando la industria manufacturera con una reduccion del 1,6%(ver llustracion 6).

1% Administrativo Nacional de Estadistica - DANE — COMEX. BOLETIN DE PRENSA. Cuentas
nacionales trimestrales- Producto interno bruto (preliminar), Enero 2014. Impreso en la Direccién
de Difusion, Mercadeo y Cultura Estadistica.
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llustraciéon 6.Producto interno brujo

Construccion . B . I I I d .9,7
Agropecuario 6,2
Servicios i yp 4,5
Suministro de electricidad, gas y agua =| 4,0
Financiero, activ. inmobiliarias y serv. a las empresas — 35
Comercio, reparacion, restaurantes y hoteles = 3,5
Explotacién de minas y canteras _=3.3
Transporte, almacenamiento y comunicaciones = 23
Industrias manufactureras 1,6 =
Valor Agregado bad 35
PIB l . |34

Variacién porcentual

Fuente: DIAN, calculos DANE — COMEX

2.2.2 Analisis interno. Una vez analizado el entorno y determinadas las
oportunidades y amenazas, se procede al analisis interno de la empresa para

localizar las fortalezas y debilidades de la misma.

Un andlisis interno pretende poner en relieve aquellos elementos en los que la

empresa se destaca y en los que se debe mejorar.

2.2.2.1 Principales fortalezas: Entre las fortalezas de Comertex se encuentran:

Criterio 1. Comertex cuenta con almacenes propios en algunos lugares de pais,
estos se encargan de hacer llegar los productos a clientes minoristas.

Criterio 2. Personal competente y dedicado a su trabajo.

Criterio 3. Tanto la bodega como la zona administrativa de Comertex cuentan con
estructura fisica nueva y adecuada para el desarrollo de las actividades. En la
zona del CEDI's se cuenta con los equipos y las herramientas necesarias para la
recepcion, almacenamiento, alistamiento y despacho de mercancias.

Criterio 4. Comertex cuenta con gran posicionamiento a nivel nacional y una

imagen corporativa posicionada en el sector textil.
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Criterio 5. Tiene stakeholders como coordinadora para el transporte de la
mercancia, pagos seguros en linea (pse) para la comodidad de los clientes al
realizar el pago.

Criterio 7. Segun el estudio realizado por vanguardia liberal en el 2012, 500
empresas generadoras de desarrollo en Santander del afio 2012, Comertex se
encuentra bien posicionada; ocupa el lugar 24 entre 500 empresas que mas
venden en el afio con $136.688 millones de pesos, en la posicion 39 de las 50
empresas con mayores utilidades de Santander con $3.520 millones de pesos y
en la posicion 19 de 50 de las empresas con mayores activos con $143.576

millones de pesos.

2.2.2.2 Principales debilidades: Las debilidades encontradas del analisis interno

son:

Criterio 1. En cuanto a la vision, mision principios y valores organizacionales no
se encuentran actualizados y no cuenta con un sistema de indicadores de gestion
para monitorear las actividades.

Criterio 2. El ERP se maneja para la situacion contable, eso no indica que
algunas plantillas ayuden al soporte de la informacion como compras o logistica.
Criterio 3. Aungue en la organizacion existen procesos establecidos, politica de
calidad, procedimiento de devoluciones, en el sistema de gestion; algunos no se
encuentran debidamente actualizados.

Criterio 4. El servicio al cliente es un intangible. Comertex no evalla la percepcion
gue tienen los clientes con relacion al servicio prestado, en diferentes aspectos
como: cumplimiento de la promesa de servicio, respuesta asertiva de las

devoluciones.

Como se observa en la tabla 2 la promesa de servicio ofrecida por el asesor
comercial es para el mismo dia, promesa que no se puede cumplir y no se puede

medir la efectividad logistica con respecto a esta fecha.
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Tabla 2. Tiempo pactado de promesa de servicio

Pedidos Porcentaje % Acumulado
Promesa 0 dias 12327 43% 43%
Promesa 1 dia 11232 39% 82%
Promesa 2 dias 1412 5% 87%
Promesa 3 dias 867 3% 90%
Promesa >3 dias 2781 10% 100%
TOTAL 28619 100%

Fuente: Plantilla 10 del ERP (Enero-Noviembre de 2013)

Criterio 5. Comertex en aspectos como las comunicaciones internas
bidireccionales, la participacion del personal en la propuesta de objetivos, el
reconocimiento de las labores desarrolladas y las opciones de formacion, no son
tenidos en cuenta por la alta direccion de la institucion. Vale la pena hacer una
salvedad en este item en cuanto a la informacion a todo el personal administrativo
por medio de correo electronico sobre la celebracion de cumpleafios de las
personas que laboran en la institucion; gesto que se considera como
reconocimiento personal, también se informa ingreso de nuevos trabajadores a
Comertex.

Criterio 6. No existen indicadores en las gerencias de Comertex.

2.2.3 Determinacion de los factores de éxito. Los factores claves de éxito son
considerados como actividades claves cuyo resultado es de vital importancia para
el éxito de una organizacion. Para la identificacion de ellos, en primera instancia
se elaboro la matriz DOFA Con base en el analisis interno y el analisis del externo,
se realiza una agrupacién de los factores para identificar y convertir las
debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades1ly en segundo lugar,

se efectlia un analisis estructural de los componentes hallados en la matriz.

' BERGHE ROMERO, Edgar van den. Gestién y gerencia empresariales: Aplicadas al siglo XXI.

Segunda edicién. Bogota: Eco ediciones. 2010. p. 150
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Esta herramienta es un instrumento metodologico que permite resumir y ordenar
los resultados obtenidos el andlisis interno y externo, segun debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas, permitiendo tener una perspectiva general
de la situacion estratégica de Comertex S.A. En la DOFA se realizan cruces o
combinaciones logicas entre los cuadrantes, que generan los primeros avances en
la identificacion de los factores criticos de éxito. Se hace necesario corregir las
debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las
oportunidades.

La tabla 3 muestra la matriz DOFA de Comertex S.A., la cual estd compuesta por
21 variables.

Tabla 3. DOFA Comertex S.A.
AMENAZAS DEBILIDADES

1. Aumento de las importaciones 9. Sistemas de informacién de la organizacion de manera independiente.

2. Aumento de importaciones con | 10. Falta actualizar procedimientos del sistema integrado.
destino Bogota y Santander 11. No se realiza evaluacion de la satisfaccion del cliente.

3. Disminucién del PIB en la industria | 12. Malas comunicaciones internas entre las gerencias.

manufacturera 13. No existen indicadores
4. Contrabando 14. Vision, mision y valores de Comertex desactualizados
OPORTUNIDADES FORTALEZAS

15. Personal competente en las actividades

5. Colombia sede importante de | 16. Zona administrativa y bodegas adecuadas para el desarrollo de las
ferias de textiles actividades.

6. Sector textil cuenta con entidades | 17. Imagen corporativa posicionada.

de apoyo. 18. Buenas relaciones con los stakeholders

7. Mejorar su gestion logistica con la | 19. Catalogada entre las mejores empresa generadoras de desarrollo de
implementacién de RFID Santander

8. Aumento de las importaciones 20. Alianza academia — empresa con Universidad Industrial de Santander

21. Comertex cuenta con almacenes propios
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Como lo explica Baguero®?, la técnica del andlisis estructural esta creada para
hacer explicitas las variables que conforman un sistema y sus relaciones. Aquellos
gue determinan el comportamiento de los otros factores se denominan factores

criticos de éxito.

Segun lo establecido por Banguero, se trasladan las variables identificadas en la
matriz DOFA a un cuadro denominado Matriz Relacional, en donde se enumeran
los factores de manera secuencial, amenazas, oportunidades, debilidades y
fortalezas. La matriz se elabora con la colaboracion de las directivas de Comertex,
permitiendo visualizar la relacion causa efecto entre los diferentes factores cuando
se coloca los numeros uno (1) existe relacion directa y cero (0), si no existe
relacion. La suma de los numeros por filas indican el nimero de veces que el
factor x influyd sobre el resto de los factores, o el indice de motricidad. En
contraste, la suma por columnas indica el numero de veces que cada factor y ha
sido influido por los restantes o indice de dependencia (Véase llustracion 7 o en

mas detalle Anexo B).

llustracién 7. Analisis matriz relacional

AMEMAZAS OPORTUMDADES DEEILIDADES FORTALEZAS TOTAL MITRICIDAD

AMEMAZAS 1z 3 4 5 6 7 & 3 MW M 12 13 ®W 15 1B W 1| 13 20 &1

1. Aumenta de las impontaciones = 1 1 1 g 0 00O D OCODODMODOODODMODODO MO DO 0 o a0 3 1.9
2. Aumento de importaciones con destino

Bogotéy Santander 1/ 1 1 1 0 0 0 0 O0C 000 O0OCOCOTO0OCOO0OC O O 4 260
3. Disminucién del PIE enla industria 7+ 1+ 100 1 0lo oo olo oo ol ol oo oo o )
manufacturers 5 3.2
4. Contrabanda 11 1@« 0 0 0 1 0 0 0O 0O 0 O 0 0 0 0O 0 0 0 4 264
OPORTUNIDADES

5. Colombia sede importante de feriasdetesiles. 1 1 1 1 0®] 1 0 0 0 0 0 0O 0 0O O 0O 0 O 0 0 0 5 3.2m
E. Sector tentil cuentaconentidsdesdeapoye. 11 0 1 1TfW| 1 1 0 0 0 0O 0 0O 0O 0O 0 O 0 0 0 3 3.8
7. Mejorar su gestion logistica canla

implementacién de AFID AEE HERNNEERERMNAENRRE & 10,3
8. Aumenta de laz esportaciones 1 1 1 1 1 1 108 1 o o o o o o 1 1 1 1. 0 0 12 T
CEBILIDADES

3. Sistemas de informacidn de la organizacidn

de manera independiente. ojejojojojojri g | Tjojejojojejojojo 5 3.2n
jD. Falta actualizar procedimientos del sistema o 0 0 0o 0 o 0 1 o/® 1 1 0 o 0 0o o0 o o0 o @ .
integrade. 3 1.9
1. Mo se realiza evaluacién de la satisfaccidn

el clionte, o000 o0 o 011 1 1E¥y1 1 0 0 0 1 1 1 00 4 £ o
12. Malas comunicaciones intemas entre las o o o0 o o 1 0 1 1 1 of®lo o 1 a0 o0 o 1 0 o .
gerencias. 6 3.8
13. Mo existen indicadores o 0o 0 o o0 0 1 1 1 0 1 OFKr 1 0 1 0 1 1 0 0 [} 5.1
4. Visidn, mision y valores de Comertex

desactuslzados oo 0 o 11 1 0 1 0 0 1 1Tp¥y0 0 1 1 0 0 0 a 51

2 BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico: un enfoque aplicado. Santiago de
Cali: editorial unidad de artes graficas, Universidad del Valle, Facultad de humanidades, 2001, p.
60.

35



La matriz permite visualizar la forma como un factor externo o interno de los que
fueron identificados en la DOFA influye sobre los demds, asi se puede saber si
son determinantes (motrices) o determinados (dependientes) por otros factores o

variables del sistema®®

Se totaliza los factores de motricidad y dependencia y luego se saca el porcentaje
de cada una de ellas. Aquellos factores con porcentajes mas altos tendran mayor

caracter de motrices o determinantes.

Tabla 4. Resultados de motricidad y dependencia de la DOFA
MOTRICIDADA | DEPENDENCIA

AMENAZAS Valor % Valor %
1. Aumento de las importaciones 3 1,9% 10 6,41%
2. Aumento de importaciones con destino Bogoté y Santander 4 2,6% 10 6%
3. Disminucién del PIB en la industria manufacturera 5 3,2% 6 4%
4. Contrabando 4 2,6% 10 6,41%
OPORTUNIDADES
5. Colombia sede importante de ferias de textiles 5 3,2% 9 6%
6. Sector textil cuenta con entidades de apoyo 6 3,8% 8 513%
7. Mejorar su gestion logistica con la implementacion de RFID 16 10,3% 10 6%
8. Aumento de las exportaciones 12 7,7% 14 9%
DEBILIDADES
9. Sistemas de informacion de la organizacion de manera
5 3,2% 8 5%
independiente.
10. Falta actualizar procedimientos del sistema integrado. 3 1,9% 4 3%
11. No se realiza evaluacion de la satisfaccion del cliente. 9 5,8% 9 6%
12. Malas comunicaciones internas entre las gerencias 6 3,8% 6 4%
13. No existen indicadores 8 51% 6 4%
3 Ibid., p. 60-61.
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MOTRICIDADA DEPENDENCIA
14. Vision, mision y valores de Comertex desactualizados 8 51% 2 1%
FORTALEZAS
15. Personal competente en las actividades 6 3,8% 6 4%
16. Zona administrativa y bodegas adecuadas para el desarrollo de
o 8 5,1% 7 4%

las actividades
17. Imagen corporativa posicionada 13 8,3% 7 5%
18. Buenas relaciones con los stakeholders 9 5,8% 8 5%
19. Catalogada entre las mejores empresa generadoras de

16 10,3% 8 5%
desarrollo de Santander
20. Alianza academia — empresa con Universidad Industrial de

3 1,9% 8 3%
Santander
21. Comertex cuenta con almacenes propios 7 4,5% 4 2%

TOTAL| 133 133

Los factores obtenidos se trasladan a un plano cartesiano donde el eje x mide
dependencia y el eje y motricidad; dependiendo la ubicacion se clasifican en

cuatro grupos: de poder, de conflicto, autbnomos o de salida.

Los factores con alta motricidad y baja dependencia se ubican en la ZONA DE
PODER. Los factores con alta motricidad y alta dependencia se ubican en la
ZONA DE CONFLICTO, son determinantes de otros factores, pero a la vez son
determinados por los otros. Los factores con baja motricidad y baja dependencia
se ubican en la zona de factores AUTONOMOS, ya que no determinan ni son
determinados por otros. Finalmente, aquellos con baja motricidad y alta
dependencia se sitlan en la ZONA DE SALIDA, ya que son el resultado, la

consecuencia, el efecto de los factores motrices o de conflicto™® (ver llustracién 8).

