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RESUMEN

TiTULO: MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE APROVISIONAMIENTO DE LA PELETERIA LA
MATRACA BUCARAMANGA®*

AUTOR: MELENDEZ VARGAS, Clara Ximena**

PALABRAS CLAVES: Mejoramiento, Proceso, Logistica, Productividad, Eficiencia,
Aprovisionamiento

DESCRIPCION: La PELETERIA LA MATRACA es una empresa privada dedicada al comercio de
partes para la industria del calzado como materiales sintéticos para capelladas, accesorios,
herrajes y pegantes, siendo su principal proveedor el mercado Chino. Tiene presencia en las
ciudades mas representativas de la moda en Colombia como Bucaramanga, Bogota, Medellin,
Cali, Cucuta, Armenia, Ibagué y Villavicencio.

El presente proyecto tiene como propésito diseiar e implementar propuestas de mejora al proceso
de aprovisionamiento de la empresa, que permitan desarrollar una eficiente administracion de la
cadena de suministros y aumentar la eficiencia y la productividad en cada una de sus etapas bajo
lineamientos de calidad y mejoramiento continuo.

Se inicia con la realizacidon de un diagndstico que permite conocer el estado del proceso en cada
uno de sus eslabones e identificar a partir de alli aspectos susceptibles de mejora. A partir de esto
se formulan y disefian propuestas de mejora que una vez aprobadas por la Gerencia, se
implementan en los procesos de compras y gestion de proveedores, distribucion, almacenamiento,
gestion de inventarios y preparacion y despacho de pedidos para mejorarlos con diferentes
acciones de redistribucion, adecuacion y estandarizacion; asi como con el uso de herramientas
informaticas y técnicas propias de la Ingenieria Industrial.

*Proyecto de grado. Modalidad de Practica Empresarial.

**Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios
Industriales y Empresariales. Programa Ingenieria Industrial. Directora del proyecto: Mag. Olga Lucia
Mantilla.
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ABSTRACT

TITLE: IMPROVEMENT OF PROCUREMENT PROCESS OF PELETERIA LA MATRACA
BUCARAMANGA®*

AUTHOR: MELENDEZ VARGAS, Clara Ximena**
KEY WORDS: Improvement, Process, Logistics, Productivity, Efficiency, Procurement.

DESCRIPTION: PELETERIA LA MATRACA is a private company dedicated to trade parts for
footwear as synthetic materials to make the external covering, accessories, fittings and adhesives;
being its main supplier the Chinese market. It has presence in the most representative cities of
fashion in Colombia like Bucaramanga, Bogota, Medellin, Cali, Cucuta, Armenia, Ibague and
Villavicencio.

This project aims to design and implement proposals for improving the procurement process of the
company, which enable to develop an efficient management of supply chain and increase efficiency
and productivity in each stages of the process under guidelines of quality and continuous
improvement.

It began making a diagnosis that allows to identify information about the status of the process at
each of its links and from there, identify areas for improvement. From this, improvement proposals
were design and formulated, that once approved by the Manager, they were implemented in the
purchasing and supplier management processes, distribution, warehousing, preparation and
dispatch of orders and inventory management to improved them with different actions of
redistribution, adaptation and standardization, as well as with the use of tools and techniques of
Industrial Engineering.

*Degree Project .Modality Bussiness Practice.
**Universidad Industrial de Santander. Faculty of Physical Mechanics Engineering. School of Industrial
Engineering. Major: Industrial Engineering. Head Professor: Mag. Olga Lucia Mantilla.
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INTRODUCCION

El proceso de aprovisionamiento juega un papel fundamental en cualquier tipo de
empresa, y de la mano de la logistica se constituye en elemento fundamental para
que la cadena de suministros funcione de manera continua y eficiente, y permita
asi aumentar la competitividad de la empresa, que se traduzca en mayor
satisfaccion y lealtad de los clientes, y en consecuencia en beneficios para la
empresa. Es por esto que para la Matraca en calidad de empresa distribuidora,
optimizar la gestion de los procesos logisticos a través del aprovisionamiento es
clave para el éxito de sus operaciones. En consecuencia decide emprender un
proyecto de mejoramiento para controlar y gestionar adecuadamente los procesos
de compras, control de proveedores, recepcion de mercancia, almacenamiento,
control de inventarios, preparacion de pedidos y distribucién de los mismos; asi
responder de manera eficiente a los requerimientos de los procesos paralelos y

subsecuentes, y con total efectividad a sus clientes, su activo mas importante.

El alcance del proyecto abarca principalmente el proceso de aprovisionamiento de
la plaza principal (Bucaramanga), pero sus efectos se extienden hasta sus
sucursales para darle continuidad al mejoramiento a lo largo de la red nacional de
almacenes. Este proyecto se desarrolld en 4 etapas iniciando con una
presentacion general de la empresa, la cual luego se especificd con la realizacion
de un diagnéstico logistico elaborado mediante el uso de diferentes técnicas y
metodologias propias de la Ingenieria Industrial, que permitieron identificar los
aspectos criticos y susceptibles de mejoramiento en la empresa. Posteriormente,
se definieron propuestas de mejora que atendieran los requerimientos de las
actividades criticas y se expusieron a la gerencia, la cual aprobd aquellas que
consider6 mas relevantes y suministr6 los recursos necesarios para su

implementacion. Finalmente, después de implementadas las mejoras, estas fueron
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validadas para dimensionar el impacto que causaron a los diferentes procesos

comparando el antes y el después.

OBJETIVOS

General

Realizar el diagndstico del proceso de aprovisionamiento de la Peleteria La
Matraca, con el fin de identificar puntos criticos que ameritan actividades de
mejoramiento y proponer e implementar soluciones, que contribuyan alcanzar

mayores niveles de eficiencia.

Especificos

v" Realizar un diagndéstico del proceso de aprovisionamiento de la empresa

v' Evaluar los puntos criticos del proceso a través de las técnicas y estudios
definidos para identificar asi propuestas de mejora

v" Proponer, implementar y validar propuestas de mejora para las actividades
criticas del proceso

v' Elaborar los manuales de procedimientos y funciones del proceso de
aprovisionamiento.

v' Disefar e implementar un sistema de indicadores logisticos que permita hacer
seguimiento a las operaciones y ejercer control sobre las mismas.

v Desarrollar un programa de capacitacion enfocado a consolidar el compromiso
de la organizacion con el mejoramiento continuo de los procesos.

v' Socializar las mejoras realizadas y los resultados obtenidos a toda la

organizacion.

ALCANCE

Materiales sintéticos — Sede principal de la empresa (Bucaramanga)
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1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

1.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Tabla 1. Perfil de la empresa

RAZON SOCIAL Peleteria la Matraca Bucaramanga
OBJETO SOCIAL Comercio al por ma',-_ft?r de_par‘te& pia[’a calzado
de exportacion e importacion
MIT 16053303-2
REPRESEMNTANTE LEGAL Mario Alberto Mejia Escudero
TELEFONO (7) 6705318
DIRECCION Calle 32 # 14-39 Barrio Centro
CIUDAD Bucaramanga

Fuente: Autora del proyecto

1.1.1 Breve resena historica

La Peleteria La Matraca es una empresa que funciona bajo un modelo de
desintegracion vertical, importando y distribuyendo sintéticos, pegantes y herrajes
para calzado al mayor y al detal desde hace 12 anos, en cabeza de Mario Alberto
Mejia Escudero y Jenny Jacome Benitez; un matrimonio que vio una gran
oportunidad de negocio para desarrollar en familia y que a través de los afios ha
perfeccionado, buscando ser una de las empresas mas destacadas de la regién y
del pais en la industria del calzado. Tiene presencia en las ciudades mas
representativas de la industria de la moda y el comercio del pais como Bogota,
Medellin, Bucaramanga, Cali y Cucuta; aunque también tiene representacion en
Villavicencio, Ibagué y Armenia. La empresa importa el 60% de sus mercancias de

China y el 40% restante lo obtiene de proveedores nacionales.
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Como un ente integro busca mantener una posicion competitiva en el mercado
con entregas oportunas, precios competitivos, diferenciacion de los productos
comercializados (exclusividad con mercancia china), plazos de pago, descuentos,
ofertas, calidad del producto y cumplimiento de garantias. Estas herramientas le
han permitido posicionarse y destacarse a nivel local, regional y nacional en la

industria del calzado como una de las empresas mas representativas.

1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y FUERZA LABORAL

Numero de Trabajadores: 36 empleados de ndmina en la sede de Bucaramanga
que incluyen a los 2 Gerentes (General y Administrativo), 1 Auditor Interno para
todas las plazas; y 42 empleados de ndmina en las demas sucursales como

muestra la tabla 2, sumando asi 79 trabajadores en total.

Tabla 2. Perfil de la empresa

La Matraca Bucaramanga (Principal) 36
La Matraca Bogota 1

La Matraca Medellin

La Matraca Cali
La Matraca Cucuta
La Matraca Ibague
La Matraca Villavicencio

La Matraca Armenia

Auditor Interno (Para todas las plazas)

—_—

A DW N©O

Fuente: Autora del proyecto

La conforman los Departamentos Administrativo, Comercial, Contable y Logistico;
los cuales se pueden apreciar en la Estructura Organizacional de la empresa

proporcionada en el anexo 1.



2. MARCO TEORICO

2.1 CADENA DE SUMINISTROS O DE APROVISIONAMIENTO

Como enuncian Anaya y Polanco'y como tradicionalmente se ha definido, “La
Cadena de Suministro esta compuesta por el grupo de agentes que intervienen
desde el abastecimiento de materiales y/o caracteristicas particulares a un
producto o servicio, hasta que los ultimos se situan en el punto de venta o de
prestacion para su entrega al consumidor final; pasando por diferentes eslabones
como proveedores, fabricantes, almacenistas, operadores l6gicos, distribuidores,
instaladores y detallistas; que en conjunto adicionan valor al servicio o producto y

cumplen un papel determinado en el proceso”; como ilustra la figura 1.

Figura 1. Cadena de Suministro

Proveedores Fabricas de Almacenes de
ias primas ponentes t

= Fabrica Operadores Almacenes  Almacenes de
Producto X Producto X Producto X

producte X  Logisticos mayoristas minoristas

B

2,// -
’,";\ "J\‘*.‘
CONSUMIDOR FINAL

- u
A 4
Fuente: ANAYA TEJERO, Julio Juan., POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de

Procesos Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacién de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial.
Madrid — Espafia, 2005. Cap. 7.Pag. 23.

'ANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos

Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacion de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Esparia, 2005. Cap. 1.Pags. 23-25.
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2.2 INFORMATICA EN LA LOGISTICA

Como expone Anaya?, la gestion logistica se sustenta en la reduccién de los ciclos
de respuesta de los diferentes procesos operativos con el objeto de conseguir la
maxima velocidad del flujo de materiales, esto ligado a procesos agiles de decision
que implican la utilizacion de sistemas de comunicacion e informacion con
respuesta rapida. Es por esto que toda organizacion deberia apoyarse en la
informatica para mejorar sus procesos; y para ello, debe analizar en primera
instancia el sector industrial en que se realiza la actividad de la misma, evaluar el
nivel de complejidad en la gestion operativa de la empresa ya que impone unos
determinados modelos de gestion, y dimensionar a la propia empresa para tomar

la decisién mas adecuada.

2.3 MEDICION Y CONTROL DE LOS PROCESOS LOGISTICOS A TRAVES DE
LOS COSTOS Y LOS INDICADORES LOGISTICOS

Como lo enuncian Anaya y Polanco®, los costes logisticos basicos y necesarios de
analizar en la cadena logistica son los referentes a almacenaje, posicion del
Inventario, tramitacion de pedidos y transporte; para que totalizados como Costos
Logisticos de Distribucién en relaciéon a la cifra anual de ventas netas, den un
diagnostico de la gestion de la cadena y sirvan como base para la toma de

decisiones.

Resaltan que el andlisis de los costos logisticos* a través de sus diferentes

técnicas (Enfoque global o financiero, Enfoque ABC (Activities Based Costing) y

’ANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos
Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacién de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Espana, 2005. Cap. 3.Pags.51-52.

*Ibid. Cap. 8.P4g.196.

*Ibid. Cap. 4.P4g. 84.
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Enfoque DPP (Direct Product Profitability)) resulta efectivo para el control y
mejoramiento de los procesos; y asimismo, que establecer un sistema de
Indicadores Logisticos ayuda a evaluar la eficiencia y eficacia de la gestion
logistica, promueve la utilizacion de la tecnologia y el manejo de la informacion,
facilita hacer seguimiento a las operaciones para cumplir metas y objetivos,
permite hacer retroalimentaciones que faciliten el mejoramiento de la cadena de

abastecimiento.
2.3.1 Costos de Almacenamiento

Segun indican Anaya y Polanco®, con respecto al almacenamiento se deben
analizar cuatro aspectos basicos que incluyen el grado de organizacion vy
racionalizacién de los mismos, la capacidad disponible y deseable segun el nivel
de stocks disponible, la influencia en el servicio al cliente (tiempo de respuesta) y
el coste de almacenamiento de los productos. De alli que es vital analizar los
sistemas de manipulacién y almacenaje empleados para cuantificar el volumen de
movimientos de los diferentes sistemas de manipulacion tanto en procesos de
entrada como de salida, los sistemas de identificacion, estandarizacion,
codificacion, sefalizacion de productos y medios de contencion; la infraestructura
fisica del almacén y su capacidad, la organizacién fisica del mismo, las técnicas
de almacenamiento empleadas (estanterias fijas, dinamicas, sistema drive-in,
etc.), los sistemas de ubicacion de productos, los procedimientos de packing
empleados, la secuencia y organizacion de los procesos operativos y los datos
sobre el coste de almacenaje y manipulacion. Después de este exhaustivo
analisis, se concluira que los costos de almacenaje vienen dados por las

siguientes ecuaciones:

>ANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos
Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacion de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Esparia, 2005. Cap. 8.Pags.192-194.
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COSTO ALMACENAJE= COSTO ALMACENAR+COSTO MANIPULACION
COSTO POSESION= COSTO ALMACENAJE+RIESGO+COSTO FINANCIERO

2.3.2 Costos de Distribucion Fisica

Tal como lo enuncian Anaya y Polanco®, la distribuciéon de mercancias al final de la
cadena logistica puede hacerse a través de Transporte de larga distancia
(reposicion desde el almacén central a los diferentes almacenes regionales
realizado usualmente con flota pesada) y/o a través de Trasporte local o de
distribucion (desde los almacenes a los diferentes puntos de venta de forma
directa o a través de rutas de reparto normalmente con flota ligera). La decision de
usar una u otra opcion esta dictada por las necesidades de cada empresa en
particular y por los costes en que pueda incurrir. Es por esto que la empresa debe
analizar las relaciones costo beneficio de tercerizar la tarea o de adquirir una flota
propia basandose en la productividad generada por la decision particular tomada;
y asimismo buscar la manera de optimizar las rutas de reparto para minimizar el

ciclo de respuesta del cliente y los costos generados contra el beneficio adquirido.

2.4 PLATAFORMA DE DISTRIBUCION (CROSS-DOCKING) O CENTRO DE
DISTRIBUCION (CEDI)

Una plataforma de distribucion’, no se considera almacén, ya que en el mismo no
existe concepto de stock almacenado sino unidades de transito. La plataforma se
encarga solo de la agrupacion final de productos para su entrega final rapida al
punto de destino, y en algunos casos efectua operaciones de empacado,

etiquetaje, etc., dependiendo de la organizacion y del proceso distributivo.

*ANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos
Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacion de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Esparia, 2005. Cap. 8.Pags.195-196.

’Ibid. Cap. 6.P4g.111.
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2.5 TIPOS DE INVENTARIO

Como lo exponen Anaya y Polanco®, el inventario denominado “pasivo” es aquel
que no contribuye al servicio y por tanto el que no debe tenerse en cuenta dentro
de un analisis logistico porque es obsoleto, reduce los espacios disponibles en el
almaceén, genera costes innecesarios y crea en general ineficiencia operativa. Por
el contrario, los productos considerados inventario activo u operativo, son los
articulos que contribuyen al servicio (alta rotacién) y deben ser considerados en el

analisis de la cadena logistica.

Toda empresa debe tener presente siempre cuanto stock tiene y que valor
representa este para conocer la evolucion que tiene esta dentro de la cadena. El
stock puede tener comportamiento como dientes de sierra donde los picos son la
llegada de producto y los valles son los momentos de solicitar reposicidon
(Situaciones de Rotura y de Exceso de Stocks); y alli es donde debe actuar el
departamento de logistica para tomar las decisiones mas adecuadas respecto a

estrategias de compra y gestién de inventarios.

*ANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos
Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacion de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Esparia, 2005. Cap. 8.Pags.168-169.
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2.6 CLASIFICACION DE PRODUCTOS POR EL PRINCIPIO PARETO

Ballou® se refiere al problema logistico de cualquier organizacién como el total de
problemas individuales de los productos, y enuncia que una clasificacion clara de
los productos es conveniente para inferir la estrategia de la funcion logistica y en
muchos casos para comprender por que los productos se suministran y distribuyen

de una u otra forma.

El concepto 80-20 de Pareto expone que todos los productos no deben recibir el
mismo trato logistico dentro de los stocks, debido a que el volumen de las ventas
apenas es generado por una pequefia porcion de los productos totales; es decir,
que el 80% de las ventas de una empresa son generadas por el 20% de los

articulos.

El analisis ABC de los inventarios se realiza en funcion de su contribucion a la
venta de tal manera que los productos se puedan catalogar en tres grupos:
categoria A los que generan el 80% de las ventas, categoria B el siguiente 15% vy
categoria C el ultimo 5% del total de las ventas. Los productos A por lo regular
seran solo el 20% del total de las referencias manejadas, los B aproximadamente
el 30% y los productos C representaran el restante 50% del total de las referencias

almacenadas a pesar de solo contribuir al 5% del total de las ventas.

El objetivo entonces de esta clasificacion es centrar el esfuerzo en un grupo
pequefio de articulos que representan la mayor parte de la venta, para ejercer
esfuerzos de control e inversién proporcional a la importancia relativa de los

productos.

°BALLOU, Ronald H. Logistica, Administracion de la Cadena de Suministro, Quinta Edicion.
PEARSON EDUCACION Prentice Hall. México, 2004. Cap. 3. Pags. 68-69.
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Figura 2. Curva 80-20 para clasificacion ABC de productos
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Fuente: BALLOU, Ronald H. Logistica, Administracion de la Cadena de Suministro, Quinta Edicién.
PEARSON EDUCACION Prentice Hall. México, 2004. Cap. 3. Pag. 69.

2.7 ROTACION Y COBERTURA

Seglin Anaya y Polanco' estos dos conceptos son fundamentales en el momento
de establecer si existe exceso de stocks, riesgo de rotura o riesgo de
obsolescencia en la mercancia almacenada. La rotacion indica en términos de
promedio el numero de veces que un articulo se renueva en el almacén al cabo de
un afno y la cobertura el tiempo que se puede atender la demanda del producto
con la existencia promedio mantenida en el almacén. A continuacidn se indican los

calculos necesarios para hallarlos:

1. Computar el Lote Medio (Lm) de cada material para obtener un dato
aproximado de las fluctuaciones que ha sufrido el stock durante el periodo

estudiado mediante la siguiente formula:

YANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos

Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacion de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Esparia, 2005. Cap. 8.Pags.169-180.
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Ddnde la frecuencia de aprovisionamiento indica el numero de veces que se

aprovisiona la empresa del material en el periodo estudiado.

2. Calcular el Stock Promedio de Lote o Stock Base a través de la

expresion:

3. Definir el Stock Promedio anadiendo un Stock de Seguridad a cada

material segun la politica de inventarios de la empresa.

4. Calcular la rotacion que cada uno de los materiales ha tenido en la
empresa durante el periodo estudiado, representando este indice el numero

de veces que un articulo se renueva en la empresa durante el periodo

estudiado:

5. Hallar el tiempo que el Stock Promedio puede cubrir la demanda de los

diferentes articulos mediante la formula que sigue:

6. Computar el exceso o rotura del stock hallando la diferencia entre la
cobertura real del stock y la cobertura estimada del mismo, la cual hace

referencia al plazo medio de obtencién de los articulos por parte de los
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proveedores; o dicho de otra forma, el tiempo que transcurre desde que el
proveedor envia los articulos a la empresa hasta que esta ultima los ubica

en el punto de venta.

7. Calcular el Riesgo de Obsolescencia de los articulos por exceso de
stocks o por el contrario por stock out (falta de existencias), mediante la

siguiente expresion:

Segln Anaya y Polanco', el resultado ideal en este calculo seria 1, pero si el
indice obtenido oscila entre 0,5 y 1,5 la situacion se puede tolerar. Por el
contrario, si el indice es menor a 0,5; el nivel de stock medio puede generar
pérdida de servicio y de mercado (rotura). Por deduccién, se concluye que indices
mayores a 1,5 alertan a la empresa de reducir el stock tomando medidas

correctivas hasta llevarlo a los margenes aceptables.

2.8 MODELO DE PRONOSTICOS DE NIVELACION O AJUSTE EXPONENCIAL

Ballou' expone este modelo de prondsticos como un tipo de promedio mévil

donde las observaciones pasadas no reciben la misma ponderacion y en vez de

“ANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos
Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacion de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Espania, 2005. Cap. 8.Pag.179.