14 p 63.
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llustracion 8. Clasificacion de los factores segun su naturaleza

ZONA DE PODER

ZONA DE CONFLICTO

MOTRICIDAD

ZONA DE AUTONOMIA

ZONA DE SALIDA

Fuente. BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico: un enfoque aplicado.
Santiago de Cali: editorial unidad de artes graficas, Universidad del Valle, Facultad de

humanidades, 2001.
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llustracion 9. Relacion motricidad - dependencia
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Tabla 5. Lista de clasificacion de las variables segun su naturaleza

FACTOR ZONA DOFA
7. Mejorar su gestién logistica con la implementacion de RFID 0
11. No se realiza evaluacion de la satisfaccién del cliente. D
13. No existen indicadores D
14. Vision, misid lores de Comertex desactualizad D
ision, mision y valores de Comertex desactualizados PODER

17. Imagen corporativa posicionada F
18. Buenas relaciones con los stakeholders F
19. Catalogada entre las mejores empresa generadoras de desarrollo de .
Santander

8. Aumento de las exportaciones CONFLICTO 0
3. Disminucién del PIB en la industria manufacturera A
5. Colombia sede importante de ferias de textiles 0
6. Sector textil cuenta con entidades de apoyo 0
9. Sistemas de informacién de la organizacién de manera independiente. D

. - . . AUTONOMIA

10. Falta actualizar procedimientos del sistema integrado. D
12. Malas comunicaciones internas entre las gerencias D
15. Personal competente en las actividades F
20. Alianza academia — empresa con Universidad Industrial de Santander F
21. Comertex cuenta con almacenes propios F
1. Aumento de las importaciones A
2. Aumento de importaciones con destino Bogota y Santander SALIDA A
4. Contrabando A
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2.2.4 Resultados analisis DOFA. Los resultados obtenidos del analisis DOFA Yy la
matriz relacional determinan las variables que prioritariamente deben intervenirse
son aquellas de alta motricidad y baja dependencia, que para el caso de Comertex
serian: mejorar la gestion logistica con la implementacién de RFID, realizar la
evaluacién de satisfaccion al cliente, disefiar e implementar un sistema de
indicadores, actualizar la mision, visién y valores de Comertex, mantener las
buenas relaciones con los stakeholders y conservar la imagen corporativa bien
posicionada.

Los andlisis realizados sirven para focalizar las acciones primordiales a ejecutar.
Entre ellos, se encuentra el mejoramiento de las actividades de la bodega con la
compra del WMS que se encuentra en marcha, y como punto primordial el
establecimiento de la visidon; para las organizaciones es la expresion verbal y
concisa de la imagen grafica que se desea para la empresa en el futuro y sirve

para marcar en el presente el rumbo que debe seguir™.

Comertex se encuentra en un mundo globalizado y competitivo, el cliente ha
pasado de ser un comprador a ser lo mas importante en una organizacion, no
tener clientes satisfechos llevara sin duda a una empresa al fracaso. Comertex no
tiene una forma de medicion de estos parametros los cuales se consideran

importantes para el crecimiento de la organizacion.

El objetivo del sistema de indicadores es la mejora de los procesos, actividades y
recursos criticos para alcanzar objetivos de la empresa, aquellos que permitan

obtener ventajas competitivas en el mercado'®, este proyecto es un insumo para la

* SAIN DE VICUNA ANCIN, José Marfa. La misién hoy mas necesaria que nunca. Espafia:
Ediciones Deusto, 2004. p.18.

®* HEREDIA ALVARADO, José Antonio. Sistema de indicadores para la mejora y el control
integrado de la calidad de los procesos. Castello de la plana: Publicaciones de la universitat
Jaume, 2000. p.56.
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medicién de las actividades en uno de los procesos mas importante de Comertex

como lo es el proceso logistico.

2.3 DESCRIPCION MACRO PROCESO LOGISTICO

El proceso inicia con la identificacién de los productos a comercializar, ya sean
productos de consumo frecuente o productos nuevos (moda). En el caso de
productos nuevos, la gerencia comercial se apoya en la de producto quienes se
encargan de identificar las necesidades del mercado, con la finalidad de definir el
portafolio de productos. Después, la gerencia comercial solicita a disefio la
elaboracién de la propuesta de producto para definir productos nuevos que se
puedan lanzar al mercado. Finalmente la gerencia comercial realiza las
proyecciones de venta conjuntamente con la gerencia de producto para dar inicio
al proceso de abastecimiento. Posteriormente se evalla la viabilidad del producto
en cuanto a costo. En el caso de ser producto terminado la coordinadora de
disefio se encarga del disefio, el coordinador de produccion de contactar a los
proveedores de insumos de maquila, con los cuales se llevan afios trabajando, el
proceso continla con la recepcion de la mercancia a cargo de la gerencia
logistica. Si la compra efectuada es internacional, primero se deben solicitar
muestras al proveedor por cuestiones de calidad y para realizar las pruebas
merciologicas o estudios técnicos al material, un cambio importante para mejorar
la calidad fue contratar a una empresa internacional que verifica la calidad antes
de ingresar a puerto y la coordinacion de comercio exterior debe gestionar la
nacionalizacion y el traslado de la mercancia hasta el CEDI, la responsabilidad de

la gerencia de producto va hasta la entrega del producto terminado a la bodega.

Una vez la mercancia llega al CEDI se realiza el proceso de almacenamiento. Si
durante este proceso se presentan inconsistencias (calidad y/o cantidad), la
mercancia debe ser trasladada a la bodega de reclamaciones y se debe informar a

la gerencia de compras que el producto se encuentra no conforme, para generar el
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respectivo reclamo al proveedor. En caso de que el proveedor sea internacional se
realiza la negociacion y se define la disposicion final de la mercancia o
modificaciones en las condiciones comerciales pactadas. Si el proveedor es
nacional se realiza el reclamo y de acuerdo a la respuesta del proveedor se define
si hay lugar a una devolucién. De ser asi la gerencia de logistica se encarga de
entregar la mercancia a la transportadora y una vez aplicada la nota crédito por
parte del proveedor se procede a descargar la mercancia del inventario en el
sistema de informacién. De lo contrario la mercancia se traslada a la bodega de
devoluciones y se informa al gerente comercial encargado, quien sugiere el
procedimiento a seguir para posterior aprobacion de la gerencia general.

Seguido del almacenamiento, los productos se encuentran disponibles para iniciar
el proceso de venta. La primera actividad que se realiza consiste en verificar que
el cliente se encuentra en la base de datos de la empresa, si no es asi, la
coordinacion de crédito y cartera debe hacer la vinculacion para que el
representante de ventas pueda continuar el proceso registrando el pedido en el
sistema. Una vez los pedidos estan registrados pueden quedar retenidos por
rentabilidad, cupo de crédito o cartera morosa. En caso de presentarse alguna de
estas situaciones el coordinador de crédito tiene hasta el 30% de cupo para
autorizar la liberacion del pedido, si el valor a aprobar esta sobre el limite, el
representante de ventas debe solicitar la autorizacion del gerente comercial y

posteriormente expresar el requerimiento a cartera sobre la liberacion del pedido.

En caso de que el pedido corresponda a un despacho directo’, el vendedor debe
notificar al auxiliar de compras el numero del pedido para proceder a elaborar la
orden de compra donde se especifique al proveedor las condiciones de entrega al

cliente. En el caso particular de clientes de grandes superficies la venta se realiza

" Traslado de mercancia realizado directamente desde el proveedor al cliente, sin pasar por el
centro de distribucion
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por medio del sistema EDI". El proceso continda con el alistamiento y despacho
de los pedidos. Una vez se alista el pedido se procede a realizar la distribucién, la
cual esté a cargo de la transportadora correspondiente ™. Si el cliente tiene alguna
reclamacién con la mercancia recibida o con el servicio, se presenta una queja o
reclamo, la cual es atendida a través de notas en el ALFA™", si es problemas de
producto no conforme tiene un tiempo maximo de devolucién de 60 dias y deben
ser enviadas muestras de la tela y del producto terminado, tiquetes originales de la
fabrica de cada rollo a la coordinadora de calidad, si los problemas son de
presentacion deficiente del producto, despacho incompleto, o producto no
solicitado son solucionados por la gerencia comercial y el coordinador logistico, si
es proveedor nacional quien suministra la tela, él se encarga de recoger la
mercancia, si es producto importado, logistica programa la recogida de la
mercancia, inspeccion de la misma y finalmente aplicar la nota crédito al cliente. El

proceso finaliza con el recaudo de cartera por parte de la fuerza de ventas.

Para el entendimiento de cada una de las actividades del Macro Proceso
Logistico, y la relacion del proceso logistico con las demas gerencias de

Comertex, se puede ver el Macro Proceso Logistico (ver Anexo C).
2.4 DIAGNOSTICO DEL PROCESO LOGISTICO

El diagnostico ejecutado en el proceso logistico de Comertex se consideré una
actividad vivencial en la cual se interactu6 con todo el personal a cargo de este

proceso y los que se relacionan con él.

" Electronic data interchange es la transmision estructurada de datos entre organizaciones por
medios electrénicos. Se usa para transferir documentos electrénicos o datos de negocios de un
sistema computacional a otro

™ Coordinadora Mercantil es una red logistica, confiable y oportuna, que facilita el acercamiento de
los negocios y de las personas

"™ AlfaWeb es un sistema de virtual de la informacion, que permite la visualizacion de todo tipo de
documentos que lleguen a la organizacion, se pueden visualizar imagenes, agregar post y realizar

comentarios
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Las herramientas empleadas para llevar a cabo el diagnéstico fueron: observacion
directa, entrevistas no formales, revision de informacion del ERP y revision de

tesis anteriores.

2.4.1 Descripcion general. El proceso logistico de la organizacion contiene las
actividades de recepcion de mercancia, almacenamiento, alistamiento, y despacho
de las mercancias, el objetivo de este proceso es la mejora de la productividad en
cuanto tiempo y costos para la compafiia.

El area logistica como en cualquier organizacion no puede trabajar sola, Comertex
contiene dos procesos alineados directamente que son compras y cartera, el
primero aprovisiona la mercancia a las bodegas de la organizacién para el
despacho a los clientes y el segundo verifica si los clientes tienen cupo disponible
para liberar las ordenes y continuar con el alistamiento del pedido. EIl area
comercial tiene una labor que se relaciona con compras, cartera y logistica,
porque el asesor comercial es quien define la promesa de servicio de la

organizacion.

llustracion 10. Procesos que proveen el area logistica

Compras:
Materia prima
o producto

terminado
Cartera: Comercial:

Ordenes Determinacion
liberados para ‘ de la promesa
el alistamiento de servicio

Logistica

Fuente: Comertex S.A.
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Comertex S.A. en su proceso logistico, cuenta con 24 trabajadores, 9 en el area

administrativa y 15 en el &rea operativa, presentados en la tabla 6.

Tabla 6. Cargos de la logistica de Comertex

Cargo No. De trabajadores
Gerente logistico 1
Coordinador logistico 1
Analista Logistico 1
Analista de transporte 1
Supervisor del CEDI 1
Auxiliar de logistica 2
Auxiliar de facturacion 2
Auxiliar de bodega 13
Operario de montacargas 2

Fuente: Comertex S.A

Como se mencionaba en el analisis interno, Comertex por medio de una prueba
piloto de RFID demostra como a través de esta tecnologia se puede mejorar los
procesos internos de la compafiia. Esta tecnologia se usa para obtener datos de
un objeto especifico a través de ondas de radio. Mediante estos dispositivos se
puede identificar un elemento, seguir su ruta de movimiento y conocer informacion

adicional almacenada en las etiquetas.

“Esta tecnologia mejora en tiempos de respuesta, manejo mas agil de la logistica
dentro de Comertex en cuanto a dos partes importantes: una, que es la entrada de
la mercancia al almacén, reduciendo los tiempos de registro y control de calidad; y

dos, la salida de la mercancia, pues facilita su ubicacién por pedidos™’,

El objetivo de Comertex en unos afios es obtener tecnologia para dos area de la
organizacion, el médulo de compras; es un logro compartido con la Universidad

industrial de Santander y adquirir un Warehouse Managment System (WMS);

" ARIAS OSORIO, Javier. Innovan logistica con radiofrecuencia. catedralibreUlS.com
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herramienta virtual la cual funciona en tiempo real ayudando a incrementar la
eficiencia de algunos procesos. EI WMS se relaciona directamente con el
Enterprise Resource Planning (ERP) y se puede manejar con equipos de
tecnologia RFID.

llustracién 11. Sistemas de informacion que adquirira Comertex S.A.

Modulo

Compras

Costeo ABC Almacenamiento

Estimacidn de

demanda Alistamiento

Politica de
inventarios

Fuente: Documentos parciales proyectos de investigacion QuidTEX

2.4.1.1 Proceso de almacenamiento: Comertex S.A. cuenta con dos centros de
distribucion donde se recepciona y distribuye la mercancia adquirida de
proveedores tanto nacionales como internacionales. El centro de distribucion
principal se encuentra ubicado en Giron. La empresa almacena en los CEDI seis
lineas de producto que se encuentran distribuidas tal como se observa en la tabla
7.

Teniendo en cuenta lo documentado en la tesis® se implementaron algunas
recomendaciones como, la compra de 25 estibas auto apilables para facilitar la
manipulacion de los rollos reduciendo dafios causados por el peso de los mismos

cuando se almacenan en estibas convencionales y para un mejor manejo del

®pAEZ GARZON, Ana Milena y PINEDA REINA, Julieth Katherine. Evaluacién del proceso de
alistamiento de pedidos y analisis de mejores préacticas del proceso. Trabajo de grado (Ingeniero
Industrial) Universidad Industrial de Santander. Facultad de Fisico mecanicas. Escuela de estudios
industriales y empresariales, 2012.
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producto. EI producto que se encuentra almacenado en las estibas es indigo

Tronic, debido a su peso y al movimiento del producto en la bodega.

Tabla 7. Lineas de productos en los CEDI

ORIENTE CENTRO

Plano Plano
2 Punto Punto
=]
K No tejido No tejido
o
9 Calzado Calzado
E Hogar Hogar
-

Vestuario

Fuente: Comertex S.A

A continuacion se encuentra la descripcion fisica del CEDI Oriente, centro de
mayor tamafio y con mas alto numero de operaciones de recepcion y despacho al

dia.

e Descripcion del CEDI oriente

El CEDI Oriente cuenta con ocho muelles de los cuales solo cuatro se encuentran
funcionando. Los muelles que cumplen la funcién de recepcion y despacho son
los muelles 6, 7 y 8. Los muelles 1, 2, 3 se encuentran en arriendo, en el 4 se
encuentra la zona de muestras y el 5 es utlizado para almacenar las
devoluciones, papeleria e inspeccion de las devoluciones. Asi mismo, cada
estanteria posee una serie de ubicaciones que estan identificadas con un cédigo
gue sigue una secuencia logica de orden. El codigo relaciona unos numeros que
identifican el pasillo o estanteria en la bodega, el piso de la estanteria, digitos de
sucesion y la cajonera Los cédigos de las cajoneras son Utiles cuando se realiza el
inventario fisico de las lineas de producto, ya que se usan como guia para facilitar
la contabilizacion de la mercancia y la ubicacién de ésta en el CEDI en caso de
ser necesario un reconteo. El proceso de almacenamiento en la bodega se hace

por la experticia del operario, debido a que no se utiliza esta codificacion.
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El CEDI oriente recepciona la mercancia de 7:30 a 11am y de 1:00pm a 3:30pmy
empieza el despacho a partir de las 3:30pm hasta las 6:00pm de lunes a viernes.

e Descripcion de equipos y herramientas
Para el almacenamiento y distribucion de los productos en el CEDI principal de
Comertex S.A. se utilizan:

Tabla 8. Equipos del CEDI Oriente

Cant. Equipo
2 Elevadores
1 Montacargas de pasillo angosto
1 Montacargas de transporte horizontal
8 Porta estibas mecanico
25 Estibas auto apilables
2 Cortadoras

Fuente: Comertex S.A

Estibas: el CEDI oriente, cuenta con dos tamafos de estibas de tal manera que
se puedan adaptar a las dimensiones de los productos que se manipulan. Las
estibas mas grandes con dimensiones de 2m x 1.50m, son de uso exclusivo para
las laminas de no tejido. Las otras estibas son usadas para las demas referencias

y tienen una dimensién de 1.10m X 1.50m.
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Estibas autoapilables: son una herramienta fundamental para los productos, por
sus caracteristicas fisicas se consideran de dificil manipulacién y almacenamiento,

ya que estas se adaptan al producto agilizando de manera efectiva su manejo.

Elevadores: para el almacenamiento y extraccion de productos en alturas, se
utilizan los elevadores que permiten al operario subir o bajar en una plataforma
segun lo requiera. Cuentan con un sistema de seguridad que permite estar sujeto
a un arnés y asi realizar la labor de modo seguro. Para recortar los tiempos, la
plataforma puede elevarse mientras se hace el desplazamiento horizontal del
vehiculo. Este recurso es usado para manipular productos de bajo peso y volumen

en el almacenamiento y alistamiento, tales como las cajas de calzado.
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Montacargas de pasillo angosto: utilizado para trasladar, almacenar y extraer
mercancia en superficies no tan altas del CEDI que se encuentren ubicadas en

estibas.

Transpaleta eléctrica con barra timon: realizar traslados y movimientos basicos
desde los contenedores hasta la posicién donde sera ubicada la mercancia en el
CEDI. Permite un transporte mas largo y un despacho eficiente de mercancias. La
velocidad del equipo se mantiene den cualquier situacién de traslacion, incluso en

subidas y bajadas.
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Porta estibas mecanico: los porta estibas mecanicos son utilizados para
trasladar en distancias cortas los productos. El uso de este equipo demanda un
esfuerzo mayor del operario, puesto que debe conducirse a pie y su rapidez esta
determinada por la fuerza con la que se le empuije.

Cortadoras: son utilizadas cuando se requiere cierta cantidad de tela por las
necesidades del cliente, el operario tiene que hacer la ubicacién de la tela de
forma exacta para que el rollo de tela nuevo quede sin arrugas ni dobleces, la
maquina se encarga de contar los metros de tela que pasan de un rollo a otro y la

operacion del corte se hace con unas tijeras por el operario.
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2.4.1.2 Proceso de alistamiento de pedidos o picking: El alistamiento de
pedidos consiste en extraer productos del lugar de almacenamiento para
satisfacer los pedidos de los clientes. Los vendedores tienen en cuenta las
unidades de carga predefinida incentivando la compra de las mismas, por ejemplo,
bultos completos de laminas, cajas de producto terminado y rollos completos (sin

corte).

El proceso de alistamiento tiene diferentes actividades como se puede ver en la
ilustracion 12, segun lo documentado por Paez Garzon, Ana Milena y Pineda
Reina, Julieth Katherine'® las actividades de mayor impacto en el tiempo de
alistamiento de materias primas son el desplazamiento y el picking consumiendo

el 24,55% y el 11,45% del tiempo de los alistadores respectivamente.

% Ibid., p. 141.
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llustracion 12. Actividades del proceso de alistamiento

[ micio |

J

Imprimir de pedidos

J

Cargar los pedidos en
macro de control
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_.|  Alistar el pedido

J

Facturar lo alistado

]

L . ¢ Esta bien?
] si

Diligenciar la guia

Mo |— I
¢ Esta bien?

I si
)

Fuente Comertex S.A

2.4.1.3 Proceso de distribucion: El proceso de distribucién se maneja de forma
tercerizada, la empresa transportadora envia un camion diario a las instalaciones
del CEDI oriente donde se despachan pedidos urbanos y nacionales, la operacion
logistica de Comertex finaliza cuando el vehiculo es despachado con su respectiva
carga. Los servicios de transporte de los contenedores de estos bienes también
estan tercerizados. Cabe mencionar la modalidad de despachos directos, estos
ocurren ya sea con pedidos nacionales o de comercio exterior. La primera
situacion sucede cuando no existe inventario en el centro de distribucién y si los
proveedores nacionales poseen mercancia se genera la orden de compra
solicitando a los mismos que hagan llegar los productos al lugar donde lo exige el
cliente. También puede existir un despacho directo en productos importados
cuando se envia la mercancia desde los puertos hasta donde el comprador lo

solicite.
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2.4.1.4 Proceso de devoluciones: Atender un reclamo, requiere del tramite de
una devolucion de mercancia o el cambio siendo un derecho que tiene el
comprador cuando por diversas razones no se ajusta a las clausulas pactadas ya
sea por: razones comerciales, errores en el procesamiento de pedidos, garantias
de los fabricantes, o producto no conforme, es importante mencionar que, con
base al registro®® se determind la linea mas problematica en el afio 2011 en
cuanto a calidad es tejido plano seguida por calzado y se implementaron algunas
recomendaciones; se capacita a los representantes de ventas en cuanto a
causales de devolucion, se entregan folletos a los clientes para explicar el tema
de productos de calidad no conforme y la forma adecuada de manejar la
mercancia. En esta buena practica se le solicita al cliente realizar una prenda de
muestra antes de empezar la produccion masiva y exceptuando los problemas de

calidad con base al registro.

2.4.2 Funcionamiento actual del proceso. El objetivo de este item es explicar el
flujo de la informacién en el proceso logistico, este trabajo se desarrolla por medio
de entrevistas al personal de las areas, observacion directa y reconocimiento de
los sistemas de informacion actuales para comprender los indicadores manejados
por las diferentes areas y propuestos en proyectos anteriores involucrados en el

proceso logistico.

2.4.2.1 Caracterizaciéon de la informacién actual de la empresa y el proceso
logistico: La empresa maneja un sistema integrado de informacion el cual se
constituye en una solucion ERP (Enterprise Resource Planning) al cumplir la

funcién de integrar los procesos de las diferentes areas. SEVEN-ERP, es un

20 BAUTISTA BARAJAS, Liliana Marcela y URIBE MELENDEZ, Sylvia Juliana. Disefio de la
estructura del proceso de control de calidad en la empresa Comertex S.A. Trabajo de grado
(Ingeniero Industrial) Universidad Industrial de Santander. Facultad de Fisico mecanicas. Escuela
de estudios industriales y empresariales

2 CHAPARRO SEPULVEDA, Nelson Antonio y GARCIA SARMIENTO, Luisa Fernanda. Plan de
mejoramiento para la gestién del proceso de devolucion en Comertex S.A. Trabajo de grado
(Ingeniero Industrial) Universidad Industrial de Santander. Facultad de Fisico mecanicas. Escuela
de estudios industriales y empresariales
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sistema de informacion disefiado por Digital Ware. Este sistema de informacion
sirve de apoyo a las gerencias comerciales, de producto, financiera y logistica,
pero no es la Unica herramienta que utilizan para el desempefo de sus labores; se
manejan diferentes plantillas, por ejemplo en logistica la plantilla 10; relaciona
pedidos y facturas, plantilla de notas crédito o para transporte la 42.

Para la manipulacion de las diferentes cantidades de datos, cada gerencia esta en
la libertad de crear macros que faciliten su actividad; disefiadas por el coordinador

0 gerente de la misma

El area logistica, adicionalmente a la informaciéon que proporciona el ERP ha
creado macros en el programa Microsoft office para agilizar las labores de la
bodega. Una de ellas la podemos ver en la ilustracién 13, es una macro de control
de pedidos, permite contar oportunamente con informacién utlizada para
monitorear los pedidos como: fecha de facturacion, auxiliar encargado del
alistamiento, estado, fecha requerida, entre otros. La macro identifica el estado en
gue se encuentra el pedido con colores; donde el color rojo indica que el cliente
requiere la mercancia para una fecha posterior, verde para los que seran alistados
el mismo dia, amarillo son los pedidos para realizar backorder, gris para los
pedidos anulados y verde oscuro para los pedidos que aun no se alistan porque

hace falta algun dato del cliente.
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llustracion 13. Macro control de pedidos
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Fuente: Coordinador del CEDI Oriente

Comertex también maneja la aplicacion ALFA WEB para digitalizar y manejar los
documentos de la empresa, este proceso es efectuado por las personas que
tengan que ratificar el documento, facilitando que los documentos no lleguen al
escritorio de la persona si no al escritorio de su computadora, creando una
comunicacion virtual efectiva en diferentes situaciones que exijan documentacion,
por ejemplo: en las devoluciones el proceso logistico tiene que verificar la
informacion del cliente y la aprobacién o no de la devolucion por medio de “post it”
gue diligencia el asesor comercial, el gerente comercial aceptando o no la
devolucion para que el coordinador logistico pueda programar la recogida de la

mercancia.

2.4.2.2 Nivel de medicién del proceso actual: Las gerencias alineadas con
logistica como lo son cartera y comercial, no manejan indicadores para medir la
gestion de sus operaciones en cuanto el tiempo de ciclo de pedido y la gestién de

las actividades para agilizarlo y proceder al despacho del pedido.
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El gerente de producto sefiala que el area de compras manejaba indicadores en
el afio 2012, pero en el afio 2013 no se efectuaron mediciones de ellos. Las
metas se habian establecido por datos histéricos mas un porcentaje de mejora
determinado por el gerente de producto y las mediciones no tenian frecuencia
definida, se revisaban cuando se considerara necesario. El indicador, inventario
mayor a seis (6) meses no se le imputd meta porque se utilizaba para monitorear
los productos que estan propensos a entrar al inventario mayor a un afio. Con el
indicador, inventario mayor a un afio se intentaba disminuir de dos maneras tanto

por la entrada (compras) como por la salida (ventas) para lograr la meta anual.

Para la evaluacion de las actividades logisticas se realizaron reuniones con el
Coordinador del CEDI y con el analista de transporte. Con la informacion del
inventario fisico se hallan indicadores de exactitud del inventario de referencias,
cantidades vy valor, si se requiere informacién de inventarios mensuales, es
necesario acudir al sistema de informacion para que la suministre, o crear una
plantilla que contenga la informacion que necesite cualquier trabajador; la creacion
de estas plantillas es realizada por el auxiliar de sistemas. En cuanto al transporte
se maneja un indicador; costo del transporte que incluye el costo del flete y el
costo por peso, es llevado mediante informes que emiten las empresas

transportadoras.

Para visualizar los indicadores recopilados en el trabajo de campo véase tabla 9.

Tabla 9. Indicadores actuales de Comertex S.A.

Nombre del indicador Formula del indicador

. , . Costo de la mercancia
Rotacién del inventario

Inventario
Inventario total Valor del inventario anual
Compras - ; ;
P Inventario mayor a 6 meses Valor del inventario mayora 6 meses

. ; Valor del inventario mayor
Inventario mayor a 1 afio
a un afo
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Nombre del indicador

Formula del indicador

Nivel de agotados

Valor de la venta perdida al aiio

Exactitud del inventario(Referencias)

Referencias con diferencias

Referencias inventariadas

Cantidades con diferencias

Logistica Exactitud del inventario (Cantidades) ! ) _
Cantidades inventariadas
. . . Valor con diferencia
Exactitud del inventario (Valor) — - -
Valor inventariado
Transporte Costo del transporte Costo del flete + Costo por peso

Fuente: Gerente de producto y coordinador del CEDI Giron.

2.4.2.3 Proyectos anteriores y su nivel de implementacion: En términos
generales, Comertex le apuesta a la realizacion del proyecto quidTEX para el
mejoramiento de su organizacién, a partir de ese momento emprende a realizar
diferentes proyectos enfocados a optimizar actividades para mejorar la actividad
logistico, Los proyectos realizados como insumo del proyecto raiz son 10 (véase

ilustracion 14).

Se efectla un analisis de los proyectos ejecutados y se verifica de cada proyecto:
las acciones propuestas (P), las acciones formuladas (F),

marcha (IM) y las implementadas en su cabalidad a finales del 2013(IF). (Véase

tabla 10)
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llustraciéon 14. Proyectos insumo de quidTEX

. . e . 3. Disefio del protocolo del
1. Mejoramiento de los 2. Disefio e implementacion prondstico de demanda

procesos logisticos de gl de una politica diferenciada (e basados en modelos
comertex (2011) (2011) teoricos (2012)

4. Clasificacién de clientes 5. Redisefio de distribucion 6. Evaluacion del proceso
mediante tecnicas de fisica del CEDI principal de alistamiento de pedidos
mineria de datos (2012) (2012) (2012)

7. Disefio de una propuesta 8. Disefio e implementacion —
de localizacion para los de modelo de gestion de %‘elt)'srgggsdoedlg gg;rtlig}udrg
CEDlIs a partir de un inventario y proveedores P calidad (2013)
modelo matematico (2012) (2012)

10. Plan de mejoramiento
para la gestion del proceso
de devoluciones (2013)

Fuente: Comertex S.A.
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Tabla 10. Evolucion de propuestas formuladas en proyectos quidTEX

Proyectos 2011 2012 2013 ie
items 2013
1 2 3 4 |56 |7 |8|9]10
Mejorar el sistema de informacién P P F IM IM
Mejorar el sistema de compras P F F F M
Crear politica de inventarios P F IF
Estandarizar tiempos asociados a la b F
localizacién
Actualizar base de datos de los clientes P F
Realizar retencion de clientes y captacion p M
de nuevos
Conseguir informacion veraz y datos p M
unificados en todas las areas
Optimizar tecnologia para comunicacién p P
con clientes
Generar ubicacion de almacenamiento y plE M
ruta més corta
Disminuir el exceso de inventario P IF
Adquirir estibas auto apilables P | F IF
Implementar almacenamiento aleatorio P | F IF
Disefiar indicadores logisticos P| P F F M
Obtener proveedores certificados P| P F M
Agrupar pedidos para mejorar alistamiento F F
Realizar negociaciones  de costos del p P
empaque tipo B
Realizar negociaciones  de costos del p P
empaque tipo B
Tener conocimiento del inventario real P IM
Manejar cargas predefinidas F IM
Estudiar la posibilidad de utilizar terminales F IF
€ impresoras portatiles
Mejorar la orden de pedido P IM
Realizar  investigaciones  sobre el p P
crecimiento del sector
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Dic
) Proyectos 2011 2012 2013
Items 2013

Unificar la codificacién P M
Utilizar el pronéstico de demanda para F IM
tomar decisiones en las proyecciones

Crear cultura en el personal para cumplir p F
las politicas

Capacitar al personal de ventas para evitar p F
ruido en la informacién

Destinar a una persona con conocimiento F IF
en textiles para el area de calidad

Generar informes periddicos de calidad P IF
Implementar modulo de calidad que permita p P
rastrear la trazabilidad

Mejorar los errores en despachos por p M

causas logisticas (WMS)

Fuente: Documentos parciales propuestos de investigacion QuidTEX

Se encuentran en implementacion finalizada siete (7) propuestas de mejora
establecidas en los proyectos de grado anteriormente mencionados. El prondstico
de la demanda desarrollado en el proyecto 3 se utiliza para la implementacién del
software de compras, la disminucion del exceso de inventario para el
aprovechamiento del espacio fue propuesta del proyecto 5; porque con el
diagnostico se ratifica que habia mas de 70000 mil millones en el inventario, la
adquisicion de 25 estibas auto apilables solucionaron en parte problemas de mala
utilizacion de espacio, el almacenamiento aleatorio se implementa por los estudios
realizados en el proyecto 5 garantizando mayor espacio en la bodega al
implementar esta forma de almacenamiento, la propuesta de trabajar con
terminales e impresoras portatiles se aprueba con el mejoramiento del sistema de
informacion actualmente estd en marcha y en cuanto a calidad con base en la
formulacion en el proyecto 9 se cuenta con un coordinador de calidad que genera

informes trimestrales.
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Las mejoras que se estan implementando son trece (13) como principal, la mejora
del sistema de informacion considerando las herramientas independientes a este y
los requerimientos de cada areas, a su vez, este sistema de informacion permite el
mejoramiento de diez (10) actividades propuestas para el mejoramiento de la
organizacion, también se encuentra en marcha la adecuacion del ERP para la
compra del WMS y por parte de profesores y estudiantes de la Universidad
Industrial de Santander, se esta construyendo el software para el area de

compras.