1ZBALLOU, Ronald H. Logistica, Administracion de la Cadena de Suministro, Quinta Edicion.
PEARSON EDUCACION Prentice Hall. México, 2004. Cap. 8. P4g.297
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ello, las que sean mas recientes reciben mayor ponderacion. Tal esquema de
ponderacidn geomeétrica puede reducirse a una simple expresiéon que incluye solo
al prondostico del periodo mas reciente y a la demanda real para el periodo actual.

De esta forma, el prondstico de demanda para el periodo esta dado por:

[Pronéstico nuevo = a (demanda real) + (1 — a)(prondstico previo) }

Donde a es un factor de ponderacion comunmente denominado como la constante

de ajuste exponencial, con valores entre O y 1.

2.9 MODELO DE INVENTARIOS DE PEDIDOS CONJUNTOS

El modelo de pedidos conjuntos es propio del tipo de empresa que compra
multiples articulos a un mismo proveedor o los produce al mismo tiempo y en la
misma ubicacidn de distintos proveedores, y por tanto le implica y facilita como lo
menciona Ballou “determinar un tiempo de revisién del inventario comun para
todos los articulos pedidos conjuntamente (T) y luego hallar el nivel maximo

de cada articulo (M)”. El modelo esta regido por las siguientes férmulas:

2[0+Yi(SD)]

T =
1Y;C;D;

M; =d(T+TE)+ Z,(S)i

Donde:

T: Tiempo de Revision Conjunta

O: Costo comun de procurar un pedido

M: Cantidad maxima de pedido en unidades
D: Demanda promedio anual en unidades/afo

S: Costo por procesamiento de pedido
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I: Costo en % por manejo de Inventario

C: Costo del articulo

TE: Tiempo de entrega promedio (reaprovisionamiento)13
d: Tasa de demanda

Z(S'q): Existencias de Seguridad para un nivel de confianza trazado

Donde las existencias de seguridad se calculan bajo la formula:

Z(8',) = ZSNTE

Fuente: BALLOU, Ronald H. Logistica, Administracion de la Cadena de
Suministro, Quinta Edicion. PEARSON EDUCACION Prentice Hall. México,
2004. Cap. 9. Pag.380

Por otra parte, para calcular el costo del lanzamiento de un pedido (S) se deben

tomar en cuenta las siguientes actividades:

e Revision de existencias: identificar los productos a ordenar revisando
fisicamente y en el sistema de informacion las existencias de los mismos.

e Decision de compra: estimar las cantidades a pedir.

e Elaboracion de la orden de compra: generar en el sistema de informacion el
documento “Orden de Compra”.

e Envio de la orden de compra: enviar el documento al proveedor via correo
electrénico y confirmar precios y tiempos de entrega.

e Recepcion del pedido: confrontar cantidades recibidas con pactadas, firmar a
conformidad la orden de cargue de no presentarse inconvenientes y entregar

facturas al departamento de contabilidad.

 para el caso particular de la empresa se tomara un tiempo promedio de entrega por proveedor pues estos
no siempre entregan con la misma periodicidad.
' |a probabilidad de tener existencias durante el tiempo de entrega se fija en un 95%.
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e Ingreso de factura al sistema: el departamento de contabilidad debe ingresar

las facturas (Invoices) al sistema.
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3. DIAGNOSTICO

El diagndstico del proceso de aprovisionamiento logistico busca conocer y analizar
los procesos desarrollados actualmente por la empresa en ésta area, e identificar
las problematicas, necesidades y/o factores criticos que generan problemas en las
operaciones y que sean susceptibles de mejora. Las actividades a estudiar estan
relacionadas directamente con la gestién de aprovisionamiento de la empresa,
vinculadas solo a la Bodega Principal que recibe almacena y distribuye la

mercancia importada de China.

La metodologia a seguir es la indicada por Julio Juan Anaya Tejero y Sonia
Polanco Marin en la obra “Innovacién y Mejora de Procesos Logisticos”'®, que
indica cada uno de los pasos necesarios a seguir para el analisis del macro-
proceso y sus subprocesos, sus problematicas, su evaluaciéon y finalmente la
formulacién de propuestas de mejora que permitan a la empresa ser mas eficiente

en sus operaciones.

A continuacion se detalla la metodologia utilizada:

v' Entrevista preliminar: La entrevista involucré inicialmente a los directivos de
la empresa que definieron las problematicas presentadas en el area de
aprovisionamiento, enfatizaron la necesidad de controlar los puntos que ellos
consideraban criticos en el proceso y expresaron total compromiso con el
desarrollo del proyecto. Posteriormente se incluyo al personal involucrado con
el area, el cual esta conformado por el personal de la bodega principal, la

coordinadora de importaciones, el preventista de plazas, el coordinador de la

“ANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos
Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacion de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Esparia, 2005. Cap. 7.Pags.143-153.
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bodega de almacén y dos representantes del area contable; definiendo para

cada uno de ellos su compromiso con el desarrollo del proyecto.

Visita a las instalaciones: durante las visitas in-situ se conocié con mas
exactitud el flujo de las operaciones del proceso, los recursos humanos y
fisicos disponibles y utilizados, el sistema de trabajo, la cultura organizacional;
y se consideraron los posibles aspectos a mejorar. Simultaneamente se tomo
nota de la informacion proporcionada y percibida, y se tomaron fotografias
que ayudaron a evidenciar el estado del proceso. La informacién requerida
correspondiente a pedidos y precios de proveedores, tiempos de
aprovisionamiento y demas necesaria; se tomd progresivamente de las

fuentes indicadas.

Recogida de datos: Las principales fuentes de informacion consultadas para
la recoleccion de datos cuantitativos historicos fueron los archivos de
Microsoft Excel utilizados en bodega para controlar los inventarios, los
cuadernos de registro de salidas de mercancia, los packing list de los
diferentes contenedores y declaraciones de la DIAN almacenados en el
archivo o proporcionados por la coordinadora de importaciones, mediante
correo electronico con el representante de los proveedores en China y con la
ayuda del modulo de contabilidad del software Visual TNS manejado en la
empresa. Esta recoleccion de datos fue dificil porque la mayoria de las
fuentes debian consultarse, analizarse y sintetizarse manualmente. Los
unicos datos sistematizados que generaban informacion historica eran los
consignados en el médulo de contabilidad del sistema TNS referentes a

compra y venta de mercancia.
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3.1 SEGMENTACION DE LOS PRODUCTOS

La Peleteria La Matraca importa y comercializa materiales sintéticos para la
industria del calzado, atendiendo las necesidades de sus clientes en cuanto a
materiales para capellada (recubrimiento externo del zapato), forro interno de los
mismos y materiales para forro de base de tacén madera principalmente; y una
pequeia cuota de sus materiales se destina para la fabricacion de bolsos,
billeteras, correas y flores. Adicionalmente la empresa comercializa herrajes,
hebillas, strass, pegante y tiras para calzado; pero de acuerdo al alcance del
presente proyecto y decisidn de la gerencia, los articulos objeto de estudio son los

materiales sintéticos.

La Matraca comercializa en promedio por ano un total de 200 referencias de
materiales sintéticos de las cuales fueron objeto de estudio 123 de ellas, puesto
que las restantes fueron dadas de baja a través de donaciones al SENA en
simultaneo con el inicio del proyecto. Las referencias a estudiar se agruparon por
familias de acuerdo a su funcién principal para simplificar y hacer mas efectivo su
analisis, control y tratamiento en aras de dar cumplimiento a los objetivos
especificos del proyecto. Persiguiendo tal fin se definieron cuatro categorias que

se indican a continuacion:

v" Material para capellada o recubrimiento externo de calzado
v Material para forro interno de calzado

v' Material para forro base de tacén madera

v

Material para flores, bolsos y tiras
Para la categoria de capelladas se obtuvieron 61 referencias, para la categoria de

forros internos 41 referencias, para la tercera categoria 12 y para la cuarta y ultima

9 referencias; las cuales se detallan en el anexo 2.
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3.2 DESCRIPCION DEL PERSONAL VINCULADO AL AREA DE LOGISTICA

La bodega principal esta conformada por el coordinador de bodega principal y
despachos, la secretaria de bodega, dos auxiliares de bodega y el preventista de
plazas. Cuando se requiere mover grandes cantidades de materiales entre las
diferentes areas de almacenamiento, realizar inventarios fisicos globales y recibir
contenedores en la empresa, el area de bodega y despachos es apoyada por los
vendedores del almacén, y en algunos casos si es estrictamente necesario, por

coteros externos a la organizacion.

Es importante resaltar que antes de realizarse el presente proyecto, en la empresa
no se habian definido cargos ni roles formalmente en ninguna de las areas; ésta
acciéon compone uno de los objetivos del proyecto y con ésta se agrega un nuevo

cargo al equipo de bodega siendo éste el de jefe de logistica.

3.3 DESCRIPCION DE LOS PROCESOS LOGISTICOS

3.3.1. Diagnéstico del proceso de aprovisionamiento

El proceso de aprovisionamiento de La Peleteria La Matraca, comienza con el
calculo de las necesidades del mercado (demanda), su consecuente comunicacion
a los proveedores para realizar la compra y finalmente el manejo de los
inventarios. Después de analizar cada una de las actividades basicas de este

proceso se determiné el estado de las mismas; lo cual se detalla a continuacion:

3.3.1.1 Gestion de Proveedores. La empresa lanza dos colecciones de
materiales en el afo, para lo cual el gerente y duefo viaja a Francia y/o Brasil con
el fin de conocer las tendencias de la moda, y posteriormente va a China donde

elige los materiales que considera podrian tener un efecto positivo sobre el
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mercado colombiano. La empresa contaba en China con un representante de los
proveedores que trabajando bajo el nombre de IMPORTADOS LA MATRACA, el
cual se encargaba de gestionar los pedidos con las diferentes fabricas,
desarrollaba texturas, colores y calidades; y negociaba precios hasta consolidar
lotes de produccion que después embarcaba en buques a Colombia a nombre de
empresas exportadoras como SHANGHAI DIBANG INDUSTRIAL CO. LTD y
GOLD MATERIALS, que a diferencia de IMPORTADOS LA MATRACA cuentan
con el personal, la infraestructura y la logistica necesaria para manejar grandes
volumenes de mercancia y exportarla. Los principales proveedores de mercancia

de la matraca se muestran en el anexo 3.

Mientras IMPORTADOS LA MATRACA funciono6 en China logré disponer de unas
bodegas donde recibia la mercancia proveniente de las fabricas después de
producida para inspeccionarla, empacarla y la rotularla antes de exportarla. Esta
gestion previa permitia ejercer control en cierta medida sobre lo que se enviaba al
pais, al menos en cuanto a la rotulacion y los empaques, pues la calidad de los
materiales y la exactitud en los metrajes ha sido un problema constante de dificil

solucion.

Diversas situaciones llevaron a los duefios de la empresa a prescindir de los
servicios del representante de los proveedores y a enviar a China un reemplazo
para que empezara desde cero una gestion mejorada. A diferencia del encargado
de IMPORTADOS LA MATRACA, esta persona carece de experiencia,
colaboradores y espacios para realizar su gestion; razon por la cual debe limitarse
a gestionar y consolidar los pedidos que después en puerto embarcara a través de

las mismas empresas transportadoras mencionadas previamente.
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Problemas identificados

La limitacion de espacios para inspeccion de la mercancia ha generado graves
problemas con la rotulacion de los rollos, el metraje tedrico y real de los mismos, el
empaque, el packing list de los contenedores, la calidad de los sintéticos, los
costos de la operacion y la gestién de manejo de inventarios. En promedio el 4,3%
del contenido total de los contenedores presenta imperfectos a lo largo de varios
metros, y en escasas ocasiones se hace reposicion de los mismos en el metraje
incluido en el rollo, pues los proveedores consideran los pedidos de la empresa
como insignificantes. Sumado a esto, las cantidades registradas en los Packing
lists o listas de empaque enviadas desde China donde se totalizan los pedidos, no
concuerdan con las cantidades fisicas y reales recibidas, presentandose
diferencias que oscilan entre 30 y 70 centimetros por rollo, y en ocasiones menos
frecuentes, diferencias de hasta 15 metros en los mismos, por las cuales el
proveedor no responde y si exige sean canceladas. El volumen de la mercancia
pedida, los espacios, los equipos y el personal, segun afirma el representante de
los proveedores, no permiten tener un mayor control sobre cada uno de los rollos y
por lo tanto La Matraca debe aceptar esas condiciones. Otro inconveniente se
presenta con el empaque y la calidad de los accesorios importados por la empresa

también desde China (herrajes, hebillas, strass).

En cuanto a los rétulos el mayor problema se presenta con GOLD MATERIALS, y
radica en el tamafo de los mismos, el estado en el que llegan a la empresa debido
a las condiciones de almacenamiento y manipulacion en el contenedor, y en la
informacion consignada en ellos, que no siempre corresponde a las caracteristicas
del material que los acomparfa. Estos son en extremo pequeiios, llegan ilegibles,
deteriorados y en ocasiones incluso no llegan; lo que representa pérdida de la
informacion y retraso en el proceso de ingreso de la mercancia al sistema y su
posterior despacho; dado que los rollos se deben medir en las maquinas de la

empresa para verificar su metraje, las cuales son insuficientes para la cantidad de
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rollos que presentan este problema. Los accesorios sufren las mismas condiciones
de transporte y manipulacion, y al ser empacados y embalados de manera
inadecuada, se pelan, quiebran o extravian en el viaje debido a que las cajas y las
bolsas individuales se rompen. Las pérdidas generadas en el periodo de Enero a
Agosto de 2011 reportaron la suma de $2.470.750 (ver Anexo 4) y estas tampoco

son recompensadas.

El actual representante de los proveedores en China esta iniciandose en el
negocio, y como se mencion6 arriba no dispone de espacios y maquinas para
inspeccionar y rotular la mercancia. En consecuencia, este sélo se encarga de
exportar la mercancia bajo el mismo procedimiento a través de los terceros ya
mencionados y demas que sean necesarios, asi como de elaborar los packing list
de acuerdo a la informacion entregada por los proveedores. Debido a esto, los
inconvenientes ahora son mayores, pues los rollos son enviados a Colombia con
un solo rétulo que en la mayoria de los casos no posee informacion veridica del
material, el color ni la medida correcta, y en ocasiones en idioma mandarin, donde
para este ultimo caso, en consecuencia se requiere demasiado tiempo para hacer
las conversiones necesarias y comparar con las listas de empaque. En caso de no
concordar, se debe establecer comunicacion directa con el representante de los
proveedores y corregir los errores encontrados, mientras que los procesos
subsecuentes esperan para ser iniciados. Las listas de empaque en ocasiones
llegan mal totalizadas y elaboradas. Los colores de las referencias vienen
truncados o con nombres diferentes a los registrados en los rétulos de los rollos y
el manejo de inventarios se dificulta pues, de no verificarse fisicamente (lo cual
resulta imposible por el volumen) se confia en la informacion del packing list y se

consideran existencias que no son reales.
Como se ha evidenciado, los rétulos son el elemento principal en el proceso de

manejo de inventarios y por tanto deben ser custodiados cuidadosamente. Si el

rétulo se dana o se extravia durante el viaje o en la peleteria, la informacion en él
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contenida se pierde y la gestidon de stocks se dificulta. De igual manera cuando se
retira el rétulo para efectos de despachos a plazas o al almacén principal (Matraca
Bucaramanga), el rollo queda sin identificacion externa alguna y en consecuencia
se presentan problemas en los despachos. Los auxiliares de bodega no pueden
abrir cada rollo para verificar el material antes de asignarle documentos, y
tampoco se muestran dispuestos a marcarlos en el momento de retirar los rotulos
para una identificacion posterior. Debido a esto muchos rollos llegan a diferentes
destinos y con documentos que no les corresponden, generando insatisfaccion en
los clientes y aumentando los costos de manejo y transporte, pues las unidades

deben ser reenviadas a los destinos correctos.

Estos problemas con los rétulos se vienen presentando en todos los contenedores
desde que se reemplazé al representante de proveedores en China, y
aproximadamente en el 10% los materiales de la lista. El impacto de estos errores
se refleja en pérdida de la credibilidad de los clientes, ventas no efectivas,
atencion inoportuna de pedidos, gastos no contemplados de papeleria al
reemplazar los packing list y tiempo de operacion del equipo de bodega empleado
en verificar materiales, rotular correctamente y reprocesar informacién con los

clientes (ver anexo 5).

En conclusién, la gestion de proveedores se ha manejado con descuido e
ignorarla ha causado y seguira causando problemas graves y costosos en el

proceso de aprovisionamiento si no se toman las acciones correctivas pertinentes.

3.3.1.2 Proceso de compras. La mercancia proveniente de China representa el
70% de los materiales ofrecidos por la peleteria, y requiere de especial tratamiento
pues es la que le permite a la empresa ser competitiva en el mercado, debido al
factor de diferenciacién que le genera frente a la competencia a causa de la

exclusividad, precio y variedad.
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Desde sus inicios, la empresa calcula sus necesidades con base en el
comportamiento del mercado y analizando los experiencias del pasado, sin utilizar
ninguna técnica tedrica conocida. Si se trata de materiales que se han
comercializado en el pasado, el comité de compras estudia el impacto y la acogida
que tuvieron en dicho momento remembrando las ventas del periodo en cuestion y
las demandas presentes de los mismos. De esta forma los interesados solicitan la

cantidad que creen va a suplir su demanda y asi se consolida la orden de compra.

Si los materiales son nuevos, el comité de compras se reune con el gerente
general y conoce los materiales de la coleccidn, los cuales han sido previamente
enviados desde China por el representante de los proveedores o traidos por el
gerente general desde el mismo lugar, como se puede observar en el manual de

procedimientos del Anexo 6.1'°

.El representante de cada una de las plazas recibe
un catalogo con los materiales de la coleccion y hace un pedido tentativo.
Posteriormente ya en la plaza los promociona entre sus clientes para darse una
idea de la demanda de los mismos y asi dar una cifra mas cercana a la realidad de
las ventas futuras. De esta manera la Coordinadora de Importaciones consolida el
pedido final y lo envia por correo electrénico con el representante de los
proveedores en China, y este ultimo inicia la produccion y preparacion del pedido.
La Matraca Bucaramanga recibe en promedio tres o cuatro contenedores
mensuales con materiales de cada una de las colecciones a través del puerto
maritimo mas importante sobre el Océano Pacifico y el mas importante de
Colombia por el volumen de carga que mueve (mas del 60% del comercio del
pais); el puerto de Buenaventura en el departamento del Valle del Cauca. Por
medio de companias distribuidoras como D.F.l, A.G Logistics Freight vy
AINTERCARGA S.A, y de transportadoras como SAFERBO S.A, TCC S A y
ENVIA entre otras, la Matraca distribuye la mercancia importada a todos sus

clientes.

16 ~: 7 . . e . .
Dirijase al anexo 6 y recorra el archivo buscando el numeral que identifica el procedimiento respectivo
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La mercancia de los contenedores se separa y despacha a cada una de las plazas
ya sea en puerto, en la ciudad de Bogota o en Bucaramanga, con base a una

preventa después de la nacionalizacién en puerto y dado el aval de la DIAN.

Casi en simultaneo con la llegada de los contenedores de la nueva coleccion, se
ha adoptado una nueva estrategia en la que todas las plazas organizan un “Show
Room”, donde con ambientacion agradable para los clientes exhiben muestras de
los materiales junto con zapatos bolsos correas y billeteras elaborados con los
mismos. De esta forma hacen un sondeo de los gustos y preferencias de los

clientes y vislumbran nuevos pedidos.

Problemas ldentificados

El mayor problema de este procedimiento radica en las decisiones del comité de
compras, que en la mayoria de los casos se excede en la cantidad pedida,
corriendo la empresa un alto riesgo de represar mercancia en caso de no
alcanzarse las ventas esperadas. El desarrollo del presente proyecto busca dar
una solucion a esta situacién ejerciendo mayor control y manejo sobre los
lineamientos de compra y los inventarios. En consecuencia se desarroll6 un
analisis de los articulos comercializados en cuanto a su comportamiento rotativo

en el inventario el cual se muestra a continuacion:

Diferenciacion entre articulos activos y pasivos: se considera que un articulo
es activo cuando ha tenido movimiento durante un afio aunque no tenga stock en
un momento determinado, caso contrario ocurre con los articulos pasivos los
cuales no contribuyen a la venta durante el mismo periodo aunque presenten

niveles de stock.

Del total de referencias comercializadas (123), 55 se encuentran inmovilizadas y

representan un costo promedio de $193.438.894, siendo la categoria de forro
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interno la que mas aporta a esta suma representando el 53% ($115.989.403);
seguido se encuentra el grupo de forro externo o capellada que aporta al grupo un
35% como se muestra en el anexo 7. Dichos recursos representan para la
empresa un capital estatico que es reflejo de una mala gestion de inventarios por
parte del comité de compras, en la que sin analisis pertinentes se lanzan una y
otra vez pedidos excesivos de materiales con demanda incierta que después
permanecen inmoviles en la empresa generando pérdidas al rebajar su precio al
margen minimo de utilidad, costos innecesarios de almacenamiento y gestion, y
reduciendo los espacios disponibles para almacenar mercancias de mayor
rotacion y por tanto, obligando a la empresa a alquilar bodegas auxiliares. Los
espacios reducidos se resaltan en los planos de la empresa suministrados en el
anexo 8 y equivalen a un area de 157,587 m? en 25 de las 36 bodegas

disponibles.