En primera instancia con la adecuacion del ERP se buscarad que los datos e
informacion sean los mismos en cada una de las areas y se complementara con
El Warehouse Management System (WMS) que controlard el movimiento y
almacenaje de productos y materias primas dentro de las bodegas por medio de
los procesos de recepcion, ubicacion, alistamiento y despacho de mercancia; se
tendran ubicaciones exactas por referencias, logrando estandarizar los tiempos
asociados a la localizacion de la mercancia para obtener mediciones de
productividad, se agruparan los pedidos por operario y asi evitar tiempos de
desplazamientos, se disminuiran los errores por causas logisticas, se tendra clara
la orden de pedido, la codificacion de los productos sera unificada y se podra tener

el inventario en tiempo real.

Se identificé que el area de compras era susceptible a errores, por esto se esta
trabajando en la certificacion de proveedores punto importante tratado en los
proyectos 5, 6 y 9 y para el software de compras disefiado por profesores y
estudiantes de la Universidad Industrial de Santander, se necesitaron insumos de
los diferentes proyectos, como la politica de inventarios, estimacion de demanda;
para poder realizar el reabastecimiento de las referencias de forma efectiva,
evitando el inventario innecesario. Este software se encuentra en periodo de

prueba para instalarlo en la organizacion a mediados del 2014.
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Por parte del area comercial se esta trabajando en la actualizacion de la base de
datos de los clientes para brindar un mayor nivel de servicio, con el proyecto en
marcha, disefio y formulacion de una propuesta de alineacién estratégica de
administracion de fuerza de ventas para COMERTEX S.A a cargo del estudiante
de la Universidad Industrial de Santander Sergio Isnardo Ledn; necesario para
identificar los clientes por zonas, categorias, para conseguir nuevos clientes, la
retencion de los clientes actuales y la creacion de estrategias para la gerencia

comercial.

La parte que todavia se encuentra como propuestas es la optimizacion del uso de
las tecnologias de informacion para generar la cercania con el cliente, atender de
manera oportuna sus necesidades y realizar marketing en linea, la investigacion
sobre el crecimiento del sector no se han realizado porque la organizacion no tiene
como prioridad el disefio de otro CEDI, las negociaciones de los costos de
transporte con empaque tipo B no se efectian hasta terminar el proyecto, para
conocer el incremento de la mercancia alistada, al concluir el proyecto QuidTEX
se espera incentivar la cultura en el personal para cumplir las politicas de la
empresa y capacitarlos en el nuevo sistema de informacion como se aconseja en

el proyecto 8.
Con base en las propuestas de indicadores formulados en proyectos anteriores

(véase ilustracion 14) se puede recopilar para este proyecto la siguiente

informacion:
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llustracion 15. Proyectos con propuestas de indicadores para el proceso

logistico

Plan de mejoramiento para la gestiéon de

Mejoramiento del sistema logistico para

el aumento del nivel de servicio de
Comertex S.A.

los procesos de devoluciones de
Comertex S.A.

Fuente: Documentos parciales de proyectos de investigacion de QUIdTEX

En la tesis efectuada® en el 2010, se plantearon una serie de indicadores que
permitieran visualizar el mejoramiento del proceso logistico, en esta tesis se
efectuaron mediciones para enero y febrero del 2010 y en algunas situaciones
anuales con base en historicos, definiéndose el estatus, umbral y minimo para
cada indicador también para ese afio se contaba con un indicador de transporte
propio y la comparacién con el transporte tercerizado, actualmente se maneja el
todo el transporte con la empresa Coordinadora Mercantil. En la tabla 11 se

pueden observar los indicadores planteados en este proyecto.

2 SISSA GOMEZ, Claudia Johana y CADENA HERNANDEZ, Julian Andrés. Mejoramiento del
sistema logistico para el aumento del nivel de servicio de Comertex S.A. Trabajo de grado
(Ingeniero Industrial) Universidad Industrial de Santander. Facultad de Fisico mecanicas. Escuela
de estudios industriales y empresariales
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Tabla 11. Indicadores propuestos proyecto 2010

Nombre del indicador

Formula del indicador

Numero de referencias con diferencias

Exactitud del inventario (referencias) -— — - x100
Numero de referencias inventariadas
. . . Inventario del mes
Rotacién del inventario - — x30
Costo de la mercancia vendida
. . . Valor de di ]
Exactitud del inventario (valor) _laorae Y eren_cm on pe_sos 100
Valor total del inventario
D h i Total ventas despachadas
romedi
espacho promedio No.de despachos CEDI
. Costo de almacenamiento
Costo de almacenamiento por ventas x100
Total ventas
. Fletest tad
Costo de transporte nacional eres mmp(,)r aeoras x100
Ventas nacionales
) i ) Numero de pedidos entregados a tiempo
Pedidos alistados a tiempo . - x100
Numero total de pedidos entregados
' Numero de pedidos entregados completos
Pedidos entregados completos x100

Numero total de pedidos entregados

Pedidos entregados perfectos

Pedidos alistados a tiempo y entregados completos 100
x

Numero total de pedidos entregados

Cumplimiento de la EPSL

Despachos cumplen la promesa de servicio

100
Total de despachos nacionales X

Fuente: SISSA GOMEZ, Claudia Johana y CADENA HERNANDEZ, Julian Andrés. Mejoramiento
del sistema logistico para el aumento del nivel de servicio de Comertex S.A.

Teniendo en cuenta lo documentado en la tesis®® se formularon

algunos

indicadores para llevar un control del tramite de las devoluciones realizadas

(Véase Tabla 12), en este proyecto Unicamente se establece nombre y formula del

indicador y no realizan medicién de ellos.

> CHAPARRO SEPULVEDA, Nelson Antonio y GARCIA SARMIENTO, Luisa Fernanda. Plan de
mejoramiento para la gestién del proceso de devolucion en Comertex S.A. Trabajo de grado
(Ingeniero Industrial) Universidad Industrial de Santander. Facultad de Fisico mecanicas. Escuela
de estudios industriales y empresariales
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Tabla 12. Indicadores propuestos proyecto 2013

Nombre del indicador

Formula del indicador

Tiempo promedio de solucién de quejas y

reclamos

Y'(fecha de soluciéon de QR — fecha de QR)
Numero total de QR solucionados

Porcentaje total de quejas y reclamos sin

solucién

Numero de QR sin resolver en el periodo de tiempo

Total de QR en el periodo

Tiempo promedio de espera para quejas y

reclamos sin solucion

Y (Tiempo de una QR en espera de solucioén )

Total de QR sin resolver

NUmero total de quejas y reclamos sin

solucién

Numero total de quejas y reclamos sin solucién

Nivel de cumplimiento de entregas a

clientes

Total de pedidos entregados a tiempo

Total de pedidos despachados

Calidad de la facturacion

Facturas emitidas con errores

Total de facturas emitidas

Ajustes financieros realizados

Notas crédito realizadas
Total de facturas emitidas

Fuente. CHAPARRO SEPULVEDA, Nelson Antonio y GARCIA SARMIENTO, Luisa Fernanda. Plan

de mejoramiento para la gestién del proceso de devolucion en Comertex S.A.

2.4.3 Conclusiones del diagnéstico. Segun lo documentado en este capitulo,
Comertex tiene problemas en la medicion las actividades del proceso logistico, el
area de compras definio indicadores en el afio 2012, pero en el afio 2013 no se

efectuaron mediciones porque se perdio la continuidad, a causa no identificarse

importancia en la informacion que generaban.

La gerencia logistica tiene en cuenta indicadores de exactitud de inventarios
importantes para el control de la bodega, pero no se consideran suficientes para el
monitoreo de las actividades en la bodega. En cuanto las devoluciones por

cuestiones de calidad, no se lleva ningun indicador en cuanto a tiempos, costos,

satisfaccion del cliente ni los gastos incurridos por la organizacion.
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Con base en la informacién recopilada y el diagnéstico realizado, es importante
revisar los indicadores formulados en los proyectos y replantearlos con base a
Comertex en el afio 2014, buscando principalmente el cumplimiento de la promesa

del cliente, con eficacia, eficiencia y productividad de los procesos.

Para que la logistica de la organizacién funcione, también tienen que estar
controladas otras gerencias de la empresa en cuando aspectos de tiempo, costo y

productividad.

Comertex tiene diferentes sistemas de informacion, todos con vital importancia y
necesarios para extraer la informacion, actualmente incursionando en el
mejoramiento de los procesos por medio de tecnologia y software para agilizar las

actividades.

Cabe mencionar que la empresa no ha tomado conciencia de los estudios llevados
a cabo por los estudiantes de pregrado de la Universidad Industrial de Santander
en cuanto la medicion de las actividades logisticas e implementacion de

indicadores.
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3. DISENO, FORMULACION E IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE
GESTION

En ese capitulo identifica los indicadores importantes para el proceso logistico,

teniendo en cuenta la recopilacién del diagnoéstico y los objetivos del area.

3.1. IDENTIFICACION DE PUNTOS CRITICOS DEL PROCESO

Como resultado del diagnostico efectuado al proceso logistico de la empresa, se
identificaron los siguientes aspectos a controlar para contar con un desempefio

eficiente y oportuno:

En el area de cartera la actividad influyente en el proceso logistico es la liberacion
de la orden de pedido; esta actividad se realiza después que el asesor comercial
monta la orden en el ERP cartera verifica: cupo, cartera Yy rentabilidad que
proporciona venderle a determinado cliente, después de aprobados estos

aspectos pasa a estado liberado y se procede con el alistamiento.

En el area de compras se espera controlar el cumplimiento de los proveedores en
cuanto al tiempo pactado, la mercancia despachada y la calidad de los productos
comprados; si el producto no llega a tiempo o completo no se puede asignar a un
pedido para el alistamiento y distribucién, como consecuencia se puede perder la
venta y si el producto es no conforme Comertex genera mas gastos y pérdida de
clientes. El area de compras también esta involucrada con los inventarios de la

empresa, el buen manejo y gestion para comprar los productos adecuados.

El area logistica busca mejorar, la productividad para disminuir tiempos y costos.
Cuando se adquiera el WMS y el software para compras las mediciones de los

indicadores se podran realizar de manera mas agil y automatica.
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En la ilustracion 16 se pueden identificar los puntos criticos encontrados para

Comertex.

llustracion 16. Puntos criticos para el proceso logistico

Productividad

*Recepcion
eAlmacenamiento
eAlistamiento

Satisfaccion *Devoluciones Costos
eTiempo eAlmacenamiento

ePedidos completos eDistribucién
eDevoluciones ePersonal

Puntos
criticos

3.1.1 Satisfaccion. El primer punto critico a analizar en la logistica de Comertex
S.A es el tiempo, como parte importante de la satisfaccion al cliente; vision

compartida de todas las areas.

El tiempo se determina a partir de la orden de pedido; tiempo transcurrido desde
gue el cliente realiza una solicitud de mercancia hasta que lo recibe en el lugar

designado por él*,

El proceso empieza con la orden de pedido del cliente y es importante entender
gue la trayectoria del pedido de un cliente puede tomar diferentes direcciones una

vez que se coloca y que cualquier interrupcion durante la transmision de una

* POLANCO Sonia y ANAYA Julio J. En: Innovacién y mejora de los procesos logisticos. 2da ed.
Espafia: ESIC EDITORIAL, 2007. p. 160
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orden o la falta de comunicacion se incrementaran el tiempo de ciclo del pedido.

(Véase llustracion 17)

llustracion 17. Actividades de la orden de pedido

Cliente trasmite la
orden

Pedido del cliente
en el sistema

Cancelar orden No Credito OK?

Hay

inventario? No Backorder

A4

Procesar orden

Alistamiento y
empaque de la Generar factura
orden

Calendario del
transporte

Despachar orden
al cliente

WISNER Joel and STANLEY Linda L. Process Management: Creating Value Along the Supply
Chain. 1st edition. USA: Copyright, 2008. p. 398

Se procede a evaluar las actividades que tiene la orden de pedido en Comertex,
identificando los procesos que la involucran. Como se observa en la ilustracion 18,
la orden de pedido se divide en 4 tiempos a tener en cuenta para que la logistica
de Comertex pueda cumplir con la promesa al cliente. El primer tiempo; liberacion
del pedido a cargo del area de cartera, el segundo tiempo; es opcional si se
necesita realizar backorder o no, estos tiempos se estiman por el tiempo de
respuesta del proveedor porque es mas significativo. Los proveedores nacionales
o0 internacionales manejan un 10% de tolerancia del tiempo establecido.

Actualmente Comertex tiene 9 proveedores nacionales con un lead time entre 30 y
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60 dias, con 8 proveedores internacionales con un lead time entre 30 y 150 dias
(véase Anexo D). El tercer tiempo es el alistamiento del pedido, generar la factura
y crear la guia de despacho, por ultimo esté el tiempo de despachar el pedido,
tiempos que se encuentran estandarizados segun la ciudad de destino y origen

(véase Anexo E).

llustracion 18. Gerencias que influyen en la orden de pedido

Cliente trasmite la
orden

* Cartera

Logistica

Compras

Credito OK?

h 4
1}

Procesar orden

Alistamiento y

Calendario del
empaque de la Generar factura

transporte

Despachar orden
al cliente

La satisfaccion al cliente también evalla que los pedidos sean enviados completos
a los clientes, para eso Comertex debe tener un buen manejo de inventarios y

buena gestion en las compras.
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3.1.2 Productividad. Comertex S.A no es una empresa con tecnologia avanzada
en su parte logistica, no posee medicion de sus actividades internas, para este
proyecto se trabaja con la productividad del almacenamiento en cuanto a exactitud
del inventario y alistamiento debido a que la informacién es mas facil de recopilar y

garantizar que sus mediciones se efectuen.

3.1.3 Costos. Administrar los costos logisticos es un aspecto importante a
considerar, pues se requiere comprender los costos como un instrumento para la
toma de decisiones en el aspecto estratégico, tactico y operativo. En este proyecto
como costos significativos son: costos de almacenamiento, costos del transporte

gue son los Unicos que actualmente se manejan.

3.2. REVISION DE INDICADORES ESTABLECIDOS

Como lo dice Mora®, los indicadores son relaciones de datos numéricos y
cuantitativos aplicados a la gestion logistica que permite evaluar el desempefio y

el resultado en cada proceso.

"Uno de los elementos mas importantes dentro de los procesos logisticos es la
implementacion de indicadores que permita la evaluacion de cada uno de los
nodos que conforman la cadena de suministros, de esta manera, se podra analizar
el desempefio de la empresa en esta area y emprender estrategias que la hagan

mas competitiva™.

Los indicadores de gestion no son simplemente datos si no informacion, es decir
gue agregan valor y sirven de base para la comprension de la evolucion, situacion

actual y futuro de la organizacion.

* MORA GARCIA, Luis A, En: Indicadores de la gestién logistica: KPI Los indicadores claves del
desempenio logistico.p.16

® SALDARRIAGA, Diego. Disefio, optimizacién y gerencia de centros de distribucion. Colombia:
2012, p. 329-350.
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Los indicadores tienen algunas caracteristicas muy importantes:

e Pueden medir cambios en esa condicion o situacion a través del tiempo.

e Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

e Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso de
desarrollo.

e Son instrumentos valiosos para determinar como se pueden alcanzar mejores

resultados en proyectos de desarrollo.

3.2.1 Reformulacion de indicadores. De los indicadores propuestos
anteriormente en Comertex (véase ilustracion 14), se identificaron cuales se deben
cambiar; algunos para mejorar el calculo, los que se deben eliminar; la informacion
suministrada no aporta para la mejora o porgue el resultado de ese indicador ya lo
proporciona otro y los que deben permanecer vigentes para la creacion del
sistema de indicadores. Once (11) indicadores continian vigentes, Ocho (8)
cambiaron su nombre, debido a que se estructuraron diferente y cuatro (4) se
eliminaron porque los valores obtenidos se reflejan mediante otros indicadores

(véase tabla 13).

Tabla 13.Lista de chequeo de indicadores formulados anteriormente

Nombre del indicador Vigente | Cambio | Elimino
1 Tiempo promedio de solucidn de quejas y reclamos X
2 Porcentaje total de quejas y reclamos sin solucion
3 Tiempo promedio de espera para quejas y reclamos sin solucion
4 Exactitud del inventario (referencias)
5 Exactitud del inventario (valor) X
6 Exactitud del inventario (referencia) X
7 Rotacién del inventario X
8 X

Inventario mayor a 1 afio
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Nombre del indicador Vigente Cambio Elimino
9 Costo de almacenamiento por ventas
10 Pedidos alistados a tiempo
" Nivel de cumplimiento de entregas a clientes X
12 Ajustes financieros realizados X
13 Costo de transporte nacional X
14 Pedidos entregados completos X
15 Pedidos entregados perfectos X
16 Cumplimiento de la EPSL X
17 Nivel de agotados X
18 Costo del transporte X
19 Inventario total X
20 NUmero total de quejas y reclamos sin solucién X
21 Calidad de la facturacién X
22 Despacho promedio X
23 Inventario mayor a 6 meses X

Fuente: Documentos parciales proyectos de investigacion de QUIdTEX

Se efectla una evaluacion de los indicadores que se cambiaron y el motivo para

hacerlo:

e Nivel de cumplimiento de entregas a clientes: este indicador se cambia,
porque el cumplimiento a los clientes tiene dos partes importantes: tiempo y
pedidos completos. Para este indicador se profundiza en el tiempo de la orden
de pedido (véase ilustracion 17) y este requerimiento se cumple si las areas
comercial, cartera, compras y logistica cumplen con las respectivas labores en

los tiempos establecidos. (véase ilustracién 19)
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llustracién 19. Funciones de las gerencias para garantizar el cumplimiento al

cliente

Comercial  Cartera Logistica  Compras

Realizar el
alistamiento y
facturacion en el
tiempo requerido
Realizar la gestion Asegurar que la
para liberar el mercancia se

Tener en cuenta la
hora de cargar la
orden en el Tiempo
de promesa de
servicio

pedido de manera encuentre a tiempo
mas agil Controlar la y completa
empresa
transportadora en
cuanto la promesa
de servicio que
ofrecen

e Ajustes financieros realizados: este indicador se modifica porque logistica no
genera ajustes financieros, genera notas créditos por errores en el alistamiento,

por errores de la trasportadora, por revisar o digitar mal los pedidos, entre otros.

e Costo de transporte nacional: este indicador se cambia por dos indicadores
gue también intervienen en el costo del transporte: valor total del costo de la
mercancia transportada y valor del costo por los kilogramos transportados. Para
tener controlado este indicador; cuando aumenten los costos del transporte, si
son por aumento en los kilogramos transportados es porque se despacha mas

mercancia.

e Pedidos entregados completos: el hecho de entregar los pedidos completos
se fundamenta en la gestion de compras; que el proveedor cumpla con los
tiempos y mercancia solicitada y si la mercancia se encuentra en la bodega sea
alistada para su despacho, por estas razones se hace una medicién en el
proceso de compras. Con la transportadora no se ha presentado problemas con
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pedidos entregados incompletos, por lo tanto no se considera necesario realizar

las mediciones de ello. (véase ilustracion 20)

llustracion 20. Actividades que intervienen en los pedidos completos

Si el pedido se
recibe completo

El pedido se alista
completo

La transportadora
lo entrega
completo

e Pedidos entregados perfectos: este indicador se remplaza por pedidos
recibidos perfectos; tiene que ver con la promesa de servicio ofrecida por el
proveedor, pedidos alistados perfectos y el indicador que se formula para medir

el cumplimiento de la transportadora con la promesa de servicio.

e Cumplimiento de la EPSL: Se cambia por, cumplimiento de la transportadora
con la promesa de servicio, debido a que la transportadora garantiza el tiempo

de entrega al cliente dependiendo la ciudad de destino (ver Anexo E)
¢ Nivel de agotados: para generar mayor impacto, se visualiza este indicador
como la mercancia que se deja de vender, porgue no se compra o0 no se tiene

inventario y el cliente puede cancelar la venta.
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e Costo del transporte: se decide utilizar dos indicadores: el primero se enfoca

al costo de la mercancia transportada por kilogramo y el segundo dirigido al

costo de la mercancia transportada incluyendo fletes y peso, esto con el fin de

monitorear el alza del costo de la mercancia por el peso transportado o actuar si

es por razones diferentes a esta.

Posterior a dar las razones del cambio de los indicadores, en la tabla 14 se

presentan los indicadores reformulados con el fin de aportarle a los objetivos de

mejorar la productividad, costos y satisfaccion del cliente desde la logistica de

Comertex S.A.

Tabla 14. Indicadores reformulados

No. INDICADOR CAMBIADO INDICADOR ACTUAL
1 Cumplimiento de la promesa de servicio
] o . Tiempo promedio de liberacién de ordenes
Nivel de cumplimiento de entregas a clientes : : :

Pedidos alistados a tiempo
Pedidos recibidos perfecto por parte del proveedor

2 Ajustes financieros realizados NC por causa logistica

3 Costo de la mercancia transportada

Costo de transporte nacional i

Costo por kilogramo transportado

4 Pedidos entregados completos Pedidos alistados completos

5 Pedidos recibidos perfectos

) Pedidos alistados perfectos
Pedidos entregados perfectos

Pedidos entregados con la promesa de servicio de la
transportadora

6 o Pedidos entregados con la promesa de servicio de la

Cumplimiento de la EPSL

transportadora

7 Nivel de agotados Valor venta perdida
Costo por kilogramo transportado

8 Costo del transporte

Costo de la mercancia transportada

77




3.2.2 Indicadores propuestos. Después de realizar la reformulacién de los
indicadores propuestos en los anteriores proyectos y de acuerdo al analisis del
diagnéstico logistico, por parte del autor y la experiencia del Coordinador del CEDI
Girén, se proponen los siguientes indicadores que se enfocan en brindar

informacion importante para el proceso (Ver tabla 15).

Tabla 15. Indicadores propuestos

INDICADORES

FORMULA

Pedidos alistados completos en varios

grupos

Pedidos despachados en varios grupos

total de pedidos despachados incompletos

Pedidos cerrados incompletos por fuera del

margen

Pedidos cerrados incompletos

Total pedidos incompletos

pedidos alistadas por operario

Pedidos alistadas

Total operarios en alistamiento

Pedidos alistados y liberados el mismo dia

Numero de pedidos alistados y liberados

el mismo dia

Pedidos no entregados a tiempo por causa
de la transportadora sin causa justificada.

Pedidos no entragados a tiempo sin causa jutisifaca

Pedidos no entreados a tiempo

x100

Proveedores certificados

Proveedores certificados

100
Total proveedores X

Costo incurrido por devoluciones

Costo incurrido por devoluciones
x100

total de las devoluciones

Costos logisticos vs utilidad

Costos logisticos
Utilidad

x100

Costos logisticos vs ventas

Costos logisticos

Total ventas

3.3. IMPLEMENTACION DE LOS INDICADORES

Se incluyen todas aquellas actividades realizadas para la validacion y adopcién
de los indicadores por parte de los colaboradores de Comertex. Trabajo de campo
se desarroll6 por medio de toma de tiempos por muestreo en actividades que no

tienen fuentes de informacion para calcular los indicadores, revision de tesis
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anteriores, analisis de datos del ERP para validar que el indicador formulado es

viable y su aplicacion frente a la recoleccion de informacion.

3.3.1 Trabajo de campo. Se revisa la utilidad del indicador con cada una de las

personas a cargo de las areas para validar la importancia y fuentes de informacién

gue se tienen para el célculo, la mayoria de ellas hallan directamente del ERP

plantilla 10 con algunas modificaciones del Excel, los de transporte dependen

exclusivamente del reporte de las transportadoras.

3.3.1.1 indicadores de satisfaccion: este grupo de indicadores evalia la

satisfaccion del cliente en cuanto a pedidos entregados completos y devoluciones.

Pedidos recibidos perfecto por parte del proveedor: con base en lo que dice
Miranda®, se deben tener indicadores de entrada y salida del proceso para
saber si se debe ejercer mayor control en la parte de logistica o el cumplimiento

prometido por los proveedores.

Tiempo promedio de liberacion de 6rdenes: este indicador se calcula por
medio de la plantilla 10 del ERP con la fecha de orden de pedido y liberacion
del pedido, se deben restar los pedidos en que la fecha de pedido y liberacién

sea la misma, porque estos no necesitan ningun tramite por cartera.

Pedidos alistados completos: el cliente espera que el pedido le llegue con las
cantidades solicitadas y para tener conocimiento desde logistica, se calcula de
la siguiente manera: con la plantilla 10 del ERP, si el valor del pedido es igual al
valor de la factura, el pedido fue despachado completo, si es menor fue porque

no se encontraba la mercancia en la bodega.

® MIRANDA RIVERA, Luis Néstor. Seis Sigma. Panorama Editorial. México. 1ra edicién: 2006. p.

36.
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e Venta perdida: este indicador indica el valor que dejamos de vender, también
se calcula con la plantilla 10 del ERP, pero se debe tener en cuenta que le
pedido ya se encuentre cerrado, si no se encuentra cerrado es que Comertex

tiene la posibilidad de enviar la mercancia cuando llegue.

e Pedidos alistados completos en varios grupos: este indicador se refiere al
namero de pedidos enviados incompletos al cliente, cuales cumplieron con el
valor ordenado en el pedido. Se realiza nuevamente con la plantilla 10, se miran
los pedidos despachados incompletos y se revisa por orden de pedido cuantas

facturas tiene y si completan el valor ordenado.

e Pedidos cerrados incompletos por fuera del margen: este indicador muestra
de los pedidos cerrados por falta de mercancia cuantos pedidos se cerraron con

un despacho superior a $500.000.

e Pedidos alistados a tiempo: para el calculo de este indicador es necesaria la
plantilla 10 del ERP, y se calcula con el intervalo de tiempo de liberacion del
pedido y fecha de alistamiento. Se debe tener en cuenta si el pedido se libera
un viernes se restan los dias no habiles, los pedidos en backorder se eliminan,
porque aunque se encuentre liberado el pedido es imposible alistar sin

mercancia.

Actualmente se maneja el tiempo de respuesta del alistamiento; desde que se
libera el pedido hasta que se factura. El tiempo del alistamiento cuando es
materia prima es 24 horas habiles y cuando es producto terminado 48 horas
habiles propuesto en una tesis® de grado y actualmente se continua

manejando, pero no se encuentra documentado en las politicas de la empresa.

?® SISSA GOMEZ, Claudia Johana y CADENA HERNANDEZ, Julidn Andrés. mejoramiento del
sistema logistico para el aumento del nivel de servicio de Comertex S.A. Trabajo de grado
(Ingeniero Industrial) Universidad Industrial de Santander. Facultad de Fisico mecanicas. Escuela
de estudios industriales y empresariales. p.56
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e Pedidos alistados perfectos: es el numero de pedidos despachados
completos y a tiempo de todo el numero de pedidos despachados, también se
utiliza la plantilla 10 y se verifica el cumplimiento de los dos requisitos.

e Pedidos entregados con la promesa de servicio de la transportadora: este
indicador busca monitorear la trasportadora y el cumplimiento que ofrece con la
promesa de servicio. Este indicador se halla con el reporte de entregas emitido

por la transportadora.

e Pedidos no entregados a tiempo por parte de la trasportadora sin causa
justificada: permite el monitoreo del nimero de pedidos no entregados a
tiempo por culpa de la transportadora, esto sirve a Comertex para monitorear y
tener mas control de los resultados de la transportadora, porque incumplen con

la promesa de servicio de Comertex.

e Cumplimiento de la promesa de servicio de Comertex: es verificar que la
fecha requerida por el cliente es la fecha de entrega de la mercancia, se realiza
con el cruce de la plantilla 10 y la plantilla emitida por la transportadora, para
garantizar el envio a tiempo por parte de Comertex y la transportadora también

cumpla la promesa de servicio.