Por su parte, los articulos activos de la familia de capelladas representan el mayor
numero de referencias y el mayor costo (42 referencias y $488.560.272
respectivamente), y también las mayores utilidades para la empresa. A dicha
familia le siguen los forros internos activos que con un numero menor de
referencias que los forros pasivos (12 vs 29); constituyen un costo
sustancialmente menor al de los ultimos ($72.045.553 vs $115.989.403), que
constituyen la mayor proporcion de material estatico que genera pérdidas. El
anexo 7 ya mencionado muestra graficamente la cantidad de articulos activos y
pasivos por familias de productos y relaciona el costo que del inventario

representan dichos articulos.

Analisis ABC de los articulos activos con base en la inversion y las ventas:
Los productos catalogados como activos se clasificaron en tres categorias segun
el volumen de inversion y el volumen de ventas de cada familia bajo el principio
Pareto. Se definieron las categorias A (Inversion alta), B (Inversion media) y C

(Inversién baja) en la clasificacion por inversion, y las categorias A (Rotacion Alta),
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B (Rotacion Media) y C (Rotacion Baja) para la clasificacion por ventas. El

procedimiento desarrollado se detalla en el numeral 2.6 del marco tedrico.

Los resultados de este analisis se ilustran en los anexos 9 y 10 y evidencian que
los materiales que representan mayor inversion corresponden a los clasificados
dentro de la categoria A de las familias de forro interno de calzado y capellada
externa de calzado ($ 312.826.774 y $2.499.385.342 respectivamente). De igual
manera, las categorias B y C de la familia de capellada y la categoria A de flores,
mofios y bolsos evidencian inversiones representativas ($490.719.127,
$149.450.084 y $105.044.529 respectivamente).

En cuanto al analisis por ventas registradas, se obtuvo que la mayor fraccién es
proporcionada por la familia de Forro externo o Capellada, donde con sus 13
referencias en la categoria A (rotacion alta) aporta una suma de $5.705.411.270,
representando el 78,9% del total de las ventas de la familia. El analisis para las
familias de forro base de tacon madera y de flores mofos y bolsos, muestra que el
50% de las referencias de cada familia presentan alta rotacion (A) y que el 50%
restante presenta una dinamica de salida lenta, pero sin peligro de acumulacion de

stocks.

Por otra parte, el analisis Pareto muestra que contrario al regular principio 80-20,
los articulos tipo A de las familias Forro Base de Tacdon Madera, Flores mofos y
bolsos y Forro Interno de Calzado representan mas del 20% de las referencias en
las 2 clasificaciones propuestas; y los articulos tipo C que aportan menor margen
de ventas o representan menos inversion, no tienen representacion con el 50%de
los materiales como dicta el modelo. La tabla 3 refleja estas situaciones y los
resultados en detalle del analisis, que aun sin seguir el parametro regular de
resultados, es util para la empresa en el momento de determinar el tratamiento a

dar a cada una de las categorias dentro de las diferentes familias.

46



A manera de ejemplo, el analisis muestra que en la familia de Forro Base de
Tacén Madera, el 90% de las referencias representan el 95% de las ventas
efectivas y a su vez el 94% de la inversion total de la familia, lo que indica que la
dindmica inversion-utilidad esta funcionando y los procesos de compras e
inventarios estan respondiendo a las necesidades particulares de estos articulos.

Remitase a los anexos 9 y 10 para verlo en detalle.

A manera de conclusién, la empresa debe custodiar y administrar
estratégicamente los articulos activos, pues aunque tienen pesos diferentes dentro
de cada familia tienen un comportamiento positivo respecto a las utilidades de la
empresa, y a través de estrategias efectivas pueden alcanzar los niveles optimos y

deseados por la organizacion.

Tabla 3. Resultados analisis Pareto

CON BASE EN LA INVERSION CON BASE EN LAS VENTAS
FAMILIA CLASIFICACION 2aL2=TEILL No. % ZaL2= IR No. %
Pila Referencias | Referencias Pr Referencias | Referencias
INVERSION VENTAS
FORROQ BASE DE A 81% 7 70% 82% 7 70%
TACON MADERA Y B 13% 2 20% 13% 2 20%
PLANTILLAS c 6% 1 10% 5% 1 10%
N A 74% 2 50% 80% 2 50%
FLORES, MONOS Y
BOLSOS B 19% 1 25% 12% 1 25%
[ 7% 1 25% 8% 1 25%
FORRO INTERNO DE A 80% 5 42% 79.6% 5 42%
CALZADO B 16% 3 25% 17.1% 3 25%
[ 4% 4 33% 3.3% 4 33%
FORROQ EXTERNO O A 80% 13 31% 78.9% 13 31%
CAPELLADA DE B 15% 13 31% 16,2% 14 33%
CALZADO c 5% 16 38% 4,9% 15 36%

Rotura y exceso de stock: partiendo de los resultados del anterior analisis se

hizo necesario el desarrollo de un estudio adicional que permitiera identificar los
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productos clasificados dentro de la categoria A que puedan presentar exceso o

rotura de stock, comparando la cobertura real con la estimada.

El procedimiento desarrollado para calcular la cobertura real y el stock promedio
fue el sugerido por Anaya y Polanco'’, y comprende los calculos referidos en el
numeral 2.7 del marco tedrico. Este se realizé para un periodo de 7 meses (Enero
de 2011 a Julio de 2011-210 dias), pues inconvenientes con el sistema de
informacion y desorden al interior de la empresa no proporcionaron la informacion
correspondiente a un afio, como sugiere la teoria se realice. Para el célculo del
indice de rotacion se tomaron las ventas del periodo en mencion y el stock

promedio en términos de unidades (metros).

El resumen de resultados del estudio que muestra el estado actual del stock de la

empresa se muestra en el anexo 11. Los problemas identificados a partir de este

fueron:

> ElI 67,7% de los materiales activos presentaron exceso de stock (46
referencias), el 19,1% evidencio riesgo de rotura (13 referencias) y el 13,2%
restante (9 referencias) mantienen un stock necesario para cubrir los dias de

venta presupuestados.

» El material Canasto para forro de base de tacén es el que presenta mayor
cobertura con un stock para la venta de 301 dias, cuando su tiempo de
aprovisionamiento corresponde a un poco mas de su octava parte (35 dias).
Esto indica que la empresa no esta considerando el tiempo de entrega de los
proveedores ni el ritmo de salidas del material antes de lanzar un nuevo
pedido; y por tanto, el stock mantenido es suficiente para atender ventas de
periodos mayores; situacion que de haberse analizado evitaria la acumulacion

de materiales, costos innecesarios y la ocupacion de espacios valiosos.

YANAYA TEJERO, Julio Juan. , POLANCO MARTIN, Sonia. Innovacién y Mejora de Procesos
Logisticos — Analisis, Diagnostico e Implantacion de Sistemas Logisticos. ESIC Editorial. Madrid —
Esparia, 2005. Cap.8. Pags. 169-180.
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» Materiales utilizados como forro interno como el prince, el bufalo forro, el
Montecarlo y el latino, asi como el material dannty para bolsos, y los
materiales nobuck satinado y linea 23 utilizados como capellada, también
presentan tiempos de cobertura altos y tiempos de reaprovisionamiento cortos.
Esto se traduce en que sus pedidos pueden y deben lanzarse con mayor

tiempo de espera.

> EI19,1% de los materiales activos presentd riesgo de rotura y evidencié que la
empresa no lanza sus pedidos en las cantidades necesarias ni en los espacios
de tiempo precisos y por tanto, el stock es incapaz de cubrir la demanda. Esta
es causal constante de inconformidad en el cliente, bajo nivel de servicio y de

pérdida del mercado.

» El tiempo de aprovisionamiento de los proveedores pocas veces se ve
afectado por factores externos pero puede variar con un margen de error de +
8 dias en el peor de los casos. La estabilidad de éste factor se constituye en
una herramienta util para que la empresa disefie una politica de inventarios
que le evite cometer tantos errores en los pedidos y perder tanto dinero con
mercancias represadas o mercancias que dejan de venderse por situaciones
de stock out. Disefiando unas politicas de compras e inventarios inspiradas en
el comportamiento de las ventas y su mercado, la Matraca podra hacer
mejores previsiones de la demanda, atender ventas imprevistas y evitar

represamiento de mercancias junto con la pérdida sustantiva de su capital.

> Solo el 4,4% de los materiales presentan riesgo de obsolescencia con indices
mayores a 1,5 o muy cercanos a él, siendo estos el canasto, el latino y el
prince. La deteccion temprana de esta situacidn guiara a la empresa en la
toma de decisiones referente a pedidos y control de inventarios para ejecutar
las acciones preventivas y correctivas a que de lugar. Aunque los demas

materiales tengan indices admisibles dentro de la teoria, no deben dejar de
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custodiarse y en lo posible, los responsables de su gestion deben realizar las

acciones necesarias para llevarlas al margen ideal (1)'®

En resumen, la empresa desarrolla malas gestiones de compras e inventarios que
le generan pérdida sustantiva del capital por elevados costos de almacenamiento,
posible riesgo de obsolescencia de los materiales almacenados y pérdida de

clientes y del mercado.

La figura 7 revela las situaciones problema del proceso de compras, vistas desde
el impacto que causan en la actividad critica del mismo a través de un diagrama
de Ishikawa'®. En el siguiente capitulo tales situaciones seran clasificadas segtin
el impacto que tienen sobre el proceso, y de acuerdo a su facilidad de

implementacion.

Figura 3. Diagrama Causa — Efecto de la Gestion de Compras e Inventarios

‘MANO DE OBRA‘ SISTEMA DE

ALMACENAMIENTO

No se conocen ni aplican

técnicas de analisis para
definir los pedidos Los Stocks de
Seguridad se calculan
al “tanteo”
NUNCA SE COMPRA LO QUE
REALMENTE SE NECESITA.

SE PRESENTA ROTURA Y
EXCESQ DE STOCKS
Falta de mesura al solicitar pedidos

ylo falta de compromiso
al momento de recibirlos

Al no conocer con certeza lo que hay
¥ lo que falta se pide al azar, provocando
rotura y/o exceso de stocks

NO EXISTE UN SISTEMA DE
ALMACENAMIENTO QUE PERMITA
LA IDENTIFICACION DE FALTANTES
Y/O SOBRANTES

Andlisis errado y
subjetivo del mercado

ALTO COSTO LOGISTICO DEBIDO
A LA GESTION DE INVENTARIOS

No existe un sistema de Y APROVISIONAMIENTO
informacion confiable y efectivo N .
No existe politica de compras
SISTEMA DE ni de disponibilidad
Dél:ﬁsgg,{?A%]Eo?\‘N:éﬁ;iL SUMINISTRO Se basa en anahsxs sub]etlvos y persopales sin
E HISTORICA IMPIDE DEFINIR y pos de aprov
PEDIDOS OPTIMOS
NO EXISTE UN METOD() EFECTIVO
El sistema de informacion Los ciclos de rep 6n no PARA CALCULAR QUE, CUANDC
utilizado (Microsoft Excel) estan bien definidos Y CUANTO PEDIR; NI STOCKS DE
es altamente susceptible a SEGURIDAD DEFINIDOS

manipulaciones, errores y
pérdida de informacion.
Considera los pedidos deliberados de las plazas
_ sin comp las en la ion de la compra
METODO lo que represa la mercancia

Fuente: Autora del proyecto

'8 Resultado ideal en el calculo del Riesgo de Obsolescencia segiin modelo de Anaya y Polanco. Refiérase al
marco tedrico, numeral 2.12
ISHIKAWA, Kaoru. ¢Qué es el control total de la calidad?. Editorial Norma. Bogota. Pag. 76.
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3.3.1.3 Proceso de reparto de mercancia. Cuando el contenedor esta por atracar
en puerto el gerente general define si es necesario repartir el contenedor en
Buenaventura en las instalaciones del CEDI AINTERCARGA S.A, en la Zona
Franca de Bogota en las bodegas de D.F.I S.A a través de A.G. Logistics Freight
Ltda, o si se debe enviar completo hacia Bucaramanga para distribuirlo desde alli.
En cualquiera de los casos el tercero debe nacionalizar y liberar el contenedor en
conjunto con la coordinadora de importaciones y una vez finalizado este proceso,
alistarlo o despacharlo para Bucaramanga. Si es necesario repartirlo en alguno de
los CEDI’s, el encargado debe separar la mercancia de acuerdo al pedido que
cada cliente ha solicitado en la preventa, reporte que la coordinadora de
importaciones ha enviado previamente via electrénica. El delegado debe
consolidar cada pedido y tomar nota de cada uno referenciando material, color y
metraje de cada rollo para posteriormente gestionar el respectivo envié a cada
destino. La mercancia restante se envia a Bucaramanga tan sélo referenciando la

cantidad total de rollos.

En la figura 4 se muestran las condiciones en las cuales se encuentran los CEDI’s
ocasionalmente, donde los espacios se reducen por el almacenamiento de
mercancias de muchas empresas; lo cual dificulta el proceso alistamiento de

pedidos y es una causal de errores que se cometen en los despachos.

Paralelamente en las bodegas de la peleteria con el fin de recibir y almacenar la
mercancia que esta por entrar, los auxiliares de bodega dias previos a la llegada
disponen los espacios necesarios para tal fin, moviendo los rollos a otras
ubicaciones con ayuda del equipo de apoyo. En el anexo 6.2 se detalla el proceso

anteriormente descrito.
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Problemas Identificados

La tarea de alistamiento de pedidos o reparticion (como es llamada en la empresa)
no es responsablemente asumida por los delegados de los CEDI's, pues no
envian los reportes de los despachos y si los envian, difieren con la informacion
suministrada por el cliente al recibirla. Esto da paso a confusiones, reproceso de
informacion, demanda de tiempo para la investigacion de la situacion y para la
concertacion con las partes, devolucion de mercancia no deseada y retraso en el
proceso de facturacién a clientes entre otras dificultades. La informacion reportada
por las partes se debe confrontar con la lista de empaque enviada por el
representante de proveedores, pues en repetidas ocasiones los metrajes no
concuerdan y algunos clientes no tardan en reportar cantidades menores para que

se les facture en consecuencia un menor valor.

Figura 4. Proceso de Separacion de mercancia en D.F.l. S.A. Bogota
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Fuente: Autora del proyecto



Los vendedores externos del almacén y los directos del mismo no saben nunca
con exactitud que mercancia van a recibir, y por tanto antes de que llegue la
mercancia a Bucaramanga se crean situaciones de discordia en la que todos
quieren tomar materiales, que en el peor de los casos nunca llegan.
Adicionalmente, los pedidos que ha hecho el almacén en la preventa no son
respetados y es recurrente la situacién en que se deja de atender la demanda de
los clientes de la plaza principal que es la que reporta mas ventas de contado, por
dar los materiales que le correspondian a otra plaza o cliente. El procesamiento de
la informaciéon puede tomar semanas vy llevar a la pérdida de mercancia en los
casos mas extremos. El estado del proceso y las situaciones problema se ilustran

en la figura 5.

Figura 5. Diagrama Causa — Efecto del Proceso de Reparto de la Mercancia

MANO DE OBRA
No hay planeacion, orden ni seriedad en el proceso Falta concentracion y compromiso
de los encargados en los CEDI's
REPROCESO DE LA INFORMACICN PROPICIA
PREPARACION Y ENVIO ERRADO DE PEDIDCS,

GASTOS INNECESARIOS DE TRANSPORTE Y

RETRASO EN EL PROCESO DE FACTURACION .
S0 OCESO b o LA INFORMACION QUE RESULTA DEL PROCESO

NO CONCUERDA CON LA REALIDAD GENERANDO
INCERTIDUMBRE Y REPROCESOS

PROCESOQ DE PREVENTA ES DESORDENADO

Y SE ALTERA CON FACILIDAD Los responsables en la Peleteria no ejercen
control sobre la operacion en los CEDI'S
Errada o inexistente politica de despachos

‘ EL PROCESO DE REPARTO DE MERCANCIA NO
‘APROVISIONA CON EFECTIVIDAD A LA CADENA

La gerencia y los clientes ejercen mucha presion para acelerar
el proceso y el tiempo de operacion en los CEDI’s es escaso

LOS PEDIDOS NO LOGRAN CONSOLIDARSE

COMO SE REQUIERE
Algunas veces los espacios en las bodegas son reducidos

y la mercancia no se logra repartir como se desea

ENTORNO

Fuente: Autora del proyecto

3.3.1.4 Proceso de recepcion de mercancia. Una vez llega el contenedor, el
equipo de apoyo, los auxiliares de la bodega y los coteros externos a la

organizacion se disponen a descargar cada uno de los rollos y a dirigirlos a los
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espacios previamente dispuestos, mientras que la coordinadora de bodega y la
auxiliar de la misma cuentan uno a uno los rollos que ingresan al almacén para
confrontar la cantidad recibida contra la registrada en la orden de carga. De no
concordar las cantidades el equipo de bodega principal y despachos debe hacer
un reconteo de las unidades hasta determinar conformidad o inconformidad al

responsable. El procedimiento se muestra en el anexo 6.2.

Otro aspecto susceptible de mejora hace referencia a los horarios y lugares donde
se descargan los contenedores. Si la mercancia llega a Bucaramanga en horas
del dia y en contenedores DRY-GENERAL-DV de 20 y 40 pies, debe
transbordarse a un camion turbo de menor capacidad (11 toneladas en promedio);
el cual realiza los viajes que sean necesarios para poder llevar la mercancia hasta
la empresa, donde se descargara finalmente. Esta operacion de transbordo es
exigida por la autoridad local de transito®que regula los horarios en que pueden
transitar este tipo de vehiculos que superan las 5 toneladas de carga. La
operacion de transbordo se lleva a cabo en la carrera 14 con avenida Quebrada
Seca, zona que tiene un alto transito vehicular de todo tipo y que carece de
espacio para alojar a tantos de ellos que realizan operaciones de descargue y
transbordo. Por esta razén, la mayoria de las veces el contenedor se parquea a un
costado de la carrera 14 y el camién turbo en el costado opuesto (Figura 6). Esta
ordenacion obliga a los empleados encargados de la operacion de transbordo a
cruzar de un lado a otro con carga sobre sus hombros esquivando vehiculos para
pasar la mercancia, operacion que puede extenderse hasta 3 o 4 horas, lo cual
genera fatiga en los empleados, coloca en riesgo su seguridad y bienestar,
ralentiza el proceso de venta de los materiales y genera sobrecostos por el

servicio que debe pagarse al conductor del camién.

% Remitase al Anexo 12 para apreciar la Resolucién 7352010
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Figura 6. Descargue en la Avenida Quebrada Seca y transbordo hasta la
peleteria

Fuente: Autora del proyecto

El diagrama de espina de pescado que se presenta en las figuras 7 y 8 resalta las
principales actividades que causan inconvenientes en el proceso de recepciéon de

mercancias.
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Figura 7.Diagrama Causa - Efecto del Proceso de Recepciéon de Mercancia

(Parte 1)

Los responsables de la toma de datos no se
concentran ni comprometen con la operacion

LA INFORMACION RECOPILADA EN LA TOMA DE DATOS
DEBE REPROCESARCE HASTA DETERMINAR CONFORMIDAD
CON LA ADUANA, LO QUE RALENTIZA EL PROCESO DE
DESCARGUE Y AFECTA LOS SUBSECUENTES A ESTE

Los vendedores deben atender a sus clientes con prontitud
y por tanto toman materiales sin registrar la informacion respectiva;
lo que afecta [a gestion de inventarios posterior

No existen formatos para recepcion
y control de mercancia entrante EL EMPAQUE DE LOS ROLLOS
DIFICULTA EL CARGUE

Y EL DESCARGUE

EL METODO USADO NO PERMITE
IDENTIFICAR RAPIDAMENTE LOS

ERRORES DE LA TOMA DE DATOS
Algunos empaques hacen resbalar los

rollos ya en hombros de los operarios,
lentificando el descargue y

El conteo se registra desordenadamente fatigando a los mismos

en cualquier papel dificultando revisiones
y controles posteriores

Fuente: Autora del proyecto
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ES ORGANIZADO Y SE EXTIENDE
POR MUCHO TIEMPO




Figura 8. Diagrama Causa — Efecto del Proceso de Recepcion de Mercancia
(Parte 2)

La Resolucion 735 de 2010 de la Direccion
de Transito de Bucaramanga restringe la circulacion
de vehiculos de carga pesada en ciertos horarios El camino a las bodegas presenta multiples obstaculos
que dificultan la movilidad con cargas, generan
reprocesos de cargue y causan excesiva fatiga.