En cuanto a las devoluciones de Comertex, se hallan los siguientes indicadores

con el unico sistema de informacion que es la macro de devoluciones:

e Tiempo promedio de solucion de quejas y reclamos: es el tiempo promedio

gue Comertex ofrece al cliente por la solucién de la queja o reclamo.

e Tiempo promedio de espera para quejas y reclamos sin solucion: es el
tiempo promedio de espera de un cliente al cual aun no le han dado solucién a

su inconformidad.
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e Porcentaje total de quejas y reclamos sin solucion: es el nimero de quejas
y reclamos sin solucién, sobre el numero total de quejas y reclamos

presentados en el mes.

e Proveedores certificados: este indicador es creado con el fin de monitorear
los proveedores certificados en calidad, si este indicador aumenta los

problemas por calidad disminuyen.

3.3.1.2 Indicadores de productividad: En cuanto a la productividad de la bodega

de Comertex se tuvieron en cuenta los siguientes indicadores:

e Exactitud del inventario: para este indicador se maneja, exactitud en cuanto a
valor, referencias y cantidades y para su calculo se utiliza los resultados del

inventario anual.

e Rotacion del inventario: las politicas de inventario en general deben mantener
un alto nivel de rotacion del inventario que asegura que la mercancia esta en

constante movimiento.

e Inventario mayor a un afio: para logistica se considera importante conocer el
valor del inventario que se encuentra en la bodega sin rotacion, en el lapso de
tiempo de un afio, debido a que genera costos y en algunos casos pérdida del

material por deterioro.

En cuanto a productividad en el alistamiento se tienen 3 indicadores importantes:
e Nota crédito por causa logistica: dice cuantas notas créditos se realizan por,
causales como: error en el despacho logistico y nota crédito causa logistica

comparada con el total de notas crédito efectuadas.
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e Pedidos alistados por operario: se crea este indicador para tener un
promedio de los pedidos alistados en la bodega, no se puede establecer de

manera detallada por la falta de informacién.

e Pedidos alistados y liberados el mismo dia: este indicador se halla con la

plantilla 10 con el fin de determinar la eficiencia de cartera y logistica.

3.3.1.3 Indicadores de Costos logisticos: En cuanto a costos se tienen tres

indicadores:

e Costo de almacenamiento por ventas: el costo en el que se incurre por el
almacenamiento de la mercancia sobre las ventas totales, este indicador se
obtiene de una matriz de costos de almacenamiento por el analista de

transporte.

e Costo incurrido por devoluciones: es el valor de materia prima incurrido por

parte de la empresa cuando el proveedor no da la garantia del producto.

e Costos logisticos vs utilidad y costos logisticos vs ventas: se proponen
para mirar la participacion de los costos con respecto a la utilidad y las ventas

de la empresa

e Costo de la mercancia transportada: el costo de la mercancia transportada
se considera importante porque es el costo mas grande de la logistica de
Comertex y se busca controlar respecto a las ventas, se obtiene por medio del

reporte de coordinadora.

e Costo por kilogramo transportado: este indicador va acompafiado del costo
de la mercancia transportada, pero requiere un analisis mas detallado si el

costo de la mercancia aumenta puede ser porque se transportd mas peso y se
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tiene la precisa razén para el aumento del costo, también es hallado con el

reporte de coordinadora.

Para los tiempos de recepcion de mercancia internacional, nacional, tiempo de
cargue del camidn y verificacion de las devoluciones respectivamente, se decide
medir el impacto de las actividades, para esto se efectla un estudio de muestreo
de trabajo para determinarlos.

Segun Heizer y Render, el procedimiento del muestreo del trabajo se resume en

cinco (5) pasos:

e Tomar una muestra preliminar para obtener una estimacion del valor del
parametro

e Calcular el tamafio de la muestra requerido

e Preparar el programa para observar el trabajador en los tiempos adecuados. El
concepto de numeros aleatorios se usa para proporcionar la observacion
aleatoria

e Observar y registrar las actividades del trabajador

e Determinar como usan su tiempo los trabajadores

La profundizacion teorica del estudio de muestreo de trabajo bajo la cual se
desarrolla el estudio, esta descrita en el Anexo F. Fundamentacion del estudio de

muestreo de trabajo

3.3.2 Estudio de muestreo para actividades logisticas sin informacién. La
primera etapa del muestreo de trabajo consta de socializacion con el personal que
interviene en las operaciones del CEDI y personal administrativo, con el objetivo
de aclarar la razon del estudio y la importancia de obtener resultados cercanos a

la realidad que no sesgue los resultados actuales de Comertex.
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Posteriormente con ayuda del coordinador del CEDI, se eligen los auxiliares
calificados que hacen parte del proceso de recepcion de mercancias,
devoluciones y cargue del camién con los cuales se desarrolla el estudio; teniendo
en cuenta el macro proceso anteriormente construido después de la observacién

detallada de cada proceso.

En el CEDI oriente de Comertex para las actividades a medir, se cuenta con dos
grupos de actividades: administrativas y operativas. Entre las administrativas se
tienen labores realizadas por los auxiliares de logistica ubicados en oficinas
contiguas a la bodega; labores para el registro, control y el despacho de la
mercancia alistada, en las actividades operativas se encuentran los auxiliares de
bodega, quienes generalmente desempefian una actividad especifica, sin
embargo en ocasiones es necesario asignarle a los auxiliares actividades

diferentes segun la carga de trabajo que se presente en la jornada.

Para el estudio se analiza la actividad operativa, debido a que es donde se
consume la mayor parte de los recursos e influye directamente en el nivel de

servicio al cliente, siendo esto el punto a mejorar.

Con el objetivo de identificar las actividades representativas de la recepcion de
mercancias, devoluciones y carga del camion para determinar un tiempo promedio
de su duracion, se describe cada una y se pueden consultar en el Anexo G para

mejorar su comprension.

3.3.2.1 Desarrollo del estudio: en el desarrollo del estudio se escogieron los
auxiliares de bodega calificados, con nivel de conocimiento del proceso. Cabe
resaltar que la mayoria de ellos han tenido tiempo de memorizar detalles en cada

uno de los procesos lo cual les da mas experticia en su labor.
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Se escogieron a tres (3) auxiliares de bodega que desempefian las actividades a
estudiar con mayor frecuencia y se consideran calificados para desarrollar del
estudio, 1 auxiliar encargado de la revisién de mercancia, 1 auxiliar de la carretilla

retractil eléctrica, y 1 auxiliar encargado de las devoluciones (Véase Tabla 16).

Tabla 16. Asignacion de auxiliares por actividad

Actividad Funcién Nombre del operario
Un (1) auxiliar en revision de documentos Argemiro Ortiz
Recepcion nacional - [yn (1) auxiliar con el movimiento de la Ludwing Duran
mercancia
Un (1) auxiliar en revision de documentos Argemiro Ortiz
Recepcion intemnacional ["n (1) auxiliar con el movimiento de Ia Ludwing Duran
mercancia
Devolucién Un (1) auxiliar de bodega Ricardo Arias
Tiempo de carga Un (1) atfxiliar con el movimiento de la Ludwing Duran
mercancia

Después de seleccionados los auxiliares, se disefian los formatos de muestreo

para el estudio ver llustracion 21

llustracion 21. Formato de muestreo de trabajo

COMERTEX S.A.

c°n1ertex ® ESTUDIO DE TIEMPOS POR MUESTREO :
Gente Comfiabile FECHA: 23 DE ENERO DE 2014 I ELABORADO POR: MONICA ALEJANDRA RANGEL

RECEPCION NACIONAL

Obs Tiempo
Num aleatorio

Auxiliar |Despl. ien |D: ientos . Otrasen |Otrasfuera |Personales | Observaciones
N Descargar |Revisar |Esperar |Tiquetear N N
tos operativos proceso |del proceso e inactivas

8:08:00a. m.
8:14:00 a. m.
8:15:00a. m.
8:17:00a. m.
8:20:00 3. m.
8:21:00a. m.
8:22:00a. m.
8:22:00a. m.
8:23:00a. m.

wlm|~o |nles |wlr =
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La elaboracion de los formatos consta de una columna que corresponde al nimero
de la observacion, en otra, la hora exacta en que se debia realizar la observacion,
estas horas se establecieron por medio de la funcion aleatorio de Microsoft Excel
antes de diligenciar el formato con el fin de reducir el error y manipular las
observaciones. Si es el formato de recepcién nacional o internacional, en la
siguiente columna se nombra al operario que desempefia la actividad, ya sea A el
operario que realiza la revision o B si es el operario que maneja el equipo para
movilizar la mercancia, seguidamente se nombra de cada una de las actividades
definidas para cada proceso y finalmente una columna llamada observaciones con
el fin de especificar la labor del auxiliar para obtener mayor informacion al

momento del analisis de datos.
3.3.2.2 Tamaio de la muestra: se calcula del tamafio de la muestra como se
puede observar en la tabla 17, los datos de la premuestra son suficientes para

tener resultados confiables del estudio de tiempos con un [ del 5%

Tabla 17. Tamafio de la muestra por actividad

Tamaiio de la
Actividad Premuestra
muestra
Recepcién nacional 95,55% 136
Recepcion internacional 93,33% 197
Devolucién 83,47% 211
Tiempo de carga 95,55% 73

El estudio de muestreo de trabajo para las actividades se desarrolla durante 3
dias, de forma uniforme en la jornada laboral especificada porque las actividades
se ejecutan en un lapso de tiempo determinado, la recepcién de mercancia solo se
realiza en la jornada de la mafiana, las devoluciones se revisan en su mayor parte
en la mafana, debido a que el operario en la tarde tiene que hacer parte de la

actividad de alistamiento de pedidos y el tiempo de carga se genera en horas de la

87



tarde desde que llega la transportadora (3pm) hasta que finaliza la jornada (6pm).

En el Anexo H se puede ver los datos del estudio realizado.

Tabla 18. Jornada laboral en las actividades seleccionadas

Horario de las
Actividad
actividades
Recepcion nacional 8am-12m
Recepcion internacional | 8am-12m
Devolucién 8am-12m
Tiempo de carga 3-6pm

3.3.2.3 Resultados

obtenidos tras el muestro de trabajo para las diferentes actividades, se elabora el

del estudio: Después de la organizacion de los datos

diagrama con la distribucion de tiempo que consumen por sub-actividades
previamente definidas. Los datos corresponden por dia, a cada una de las

actividades.

Para obtener una apreciacion general de la distribucion del tiempo de los

auxiliares por actividad se hace lo siguiente: se totaliza el numero de
observaciones por actividad y para cada una de ellas se determin6 una proporcion
(Véase Anexo F). Se elimina la proporcion de tiempo en otras actividades fuera del
proceso teniendo el 100% las actividades que corresponde a cada una de las

actividades estudiadas.

A partir de la ilustracion 22 se evidencia que la distribucion del tiempo en la
recepcion de mercancias nacionales la actividad que devenga mayor tiempo, es el
descargue con 23,2% aproximadamente y seguido de la revision de la mercancia
con 17,2%, en esta actividad, el desplazamiento tanto administrativo como
operativo tienen un porcentaje de 9,4% y 11,3% respectivamente, son bajos

debido a que el operario solo tiene que ir a la parte administrativa por la guia de
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descarga para su debida revision y en cuanto los desplazamientos operativos solo
se deben al movimiento de la mercancia para una mejor acomodacion para la

comparacion fisica vs guia.

llustracién 22. Distribucién del tiempo de recepcion nacional

Recepcién nacional

Otras en proceso N 5,4%
Personales e inactivas N 3,4%
Desplazamientos | 9,4%
Desplazamientos operativos I 11,3%
Tiquetear I 11,8%

actividades

Esperar I 13,3%
Revisar I 17,2%
Descargar I 23,2%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Porcentaje de tiempo empleado

En la ilustracion 23 se muestra la distribucién del tiempo en la recepcion de
mercancia internacional, teniendo en cuenta que el tiempo de recepcion de la
mercancia es unicamente en la mafiana se puede observar que la actividad que
mas devenga tiempo es la de descargar el contenedor con un 24,6%, le siguen las

actividades personales e inactivas con aproximadamente un 16,8%
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llustracion 23. Distribucién del tiempo en la recepcién de mercancia
internacional

Recepcidn internacional

Desplazamientos operativos N 4,2%
Desplazamientos N 5,2%
Otras en proceso NN 7,85%
Esperar IS 7,85%

Procedimientos especiales N 3,9%

actividad

Tiquetear IS 9,4%
Revisar I 15,2%
Personales e inactivas NN 16,8%

Descargar I 24,6%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%
Porcentaje de tiempo empleado

En la ilustracion 24 se puede observar que la actividad que mayor devenga tiempo
son los desplazamientos operativos y desplazamientos con un 18,8% y 13,9%

respectivamente, la actividad que sigue son las personales e inactivas con un
13,5%.
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llustracion 24. Distribucion del tiempo en gestion de devoluciones

Devoluciones

Recibir mercancia 1 3,3%
Tirillas e 4,3%
Buscar documentos I 4,6%
Empacar mammmmmmmm—— 5,0%
Remedir m——— 5,0%
Realizar documentacion NI 56%
Desempacar IS 5,9%

actividad

Entrega de mercancia a compafiero I 6,3%
Otras en proceso INIIENEENNNNNNENE 6,6%
Revisar I 7,3%
Personales e inactivas NI 13,5%
Desplazamientos NI 13,9%

Desplazamientos operativos IS 18,8%

0,0% 2,0% 4,0% 6,0% 8,0% 10,0% 12,0% 14,0% 16,0% 18,0% 20,0%

Porcentaje de tiempo empleado

En la ilustraciéon 25, la actividad que mas devenga tiempo es buscar la mercancia
en la zona de despachos, porque se tiene que identificar la mercancia fisica con la
guia para después subirla al camién, con un gasto de tiempo aproximado de 31%,
teniendo en cuenta que las actividades que siguen es cargar y desplazamientos

operativos con 27,1% y 17,1% respectivamente.
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llustracion 25. Distribucion del tiempo de carga

Tiempo de carga

Esperar mmm 2,7%
Personales e inactivas s 4,3%
Desplazamientos operativos s 4,7%
Otras en proceso s 5,0%
Verificar s 8,1%

actividad

Desplazamientos ISR 17,1%
Cargar I 27 1%

Buscar IS 31,0%

0,0% 50% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

Porcentaje de tiempo empleado

3.4 CONCLUSIONES DEL CAPITULO

Por medio de la identificacibn de los puntos criticos del proceso logistico:
satisfaccion, productividad y costos, se revisan los indicadores formulados
anteriormente, algunos quedaron igual otros se replantearon teniendo en cuenta
gue Comertex ha cambiado su proceso de operacidon, encontrando indicadores
gue pueden controlar mejor el proceso y unos se eliminaron porque la informacion
la muestra otro indicador, adicionalmente se proponen otros indicadores

considerados importantes para la medicion.

Este estudio se desarrolla con el fin de identificar desperdicio de tiempo y alerta a
la logistica de Comertex en los procesos de recepcion de mercancia, devoluciones
y carga del camién, porque se consideran importantes, pero no se efectlia disefio
de indicadores por la falta de informacién para su calculo, pasa a ser considerado

uno de los aspectos para la creacion del WMS adecuado a Comertex
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4. DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION DEL PROCESO
LOGISTICO

4.1. RECUPERACION DE MARCO TEORICO

El Cuadro de Mando Integral es un modelo difundido por R.S Kaplan y D. Norton
desde 1992. Su utilizacién ha sido causante de éxito para muchas empresas?’.

El objetivo principal del CMI es proporcionar a los ejecutivos un amplio marco que

traduce los objetivos de una empresa en el Caso de Comertex S.A del proceso

logistico, en un conjunto coherente de indicadores, organizados en cuatro

perspectivas diferentes: financiera, clientes, procesos internos y formacion y

crecimiento.

Perspectiva financiera: Es un conjunto de indicadores que permiten medir el
desemperiio de la propuesta de valor que se planted y observar si esta dando

los resultados esperados o es necesario replantearla.

Perspectiva de clientes: la orientacion principal es la gestion de las necesidades
y prioridades del cliente buscando la satisfaccion por consiguiente su lealtad y
fidelidad. El principal objetivo es crear una propuesta de valor, aumentar el

volumen de clientes, satisfacer sus necesidades y lograr mantener su fidelidad.

Perspectiva de proceso interno: se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucién de
los objetivos financieros. Se recomienda como punto de partida conocer

perfectamente la cadena de valor de la empresa, ya que permitird establecer

?" BARAYBAR, Francisco Amo. El cuadro de mando integral. Madrid. ESIC EDITORIAL. Madrid:

2010. p.10.
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aquellas areas claves en los que la organizacion debe desplegar sus acciones y

centrar sus objetivos.

e Perspectiva de formacion y crecimiento: Considerada la perspectiva clave por
excelencia; se identifican aquellas habilidades y recursos claves necesarios
para que la organizacion tenga la capacidad de mejorar los procesos internos
vitales y pueda cumplir con la promesa de sus clientes y accionistas.

4.2. ADOPCION DE LA METODOLOGIA SELECCIONADA FRENTE A LA
SITUACION DE COMERTEX

Actualmente Comertex esta basado en el enfoque tradicional; se fundamenta en la
definicion de trabajo por funciones, donde cada area de la organizacion tiene sus
objetivos y trabaja en pro de su consecucion sin importar los objetivos de las
demas éareas, se considera de poca coordinaciéon, desperdicio de recursos y al

final la organizacion no logra los resultados deseados.

La razon fundamental por la que se escoge la metodologia de cuadro de mando
integral es la alineacion de las gerencias para desarrollar el sistema de mediciéon
del proceso logistico y cambiar el enfoque tradicional por el enfoque sistémico que
constituye un aporte al modelo organizacional, mostrando la importancia de

analizar y gestionar el proceso como un sistema?®.

El mapa estratégico es el primer paso para la implementacion de la metodologia
del Cuadro de Mando Integral, pensando a donde la organizacion quiere llegar.
Esta representacion grafica permite visualizar los cambios a medida que se

generan asi como aprender de ellos.

*® HERRERA GONZALES, Rafael y GUTIERREZ GUTIERREZ, José Maria. Conocimiento,
innovacion y desarrollo. 1ra edicion. San José de Costa Rica: 2011. p.8.
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El siguiente paso es establecer de los objetivos del proceso logistico desde las
cuatro perspectivas de la metodologia de CMI: financiera, cliente, proceso interno
y formacion y crecimiento. En las reuniones con los colaboradores del proceso
logistico nunca se habla de un punto importante para el mejoramiento del proceso;
el talento humano y por medio del mapa estratégico se disefian indicadores para

la formacion y crecimiento del personal y de la empresa.

Los tres indicadores que se consideran importantes para la formacion y
crecimiento se proponen porque el personal logistico tiene algunas funciones
establecidas para entregar a Digital Ware para la adecuacion al ERP, por eso se
guiere generar conciencia en las personas de la importancia de desempefar las
tareas para cumplir con el objetivo. Segun el diagnéstico realizado, Comertex
ofrece una capacitacion en reconocimiento y manejo de extintores siempre que
llegan a la fecha de vencimiento. Es importante monitorear las capacitaciones para
los operarios en cuanto el proceso que desempefian, buen manejo de la carga,
gestiones logisticas, entre otras y por ultimo se mide el ausentismo en el proceso

logistico porque el aumento de este genera improductividad (ver tabla 19).

Tabla 19. Indicadores de formacidn y crecimiento

OBJETIVO NOMBRE FORMULA
Enlazar los sistemas de | Cumplimiento de la planificacién Tareas cumplidas
informacion de los sistemas de informacion Tareas asignadas
Elevar las competencias | Cumplimiento de capacitaciones Capacitaciones realizadas 00
. . X
del personal programadas Capacitaciones programadas
Monitorear el ausentismo | Ausentismo Total horas de ausencia
x100
total empleados x horas laborales

En la ilustracion 26 o el Anexo | se puede visualizar el mapa estratégico del
proceso logistico y las relaciones casusa efecto, para aumentar la satisfaccién al
cliente, aumentar la productividad y disminuir los costos. El proceso interno

comprende el proceso de cartera, compras, logistica y transporte
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llustracion 26.Mapa estratégico de objetivos

Teniendo los objetivos relacionados como un sistema influyente, todas las areas
dependiendo la una de la otra con una vision compartida se colocan los
indicadores en los respectivos objetivos y el resultado se puede ver en el Anexo J

con mayor detalle.

Los indicadores formulados se garantizan un sistema porque por medio de la
validacion en cada etapa con las personas involucradas en el proceso, se corrigen
errores en las relaciones y en las fuentes de informacion. Los indicadores se
validan con el Coordinador del CEDI mediante reuniones para verificar la

subjetividad de cada uno.

4.2.1 Herramienta informatica. Se disefia para Comertex una herramienta
informatica para facilitar la implementacion y consolidacién de los indicadores en
Comertex S.A, Esta herramienta se disefia en el programa Microsoft Excel, cuenta
con 5 hojas de calculo que contienen: la primera es la “Gerencia Visual” es la hoja
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principal donde se muestra el resultado de los indicadores mes a mes para evaluar
su comportamiento, la segunda es “Indicadores”; se encuentran los indicadores
formulados con base en la metodologia del mapa estratégico; la tercera “fichas”;
contiene el resultado de cada uno de los indicadores mes a mes con su respectiva
ficha, la cuarta, “indicadores anuales”; son los 3 indicadores de exactitud del
inventario de revision anual y la ultima hoja “fichas anuales” contiene las hojas de

vida de los indicadores con resultados afo a afo.

En la hoja de “indicadores” o “indicadores anuales”, se encuentra un formato
simple para recopilacion de datos por indicador; son los Unicos que se diligencian,
el indicador se calcula automéaticamente en la casilla correspondiente y luego
estos datos se llevan automaticamente a la parte superior de la misma hoja y

pasan a la “hoja de vida” y a “gerencia visual”.

llustracion 27. Ejemplo para diligenciar la herramienta

a 3 c D E 3 & H 1 3 x

INDICADORES GENERALES DE |

GERENCIA Iadicador Firmala e Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junic

CUMPLIMIENTO DE LA

PLANIFICACION DE LOS [Tareas cumplidas](Tareas

SISTEMAS DE pragramadas) 00
LOGISTICA 'MFORMACION

PEDIDOS ALISTADOS ¥ | [Pedidoz slistados y liberados <l

LBIERADOS EL MISMO mismo dis]d(T otal pedidos Mensual

DIA b 00

Se calcula

TIEMPO PROMEDIO DE ElFecha de rFecha de
FINANCIERA LIBERACION DE
ORDENES

Penzual automaticamente el
indicador

TIEMPO
TIEMPO PROMEDIO [l
DE LIBERACION DE ROTACION DEL PROMEDIO DE

ORDENES LMY EMIAES SOLUCION DE

CUMPLIMIENTO DE LA FLANIF iM DE LOS ALISTADOS Y L
SISTEMAS DE INFORMACION EL MISMO DIA

" Pedides alistados Total pedidos
T £ lidaz T £ daz
| - CRDELTAER FIEDFEERIRED liberades of misme dia liberados

Enero

Febrera
Marzo

Adauise diliaencialainformacion delindicador

Mayo

4 + ... | INDICADORES HOJA DE VIDA INDICADORES ANUALES HOJ ... (#) 4

La hoja de “visual” es el inicio de la herramienta; con esta hoja debe empezar el
analisis de los indicadores; reune los resultados de todos los indicadores, si se
quiere detallar sobre el comportamiento del indicador en un periodo de tiempo se

da clic encima del nombre y se traslada a la ficha del indicador en la hoja “fichas”.
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llustracion 28. Hoja visual de la herramienta

s

Camplimicato de |3 promesa
3 de servicic Comerter £.4
4 Meta | Indicadar | Fracusnein
H | Manzual
3
T Cozsto del almacenamiznto Costoz logisticos vz Costoz logisticos vz rentas
i TAsta | Indicader | Frecuencia Meta | Indicador ] Frecucncia Teta | Indicader | Frecuencia
El | Semestral Femestral Semestral
0
Costo de la mercancia Costo por kilogramo
1 tranzportada trancportado
12 Mata | Indicadar | Frecusncin Mats | Indicader | Frecusncia
13 ] Telenzual 3 1014 | Mensual
1@
Porceata total dn TRERPT T TEETpErT TRERPT T oE
- para quejas ¥ reclamos sin solucién de quejas y
= reclamos sin ol =
olucife erlamn
1 Meta | Indicador | Frecuencia Mcta | Indicador | Frecucncia Teta | Indicador | Frecuencia Tfcta | Indicador | Frecucncia
i 5% Tensusl [ ss0x | Menzual [ #dinz | Menzual 2325000% | Menzusl
15
Ti dio d . _ _ _ _ Fedidos liberad.
_IEmPS Promedio o Rotaciés del inventario Inventario mayor 3 13ia eries iheradas ¥
12 liberacién de ordenes alistados ¢l mizmo dia
20 Mata | Indicadar | Frecuencia Mata | Indicadar | Frecusncia Meta | Indicader | Frecuencia Mata | Indicadar | Frecusncia
21 TS| Mensual [ % [ Mensual [ [ Trimestral [ 53x | Mencual
22
o Pedidos alistados a tiempo Pedidos alistados completos Pedidos alistados perfectos
24 TActa | Indicader | Frecuencia Meta | Indicador | Frecucncia Teta | Indicader | Frecuencia
25 Menzual T Menzual 5% Menzual
2R
3 VISUAL INDICADORES FICHAS INDICADORES AMNUALES F.. 4

La hoja fichas (ver ilustracion 29) tiene un seguimiento de los indicadores mes

mes para tener fuentes viables para la toma de decisiones

llustracion 29. Modelo de la ficha del indicador y su seguimiento

FICHA DEL INDICADOR
PEDIDOS NO ENTREGADOS A TIEMPO POR CAUSA DE LA TRANSPFORTADORA SIN CAUSA JUSTIFICADA
GERENCIA LOGISTICA

OBJETI¥D A LOGRAR Controlar los tiempos de entrega de la mercancia

INTENCION DEL

Controlar lozs pedidos no entregados sin causa justificada porque Fallan enla promesa de servicio prometid a
INDICADOR

IMPORTANTE PARA  Gerente logistico

UNIDAD DE FRECUENCIA DE
FORMULA
MEDIDA EIEU MEDICION
Pedidos no entregados a tiempo sin causa justificad af Total de pedidos no entregados a

tiermpo
FUENTE DE INFORMACION RESPONSAELE DE LA MEDICION

Mumerador: Reporte de la transportadora
Dienominador: Reparte de la transportadora

FPorcentaje Decreciente Menzual

Analista de transparte

Periodo V'-alol Meta del Periodo
Indicador

INDICADOR 14

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
dJulio
Agosto
Septiembre
Dctubre
Noviembre
Diciembre 2 3 4 5 L 7 8 El w0 11 i1z

Valor Indicador #—Metadel Periada
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4.2.2 Sistema de comunicacion de la informacién. Para implementar el sistema
de indicadores es necesaria la comunicacion dentro de la organizacién, para que
la informacién que proyecte en el sistema, llegue a los actores claves para la toma

de decisiones.

Esta informacién se da a conocer a los responsables de las areas para
responsabilizarlos de compartir los indicadores con respectivas personas para
crear acciones de mejora para esa area. Para esto se disefia una casilla en la
ficha de cada indicador que dice “importante para” donde se nombra la persona
gue tiene que saber el resultado de este indicador porque lo afecta en su proceso
0 puede tomar acciones. El subordinado siempre debe dar a conocer el resultado
de los indicadores a su jefe, para que los gerentes de las areas analicen los

resultados en conjunto.

4.3. VALIDACION Y REVISION FINAL DEL SISTEMA CONSTRUIDO

El objetivo de un sistema de informacion gerencial es mejorar el desempefio de
una organizacion, tomando decisiones asertivas. Un sistema de informacién eficaz
presenta informacion de manera concisa, respondiendo a preguntas operativas y
estratégicas importantes “Los datos se convierten en informacién solo cuando son
evaluados, filtrados condensados, analizados y organizados para una finalidad,

*11 es necesario transformar los datos para

problema, individuo o tiempo especifico
obtener aquellos valores que representan la empresa y que mediante revisiones
permanentes den una vision clara de la situacion de la compafiia y de los caminos

a seguir para su fortalecimiento.

1 DAVID, Fred R. Conceptos de administracion estratégica. Décimo primera edicién. Naucalpan de
Jérez, Estado de México: Editorial Pearson Educacion, 2008. p. 152,153.
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Para consumar la validacion del sistema de indicadores se realiza la revisién con
cada uno de los encargados del proceso, para informarlos sobre lo importante de
la medicién constante para el mejoramiento de la logistica de Comertex, se
efectlian charlas con cada una de las dependencias dando a conocer el resultado
del trabajo realizado y que manejar indicadores sirve para la toma de decisiones

en pro del mejoramiento.

Se garantiza que los indicadores formulados actian como un sistema porque
tienen relaciones causa efecto los unos con los otros y se desarrolla la validacion
de cada etapa de la formulacion para no cometer errores en el disefio. La creacion
de cultura de medicion es factor importante para la efectividad del sistema y que
perdure en el tiempo.