LOS HORARIOS DE DESCARGUE
DIFICULTAN Y LENTIFICAN EL PROCESO LAS CONDICIONES LOCATIVAS DIFICULTAN

EL PROCESO DE DESCARGUE NO TIENE
PLANEACION, DEMANDA MUCHO TIEMPO

\ Y ENTORPECEN EL PROCESO
Para descargar durante el dia se deben hacer franshordos ) )
en la avenida quebrada seca, aumentando asi Las bodegas se ubican en pisos
la carga laboral y el tiempo de la operacién elevados de dificil acceso

Y SOBRECARGA A LOS OPERARIOS

LOS DESCARGUES SIEMPRE SE PROGRAMAN CON
GRANDES DIFERENCIAS DE TIEMPO DE LA HORA REAL,
LO QUE GENERA MAL AMBIENTE DE TRABAJO

No se asume con seriedad y compromiso la programacion
de los descargues generando tiempo ocioso, cansancio y sobrecarga
laboral en el equipo de descargue a cualquier hora del dia

Fuente: Autora del proyecto
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3.3.1.5 Ingreso de mercancia al sistema. En simultaneo con la salida del
contenedor desde China, el proveedor representante de los proveedores envia a
la coordinadora de importaciones por correo electrénico la lista de empaque del
contenedor, a partir del cual la coordinadora de bodega ingresa el total de cada
material por referencia y color en un libro de Excel, del cual se descarga
posteriormente lo reportado por cada plaza y los despachos que después de
recibida la mercancia restante en Bucaramanga sean requeridos por el almaceén,
las plazas nuevamente o clientes particulares. A su vez, la auxiliar de bodega
elabora e imprime el resumen del packing list del cual se descargan uno a uno los
rollos de material que son vendidos en conjunto con el resto del equipo, y se
dispone a registrar en la fecha mas cercana a la llegada del contenedor el metraje
y color de cada uno de los materiales que ingresaron,para posteriormente
confrontar dicha informacién con el packing list enviado desde China y asi
determinar conformidad o no conformidad con la compra y realizar las gestiones
correspondientes. El procedimiento se muestra en detalle en el anexo 6.3. Este
inventario fisico es util para ejercer control sobre el proveedor y para reportar a
tiempo diferencias que puedan presentarse en la mercancia. Este proceso se
debe realizar con cada contenedor que ingrese al pais, que por lo general lleva un
consecutivo de numero o bien es llamado por el nombre de alguna vereda,

corregimiento o finca de Caldas (Manizales), de donde es oriundo el duefio.

Problemas Identificados

A pesar de las intenciones y esfuerzos realizados en ésta labor, el objetivo de
gestionar correcciones o ajustes con proveedores no se llega a hacer porque aun
encontrando diferencias significativas, éstas no se informan al gerente; por tanto,
se acostumbro al representante de proveedores a no exigir mas responsabilidad a

los proveedores y las pérdidas de una en una se van haciendo mas grandes.
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3.3.1.6 Almacenamiento. En las instalaciones de la Peleteria la Matraca
Bucaramanga (Calle 32 # 14-39 Centro), se dispone de 2 pisos con cuartos para
bodegaje de los materiales chinos, y de una bodega subterranea para almacenar
la mercancia del almacén entregada por otros proveedores nacionales. La
edificacién funcionaba antiguamente como un hotel y por tanto la distribucién de
los espacios no es la 6ptima para almacenar el tipo de mercancia que se maneja
en la empresa. Se cuenta con dos pasillos, tres plazoletas o niveles y 11 cuartos
con sus respectivos armarios y bafos. Los auxiliares de Bodega almacenan los
rollos en estibas o de forma vertical dependiendo del espacio en busca de
aprovecharlo al maximo, tanto que en épocas de exceso de inventarios se ha
llegado a guardar rollos y herrajes en los armarios, razén por la cual la calidad de

los mismos se ve afectada.

Debido a que el espacio es insuficiente para el volumen de mercancias que se
maneja, la empresa alquila unos cuartos en la peleteria El Arriero, ubicada una
cuadra mas abajo, en donde dispone de suficiente espacio para almacenar de
igual manera en estibas o en arrumes en diferentes habitaciones. Las condiciones
locativas en ésta bodega auxiliar son mejores que las dadas en la Matraca, pues
en la mayoria de los cuartos de ésta ultima no hay vidrios en las ventanas, lo que
permite que entre la lluvia y el sol que con el paso del tiempo afectan la calidad y
el color de los materiales. Sumado a esto la luz en los cuartos y en los pasillos es
insuficiente, y a pesar de que el espacio es escaso, las demas dependencias de la
empresa almacenan alli lo que ya no les sirve en sus respectivas oficinas como
papeleria, computadores y equipos dafiados, cajas, etc.; reduciendo aun mas las

locaciones requeridas por la bodega.

Los herrajes se almacenan principalmente en dos habitaciones en las cuales se ha
dispuesto de repisas de madera, que aun en conjunto con los armarios respectivos
de cada cuarto no son suficientes para almacenar los inventarios. Por lo tanto,

algunos de los armarios del siguiente piso se utilizan como repisas auxiliares.
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Las mercancias que rotan con mayor frecuencia no se ubican en cercanas de la
plazoleta, lugar desde donde se arrojan los materiales hacia el almacén, ya sean
para éste o para alguna plaza o cliente diferente. Lo anterior combinado con el
desorden general que presenta la bodega, hace dificil y extensa la tarea de
conseguir un material cuando es solicitado y no permite a los encargados tener un

conocimiento claro de la mercancia que disponen.

Problemas ldentificados

Como ya se enfatizd, los espacios disponibles para el almacenamiento de
mercancias no son 6ptimos y son insuficientes en la mayoria de los casos. Los
materiales corren un riesgo constante de averiarse o volverse obsoletos y la mala
utilizacion de los espacios no permite almacenar toda la mercancia. La iluminacién
y ventilacion del lugar es insuficiente y dificulta el desempeno de los auxiliares de
bodega. La mercancia se almacena en desorden al momento de descargarse y
por tanto los auxiliares de bodega no tienen un conocimiento claro de la bodega,
niegan materiales al no saber déonde se encuentran, tardan mucho tiempo en
atender un pedido buscando el o los materiales solicitados y el proceso de
unificacion de inventarios fisicos de control se hace tedioso y extenso. Como
consecuencia de estos errores se pierden ventas y no se lleva un registro de las
mismas. Las imagenes que se muestran en el anexo 13 evidencian algunas de las
situaciones anteriormente descritas y el detalle de su impacto en el macroproceso

se indica en los diagramas de espina de pescado de las figuras 9y 10.
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Figura 9. Diagrama Causa—Efecto del Proceso de Almacenamiento (Parte 1)

ENTORNO
Por ausencia de analisis de stocks se siguen pidiendo materiales
Las bodegas no estan disefiadas para que aun tienen existencias y que no rotan facilmente
almacenar este tipo de mercancia

LOS ESPACIOS DISPONIBLES NO
SON SUFICIENTES PARA EL VOLUMEN
DE MERCANCIA MANEJADO

La luz la humedad y el agua entran por
las ventanas sin vidrio, decolorando y
pudriendo los materiales

LAS CONDICIONES LOCATIVAS DE LAS
BODEGAS PONEN EN PELIGRO LA CALIDAD
DE LOS MATERIALES

Los materiales de baja rotacion permanecen largos
tiempos en la empresa subutilizando espacios
necesarios para los de mayor rotacion

Residuos electronicos, papeleria y basura de todas las
dependencias de la empresa van a dar a las bodegas y
reducen aun mas el espacio para almacenar los rollos

Al ser escasos los espacios, los auxiliares de bodega
meten los rollos a presion en los armarios o cualquier
hueco disponible doblando y rasgando los materiales

SE PRESENTA OBSOLESCENCIA DE
MATERIALES Y COSTOS ELEVADOS
DE ALMACENAMIENTO

ALGUNOS MATERIALES LLEGAN EN
MAL ESTADO A COLOMBIA

Los empaques se rompen durante el viaje y los
materiales llegan mojados o rasgados siendo
mas susceptibles a dafios posteriores

MATERIAL

Figura 10. Diagrama Causa—Efecto del Proceso de Almacenamiento (Parte 2)
[MANO DE OBRA|

Los bodegueros no tienen una cultura ni una politica de orden
y se resisten al cambio porque creen que su método funciona

No tienen la disposicién de mejorar y

les da pereza ordenar la bodega
LOS MATERIALES NO SE UNIFICAN POR

FAMILIAS, REFERENCIAS NI COLORES

Los auxiliares de bodega confian mucho en su
memoria espacial, aunque la mayoria del tiempo falla

EL DESORDEN EXCESIVO GENERA
DESCONOCIMIENTO DE LAS EXISTENCIAS,
PERDIDAS EN VENTAS Y TIEMPOS DE

La ubicacién de los materiales en cercanias de la plazoleta de RESPUESTA LENTOS
entrega de pedidos no se hace de acuerdo a su dinamica de
rotacién, lentificandose la entrega de estos mientras se localizan

Los auxiliares de ga tardan en | el
material y es usual que digan que no lo hay al no
encontrarlo porque desconocen su lugar de trabajo

LA ENTREGA DE MATERIALES
TARDA MUCHO TIEMPO

No hay sefializacién de ubicacién de materiales \

LOS CLIENTES DEBEN ESPERAR MUCHO

TIEMPO PARA OBTENER UNA RESPUESTA
Los rollos se almacenan en arrumes y al estar revueltos

y desordenados resulta dificil ubicarlos y tomarlos de las pilas,
requiriéendose desmontar todo el arrume para seleccionarlos
METODO

Fuente: Autora del proyecto
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3.3.1.7 Preparacion de pedidos

3.3.1.7.1 Proceso de preparacion de pedidos del almacén. El proceso
comienza con la requisicién de pedido que para el caso del almacén, corresponde
a lo expresado por el coordinador de la bodega del mismo, que basado en su
criterio y en los pedidos previos hechos por los vendedores externos, dimensiona
las necesidades o los requerimientos de materiales. La auxiliar y la coordinadora
de bodega confirman disponer o no del material segun indique el archivo de Excel
donde llevan el inventario o de acuerdo a su conocimiento de la bodega, y en
consecuencia rechazan el pedido o lo comunican a los auxiliares de bodega para
que lo preparen y entreguen al almacén. Estos ultimos deben retirar el rotulo de
cada rollo despachado y depositarlo en un sobre que acumula toda la mercancia
despachada por dia para el almacén, los cuales son necesarios para que la
coordinadora y la auxiliar de bodega descarguen la mercancia del inventario. El

proceso se muestra en detalle en el anexo 6.5.

Problemas ldentificados

El mayor inconveniente de éste procedimiento radica en la informacion brindada
por los encargados de la bodega, debido a que desconocen la bodega y el
programa manejado para control de inventarios (Microsoft Excel) es muy
susceptible a modificaciones, errores de registro y falta de exactitud. Por esta
razon los responsables de la bodega constantemente entregan informacién errada
de las existencias y generan discordias con los vendedores del almacén pues son
responsables en la mayoria de los casos de perder ventas o crear inconformidad
en el cliente. Otra dificultad que se presenta es la mala comunicacién entre el
coordinador de la bodega de almacén y el equipo de la bodega principal pues
refiréndose a un mismo material, lo solicita con otro color que el cliente le ha dado
sin ser el que viene definido desde China, es decir, lo solicita con el nombre que lo

conoce el cliente, y si el equipo de bodega desconoce tal denominacion negara
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tenerlo o dira una cantidad que no corresponde. Estas razones son las que
generan mas preocupacion en el gerente pues el necesita datos reales en todo
momento para consolidar pedidos, fijar precios, establecer diferentes estrategias
de venta para rotar la mercancia y demas gestiones para generar utilidades y

evitar pérdidas.

En busca de mostrar cuantitativamente la magnitud del problema de brindar
informacion errada al almacén, se disefid y aplicé un indicador de cumplimiento
durante tres semanas del mes de marzo en las dos jornadas del dia, analizando la
respuesta brindada por las encargadas y el modo de llegar a ella. El hecho de
estudiar las respuestas a diferentes horas del dia intenta determinar cémo influye
el cansancio y la carga laboral en el desempefo de los trabajadores. La relacion

se detalla a continuacion y los calculos se resumen en el anexo 14.

o .
RﬁPedli]os _ No.Pedidos reportados correctamente en la jornada
eportados = No.Total de pedidos reportados en la jornada
Correctamente

El analisis muestra que la bodega so6lo esta reportando informacion correcta sobre
las existencias el 48,2% de las veces lo cual es alarmante, pues evidencia que el
sistema de informacién en conjunto con la gestion de los stocks que hacen los
encargados del equipo de bodega es ineficiente. Durante la jornada de la mafana
el desempeio fue mejor que en la jornada de la tarde, con el 62,6% de pedidos
reportados correctamente frente a un 37,4% respectivamente. Es cierto que el
cansancio influye en los resultados al final de la tarde, pero en las dos jornadas se
pudo notar que la falta de politicas y procedimientos controlados, las fallas en el
sistema, la falta de compromiso, la pereza y el exceso de seguridad del
conocimiento de la bodega es lo que mas influye. Estas acciones estan
generandole pérdidas a la empresa por ventas no concluidas y por el cambio en la
percepcion que los clientes tienen de la misma debido a que su credibilidad y

seriedad quedan en tela de juicio.
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3.3.1.7.2 Procesos de preparacion de pedidos de plazas y clientes externos.
Un proceso similar es desarrollado con los despachos a otros clientes y plazas de
la empresa. La coordinadora de la Bodega de China toma el pedido de cada plaza
telefonicamente o via correo electronico y consigna la informacién correspondiente
en un cuaderno destinado soélo para despachos de este tipo. Posteriormente
define si hay existencias de los materiales solicitados en la bodega o en el
almacén, y de no existir; consulta con las demas plazas hasta agotar todas las
posibilidades. Cuando el pedido esta confirmado los auxiliares de bodega se
disponen a consolidar el pedido y le informan a la coordinadora de qué forma se
va a despachar cada material pues pueden salir rollos completos, o tramos de
varios materiales armando un solo rollo. Luego, con la informacion clara la
coordinadora y la auxiliar remisionan lo respectivo a cada plaza o cliente, generan
la respectiva factura y le adjuntan las declaraciones de la DIAN y los analisis de
los materiales provenientes de China para finalmente depositarlos en sobres que
se rotulan con la ciudad destino y los materiales que contiene; de esta manera los
auxiliares de bodega puedan pegar en cada rollo su respectivo paquete de
documentos para despacharlos a cada ciudad. Al igual que con los despachos del
almaceén, los encargados de la bodega conservan los rotulos en un sobre para
descargarlos junto con los despachos consignados en el cuaderno en el packing
list al dia siguiente. Todos los despachos (almacén, plazas y clientes particulares)
se descargan posteriormente en el sistema (libro de Microsoft Excel).El

procedimiento detallado se puede apreciar en el anexo 6.4.

Problemas identificados

En ciertas ocasiones por falta de concentracién y seriedad con la tarea que se
esta realizando, la coordinadora y la secretaria se equivocan en el diligenciamiento

de las remisiones y en la preparacion de los papeles generando delicados

inconvenientes con las transportadoras, el departamento contable por cambio y
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anulacion de remisiones y con la (s) plaza (s) afectada (s) por sobrecostos de

envio de documentos y retraso en el proceso contable correspondiente.

Los auxiliares de bodega en repetidas ocasiones rotulan erradamente los rollos y
en consecuencia los materiales llegan a destinos diferentes, generando
sobrecostos en nuevos envios. Los gastos extras de transporte se presentan en la
mayoria de los casos con la transportadora Saferbo S.A., quien distribuye el mayor
numero de unidades al mayor numero de clientes de la peleteria con las tarifas
relacionadas en el anexo 15. En el anexo 16 se resumen algunos de los gastos
causados por los errores en la preparacion de pedidos, que incluyen una pérdida
de $1.150.000 por 1 rollo de material y 10 revistas de la coleccién del segundo
semestre que se extraviaron; cuyo reporte se detalla en el anexo 17. Cabe resaltar
que con TCC S.A. sélo se ha reportado un incidente que concluy6 con la pérdida
de otro rollo, el cual se incluye en el anexo 16 en referencia a los gastos extras en
fletes y cuyo reporte se puede apreciar en el anexo 18. Una suma de $1.738.600
para un periodo de 13 dias de operacién con el agravante de las unidades
extraviadas, refleja que la falta de orden y control afectan gravemente a la

empresa y que el proceso debe ser mejorado con prontitud.

Si el error de rotulacion se detecta antes de cargar los materiales en los vehiculos
de las transportadoras, entonces se retrasa el proceso de despachos pues se
debe cambiar el o los rétulos. Una situacion aun mas grave se da cuando pegan
en los rollos los documentos que no le corresponden con lo que se generan
malentendidos y cuellos de botella durante el proceso de transporte en carretera y
se retrasa el proceso de despacho. El anexo 19 muestra los tiempos tomados
durante la preparacion de 10 pedidos (plazas y almacén principal) bajo las
condiciones de desorden en las instalaciones y los procesos. Remitase al capitulo

5 para analizar esta situacion.
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Las figuras 11 y 12 exponen las situaciones anteriormente descritas, las cuales se

analizan en el siguiente capitulo en busca de darles solucion.

Figura 11. Diagrama Causa — Efecto del Proceso de Preparacion de Pedidos
(Parte 1)

Se deben corregir los documentos L) D= QR
que se asignan erradamente a los rollos

Falta concentracion y coordinacion entre
los miembros del equipo de bodega

EL ALISTAMIENTO SE TARDA MUCHO Y SE
ATIENDEN FUERA DE TIEMPO LOS REQUERIMIENTOS
DEL ALMACEN Y DE LAS TRANSPORTADORAS

e

En ocasiones a dltimo momento se deben cambiar
los pedidos por tomarlos mal al inicio de la jornada

Las plazas pequeiias solicitan pedidos al detal,

lo cual demanda mayor tiempo de alistameinto

N\

LOS ERRORES COMETIDOS EN LA
PREPARACION DE PEDIDOS ENTORPECEN
PROCESOS CONTABLES, RETRASAN EL
PROCESO DE DESPACHOS Y GENERAN
INSATISFACCION EN LOS CLIENTES

El personal es escaso para la carga de la operacion

Por pereza y resistencia al cambio se cree

que el método se puede mantener

LA INFORMACION REFERENTE A EXISTENCIAS SE BRINDA
A LOS CLIENTES BASANDOSE EN LO QUE SE CREE
HAY'Y CASI NUNCA CONCUERDA CON LA REALIDAD

LOS CLIENTES PONEN SU
CONFIANZA EN UN PEDIDO Y
LUEGO SE LES INCUMPLE

S

O\

No se confia en las cifras del sistema y el
desorden dificulta verificar fisicamente Sélo hasta el momento de consolidar el pedido
se verifica la existencia del material y muchas

veces no lo hay, debiendo cancelar la venta

METODO

i

Fuente: Autora del proyecto



Figura 12. Diagrama Causa — Efecto del Proceso de Preparaciéon de Pedidos
(Parte 2)

Las dos partes le dan diferente nombre y color a ciertos
materiales y cuando se comunican no hacen la
aclaracion de hablar del mismo material

EL ALMACEN Y LOS CLIENTES EXTERNOS BASAN SUS
VENTAS Y PRODUCCIONES EN LOS MATERIALES
REPORTADOQS POR EL EQUIPO DE BODEGA Y !
LUEGO ESTOS SON NEGADOS

ALMACEN Y CLIENTES EXTERNOS CREEN QUE EL EQUIPO DE
BODEGA LES NIEGA LA EXISTENCIA DE CIERTOS MATERIALES

Rollos mal rotulados garantizan existencias que no son reales LOS ERRORES COMETIDOS EN LA
en cuanto a referencias, colores y/o metrajes PREPARACION DE PEDIDOS ENTORPECEN
| PROCESOS CONTABLES, RETRASAN EL
PROCESO DE DESPACHOS Y GENERAN
INSATISFACCION EN LOS CLIENTES
LOS AUXILIARES DE BODEGA DEBEN REALIZAR B e
EXCESIVOS TRASLADOS EN BUSCA DE »

MERCANCIA PARA CONSOLIDAR PEDIDOS GRANDES

La mercancia se encuentra dispersa y desordenada
entre las bodegas principales y auxiliares que se
ubican cuadras abajo de la peleteria y los auxiliares
solo pueden llevar de a 2 rollos en cada viaje

Fuente: Autora del proyecto

3.3.1.8 Proceso de Despachos

3.3.1.8.1 Proceso de despacho de pedidos de plazas y clientes externos
Después de ser consolidado el pedido de cada cliente y haber sido preparados los
rollos para ser despachados, la secretaria y la coordinadora de bodega bajan al
salon a diligenciar las guias de transporte con las diferentes transportadoras

(Saferbo S.A'y TCC S.A); mientras los auxiliares de bodega arrojan uno a uno los
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rollos preparados desde la plazoleta de despachos. Paralelamente la coordinadora
de bodega debe verificar cuidadosamente el diligenciamiento de la guia para
prevenir inconvenientes con el numero de unidades, el valor de los fletes y el
numero de cuentas; y finalmente autorizar el cargue de las unidades en los

camiones. El procedimiento detallado se muestra en el anexo 6.6.

Problemas Identificados

El diligenciamiento errado de las guias de transporte es usual en éste proceso y
se constituye como generador de una cadena de inconvenientes que van desde
enviar los materiales a destinos equivocados, cambiar y elevar los costos de los
fletes y generar sobrecostos de manejo de la mercancia, hasta extraviar unidades
que no llegan a recuperarse o en el mejor de los casos son respaldadas por el
valor del seguro y canceladas por la transportadora, de contar con suerte en la
negociacion con la ultima. El Anexo 20 muestra las pérdidas ocasionadas por el
diligenciamiento errado de las guias de transporte durante el periodo de estudio
(Junio y Julio de 2011), y revela pérdidas por valor de $3.529.521. Dicho valor
alarma a la gerencia, revela el incumplimiento de las responsables,(Coordinadora
Monica Hidalgo 60% y Secretaria Nelsy Garcia 40%) y obliga a los responsables
del proceso a ejercer control sobre la operacién y a custodiar de cerca el
desempeno de las EPSL, ya que los errores cometidos también trascienden por

fallas en el desempefio de las ultimas.