La aprobacion de indicadores no es suficiente para medir la gestion de la
empresa, también se impone la necesidad de considerar los sistemas de
indicadores; un conjunto interrelacionado y no entenderse como un proceso de
recoger datos, sino que debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de

decisiones.

4.3.1 Ficha de los indicadores. Para integrar la informacion de cada uno de los
indicadores planteados, se puede encontrar las fichas de los indicadores con el
modelo de la ilustracion 30 en el Anexo K en la hoja “fichas” debido a la extensién

del documento, a cada indicador se le sefialan los siguientes aspectos:

e Nombre del indicador: es el nombre que alude a la formula del indicador

e Gerencia: se refiera al area de la organizacion a la cual le estd apuntando,

cartera, comercial, de producto o logistica.

¢ Objetivo alograr: asignarle el objetivo al cual hace parte este indicador.
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Intensién del indicador: dice en forma breve que se espera con el indicador

Importante para: dice a quien se le debe transmitir la informacion del célculo,

debido a que es importante para toma de decisiones.

Formula: describe la férmula establecida para calcular el indicador.

Unidad de medida: describe de qué forma se daran los resultados del calculo,

puede ser porcentaje, pesos, unidades, entre otros.

Sentido: describe en qué sentido se considera correcto que se mueva el
resultado del indicador, algunos pueden ser crecientes y otros decrecientes

dependiendo la formula.

Responsable de medicion: se refiere a la persona encargada de los datos

para realizar la medicion.

Frecuencia de medicién: indica el periodo de calculo del indicador, esto
depende directamente de la naturaleza de la informacion necesaria para el
célculo del indicador, puede ser semanal, mensual, trimestral, semestral o

anual.

Fuente de informacion: describe de manera concreta de donde se obtiene los

datos para calcular el indicador.
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llustracién 30. Modelo de la ficha del indicador

FICHA DEL INDICADOR
NOMBRE DEL INDICADOR
GERENCIA

OBJETIVO A LOGRAR

INTENCION DEL INDICADOR
IMPORTANTE PARA

FRECUENCIA
FORMULA “::ES’I%EE SENTIDO DE
MEDICION
Paorcentaje Decreciente
FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE LA MEDICION

Mumeradaor:

Denominadar Coordinador de logisbica

4.4. CONCLUSIONES DEL CAPITULO

Por medio de la relacion de las areas, se construye el sistema de indicadores del
proceso logistico, las constantes revisiones se consideran de vital importancia en
la informacion necesaria para tomar acciones en los procesos, el servicio al
cliente, es uno de los puntos mas transcendentales para enlazar los indicadores,
por eso se establecen puntos de control necesarios para el correcto

funcionamiento de la orden de pedido en un tiempo viable.

Por otro lado para garantizar un sistema, se requiere constancia y contante
revision, por este motivo se disefia la herramienta informatica que permitiera
capturar la informacion para visualizar por cada proceso los indicadores y en las

reuniones gerenciales.
Tener las fichas de los indicadores en la herramienta, facilita conocer las fuentes

de informacién, quien calcula el indicador, a quien se le informa sobre su resultado

y tener control activo de los indicadores.
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5. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE MEDICION

En este capitulo se expone la implementacion efectuada de los indicadores
propuestos como sistema, la forma del acompafiamiento y seguimiento para su
utilizacion constante, limitantes y beneficios encontrados asi como las mejoras

obtenidas en su aceptacién por los colaboradores de Comertex S.A.

Esta etapa dura un mes y medio y se efectia una medicion de los indicadores en

el mes de enero de 2014.

5.1. PRESENTACION FINAL DEL SISTEMA PROPUESTO A LOS ACTORES
CLAVES DEL PROCESO

La socializacion es realizada con los gerentes y coordinadores involucrados en el
proceso para que conozcan la metodologia utilizada en la formulacion de los
indicadores y observen como cada uno de ellos aporta a incrementar el Valor

Econdmico de Comertex. S.A.

En la reunion se da conocer la alineacion de los indicadores con las perspectivas
del cuadro de mando integral; cambiando el enfoque tradicional a un enfoque
sistémico, se presenta la herramienta creada para iniciar con la medicion de los
procesos. Se tiene claro que la herramienta es un mecanismo provisional para el
control, pero es parte fundamental en la creacion de cultura de medicion, se
destaca por el gerente logistico que esta herramienta debe ser manipulada por el
personal de la organizacion y ser utilizada para recopilar la informacién necesaria

para los comité.
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La herramienta informética realizada en un Excel béasico es considerada efectiva
para tener mediciones de los procesos, aclarando que por medio del WMS
proximo a implementar, se garantiza que el sistema de célculo de indicadores es
automéaticamente y después de su implementacion no es necesaria la recopilacion
de las variables de cada indicador, el mismo WMS las filtra y muestra los

resultados de los indicadores dependiendo la frecuencia de la medicion.

Otro punto importante trabajado en la reunion, es el compromiso de los duefios del
proceso para el célculo de indicadores y la toma de acciones correctivas y

preventivas dependiendo el caso.

5.2. ACOMPANAMIENTO Y SEGUIMIENTO DE LA APLICACION DE LA
HERRAMIENTA

Después de presentar el sistema final de indicadores en la reunién de gerencia, se
procede a realizar el acompafiamiento en el calculo de los indicadores del mes de
enero de 2014 para garantizar el conocimiento pleno de la utilizacion de la
herramienta y garantizar el manejo de ella después de finalizado este proyecto. El
resultado de los indicadores de enero de 2014 se puede ver en el Anexo K, 4 de
los 29 indicadores no se calcularon debido a que la sustentacion del sistema se
realiza la semana anterior y algunas personas no asisten por sus ocupaciones

laborales y otras no alcanzan a crear las plantillas para recopilar esa informacion.

El proceso de acompafiamiento se desarrolla en el puesto de trabajo, con
paciencia por las ocupaciones principales del cargo, logrando instruir a los
involucrados en el mantenimiento de los indicadores. En la ilustracion 31y 32 se
puede ver al coordinador del CEDI Giron y al Supervisor del CEDI
respectivamente, se estan capacitando para la utilizaciébn correcta de la

herramienta.
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llustracion 31. Acompafiamiento de la herramienta al coordinador del CEDI

En la ilustracién 33 se ve la modificacion realizada a la plantilla 10 del ERP para
identificar los pedidos alistados completos y perfectos; las celdas sombreadas se
agregan, se realiza el calculo y se diligencia la herramienta. Este mismo

procedimiento se realiza para el calculo de cualquier indicador.
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llustracién 33. Modificaciones realizadas a la plantilla 10 del ERP

Baa-ene . :
u : ==l K @ 3 ? . r oA

5.3. LIMITANTES, MEJORAS OBTENIDAS Y OTROS RETOS QUE SE
DESPRENDEN PARA ESCALONAR LA INICIATIVA

A lo largo de la implementacidén se encontraron algunos limitantes sin embargo se

busca reducirlos por medio de la metodologia empleada.

Una dificultad es al comparar la informacién de diferentes fuentes y para evitar
multiples opciones en alguna variable es estandarizado en la ficha del indicador de

donde se iba a obtener la informacion.

Una limitante es la falta de dedicacién del personal encargado de la herramienta
para diligenciar la informacién, para esto se realiza el analisis mensual de los
indicadores y verificar la persona que no participa en la recoleccion de la

informacion para el andlisis de los indicadores.

Como beneficios se enmarca la recopilacion de datos para convertirla en
informacion para la toma de decisiones, la colaboracion del personal para la
validacion del sistema formulado, la creacién de indicadores como un sistema para
inclur en el WMS para la obtencion de cifras precisas y calculadas

automaticamente.
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Con este trabajo se logra que el proceso logistico realice seguimiento y control de
las actividades que ejecuta, teniendo conocimiento de los factores claves de

operacion.

El proceso logistico pasa de la percepcion y subjetividad de los datos, a
informacion real y precisa notando como necesidad el establecimiento de los
indicadores enfocados en el nivel de servicio, productividad y control de los costos.

En el proceso de implementacion del sistema de indicadores, se pueden identificar
indicadores significativos para la medicion del proceso logistico, pero que ain no
se pueden medir porque no se tiene un mecanismo para recopilar la informacion
como son indicadores para la utilizacion del tiempo de los operarios, tiempo de
recepcion de mercancia, tiempo del almacenamiento, referencias alistadas por

operario entre otros.

Retos importantes para el mejoramiento y medicion de las actividades en la
bodega es la implementacion del WMS; por medio de estudios internos por parte
del personal logistico de Comertex, verifica que su adquisicibn da soporte y
justificacion a las actividades del CEDI y a partir de él se puede obtener

mediciones mas detalladas de sus tareas.
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6. CONCLUSIONES

Del ejercicio de analisis y revisién de la operacion logistica de Comertex, a nivel
interno y externo se resaltan los siguientes aspectos representativos y positivos

para la organizacion que se obtiene de este proyecto a saber:

Reconocimiento, sensibilizacion y compromiso del personal logistico frente a la
importancia e impacto de su operacion en los resultados globales de la
organizacion, en términos de competitividad y crecimiento sostenible. Los
colaboradores de Comertex recibieron elementos especificos a nivel de fortalezas
y debilidades de su proceso, como punto de partida para establecer los
mecanismos para subsanarlos y mejorar. Se identifica importantes estudios y
analisis previos realizados en la organizacion por medio de trabajos de grado
universitarios, los cuales contienen valiosa informacion para el mejoramiento y
soporte a la toma de decisiones. La mayoria de estas iniciativas no se han
implementado o revisado, por lo tanto existe una oportunidad para la empresa de
generar el espacio o mecanismo de revision de las mismas como estrategia de
soporte para la toma de decisiones, que si bien no todo es viable puede ser

positiva su revision.

Se revisé el mapa estratégico de Comertex en el cual se visualizaron los objetivos
del proceso logistico desde las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral,
lo que permitié clarificar la interrelacion que poseen e integrar los activos
intangibles que posee la organizaciéon como es la mejora en la tecnologia y el

talento humano como elementos claves para la consecucion de obijetivos.
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La revision de los indicadores formulados en proyectos anteriores se realizd con la
conciencia del estudio que se necesitd para documentar los indicadores en esos
afios, su cambio, reestructuracion o eliminacién se debe a la actualizacion de

actividades y cambios que Comertex ha tenido.

Se propuso la metodologia de cuadro de mando integral y mapa estratégico, para
el disefio e implementaciéon del sistema de indicadores de gestién del proceso
logistico de Comertex. Este cuadro consolido los objetivos esperados de cada una
de las areas que intervienen en la operacion logistica, su articulacion y dinamica

dentro de la organizacion.

Se identificaron y midieron las actividades de impacto y relevancia de las areas
frente a los resultados esperados, lo cual permitio controlar y mejorar el
desempeiio de las mismas, apoyando la toma de decisiones. Para facilitar su
implementacion, se disefid el sistema de indicadores de gestion con una
herramienta informatica, la cual permitio su adopciéon y sensibilizacion frente a la
importancia de medicion. Se realizaron diferentes actividades para establecer
cultura de medicién dentro de los colaboradores de la organizacion: “Lo que no se
mide, no se controla”. Como mecanismos de implementacién se utilizd6 la
sociabilizacién grupal e individual y el seguimiento continuo para validar y evaluar
su uso, facilidad y utlidad en la operacién. Con el uso de la herramienta
informéatica se logré registrar la informacion requerida por el sistema de
indicadores, contar con una trazabilidad de la informacién y monitorear el
cumplimiento de los objetivos por medio de reportes graficos cuantitativos de los
indicadores establecidos. Esta herramienta fue considerada de gran utilidad para
la gerencia logistica y gerencia general ya que les ofrece una vision compartida de

todas sus areas en pro de la satisfaccion del cliente, costos y productividad.
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Uno de los beneficios del uso de la herramienta es permitir a la organizacion en el
corto plazo, de 6 a 12 meses, definir y estandarizas el tiempo de la promesa de
servicio al cliente aportando directamente a la satisfacciéon del cliente, la
competitividad y crecimiento sostenible de Comertex.

En relacion con las actividades desarrolladas en el proceso logistico, se puede
decir que se logré un avance en la medicion de las actividades debido a que no se

tenia ningun sistema de medicion.

El trabajo de campo realizado para hallar las fuentes de informacién necesarias en
el calculo de indicadores fue punto importante para encontrar carencias en la

informacion y la poca relacion de todos los sistemas.

Con el desarrollo del presente trabajo se obtiene las bases necesarias para la
creacion de actitud de cambio en cuanto al manejo de la informacion y que
facilitara en un futuro la definicion de indicadores cuando se realice la compra e

implementacion del WMS en la bodega.
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7. RECOMENDACIONES

Las reuniones periddicas son indispensables para hacer seguimiento a la
evolucién de los indicadores y tomar acciones respecto a sus resultados; ya sean

acciones correctivas o preventivas segun sea el caso.

Se hace indispensable la definicion de las metas de los indicadores y los planes
de accion a mediano y a largo plazo, para alcanzar los objetivos propuestos.

La revision detallada de las ordenes de pedido de enero a noviembre de 2013,
permitid evidenciar la necesidad de controlar los procesos y actividades que se
involucran en la satisfaccion al cliente, en primer lugar, teniendo claro que la
informacion contenida en los sistemas de informacion de la compafia (ERP),
develo la falta de compromiso por la parte comercial para plantear una promesa
de servicio al cliente viable, en una proporcion del 43% la promesa es imposible

de cumplir debido a que es en tiempo cero(0).

Es importante que todas las fechas arrojadas por las plantillas del ERP, tengan
fecha y hora del registro, para poder tener mas precision de la informacion por

medio de los indicadores.

Se considera que la alta direccion debe dedicar tiempo a la planeacion de una
vision integradora de los proceso debido a que desde el 2011 no se cuenta con
una, asi la institucion se puede encaminar, logrando objetivos estratégicos y ser

mas competitiva.

La Udnica empresa transportadora que tiene una promesa de servicio

estandarizada es Coordinadora, es necesario un reporte que permita controlar las
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otras trasportadoras, y tener una medicion del cumplimiento de la promesa de

servicio de forma total de la distribucion de los productos de Comertex S.A.

Adoptar una cultura de capacitacion de los empleados, debido a que ellos son
base sdlida para que las metas se cumplan a cabalidad, existen instituciones
gratuitas como el SENA que ofrecen cursos sobre manejo de la mercancia, salud
ocupacional, buen manejo de las comunicaciones que fortaleceran la parte de

formacién y crecimiento de Comertex.

Es importante que Comertex realice la actualizacion de la documentacion,
teniendo en cuenta que no encuentra documentado que los tiempos de entrega
por parte de logistica son 24 horas habiles de materia prima y 48 de producto
terminado y por parte de cartera son 2 horas para la gestion de liberacién de los

pedidos y el personal de las areas lo tiene como objetivo claro.
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