Otra falencia del proceso radica en que los rollos son despachados sin ser
revisados antes de cargarlos al camion y como consecuencia, en repetidas
ocasiones parten mal rotulados, con documentos que no les corresponden y/o se
despachan pedidos inconsistentes con unidades faltantes o unidades que se van
de mas. Los problemas generados son los mencionados arriba con el error en las
guias, los cuales hacen ineficiente la operacién y se traducen en perdida de la

confiabilidad por parte de la gerencia. Adicionalmente, cualquiera que se acerque
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a la plazoleta de despachos ya sea para entregar un material o para comunicarse
con alguien en el almacén corre peligro de tropezar y caer desde una altura mayor
de 3 metros porque el estado de las escaleras lo propicia, y las condiciones
locativas del lugar no brindan la seguridad minima y necesaria como lo evidencias
las siguientes imagenes donde no existen barandas suficientes y las disponibles

estan en mal estado.

Figura 13. Vista superior de la plazoleta

Fuente: Autora del proyecto

Figura 14. Vista inferior de la plazoleta y manera de entregar la mercancia

Fuente: Autora del proyecto
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Finalmente, la falta de puntualidad de las empresas transportadoras provoca
problemas cuando la mercancia se reparte desde el almacén central
(Bucaramanga) o desde Bogota y Buenaventura, debido a que el proceso de
despacho tiene que retrasarse por tiempos extensos; tiempo que se convierte en
ocioso para el equipo de bodega principal y por el cual en ocasiones en los CEDI’s
se han tenido que postergar los envios porque los encargados de dichos lugares
tienen un horario de salida que se debe respetar. Como consecuencia, los clientes
que requieren de los materiales comienzan a manifestar sus quejas. En otras
ocasiones es el equipo de bodega quien se retrasa y es la transportadora quien
debe esperar. Durante los meses de abril y mayo de 2011 se tomo registro de los
tiempos que cada una de las partes debi6é esperar para cargar los vehiculos de
transporte con la mercancia de despachos tanto en las instalaciones de la Matraca
Bucaramanga como en los centros de distribucion (CEDI’s: D.F.l. S.A. Bogota y
AINTERCARGA S.A. en el puerto de Buenaventura). En el anexo 21 se pueden
apreciar los registros de tiempo tomados y en las figuras 15, 16 Y 17 el resumen

de los resultados obtenidos en los CEDI.

Figura 15. Tiempo de espera de transportadoras en los CEDI

8 01:04:48

- DD:57:36

- 00:50:24 mm\VEHICULOS
PRCGRAMADOS
TCCS.A.

- 00:43:12

m\/EHICULOS
PRCGRAMADOS
SAFERBOS.A

- D0:36:00

- D0:28:48

=o=TIEMPO DE
ESPERATCC
S.A.

- D0:21:36

No. Vehiculos Programados
(sojnujw) esads3g ap odwai |

- D0:14:24

TIEMPO DE
A7 ESPERA

L 712

00:07:1 SAFERBO S.A.

00:00:00

ABRIL18
ABRIL20
ABRIL29
MAYO 10
MAYQ 12
MAYO 13
MAYO 25

Dia de Cargue

70



Figura 16. Tiempos de espera en los CEDI (Equipo de Bodegay TCC S.A.)
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Las figuras 15, 16 Y 17 muestran el resumen de los tiempos tomados en el puerto
de Buenaventura y en la Zona Franca de Bogota, y evidencian que las
transportadoras deben esperar un promedio de 20 a 25 minutos para poder iniciar
el proceso de cargue de los camiones, mientras que el equipo de bodega de la
Matraca debe esperar un promedio de una hora. El tiempo de llegada de las

transportadoras hace referencia al momento en que los vehiculos llegan a las

instalaciones de AINTERCARGA S.A o D.F.I. en el puerto o Bogota

respectivamente. Es importante resaltar que el problema de puntualidad de las
mismas se debe el 85% de las veces a fallas en la programacién de recogidas de
las empresas transportadoras y el 15% restante a inconvenientes con el ingreso a

las zonas de reparto, ya sea por represamiento de camiones, inconsistencias en

los permisos de entrada, especificaciones de los vehiculos, entre otras.

Figura 18. Tiempos de espera en La Matraca B/manga (Equipo de Bodega y
TCCS.A)

Tiempo de Espera (minutos)

Dia de Cargue

Las figuras 18 Y 19 ilustran los tiempos que deben esperar cada una de las partes
en el proceso de despachos en las instalaciones de la peleteria en Bucaramanga y
revelan que SAFERBO S.A. es la transportadora que mas se retrasa. Aunque la

falta de puntualidad de las transportadoras afecta el proceso, el incumplimiento de
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Saferbo se constituye como cuello de botella del mismo pues por medio de ella se
distribuye la mercancia al 80% de clientes y plazas. Coordinar los tiempos de
encuentro no es una tarea imposible; sélo es cuestiéon de planeacion de cada una
de las partes y de eficiencia del equipo de bodega en el proceso de preparacion

de pedidos.

Figura 19. Tiempos de espera en La Matraca B/manga (Equipo de Bodega y

Saferbo S.A))
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A manera de resumen, el diagrama de Ishikawa que sigue reune las actividades
mas criticas de este proceso para posteriormente identificar con ellas

oportunidades de mejora y estudiar su implementacion. Refiérase al capitulo 4.
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Figura 20. Diagrama Causa-Efecto del Proceso de Despachos

Los auxiliares de bodega asignan

documentos y rétulos errados a los rollos LOS ERRORES HUMANOS SE DEBEN

CORREGIR CON DINERO

MUCHOS PEDIDOS SON ENVIADOS A
DESTINOS ERRADOS Y HAN LLEGADO
A EXTRAVIARSE UNIDADES

Las unidades mal despachadas deben
rastreasrse y reenviarse a los destinos
correctos pagando fletes extras

EL PROCESO SE RETRASA POR INCUMPLIMIENTO
DE LAS PARTES INVOLUCRADAS Y LOS COSTOS

DE LA GESTION DE DESPACHOS SE DISPARAN
De ser detectados, en el tltimo POR ERRORES COMETIDOS
momento se corrigen documentos,
rotulos y guias de transporte El equipo de bodega programa recogidas sin tenerlas
listas generando esperas a la transportadora

EL PROCESO SE RETRASA POR

FALTA DE ORDEN Y PLANEACION /// NO EXISTE PLANEACION NI COMPROMISO
PARA LAS RECOGIDAS ENTRE LAS PARTES
El almacén solicita envios de

ia a Gltima h El equipo de bodega debe esperar por largos
mercancia a dltima hora tiempos los vehiculos para empezar el cargue

La transportadora olvida llevar
guias de transporte

METODO

Fuente: Autora del proyecto

3.3.1.9 Control de inventarios

3.3.1.9.1 Proceso de descargue de mercancia en el sistema de informacién
(plazas y clientes externos). El descargue de mercancia en el sistema siempre
se realiza el dia habil posterior a la fecha de despacho en horas de la mafana. La
coordinadora de bodega reune las copias de las remisiones del dia anterior, les
adjunta las respectivas guias de los diferentes destinos y las entrega a la auxiliar
contable de facturacion. Posteriormente descarga en orden aleatorio cada uno de
los materiales despachados para las plazas tomando como referencia los rotulos y
los registros del cuaderno de despachos indicando el destino, la fecha, la cantidad,
el color y el contenedor en el que vino. Remitase al anexo 6.7 para ver en detalle

el proceso.
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Problemas Identificados

El mayor inconveniente es el sistema de informacion utilizado para tal fin
(Microsoft Excel) que acompafnado de la falta de concentracién y cuidado de la
persona responsable de descargar los materiales, se constituye en una
herramienta ineficiente, imprecisa, facilmente manipulable y de atributos
insuficientes para la demanda de informacién que requiere la operacion, puesto
que no arroja reportes automaticos de rotaciones, ventas por fechas, stocks a
fechas determinadas, resumenes de despachos, entre otras constantemente
requeridas. La digitacion errada crea inconsistencias en el inventario ya que se
consigna informacion incoherente con la indicada en las remisiones y facturas; lo
cual genera confusiones y reprocesos al hacer revisiones y/o consultas y brinda
datos imprecisos de los stocks en la empresa. El anexo 22 evidencia la situacion
anteriormente descrita, con el analisis de la exactitud entre los inventarios tedricos
y reales, tomando como base el inventario fisico realizado el dia 18 de junio de
2011 y el registro de los stocks en el sistema para el mismo periodo. Un total de
46.442 metros fue hallado como diferencia, demostrando que la exactitud de los
inventarios para el periodo estudiado fue de tan sélo el 66.6%?2' a causa de los
errores en la digitacion. Durante el proceso de diagndstico y analizando la
informacion histérica registrada en los libros de Excel manejados, se comprobd

que los inventarios no concuerdan el fisico y el tedrico.

Por otra parte, la pérdida de los rétulos de los materiales despachados o la
consignacion errada de informacion en el cuaderno de despachos; también genera

inconsistencias en el inventario de la bodega.

3.3.1.9.2 Proceso de descargue de mercancia en el sistema (almacén). El
proceso llevado con la mercancia del almacén es similar al de las plazas y clientes

externos, de igual forma se basa en los rétulos almacenados del dia anterior y se

21 ; o . . 7 4
Remitase al numeral 5.2.2.3 referente al sistema de indicadores logisticos.
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procede de la misma forma; tomando aleatoriamente cada uno, buscandolo en los
archivos de Excel y descargandolo. El procedimiento se aprecia en detalle en el

anexo 6.8.

Problemas ldentificados

El sistema de informacion utilizado y la falta de concentracion son las principales
causas de inconsistencias detectadas en el manejo de inventarios.
Adicionalmente, la perdida de los rétulos por mantener desorden en el puesto de
trabajo genera pérdida de informacién, dado que si el rotulo se extravia y no
quedo registro no se descarga del inventario, y por tanto permanece como

existencia en el inventario y el material ya ha salido.

Otra accidn que se identific6 como susceptible de mejora hace referencia al orden
en que la coordinadora descarga los rétulos, ya que recorre una y otra vez las
paginas de los inventarios en el libro de Excel, buscando materiales que ya ha
consultado con anterioridad lo que se traduce en mas tiempo de procesamiento de

la informacién y reprocesos que generan ineficiencia.

3.3.1.9.3 Proceso de descargue de mercancia en el Packing list (Plazas,
clientes externos y almacén). La secretaria de bodega es la responsable de este
proceso. En el caso de la mercancia del almacén, comienza a conciliar con el
coordinador de la bodega de almacén los despachos del dia anterior con los
respectivos registros que previamente ha transcrito al cuaderno de despachos de
almacén; momento en el cual el coordinador de la bodega de almacén registra en
una hoja las cantidades y colores de cada material. Después de concertar toda la
informacion lee uno de los rétulos aleatoriamente, se pone de pie y se dirige al
archivo en busca del packing list que contiene dicho material, lo lleva hasta el
escritorio, ubica la pagina y lo descarga indicando la cantidad, la fecha y lo resalta
con el color naranja que es el asignado para el almacén. Posteriormente lee otro

rotulo y de no encontrarse en el packing que tiene en el escritorio, toma este
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ultimo, lo lleva hasta el archivo, toma el indicado y repite el proceso. Con
frecuencia encuentra varios materiales de un mismo packing y debe ponerse de
pie nuevamente para tomarlo nuevamente y descargarlo. La misma situacion se
presenta en el descargue de la mercancia de despachos pues el método que
utiliza es el mismo. Los respectivos procedimientos se muestran en detalle en los

anexos 6.9y 6.10.

Problemas ldentificados

Un problema frecuente es extraviar los rétulos y por tanto no descargarlos del libro
o packing, considerando los materiales posteriormente en el inventario cuando ya
han salido de éste. Adicionalmente, la encargada del proceso desperdicia tiempo y
realiza esfuerzos innecesarios que ralentizan la operacion en el proceso de

descargue con el método utilizado.

3.3.1.10 Proceso de traslado y/o devoluciones de mercancia entre plazas. Los
materiales que son devueltos al almacén y que ingresan nuevamente como
existencias a la bodega principal de China deben ser monitoreados y controlados,

y para tal fin se lleva a cabo el proceso siguiente:

Cuando cualquier plaza de la matraca necesita un material lo solicita a quien
disponga de él y este ultimo se lo envia. Al recibir el material la plaza solicitante
verifica el metraje y envia reporte de recepcion de mercancia a la auxiliar contable
encargada de las devoluciones en Bucaramanga, para que esta ultima se
encargue de tramitar el descuento en la cartera de la plaza remitente y de cargar
el precio del material a la cartera de la plaza solicitante. Al finalizar el mes la
auxiliar contable de Bucaramanga confronta los resumenes mensuales de
devoluciones y traslados de cada pareja de plazas solicitante y remitente en los
cuales debe estar registrada la misma informacion. Si existe alguna inconsistencia,

debe indagar con los involucrados el motivo de la diferencia, solicitar a las plazas
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hacer la correccion respectiva y asi poder generar el recibo de caja que respalda
la conformidad de las transacciones. El anexo 6.11 muestra el procedimiento en

detalle.

Problemas ldentificados

El cuello de botella de este proceso reside en la confrontacion de la informacién al
final de mes entre cada par de plazas, que corre por cuenta de la auxiliar contable
de Bucaramanga, ya que emplea mucho tiempo en indagacién y reprocesos de
informacion que le toman en el peor de los casos semanas, retrasandose la
actualizacion de las carteras involucradas y los procesos que se deriven de la
misma. La secretaria de bodega, encargada de manejar la mercancia del almacén
no ingresa al inventario la mercancia que es devuelta; luego al no tenerla en el
sistema el equipo de bodega no ofrece los materiales y dice no tenerlos de ser

estos solicitados, afiadiéndole a la gestion de inventarios un tropiezo mas.

Aunque todos los procesos mencionados hasta ahora son relevantes y merecen
atencion y cuidado, es necesario resaltar que el proceso de gestion de inventarios
es quien mas despierta interés en la gerencia pues de su funcionamiento se
derivan consecuencias graves en los demas procesos que deben eliminarse en lo

posible, o de lo contrario atenuarse y controlarse.
En las figuras 21 y 22 se muestran diferentes diagramas de Ishikawa que resaltan

las actividades que causan mayores problematicas. Su analisis y solucion se

detalla en el capitulo siguiente.

78



Figura 21. Diagrama Causa-Efecto del Proceso de Gestion y Control de
Inventarios (Parte 1)

Se cree en la filosofia “pedir bastante para que no falte”

No se da tiempo para estudiar el impacto del primer
lote y si este no gusta, los posteriores se represan

LAS COMPRAS NO SE BASAN EN

PRONOSTICOS O ANALISIS DE ROTACIONES
SE SOLICITAN A CHINA GRANDES LOTES

DE MERCANCIA NUEVA QUE VAN LLEGANDO
A COLOMBIA PARCIALMENTE, SIN SABER
LA ACOGIDA QUE TENDRAN

Se confia en que el comportamiento del mercado siempre sera
el mismo y que el material siempre va a gustar

MALA GESTION DE STOCKS MANTIENE O
INCREMENTA CONSTANTEMENTE LA FRACCION
DE PRODUCTOS DURMIENTES EN LA EMPRESA

El equipo de bodega no se encarga de promover
la venta del inventario durmiente

El excesivo desorden y la no fidelidad del sistema

generan Incertidumbre de las existencias en la bodega Se le ha otorgado mucha autonomia y libertad,

dificultandose estandarizar los procesos y realizar cambios

EL EQUIPO DE BODEGA NO LOGRA TENER UNA
DIMENSION DEL INVENTARIO DURMIENTE
Y POR TANTO NO LE DA TRATAMEINTO

EXISTE UNA BARRERA CONTRA EL CAMBIO POR PARTE DEL
PERSONAL QUE TIENE PLENA CONFIANZA DE QUE LO QUE
HACE FUNCIONA, ASI LOS RESULTADOS DIGAN LO CONTRARIO

Los auxiliares de bodega confian en su conocimiento
de la bodega y no asimilan la gravedad de la situacion

MANO DE OBRA

Fuente: Autora del proyecto
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Figura 22. Diagrama Causa - Efecto del Proceso de Gestion y Control de
Inventarios (Parte 2)

|WANODE OBRA| | MATERIAL |

Los auxiliares de bodega no registran correctamente
los pedidos, por tanto la secretaria y la coordinadora
descargan informacidn errada del sistema

Al sistema se ingresa la informacion de las listas de empaque y si esta no
concuerda con las cantidades fisicas, se contara con existencias irreales

La coordinadora y la secretaria no se concentran
ni se comprometen con las funciones asignadas

LOS INFORMACION ERRADA DE LOS MATERIALES ENVIADA POR LOS

SE CARGA Y DESCARGA INFORMACION PROVEEDORES ENTORPECE LA GESTION DE STOCKS EN COLOMBIA

ERRADA DEL SISTEMA Y DE LOS PACKING LISTS.
EL INVENTARIO NUNCA ARROJA DATOS REALES

El exceso de traslados en busca de los libros desconcentra,

propicia errores y hace ineficiente el proceso Los rollos sin rétulo o con informacién errada requieren ser

tratados con muchos recursos que la empresa no posee
La coordinadora y la secretaria de bodega no
ingresan las devoluciones de materiales al inventario,

luego ¢l sistema no considera tales existencias CIFRAS DEL SISTEMA DE INFORMACION
»  YDELAS LISTAS DE EMPAQUE
Es facilmente manipulable, no detecta errores de DIFIEREN DE CIFRAS REALES
procesamiento de informacion y no brinda las
hetramientas necesarias para manejar los stocks Los descuentos de material a rollos enteros se registran en los rétulos y con el tiempo se horran,
El seguimiento a dichas salidas y a la cantidad restante se dificulta y debe verificarse reprocesando
EL SISTEMA DE |NFORMAC|ON UTILIZADO informacion en los packing list, el sistema o midiendo el material,

NO ES CONFIABLE (Microsoft Excel)

EL METODO UTILIZADO PARA REGISTRAR LAS SALIDAS ES

NO EXISTE UNA POLITICA DE INVENTARIOS Y , DESORGANIZADO Y PROPICIA LA PERDIDA DE INFORMACION
LOS PROCESOS NO ESTAN ESTANDARIZADOS /

La no realizacién de inventarios fisicos periédicos Los rétulos no son debidamente custodiados despues de ser
impide verificar las cifras tedricas e identificar errores retirados de los rollos y se pierden con facilidad, perdiéndose
la informacion de las salidas y afectando el control de stocks

Las salidas de materiales se registran desordenadamente en
cuadernos, dificultando el seguimiento y control de las mismas

METODO

Fuente: Autora del proyecto

3.3.1.11 Utilizacion de desperdicios y manejo de imperfectos. Los
desperdicios representados por la mercancia que no se logro vender se
promocionan bajando su precio, se envia a plazas pequefias o se hacen
donaciones al SENA. A pesar de esto, las existencias de inventarios de
colecciones pasadas son altas, siguen ocupando el espacio que es necesario para
los materiales nuevos y continuan generando pérdidas a la empresa como lo

ratifica el resumen de pérdidas por materiales de baja rotacion y el reporte de
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pérdidas por imperfectos localizados en el Anexo 23 (Hoja 1). Como se puede
observar, 39 de los 55 materiales clasificados como pasivos, a la fecha presentan
43.087,8 metros de stock, significan una pérdida de $152.516.663,48 para la
empresa debido a la baja de precios a que debieron someterse. Los 16 materiales
restantes no presentan un margen negativo pero tampoco aportan una utilidad
muy significativa, pues de venderse al precio actual solo significarian un 10,32%
de la utilidad total inicial, siendo esta $94.862.340,27 y la afectada por la reduccién
en precios $9.794.390,27.De acuerdo a lo anterior, es necesario que la empresa
agilice el proceso de venta de dichos materiales antes de que deba darlos de baja

en donaciones y no recupere siquiera el costo de los mismos.

En cuanto a las pérdidas por imperfectos (Anexo 23 - Hoja 2), se puede observar
que en un periodo de 4 meses se perdieron 425,5 metros de material. En lo que
respecta a pérdidas por productos dados de baja Anexo 23 (Hoja 3), se puede
observar que en los 12 contenedores estudiados, 646.7 metros de material
tuvieron que ser dados de baja debido a la gestion de compras y a las condiciones

locativas ya mencionadas que propician el deterioro de los materiales.

A manera de conclusion, el anexo 24 muestra el Ishikawa para el proceso de

aprovisionamiento.
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4. IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES DE MEJORA

El analisis individual de cada una de las actividades del proceso de
aprovisionamiento reveld la existencia de situaciones problematicas, que le
impiden a la empresa conseguir los niveles de competitividad y eficiencia
deseados. En busca de dar solucion a éstas se toman como base los diferentes
diagramas de Ishikawa que resaltan los aspectos mas criticos del proceso, para
posteriormente bajo dicha técnica; eliminar o atenuar cada causa clasificandola
segun su facilidad de implementacion e impacto. La implementacién de las
propuestas de mejora aprobadas por la gerencia se indica en el capitulo 5y en el

presente, se enunciaran el total de las propuestas.

4.1 ANALISIS DE LA GESTION DE PROVEEDORES

CATEGORIA 1. FACIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

e Disenar un procedimiento para evaluar la gestion de los proveedores que
comprenda la revision y correccion de los packing list, la evaluacion de la
calidad de la mercancia comprada y la rotulacion y el empaque de la misma;
conglomerada en reportes mensuales para los responsables e interesados, con
ayuda de inventarios fisicos de cada contenedor.

e Hacer seguimiento a cada reporte de gestion de proveedores y mantener un
dialogo constante con los mismos.

e Comunicarse constantemente con el representante de proveedores y concertar
nombres de materiales, colores, familia a la que pertenecen los sintéticos; y

cualquier detalle que sea relevante para el desarrollo del proceso.

82



4.2 ANALISIS DEL PROCESO DE COMPRAS

CATEGORIA 1. FACIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Definir claramente el proceso de compras y establecer las responsabilidades de
los involucrados.

Disenar la politica de compras y de gestidon de inventarios de la empresa.
Disefiar e implementar indicadores logisticos que permitan medir para
posteriormente poder controlar el proceso.

Capacitar al comité de compras en el manejo de las técnicas propuestas para

dejar atras los métodos empiricos y dar paso a la ingenieria.

CATEGORIA 2. FACIL IMPLEMENTACION Y BAJO IMPACTO

Unificar la base de datos de los materiales de la bodega principal con el
almacén y las demas plazas en cuanto a colores y nombres genéricos y

comerciales.

CATEGORIA 3. DIFICIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Adquirir un software de manejo de inventarios que genere datos confiables de
rotaciones, alertas de existencias minimas y maximas, alertas de rotura y
exceso de stocks, reportes individuales de ventas por material, familia y color
entre otras herramientas; y asi poder disponer de informacion histérica que
sirva de plataforma de ayuda a los demas procesos y que guie la toma de
decisiones del proceso de compras a través de prondsticos, variaciones vy
tendencias; entre otros beneficios.

Disefar e implementar modelos de prondsticos e inventarios en busca de guiar
las decisiones de compra, controlar los stocks y minimizar el margen de
pérdidas.

Definir claramente los tiempos de aprovisionamiento para todas las familias de

productos en busca de poder tomar decisiones mas acertadas sobre cuando
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pedir, y asi alimentar el proceso en el momento adecuado sin que falten o se
excedan los stocks.

Ampliar las bodegas de almacenamiento o disefiar con los espacios
disponibles un sistema de almacenaje que facilite la identificacion de faltantes y
sobrantes.

Calcular stocks de seguridad para la mercancia analizando los datos histéricos
y el comportamiento de las ventas, y asi evitar situaciones de rotura y/o exceso

en los mismos.

4.3 ANALISIS DEL PROCESO DE REPARTO DE MERCANCIA

CATEGORIA 1. FACIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Definir el procedimiento para repartir la mercancia en los CEDI’s y establecer
como requisito el envio de personal de la peleteria (preferiblemente miembros
del equipo de bodega).

Establecer dentro de la politica de compras los lineamientos del proceso de
venta (pedidos), estableciendo los deberes y derechos de las partes para
lograr un compromiso real con los pedidos solicitados, y asi evitar
inconvenientes entre las diferentes plazas y clientes y para mantener y/o
mejorar la satisfaccion de los mismos.

Establecer y controlar las funciones del personal enviado a los CEDI’s, donde
este debe tomar uno a uno los datos de los rollos de material para ejercer
mayor control sobre la mercancia enviada.

Crear en la organizacion una cultura de prudencia y verdad con el cliente en la
que se manejen cantidades y tiempos reales de entrega de la mercancia,
mediante la cual no se sentiran engafados y podran programar mejor su
produccion.

Monitorear la recepcion de la mercancia por parte de cada cliente y confrontar

la informacion en el menor tiempo posible. De ser encontradas diferencias
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entre el metraje real de los rollos y el registrado en la lista de empaque, o
cuando se den imperfectos y problemas de calidad; informar con la mayor
brevedad posible al representante de proveedores en China para gestionar

descuentos y ajustes.

4.4 ANALISIS DEL PROCESO DE RECEPCION DE MERCANCIA

CATEGORIA 1. FACIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Dotar a los operarios de cargue y descargue de cinturones industriales que
previenen y alivian los dolores de la espalda al levantar, halar o empujar
objetos; en nuestro caso particular los rollos o cajas de material.

Programar el descargue de los contenedores en horas que no afecte la
legislacion de transito de la zona, con el fin de agilizar el proceso y disminuir el
esfuerzo de los operarios al eliminar la operacién de transbordo, el cual se
detallé en el numeral 2.3.c (Descripcidn del proceso recepcion de mercancia).
Disefar un formato para registrar la mercancia recibida y estandarizar el
método a desarrollar en aras de hacerlo eficiente y evitar el reproceso de
informacion. El registro ordenado de la informacion permitira ejercer control
sobre la operacion e identificar errores mas facilmente.

Organizar y controlar la entrega de pedidos urgentes para que al momento de
terminar el descargue del contenedor no se cree desorden ni se pierda
informacion que descuadre el inventario.

Gestionar con las fabricas productoras en China empaques para los rollos en
materiales antideslizantes o rugosos como costales pues los plasticos lisos
dificilmente permiten mantener un rollo sobre otro mientras recorren el camino
a las bodegas, y durante el cual la mayoria de las veces se caen los rollos; lo

que se traduce en mayor tiempo y esfuerzo requerido.
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CATEGORIA 2. FACIL IMPLEMENTACION Y BAJO IMPACTO

Programar y coordinar la hora de descargue de los contenedores pues el
desorden de dicha gestion sobrecarga laboralmente a los empleados; afecta
su tiempo de descanso y al siguiente dia retornan a la empresa con cansancio

evidente y su rendimiento disminuye.

CATEGORIA 3. DIFICIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Disefar y construir una ruta de acceso a la bodega principal que comunique el
primer piso con la plazoleta de despachos, para que agilice y facilite el proceso
de recepcién de mercancia; y en lo posible minimice el esfuerzo fisico de los
operarios y el tiempo de descargue.

Una rampa en forma de caracol puede ser la respuesta a los requerimientos
del proceso, junto con la compra de varias carretas con capacidad superior a 5
rollos y disefiadas ergondmicamente para los operarios. Esta instalacion
mejoraria las condiciones locativas existentes y disminuiria el tiempo de
descargue; ademas el uso de la carreta disminuiria la fatiga y el esfuerzo pues
les evita atravesar toda la peleteria hasta llegar a las escaleras que presentan
obstaculos, subir 3 pisos y regresar hasta el punto de salida visto desde el
tercer piso, debido a que la bodega comienza a llenarse desde alli. (Ver Anexo
25 para apreciar las rutas de acceso y el Anexo 26 para apreciar la instalacion
propuesta).

De no ser posible implementar la propuesta anterior, se recomienda entonces
retirar los obstaculos (muros bajos) que en el camino a la bodega principal
encuentran los operarios para evitar lesiones lumbares y de rodilla, exceso de
fatiga y reprocesos debido a la caida de los rollos. En el caso particular de la
cortina metalica de la entrada, se propone evaluar la forma de mantenerla lo

mas arriba posible para que no obstaculice el paso de los operarios mas altos.
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4.5 ANALISIS DEL PROCESO DE ALMACENAMIENTO

CATEGORIA 1. FACIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Instalar vidrios en las ventanas que no los tienen, pues su ausencia favorece
la entrada de agua, luz solar y humedad que dafian los materiales, reducen su
calidad, los pudren, propician el crecimiento de hongos, los decoloran y en
consecuencia deben darse de baja: representando sobrecostos a la empresa.
Planificar y ejecutar un nuevo método de almacenamiento en el que los
materiales se encuentren separados por referencias, colores y familias de
productos; al tiempo que se ubiquen los de mayor rotacion cerca de la
plazoleta de entrega de materiales y de la oficina de bodega donde se ubican
las maquinas de medir y enrollar y donde se consolidan los pedidos.

Ordenar la mercancia como se indicé anteriormente y rotular los cuartos o
pasillos con los materiales almacenados alli para que cualquier persona pueda
ubicarlos sin problema. Adjuntar junto a cada referencia la declaracion de
importacion de la DIAN.

Llevar manualmente el kardex de los materiales en cada una de las pilas,
donde establecida la cantidad inicial se descuenten cada una de las salidas a
medida que se realizan.

Hacer pilas o arrumes de un mismo material, en lo posible de un mismo color
o de dos o tres maximo, siempre y cuando se facilite la ubicacion y seleccion
de todos en cualquier parte de la pila.

Almacenar en las bodegas solo los materiales y articulos relacionados
directamente con la operacion. Promover una cultura de limpieza, orden,
clasificacion, disciplina y normalizacién en el proceso de aprovisionamiento.
Readecuar y ampliar la bodega de herrajes para liberar el espacio del pasillo
del tercer piso ocupado por multiples cajas de hebillas, strass, herrajes vy
capelladas que permanecen largas temporadas alli en desorden, y que

reducen el espacio requerido por los rollos de sintéticos.
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Reunir todas las cajas con muestras de materiales y agruparlas en una
seccidn, para posteriormente disefar e instalar estanterias ordenadas; donde
el gerente pueda dirigirse a estudiar calidades, propiedades y tendencias de

materiales para lanzar pedidos.

CATEGORIA 2. FACIL IMPLEMENTACION Y BAJO IMPACTO

Instalar lamparas fluorescentes en los pasillos y cuartos que tienen mala o
nula iluminacién artificial.

Instalar 1 o 2 ventiladores en la oficina de las bodega principal y en la bodega
auxiliar, pues las condiciones climaticas de dichas areas son pésimas y
propician un ambiente de trabajo incbmodo para los empleados, disminuyendo
su concentracién y rendimiento.

Vender o donar los residuos electrénicos que estan subutilizando espacio en
las bodegas a empresas dedicadas al reciclaje de este tipo de productos, y asi
recuperar un espacio valioso para la operacion sin afectar a la naturaleza
desechandolos como residuos comunes.

Liberar el espacio ocupado con papeleria de las demas dependencias

devolviéndoselas o entregandola a la entidad de limpieza indicada.

CATEGORIA 3. DIFIiCIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Retirar todos los armarios y sanitarios de los cuartos de almacenamiento de
rollos, para dar un uso Optimo a estos espacios y no comprometer la calidad
de los materiales por intentar encajarlos en las reducidas areas que quedan
disponibles.

Ampliar las areas de almacenaje construyendo bodegas amplias y altas que
faciliten la distribucién ordenada de materiales por familias de productos,
referencias y colores; permitan una seleccion rapida y facil de las mismas al
momento de atender un pedido, agilicen la realizacion de inventarios fisicos,
alojen mayores volumenes de mercancia y que sean acordes con el tipo de

mercancia almacenada.
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Dotar las bodegas anteriormente propuestas con estanterias metalicas para
almacenar materiales con grandes volumenes y de alta rotacion y asi facilitar
su seleccion, aprovechar la altura del lugar y liberar espacio en la bodega
principal, que se destinaria para mercancia con menor volumen unificado y
con mayor numero de referencias y colores. También podrian utilizarse en
épocas en que la cantidad de rollos es grande, para distribuirla entre las
bodegas dejando una buena cantidad en la principal y abastecerla a medida
que se desocupa y segun sea la demanda, con la mercancia de las auxiliares.
Cabe resaltar que el almacenaje de mercancias de alta rotacidn en las
bodegas auxiliares se respaldaria con recogidas acordadas con las
transportadoras en dichos lugares para evitar desplazamientos y traslados de

mercancia innecesarios.

4.6 ANALISIS DEL PROCESO DE PREPARACION DE PEDIDOS

CATEGORIA 1. FACIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Adquirir una carretilla o carreta para transportar rollos desde las bodegas
auxiliares hasta la empresa, de manera que en un menor numero de viajes y
con menor esfuerzo los auxiliares de bodega puedan disponer de la mercancia
requerida por el almacén, las plazas o los clientes externos.

Definir claramente las funciones y las responsabilidades de los integrantes del
equipo de bodega, y eliminar los elementos distractores que desvien su
atencion para reducir los errores en la elaboracion y asignacion de remisiones,
facturas, documentos y rétulos a los rollos.

Organizar un folder con los rétulos de despachos de cada cliente o plaza y
mantenerlo surtido segun la necesidad. Reducir el tamafo de los rétulos
manejados hasta el momento (dos roétulos por hoja) y aumentar el numero a 4

por hoja para eliminar los desperdicios de papeleria.
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Reordenar la oficina de la bodega principal para aprovechar mas el espacio,
proporcionar un ambiente de trabajo mas agradable y hacer mas eficiente el
proceso de preparacion de pedidos.

Solicitar la ayuda de personal del almacén todas las tardes, pues los dos
auxiliares de bodega no pueden con todas las tareas y menos en épocas en
que los pedidos son grandes.

Comprar radios de intercomunicacion para mejorar la comunicacion entre el
equipo de bodega y el coordinador de la bodega de almacén, con el fin evitar
confusiones e inconvenientes con los pedidos, y entre el vendedor de
mostrador de tiras y herrajes y el auxiliar de bodega de herrajes buscando el
mismo fin.

Establecer un procedimiento para preparar los pedidos que agilice el tiempo,
aumente la exactitud, evite los reprocesos y responda a las necesidades de
los clientes. Debe contemplar igualmente comunicacion clara entre los
miembros del equipo, entre estos y el almacén y de igual forma con las plazas.
Ordenar la bodega por familias de productos, referencias y colores, al igual
que por su indice de rotacion; para poder atender en un tiempo mas corto los
pedidos de los clientes y mejorar la calidad del servicio.

Corregir la rotulacion de los materiales que reporten error desde China para
tener datos reales y claros de los stocks.

Unificar los nombres genéricos y comerciales de todos los materiales y colores
manejados para hablar un mismo lenguaje y evitar inconvenientes y pedidos
mal consolidados.

Gestionar una adecuada rotulacién por parte de los proveedores chinos.

CATEGORIA 2. FACIL IMPLEMENTACION Y BAJO IMPACTO

Determinar un horario maximo para recibir pedidos de las plazas y los clientes
externos para que la programacion de las actividades de la bodega no se vean

afectadas por tareas solicitadas a ultimo minuto.
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CATEGORIA 3. DIFIiCIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Adquirir un software para manejo de inventarios que permita disponer de datos
confiables de las existencias, y dar en consecuencia informacion clara y

veridica a los clientes cuando solicitan los pedidos.

4.7 ANALISIS DEL PROCESO DE DESPACHOS

CATEGORIA 1. FACIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Definir claramente las funciones y responsabilidades de cada uno de los
miembros del equipo de bodega, resaltando las repercusiones que podrian
traer errores triviales en cualquiera de sus tareas para crear conciencia y exigir
compromiso de los mismos.

Establecer un horario maximo para el envio de paquetes, documentos y
materiales del almacén y las demas dependencias a través de la bodega.
Planificar el tiempo disponible para la preparacion de pedidos de manera que
se coordinen adecuadamente las horas de encuentro con las diferentes
transportadoras, y asi ninguna de las partes se exceda en tiempo o0cCioso
durante esperas extensas.

Definir claramente el proceso de despacho de pedidos y las funciones de los
responsables del mismo. Ejercer control en todo momento pero mas aun
cuando la mercancia se arroja al primer piso y se preparan las guias de
transporte; tiempo durante el cual se deben revisar todos los rollos para
verificar que concuerden con el pedido, con los documentos y roétulos

asignados, y finalmente con las unidades consignadas en la guia de transporte.
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4.8 ANALISIS DEL PROCESO DE CONTROL DE INVENTARIOS

CATEGORIA 1. FACIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Estandarizar el proceso de control de inventarios incluyendo las acciones
referentes a devoluciones.

Disefar el manual de procedimientos y el manual de funciones del area y
hacer catalogos con los diferentes materiales comercializados (nombres y
colores claros), para que cualquier persona que llegue a ocupar uno de los
cargos tenga clara su razon de ser dentro de la organizacién, sus funciones,
sus compromisos, los métodos utilizados en la ejecucion de las diferentes
tareas y conozca todos los materiales.

Elaborar una politica de compras y una de inventarios.

Capacitar a la coordinadora y secretaria de bodega en el uso de los sistemas
de informacién basicos y en el uso del software si este llegara a adquirirse.
Disefiar un procedimiento para el descargue de mercancia del sistema y de
los packing list que elimine el exceso de traslados, reduzca significativamente
los errores de registro y brinde confiabilidad de los stocks.

Disefiar e implementar los formatos de gestion y control necesarios para el
buen funcionamiento del proceso en todas sus etapas.

Eliminar los elementos y actividades distractoras que entorpezcan todas las
etapas del proceso a través de reubicaciones, nuevos procedimientos de
trabajo, incentivos o cualquier herramienta que se amerite.

Ejercer un riguroso y constante seguimiento con los proveedores en cuanto a
la informacién que suministran de la mercancia, para detectar errores y
corregirlos a tiempo. Informar dichos hallazgos a todas las partes interesadas.
Exigir a los proveedores rotulacion correcta de la mercancia. Corregir la
mercancia que ya se tiene en las bodegas una vez identificados los errores.
Programar vy planificar inventarios fisicos mensuales para ejercer

constantemente un mayor control.
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Brindar los elementos necesarios para que el proceso en cada una de sus
etapas sea eficiente y efectivo. Recibir y analizar los aportes de cada una de
las partes que conforman el proceso para enriquecerlo y mejorarlo en
conjunto. Establecer y entregar informes de gestion del equipo de bodega y de
rotacidon de inventarios al gerente general para que se constituyan como

herramientas de posteriores pedidos y de toma de decisiones.

CATEGORIA 3. DIFIiCIL IMPLEMENTACION Y ALTO IMPACTO

Adquirir un software de manejo de inventarios que brinde las herramientas
necesarias para hacer de este proceso el mas eficiente de la cadena. Que
genere datos histéricos necesarios para calculos, estudios y analisis de los
otros procesos y de datos veridicos de las existencias.

Disenar e implementar un modelo de inventarios.

Determinar la rotacién y los tiempos de aprovisionamiento de los diferentes
materiales.

Definir stocks de seguridad para los materiales a través de técnicas y analisis
objetivos, para controlar el exceso y/o la rotura de los stocks.

Disefar e implementar un prondstico de demanda.

Disefiar un plan para generar rotacion en los productos que permanecen
durmientes.

Contribuir a un cambio en la cultura organizacional de “yo lo sé todo, como yo
lo hago funciona, siempre se ha hecho asi, ¢ para qué cambiar las cosas?” a
través del ejemplo y la evidencia positiva de las mejoras implementadas para

crear conciencia.

CATEGORIA 4. DIFIiCIL IMPLEMENTACION Y BAJO IMPACTO

En el proceso de devoluciones, establecer una norma que dicte que la
conciliacién a final de cada mes de las devoluciones y los traslados entre
plazas, la deben realizar las partes involucradas antes de enviarla a la auxiliar

contable de Bucaramanga.
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5. IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS DE MEJORA

En el presente capitulo se resumen las propuestas de mejora generadas a partir
del diagndstico, detallando las que bajo aprobacion de la gerencia fueron
implementadas y enunciando las que permanecen como propuestas de interés

para la empresa en el futuro.

5.1 PRESENTACION DE LAS PROPUESTAS DE MEJORA

El dia 9 de Mayo de 2011 se llevd a cabo una reunion en la que se expuso ante la
gerencia y ante los representantes de los procesos involucrados, el diagndstico del
proceso de aprovisionamiento, los aspectos susceptibles de mejora que surgieron
de este, las acciones necesarias para corregirlos y el impacto positivo que
causarian en la empresa de ser implementados. Las personas relacionadas en el
Anexo 27 estuvieron presentes, y después de debatir la factibilidad, los recursos y
los requerimientos para ejecutar cada una de las propuestas, se definieron los

planes de accion para realizarlas, asi como los responsables de cada una de ellas.

5.2 EJECUCION DE LOS PLANES DE ACCION PARA LAS PROPUESTAS DE

MEJORA

5.2.1 Proceso de gestion de proveedores

» Disefar un procedimiento para evaluar y controlar la gestion de los
proveedores

Se disend un procedimiento detallado para hacer seguimiento a la gestion del

representante de los proveedores en China, y se le asigné su ejecucion a la
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persona que ocupe el nuevo cargo definido de Jefe de Logistica, que es hoy
desempenado por la autora del proyecto. Esta persona debe, mediante
inventarios fisicos programados, confrontar la informacion de los Packing list
con la mercancia recibida en busca de detectar inconsistencias en los
metrajes, referencias y colores para informarlos de inmediato al representante
de los proveedores en China y en consecuencia hacer los ajustes necesarios.
Su labor estd apoyada en las contribuciones que los demas miembros del
equipo de bodega le informen acerca de calidad, imperfectos, faltantes vy
sobrantes que se detecten durante la operacion. Los reportes mensuales que
se generan le son utiles a la gerencia para dimensionar el impacto que sobre
los stocks y el capital tiene la mala gestion en China y en consecuencia para
corregirla. En comunicacion directa por Skype dos veces al mes, el
representante de los proveedores se comunica con la Jefe de Logistica y la
Coordinadora de importaciones para informar novedades sobre los
contenedores que vienen en camino, gestionar calidades, texturas, colores y
demas aspectos que sean necesarios para lograr un aprovisionamiento de
acuerdo a las necesidades de la empresa. El procedimiento mejorado se

puede apreciar en el Anexo 28.1.

5.2.2 Proceso de Compras

» Definir claramente el proceso de compras y establecer las responsabilidades
de los involucrados
Ninguno de los procesos del macroproceso de aprovisionamiento han sido
definidos ni estandarizados, todo en la empresa lleva una loégica empirica y
nunca ha sido llevado al papel. Sin embargo habiendo determinado la
necesidad de estandarizar las operaciones se disefio y elabord el manual de
procedimientos para el proceso de aprovisionamiento y uno de sus principales
elementos es el referente a las compras. Remitase al Anexo 28.2 para

apreciarlo en detalle.
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» Disefiar una politica de compras que considere los recursos necesarios, los
objetivos y los compromisos de todas las partes involucradas.
En busca de guiar a la empresa en uno de sus procesos mas criticos, se
definié en conjunto con el comité de compras integrado por las personas que
se referencian en el Anexo 27; una politica de compras que regule las
funciones inherentes a los miembros del comité y que de mano de una politica
de inventarios basada en modelos de prondsticos e inventarios y stocks de
seguridad calculados a través de técnicas ingenieriles, para que soporten las
decisiones del comité al momento de lanzar pedidos y para solucionar los
problemas criticos que se han presentado en estas areas de la empresa. Las
politicas de compras e inventarios se pueden apreciar en los Anexos 29y 30 y

las técnicas utilizadas para llegar a ellas a continuacion:

» Disenfar e implementar modelos de prondsticos e inventarios en busca de guiar
las decisiones de compra, controlar los stocks y minimizar el margen de

pérdidas.

» Definir claramente los tiempos de aprovisionamiento para todas las familias de
productos en busca de poder tomar decisiones mas acertadas sobre cuando
pedir, y asi alimentar el proceso en el momento adecuado sin que falten o se

excedan los stocks.

» Calcular stocks de seguridad para la mercancia analizando los datos historicos
y el comportamiento de las ventas, y asi evitar situaciones de rotura y/o exceso

en los mismos.
5.2.21 Modelo de pronédsticos. Debido a la ausencia de un sistema de

informacion confiable y efectivo que provea al proceso de aprovisionamiento de

una cantidad razonable de informacién histérica, y a que las variaciones de la
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demanda no estan regidas por patrones estacionales; un método de proyeccion
historica no puede ser aplicado en el caso particular de la empresa; dado que el
alcance del proyecto acoge al proceso logistico, que generalmente debe ocuparse
de generar pronésticos de corto plazo que ayuden en el control de inventarios, la
gestion de compras, la programacion de envios y similares; se escogio el método
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de Nivelacién o ajuste exponencial ““ pues es facil de sistematizar, funciona con

los recursos disponibles y atiende los requerimientos del proceso.

Para calcular el primer pronédstico se realizé un promedio simple entre las
demandas (ventas) de enero a julio de 2011 y se procedid a calcular los
prondsticos de los siguientes 4 meses (agosto, septiembre, octubre y noviembre)
con diferentes valores de a (0.1, 0.2, 0.3 y 0.4); con el propésito de identificar el

valor de “a” que mejor se ajustara a las ventas reales (Anexo 31).

Los valores con menor desviacién estandar se obtuvieron para una constante de
ajuste exponencial a de 0,3, la cual se utilizara para calcular los prondsticos a

través de la férmula:

Pronéstico nuevo = a(demanda real) + (1 — a)(prondstico previo)

En el anexo 31 se puede apreciar que basandose en la informacion de un corto
periodo de tiempo y conservando en todo momento sélo un numero que
represente la historia de la demanda (prondstico del periodo anterior); la empresa
puede calcular sobre una base real de su mercado las demandas futuras y en
consecuencia lanzar ordenes de compras mas acertadas que eviten las
situaciones ya mencionadas de rotura y exceso de stocks. El ejercicio de
pronésticos presentado en el anexo 31 se desarrollé en una hoja de Excel, la cual

se puso a disposicion del comité de compras para su uso; pero a pesar de su gran

“BALLOU, Ronald H. Logistica, Administracion de la Cadena de Suministro, Quinta Edicion.
PEARSON EDUCACION Prentice Hall. México, 2004. Cap. 8. Pag. 297
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utilidad el ingreso de los datos se vuelve tedioso. Por esta razén se propone a la
empresa adquirir el Moédulo de Pronédsticos del software TNS que con
procedimientos mas simples alcanza los mismos resultados y en suma aporta
datos estadisticos, curvas de tendencia de demanda y demas herramientas que

son de gran interés y soporte para el proceso de compras.

5.2.2.2 Modelo de inventario. Un modelo de pedidos conjuntos23 es el que mas
se adecua a los requerimientos y practicas de la empresa por las razones que se
exponen en el numeral 2.9 del marco tedrico, donde también se detallan los

calculos pertinentes para su desarrollo.

5.2.2.3 Costos. Este modelo requiere estimar los costos de manejo del inventario
(I) y de lanzamiento de pedidos (S). En cuanto al costo de manejo del inventario
(I) se considero el costo de capital, almacenamiento y manejo, seguros, impuestos
y obsolescencia entre otros factores; pero basados en que el costo de capital
representa aproximadamente el 80% del costo total del inventario o mas como
menciona Ballou®, y que la financiacion que la empresa hace de sus inventarios
se da por apalancamiento en los proveedores con fechas de pago que oscilan
cerca de los 120 dias con descuentos del 5% por pago a 60 dias y del 10% por
pago de contado; se tiene un costo de capital equivalente al 2% mensual y 24%
anual y por tanto, asumiendo este 24% como el costo de capital, se puede deducir

que el costo total de manejo de inventarios es del 30% anual.

Para calcular el costo promedio de lanzamiento del pedido se analizaron cada una
de las actividades detalladas en el numeral 2.9 del marco tedrico, y a partir de su
estudio se estimd éste en $46.345; pero cabe resaltar, que de acuerdo al

proveedor y a la duracién de sus actividades este valor cambia; razén por la cual

23BALLOU, Ronald H. Logistica, Administracion de la Cadena de Suministro, Quinta Edicion. PEARSON
EDUCACION Prentice Hall. México, 2004. Cap. 9. Pag. 361

24BALLOU, Ronald H. Logistica, Administracion de la Cadena de Suministro, Quinta Edicién. PEARSON
EDUCACION Prentice Hall. México, 2004. Cap. 9. Pag. 338.
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se resume en la tabla que sigue el calculo del costo promedio por minuto para
cada actividad tomando como base todos los recursos utilizados para tal fin?® (ver

anexo 32).

Tabla 4. Costo promedio por minuto

ACTIVIDAD MO * mir;;nt;z?to* min
Revision de existencias 8342
Decisidén de compra 195,00
Elaboracién de orden 151,67
Envio de orden de compra 151,67
Recepcion del pedido 86,67
Ingreso de facturas al sistema 195,00

Fuente: Peleteria la Matraca

En este orden de ideas resta estimar la duracién de las actividades para cada
producto o proveedor y multiplicar por sus costos por minuto respectivos para

determinar finalmente el costo total de lanzamiento de pedidos (S).

Aplicacion:

El modelo sélo se aplico a los articulos clasificados como activos pero se propone
extender su estudio a los articulos pasivos para definirles tiempos de revision mas
acertados que guien a la empresa en las decisiones de cuando y cuanto pedir. En
el anexo 33 se muestran los articulos analizados agrupados en 10 proveedores y
el procedimiento para calcular los tiempos de revision respectivos, los cuales se

resumen en la tabla que sigue:

25 . . ; ;.
Los costos incluyen mano de obra, insumos de papeleria y recursos electrénicos como computadores
impresoras y faxes, servicios de internet y teléfono y el uso energia y espacios requeridos.
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Tabla 5. Tiempos de revision

TIEMPO DE

PROVEEDOR REVISION
HONG KONG LIFA IMPORT & EXPORT TRADING LIMITED 21
HAOPAI 18

WENZHOU JINZHOU GROUP FOREIGN TRADE INDUSTRIES

CO.LTD 39
ZHEJIANG LONGYUE TECHNOLOGY CO., LTD 19
ZHEJIANG OUHAI INTERNATIONAL TRADE CORPORATION 17
WENZHOU WUXING SYNTHETIC LEATHER CO., LTD. 11
GOLD MATERIALS 15
WENZHOU SING-RUI INTERNATIONAL TRADE CO_LTD. 34
YUE WANG BU HANG 39
GUANG ZHOU TIANHUI COMPOUDED LEATHER 27

Fuente: Coordinadora de Importaciones

Los tiempos de revision a proveedores arrojados por el modelo que oscilan entre
los 11 y los 39 dias, en conjunto con las existencias de seguridad computadas
para cada articulo mostradas en el anexo 34; se usaron para calcular la cantidad
maxima a pedir de cada producto y conformar el plan de compras que sigue y que

se puede apreciar en detalle en el anexo 35:
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Tabla 6. Plan de Compras

“'f;':ipo EXISTENCIAS DE f‘m:m\)
MATERIAL PROVEEDOR REVision | SEGURIDADZ(S) | pepon
(T) (Dias) one) (metros)
YUTE WOVEN 327188 3.786,52
TROON CORCHO 128231 4.664,05
CORCHO CRUZADO 270225 3124 42
RAFIA ESCALA 2315 55 254318
RAFIA CRUZADA 121963 141332
RAFIA ROMBOS 111669 1297 66
CANASTO 170647 198259
TOSCANA 9602.43 1400655
DANNTY 379450 5.074,03
BUFALO FORRO 10504,68 2367778
PIZZA 1465378 19.317.11
LATINO 3930,16 8.403 42
FOLIA GZ 466578 6.155,43
COTTON 1237313 5177912
VERSALLES 2355798 33.830,05
WIKY GOLD MATERIALS 15 16107 10 2531623
DUNNA 38024 81 4623212
NEW CLASSIC 1413418 1932033
MORO 1162834 1719368
ASIA 848328 1352310
SINFONIA 196101 5. 877,38
BUCARO 8627 44 11174 50
TRANSFER 467074 503923
BRISA 373465 5 896,42
NATURA 192247 509275
PANA 4360,71 607327
BIG 159611 218081
NOBUCK 28981 81 38.079,84
NOBUCK SATINADO 12797 48 1416829
LINEA 23 1695 93 184867
LOTUS GUANG ZHOU TANHUI 763184 1054405
PERSA COMPOUDED LEATHER 27 343210 3885.10
RAFIA 2693 61 3.396,07
TUNNE 2 1644 42 194431
CORK CORCHO 132574 161217
CARTA?2 HAOPAI 18 6827 48 08372
BUFALO 1291691 17,9441

Fuente: Plan de Compras desarrollado
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TIEMPO DE| EXISTENCIAS DE | -50tDAD
MATERIAL PROVEEDOR REVISION | SEGURIDAD Z (S'd)
(T*) (Dias) (metros) PEDIR (M)
(metros)
BUFALOVIP | .o e onT 5079 56 6 65927
MONTANA % EXPORT TRADING 42041 5229 22
BRASIL CMITED 5064.01 744225
ROCA 1 7045 08 941114
NOBUCK SOMBRAS |-~ " 2016.07 275364
NOBUCK PUNTOS 114543 1.320.68
FOREIGN TRADE 39
NOBUCK PUNTOS |, rier it TobE 3469 32 110245
NOBUCK PUNTOS ’ 86858 99636
MONTECARLO WENZHOU SING RUI 555710 541912
PRINCE INTERNATIONAL TRADE 34 143729 178,82
LONA MANCHAS CO.LTD. 45673 549 65
CALDAS 2169401 39.920.23
ARANJUEZ | e e SYNTH 10548.96 11.976.03
CUADROS el 11 318525 134432
FRAGATTA L0 633,10 7.715.09
FLOWER 1 5856 63 765004
FLOWER 2 179997 214608
CARIBE 2903 61 3.605.47
BELGICA YUE WANG BU HANG 39 144708 167551
BAGIO 44129 2013.10
SMART 1544 61 3817.26
FORTE 14665 49 19.138.04
TERIOS 3489,95 147590
LASER ZHEJIANG LONGYUE jo 320642 215705
LEDS TECHNOLOGY CO., LTD 2692.35 3.058.36
ATLANTIC 3424008 43175.07
TELA FLOR 58128 66 24
SHUIFU HENANG OUHAT 2134404 26 835,01
PITON 20027 68 22 181,81
INTERNATIONAL TRADE 17

SONATA CORPORATION 704158 8.516.51
ROCA 2 2788.76 317863

Fuente: Plan de Compras desarrollado

Aplicando el plan de compras disefiado y reduciendo al minimo los stocks de los

materiales pasivos, se liberaran espacios que seran utiles para almacenar las

existencias de seguridad de los materiales activos arrojadas por el modelo; y en

consecuencia se podra desarrollar de una mejor forma la gestién de stocks para

que responda a los requerimientos de la empresa y las necesidades de los

clientes.
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» Capacitar al comité de compras en el manejo de las técnicas propuestas para
dejar atras los metodos empiricos y dar paso a la ingenieria.
Los dias 9, 10, 11 y 12 de Agosto de 2011 el comité de compras se reunié en
instalaciones de la peleteria con el fin de socializar la redefinicion de los
procesos de la cadena de suministro para estandarizar metodologias vy
técnicas, definir responsables y justificar la implementacion de las mejoras
necesarias. La capacitacion estuvo a cargo de la autora del proyecto, quien en
conjunto con los gerentes establecio revisiones de seguimiento mensuales en
la gestion de las plazas para monitorear y controlar las operaciones de la
Matraca como un ente integrado. En el anexo 36 se encuentra el acta de la
jornada de capacitacién que conto con la asistencia de todos los integrantes

del comité.

» Unificar la base de datos de los materiales de la bodega principal con el
almacén y las demas plazas en cuanto a colores y nombres genéricos y
comerciales.

Se elabor6 una base de datos comun para todas las partes y se entregé junto
a un catalogo de los materiales que indica familias de productos, nombres y

colores.

» Adquirir un software de manejo de inventarios que genere datos confiables de
rotaciones, alertas de existencias minimas y maximas, alertas de rotura y
exceso de stocks, reportes individuales de ventas por material, familia y color
entre otras herramientas; y asi poder disponer de informacion histérica que
sirva de plataforma de ayuda a los demas procesos y que guie la toma de
decisiones del proceso de compras a través de prondsticos, variaciones y
tendencias; entre otros beneficios.

La empresa adquirié los mdédulos de Inventarios y Facturacién del Sistema
Contable Integrado Visual TNS AO08, para generar los histéricos de la

informacion del proceso de aprovisionamiento, necesarios para la mayoria de
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sus etapas. Los moddulos de facturacion e inventarios se actualizan en
conjunto, luego las modificaciones hechas a los stocks desde cualquiera de
los modulos se reflejan automaticamente en el otro ampliando las opciones de
consulta y garantizando la consistencia en los mismos entre lo que se compra

y lo que se vende.

El modulo de Inventarios se utiliza para ingresar las compras de materiales y
accesorios, las cuales corresponden a cada uno de los contenedores que
ingresan al pais. La primera alimentacion que se le hizo al mddulo
correspondio a un inventario fisico rigurosamente desarrollado en las bodegas
principales y se ingres6 como una compra inicial. Posteriormente cada
contenedor que entraba se ingresaba por familias, referencias, materiales y
colores conformando un lote mas de inventario. De esta manera el software
totaliza las existencias en compras por familias, materiales y colores, pero
también muestra parciales de cada contenedor a medida que se descargan
como ventas por lote en el modulo de Facturacién; y en consecuencia, la
gerencia puede tener claridad sobre los precios, la calidad y el

comportamiento de los productos en el mercado.

Como se puede apreciar en el Anexo 37, el médulo de inventarios proporciona
herramientas muy utiles para desarrollar la gestion de los mismos y alimentar
correctamente a los demas procesos con informacién veridica, actualizada y
justo a tiempo. A continuacion se enuncian las mas relevantes y mejor

aprovechadas en el departamento de logistica:

e Permite crear y actualizar una base de datos de los clientes y actualizarlos
simultdneamente en el modulo de facturacion.

Permite ingresar los productos como articulos unitarios, como grupos de
articulos, por bodegas, sucursales y empresas entre otras opciones.

Registra las compras de articulos por lotes y genera remisiones de entrada.
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Admite registrar devoluciones en compras y actualiza los stocks.

Esta habilitado para registrar pedidos y entradas a los almacenes creados.
Permite registrar notas de inventario, traslados entre bodegas sin afectar los
stocks finales y cruzar inventarios fisicos con tedricos.

Genera e imprime variedad de resumenes de compras como listados entre
fechas, resumenes de compras por proveedor, compras efectivas por
pedido, listado de remisiones entre fechas, listado de consumos entre
fechas, listado de entradas al almacén y listado de traslados entre bodegas.
Calcula estadisticas de compras totales por articulo, por grupo y por lineas
de producto.

Muestra las estadisticas de las compras detalladas por proveedor y articulo
o por articulo y proveedor.

Facilita una clasificacion A.B.C de los proveedores.

Permite consultar en todo momento los consumos totales por articulos, por
grupo y detallados por terceros.

El estado de los stocks puede ser consultado por seriales, lotes, colores.

El sistema muestra kardex detallado por articulo, por articulo entre
periodos, por articulo detallado y por articulo entre fechas.

Después de establecidos los margenes minimos y maximos permitidos en
los stocks, el sistema alerta cuando las existencias caigan a un valor menor
al minimo o se excedan del valor maximo.

El contraste de los inventarios fisicos y los tedricos genera un reporte de

faltantes y sobrantes con respecto al fisico.

El modulo de facturacion se utiliza principalmente para registrar las ventas y las

acciones que se deriven de ellas como devoluciones en ventas, descuentos en

ventas, traslados entre almacenes, entre otras. Al igual que el mddulo de

inventarios, este modulo permite ver el comportamiento de los stocks y las

existencias actualizadas y a diferencia del sistema anteriormente utilizado
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(Microsoft Excel); el software TNS es una plataforma confiable de registro,
efectiva, facil de usar y de gran precision. Algunas de las herramientas
proporcionadas por el médulo de facturacion utilizadas en el departamento se
enuncian a continuacién y otras de gran importancia en el Anexo 37 ya

mencionado:

e Ingresar vy filtrar los articulos por referencias, nombres, colores, familias y
cantidades existentes actualizadas.

e Organizar y filtrar la mercancia por bodegas o lotes.

e Crear una base de datos de clientes (terceros) ordenada y registrar las ventas
realizadas con cada uno, generando histéricos seguros y confiables.

e Alertar sobre ventas mal registradas e inconsistencias en el inventario.

e Generar consecutivos a cada remision y/o factura para organizarlas vy
localizarlas facilmente.

e Corregir ventas mal registradas (opcion Reversar).

e Registrar devoluciones en ventas para actualizar los stocks

e Registra pedidos de venta y generar remisiones de salida.

e Registrar despachos.

e Visualizar e imprimir resumenes de ventas por periodos especificos (dias,
semanas, rangos de fechas), familias de productos, materiales y accesorios
determinados, frecuencia de rotacién, lotes establecidos, por vendedor, por
clasificacion A.B.C de clientes, por facturas despachadas por transportadoras,
entre otras.

o Registrar y revisar pedidos pendientes por despachar

e Visualizar e imprimir estadisticas de ventas totales por articulo, por grupo, por
linea de producto, por vendedor, por cliente, por ventas promedio de articulo,
por A.B.C de productos, entre otras.

o Efectuar devoluciones o anulaciones en ventas por motivos determinados.
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e Establecer frecuencias de rotacion minimas y maximas para todos los
productos, las cuales alertaran a los responsables de posibles riesgos de
rotura y/o exceso de stocks.

e Filtrar informacién por numero, fecha, cddigo, cliente o prefijjo y numero en

combinacion.

Los modulos de facturacion e inventarios brindan adicionalmente multiples
opciones para administrar los stocks con sus respectivos precios de compra y
venta y generan diferentes tipos de documentos y reportes, los cuales se enuncian
en el anexo mencionado en este numeral, dejandose a disposicion del
departamento contable y del gerente porque el departamento de logistica no

maneja este tipo de informacion.

» Ampliar las bodegas de almacenamiento o disefiar con los espacios
disponibles un sistema de almacenaje que facilite la identificacion de faltantes
y sobrantes.
La implementacion de esta mejora se detalla en las referentes al proceso de

almacenamiento.

» Disefar e implementar indicadores logisticos que permitan controlar el

proceso.

Sistema de Indicadores Logisticos

Los indicadores logisticos buscan evaluar la eficiencia y eficacia de la gestion
logistica, la cual se constituye como factor fundamental para definir en gran
parte el éxito organizacional. A través de ellos, es posible medir y controlar
permanentemente las operaciones, llevar un seguimiento al cumplimiento de
objetivos y contar con retroalimentacion que facilite el mejoramiento general

de la cadena de abastecimiento.
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Objetivo general
Establecer y mantener un sistema de indicadores de gestion logistica con el fin
de medir el desempefio de las actividades relacionadas con las etapas criticas

del proceso de aprovisionamiento.

Objetivos especificos

e Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades logisticas
de la empresa.

e |dentificar oportunidades de mejora en las operaciones logisticas que
permitan aumentar el nivel de satisfaccion de los clientes y promover el
crecimiento institucional.

e Motivar a los miembros del departamento de logistica a lograr el
cumplimiento de las metas y generar un proceso de mejoramiento continuo.

e Guiar, apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.

Procedimiento a desarrollar

1. Crear un sistema de macros de Excel que permita y facilite el manejo y el
analisis de la informacién propia de los indicadores logisticos.

2. Determinar y asignar las fuentes de informacion, las frecuencias de
medicion, y definir a los responsables de la recoleccién, analisis vy
presentacion de la informacion®.

3. Recolectar informacion para determinar el estado inicial, umbral y valor
minimo de cada indicador.

4. Implementar los indicadores logisticos propuestos y controlarlos

*® Remitase al Anexo 38 donde se muestra la hoja de vida de cada uno de los indicadores.
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Descripcion de indicadores

Indicadores de servicio:

Pedidos entregados completos: mide el nivel de cumplimiento de la
empresa en la entrega de pedidos completos al clienteen la fecha o periodo de
tiempo pactado, al determinar la relacion entre lo solicitado y lo realmente

entregado.

Este indicador debe ser calculado mensualmente, pero los datos deben
registrarse cada vez que el cliente manifieste inconformidad con respecto a las
cantidades despachadas (faltantes o sobrantes) y se verifique dicha
informacion; lo que permitira a la Matraca ejercer un mayor control sobre las
entregas.

El indicador que medira el nivel de cumplimiento de la compafiia en la entrega

de pedidos completos al cliente es:

Pedidos entregados completos

Nude pedidos entregados completos
= * 100

Total de pedidos entregados

Para determinar el estado inicial de este indicador, fue necesario tomar el
numero de reclamaciones generadas por los clientes y el total de remisiones
del mes de Agosto del 2011. En el Anexo 39 - Hoja 1 (H1) se encuentra la

informacion detallada para el calculo inicial de este indicador.

L. 102 pedidos entregados completos
Estado inicial = - * 100 = 73%
139 pedidos entregados

De acuerdo con el calculo anterior se establecio el estado inicial del indicador,

su umbral y su valor minimo.

109



ESTADO INICIAL UMBRAL VALOR MINIMO
73% 100% 85%

En el Anexo 40 se indica con detalle el funcionamiento del archivo programado
de Macros de Excel disefado para el registro y analisis de los datos

relacionados con este indicador y los demas que se enuncian a continuacion.

Unidades alistadas por hora: mide la eficiencia del proceso de alistamiento
de pedidos (materiales, documentos, accesorios y muestras de materiales y

productos terminados) dentro de las bodegas.

El alistamiento de pedidos es una actividad que requiere de mucha
concentracion, cuidado, agilidad y tiempo dentro de las bodegas, y se
constituye como uno de los factores determinantes en el nivel del servicio
prestado al cliente. Debido a que no se desarrolla ningun control para evaluar
la eficiencia de este proceso, se propuso calcular diariamente el valor de este
indicador a través de la hoja de Excel programada, registrando la informacion
correspondiente a la cantidad de pedidos alistados, tiempo empleado vy
numero de operarios que participan de la operacion. Cabe resaltar que esta
actividad reune las labores de todos los integrantes del area (auxiliares de
bodega de materiales y de herrajes, preventista, coordinadora y secretaria de
la misma y jefe de logistica), que incluye preparacion de envios de muestras
de materiales y productos terminados como calzado y bolsos, mensajeria de
documentos y que en cuanto a materiales incluye preparacidén de pedidos con
rollos completos y con rollos de naturaleza mixta (incluyen diferentes

materiales).
Debido a que los diversos tipos de pedido tienen diferentes requerimientos de
numero de operarios y tiempo; calculo el estado inicial del indicador para cada

uno de ellos con el fin de evaluar la eficiencia en la preparacion individual e
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identificar aspectos susceptibles de mejora. El calculo de este indicador se
genera de la misma forma para los diferentes tipos de pedido a través de la

siguiente formula:

No.Unidades alistadas diariamente

Unidades alistadas por hora = ,
No.Operariosxhoras empleadas

El estado inicial, umbral y valor minimo de este indicador se determino
tomando los datos correspondientes al alistamiento de pedidos realizado en el
transcurso de la tercera y cuarta semana de julio de 2011 para los tres tipos

de pedido, los cuales se muestran resumidos en el Anexo 39 — Hoja 2 (H2).

Los resultados obtenidos fueron los siguientes?’:

Estado inicial. = 47 rollos alistados 5 rollos
stado tnicrat, = 6,6 horas * 3 operarios 77 hora
L 18 rollos alistados rollos

Estado inicial, = — =2,
3,8 horas * 2 operarios hora

(2,4 + 2,4) rollos alistados / hora
2

Estado inicial promedio =

rollos

" hora

Tabla 7. Rangos del indicador para materiales sintéticos

ESTADO INICIAL UMBRAL VALOR MINIMO
2,4 rollos / hora 5,7 rollos / hora 1,7 rollos / hora /
/operario /operario operario

Fuente: Autora del proyecto

27 s e e . ; . . . ;
El célculo del estado inicial promedio para las tres categorias es el mismo; pero a continuacién sélo se
muestra el referente a materiales sintéticos. Ver adicionales en el Anexo 39- Hoja 2 (H2).

111



Tabla 8. Rangos del Indicador para Accesorios y Muestras

ESTADO INICIAL

UMBRAL

VALOR MINIMO

1,5 paquetes / hora

3,3 paquetes / hora

0,9 paquetes / hora

Fuente: Autora del proyecto

Tabla 9. Rangos del Indicador para Documentos preparados

ESTADO INICIAL

UMBRAL

VALOR MINIMO

3,7 documentos / hora

5,6 documentos / hora

1,6 documentos / hora

Fuente: Autora del proyecto

Documentacién sin problemas: Mide el porcentaje de facturas generadas o
recibidas por la compafia sin ningun error en calidad de proveedor y en
calidad de cliente. Diversas son las causas de los errores en la documentacion
por parte de la empresa como proveedora de sus clientes. Entre las causas
mas destacadas se tienen: registrar precios errados en facturas, facturar
pedidos incompletos o diferentes a los solicitados, tomar mal los pedidos,
digitar o escribir mal la informacién en las remisiones, asignar documentos a
rollos o paquetes que no le corresponden, y preparar mal los documentos
obligatorios para el despacho de los rollos (declaracion de importacion del
material o accesorio, analisis del material, remision del pedido y factura del

mismo).

Buscando ejercer control sobre las situaciones mencionadas que generan
reprocesos, han propiciado la pérdida de materiales y en consecuencia
representan pérdida de capital para la empresa; se definié e implementé este

indicador que se deriva del siguiente calculo:

Documentacion sin problemas

* 100

_ [No. Total de Facturas generadas sinproblemas en el periodo X
B No.Total de Facturas generadas en el periodo X
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Para el calculo se tomaron las reclamaciones de los clientes durante la tercera
y cuarta semana de julio las cuales se registran en el Anexo 39 — Hoja 3
(H3).Ha de saberse que este indicador pretende medir el estado de la
actividad para tomar decisiones que propendan por la correccidon vy
erradicacion de los errores; mas no tolerar un rango de fallas que representen
pérdidas millonarias para la empresa. En consecuencia, para el periodo en
estudio se detectd que el 79,3% de las veces los materiales y accesorios se
despachan sin errores en documentacion y el 20,7% de las veces los pedidos
presentan problemas. La accidén correctiva a tomar frente a la situacion
problema se centra en exigir mayor compromiso de los involucrados, eliminar
los elementos distractores que puedan causar estos errores, revisar
minuciosamente cada pedido antes de ser despachado y sancionar a los
responsables de los errores cancelando una multa asignada por la gerencia,
después de recibir 3 memorandos consecutivos. La gerencia determin6 que si

el (los) involucrados persisten aun en el error se le (s) cancelara el contrato.
Indicadores de gestion de inventarios
e Exactitud de Inventarios: Determina el grado de coherencia entre el
inventario fisico y el inventario tedrico; y para el caso particular de la empresa,

se calculd en unidades (metros) mediante la férmula que sigue:

Exactitud en Inventarios

Y.ldiferencias encontradas en unds en ultimo inventario|

Total tedrico en unds de las referencias inventariadas

* 100
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Para mostrar una evidencia inicial del estado de los stocks se tomd el

8

inventario ?® realizado en el mes de Junio, obteniendo los siguientes

resultados:

2.146.442|

et — 0
138.873,7> * 100 = 66,6 %

Exactitud en Inventarios = (1

Tomando como base el resultado anterior, y dada la necesidad apremiante de
contar con stocks actualizados y reales en todo momento para atender los
requerimientos del proceso de aprovisionamiento en cada una de sus etapas;
se llevaran a cabo las acciones que sean necesarias en su gestion para
alcanzar una exactitud del 100%, las cuales han sido mencionadas en el
capitulo 3 como propuestas de mejora referentes a la gestion de proveedores,
almacenamiento, manejo de stocks fisicos y en el sistema de informacioén vy

demas que sean pertinentes.

e Dias de Inventarios: Busca determinar el periodo de tiempo promedio
durante el cual la empresa mantiene inventarios de sus productos y viene

dado por la siguiente ecuacion:

Dias de Inventario

Costo promedio del Inventario

~ Costo neto de la mercancia vendida en el periodo x

* X dias del periodo x

La tabla 7 resume la informacion® necesaria para definir el estado inicial del

indicador, el cual se propone calcular mensualmente para ejercer un estricto

*® Refiérase al Anexo 22
*° Brindada por el Departamento Contable.
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control sobre los stocks y asi poder tomar decisiones que evitaran la rotura y

el exceso de los mismos

Tabla 10. Estado inicial Indicador Dias de Inventario

ENERO - | PASIVOS(Ps) | $ 523.787.064 | $ 824.243.980

JULIO 2011| ACTIVOS(Ac) | $ 3.758.779.263 | $ 8.610.473.960

Fuente: Autora del proyecto

$523787064

D, I 1 ] P — o A~ A~~~ 2 i —_ 1 ) i
D, d I t [ (A ) _— 210 dl -_ 1 d,

Es alarmante la situacién de los materiales pasivos que para el ejemplo
reportan permanecer inmoviles una tercera parte del afo; estadia que
aumentara con los pedidos continuos que la empresa hace sin medir sus
demandas. Por su parte los materiales activos permanecen en stock 3 meses
pero estan renovandose constantemente, es decir, estas cantidades no son
estaticas. Sin embargo se espera que el margen de stocks disminuya con un

indice de rotacion mas alto y con un plan de compras mas efectivo.

Indicadores de transporte
e Cumplimiento en la recoleccion: Mide el nivel de cumplimiento del

Transportador o EPSL* en la fecha y hora pactada, bajo el cumplimiento de

*® Empresa Prestadora de Servicios Logisticos.
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las condiciones requeridas y en el lugar establecido. El calculo se hace a

través de la siguiente ecuacion:

Cumplimiento en la Recoleccion

_ No.de citas cumplidas por el proveedor de transporte

~ No.Total de citas pactadas en un determinado periodo

El Anexo 39 — Hoja 5 (H5) muestra un resumen de las citas efectivas y no
efectivas con las dos principales transportadoras (SAFERBO S.A. y TCC
S.A.) en los 3 puntos de encuentro habituales a saber: Instalaciones de la
Peleteria La Matraca Principal (Bucaramanga), D.F.l Zona Franca Bogota,
AINTERCARGA S.A (Buenaventura).

Como se evidencié en el Anexo 21, las 2 partes (Peleteria y Transportadoras)
venian incumpliendo los acuerdos de tiempo por ausencia de planeacién
eficiente. En consecuencia, después de definir el impacto de estas acciones y
tomadas sus correcciones; a partir del 6 de Junio de 2011 se comenzo6 a
utilizar el Formato de Control de Vehiculos en el que se registra fecha, hora y
lugar pactado para la recoleccidén de mercancias, la hora de llegada de la
EPSL, la hora de respuesta del equipo de despachos, el(los) destino(s) de la
mercancia y las cantidades a transportar soportadas con sus respectivos
nuameros de guia. Las dos partes involucradas acordaron un margen de error
maximo en el tiempo de espera (+10 minutos) mientras la estandarizacion del
proceso de despachos se hace efectiva y se puede cumplir a cabalidad.
Contando ya con registros de la operacién, se tomaron los correspondientes al
periodo de Junio 15 a Julio 15 de 2011; los cuales se muestran en el Anexo 39
— Hoja 5 (H5) y sirven para definir el estado inicial del indicador en cuestion. El

formato mencionado se muestra en el Anexo 41.
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7
Cumplimiento en la Recoleccion en Matraca y Bodegas Aux.= 7= 41,2 %

0
Cumplimiento en la Recoleccion CEDI's = 1= 0%

Es preocupante quelas EPSL nunca se presenten a tiempo en los CEDI’s pues
su incumplimiento desata ineficiencia, pérdidas, sobrecostos y desorden en el
proceso. El nivel de cumplimiento en la Matraca y en sus bodegas auxiliares
se encuentra aun distante de la meta, pero mejorara progresivamente con la

organizacion y planeacion de las partes.
5.2.3 Proceso de reparto de mercancia

» Definir el procedimiento para repartir la mercancia en los CEDI’s y establecer
como requisito el envio de personal de la peleteria (preferiblemente miembros

del equipo de bodega).

» Establecer y controlar de cerca las funciones del personal enviado a los
CEDI’s.

» Definir claramente el cargo de preventista y asignarlo a uno de los auxiliares de
bodega, determinandole solo las funciones inherentes a la preventa siendo la
mas importante, promover la rotacion de todas las existencias, viejas o nuevas.
Como ya se ha mencionado, la presencia de personal de la empresa en los
CEDI’s es de vital importancia pues no ha sido posible encontrar a un tercero
comprometido que llene las expectativas y atienda integramente las
necesidades de la misma. En consecuencia, esta tarea se ha delegado al
ocupante del nuevo cargo creado (Preventista de Plazas), el cual se asigno a
un antiguo Auxiliar de Bodega que demostro tener las cualidades y habilidades

necesarias para desempenar esta labor.
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En la etapa inicial de esta implementacion la autora del presente proyecto y
Jefe del departamento de Logistica se desplazd hasta los puntos de reparto
con el preventista para diagnosticar y dimensionar las fallas alli presentadas, y
como consecuencia estableci6 que para efectos de reparticion de los
contenedores el preventista de plazas debe desplazarse a Bogota o a

Buenaventura.

Las funciones para él establecidas buscan principalmente desarrollar,
supervisar y controlar una adecuada gestion de reparto en los CEDI's. Sin
embargo, obedeciendo a ordenes directas de la direccion; se le han asignado
tareas adicionales, las cuales desarrollara cuando las primeras hayan sido
cumplidas a cabalidad; es decir, dichas funciones son secundarias y se
asignan para que el preventista sirva de apoyo a sus compaferos con las

labores propias de bodega. Remitase al Anexo 42 para conocerlas en detalle.

Adicionalmente, en busca de soportar el proceso de reparto, se gestiond con
las transportadoras la programacion y confirmaciéon de recogidas en CEDI’s a
través de solicitudes y respuestas a las mismas via correo electronico; para
conservar constancia del proceso y solicitar el servicio con claridad y

cumplimiento de los detalles. Ver Anexos 43 y 44

» Establecer dentro de la politica de compras los lineamientos del proceso de
preventa, estableciendo los deberes y derechos de las partes.

» Monitorear la recepcion de la mercancia por parte de cada cliente y confrontar
la informacién en el menor tiempo posible.
Estas y demas disposiciones de éste proceso se incluyen en la Politica de

Compras que se muestra en el Anexo 30.
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5.2.4 Proceso de Recepcidon de Mercancia

REALIZADAS

» Dotar a los operarios de cargue y descargue de cinturones industriales.
Estos cinturones previenen y alivian los dolores de espalda al levantar, halar o
empujar objetos, pues obligan a quien los usa a realizar un levantamiento y/o
movimiento adecuado. Al principio no fue aceptada con gusto y los operarios
decian que no les servia para nada y si les incomodaba; pero después de una
sensibilizacion y de comprobar su efectividad, notaron que los dolores
recurrentes de espalda desaparecieron y que el cansancio y agotamiento era

menor.

Figura 23. Descargue usando Cinturones Industriales

.

» Programar el descargue de los contenedores en horas que no afecte la
legislacion de transito de la zona
Se establecié programar los descargues en horarios que no se afecten por la
regulacién de transito de la ciudad para evitar hacer transbordo en la avenida
Quebradaseca mientras la demanda del mercado lo permita. De esta forma el

proceso de descargue se agiliza (ver Anexo 45) y el cansancio disminuye en
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los operarios pues no se exponen en igual manera a la radiacion solar ni a los

reprocesos de la operacién.®’

» Disefar un formato para registrar la mercancia recibida y estandarizar el
meétodo a desarrollar
En el Anexo 46 se muestra la forma de registro de recepcion de contenedores
antes y después de la mejora. El método estandarizado para el proceso se

muestra en el Anexo 28.3 correspondiente al procedimiento mejorado.

» Organizar y controlar la entrega de pedidos urgentes y planificar, programar y
coordinar con seriedad la hora de descargue de los contenedores
Requiriéndose un alto nivel de compromiso y seriedad con los aspectos
mencionados; se designé a la Jefe de Logistica como responsable de ellos,
quien dotada de las herramientas de comunicaciéon necesarias, la autoridad
asignada y las capacidades adecuadas para la labor logré organizar dichas
situaciones. Establecié que una vez se reciba a conformidad la mercancia del
contenedor, la encargada se reunird con los vendedores externos, el
coordinador de la bodega de almacén y la administradora para hacer las
respectivas entregas bajo los previos acuerdos de reparto. La circular

correspondiente se muestra en el Anexo 47.

» Gestionar con las fabricas productoras en China empaques para los rollos en
materiales antideslizantes o rugosos como costales.
En busca de eliminar reprocesos en la recepcion de mercancia, se solicité al
representante de proveedores gestionar empaques rugosos tipo costal y
cenidos al material que se mantengan uno sobre otro en los hombros de los
operarios mientras viajan hacia las bodegas. El encargado en China informo la
solicitud y fue atendida después de 6 meses debido a que ya se tenian lotes

de pedidos producidos y listos para distribuir. La Matraca tuvo que cancelar un

31 ; . N ey
Remitase al Anexo 48 para ver la evidencia fotografica del proceso
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excedente, pero la minima inversion justifica los resultados ya que los
operarios utilizan menos tiempo y esfuerzo durante el proceso sin detenerse a
poner de nuevo en sus hombros los rollos que se les caen en promedio 3
veces en el camino. El proceso fluye con mas velocidad y es mas eficiente

ahora.

Figura 24. Clases de Empaque para rollos

Empaque lisoy - u Empaque rugoso
deslizante y antideslizante

Fuente: Autora del proyecto

NO REALIZADAS

Instalar una rampa en forma de caracol que comunique el primer piso con
la plazoleta de despachos o un ascensor mecanico entre los mismos
puntos para facilitar y agilizar el proceso de recepcion y despacho de

mercancias.

Retirar los obstaculos (muros bajos) que en el camino a la bodega
principal tumban los rollos de hombros de los operarios y/o dificultan el
acceso a las bodegas.

Las condiciones locativas, las redes eléctricas y el estado de la edificacién no
permitieron la implementacion de las anteriores acciones. Para hacerlas viables

debia reforzarse el sistema estructural del edificio, cambiar o adecuar gran
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parte de la red eléctrica y por tanto hacer una gran inversion de tiempo y

dinero que la Matraca no estaba en capacidad de solventar.
5.2.5 Proceso de Almacenamiento

REALIZADAS
» Planificar y ejecutar un nuevo método de almacenamiento en el que los
materiales se encuentren separados por referencias, colores, familias de

productos y frecuencias de rotacion.

» Adjuntar junto a cada referencia la declaracion de importacion de la DIAN.

» Llevar manualmente el kardex de los materiales en cada una de las pilas
donde establecida la cantidad inicial, se descuenten cada una de las salidas a
medida que se realizan.

Para lograrlo se disefid un método que consiste en demarcar con labels o
letreros las areas dispuestas previamente para recibir la mercancia de los
contenedores. Los labels contienen la referencia, el nombre y el color de cada
uno de los materiales. Estos se distribuyen en los pasillos y piezas de acuerdo
a la rotacion de los materiales que se recibiran®, con la accién de algunos
operarios que son distribuidos estratégicamente en los puntos de clasificacion.
Los demas operarios se encargan de transportar la mercancia desde el

contenedor o camidn hasta las bodegas.

Desarrollando éste método fue posible ubicar y mantener junto a los
materiales las respectivas declaraciones de la DIAN de cada material para
facilitar la gestion de stocks y agilizar las revisiones que esporadicamente

hace la institucion sobre los procesos y su documentacién. Como

32 o . . o . o~ « s
Los prondsticos de demanda son conocidos gracias al modelo de prondsticos disefiado y al conocimiento y
andlisis del mercado.
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consecuencia adicional de la organizacion y separacion de los materiales, fue
posible ubicar junto a cada pila de material especifica el kardex de la misma,
partiendo de definir la cantidad inicial y descontando las salidas con cada
despacho. De esta forma es facil y rapido saber el estado de las existencias y
en consecuencia atender oportuna y verazmente las necesidades de los
clientes de no consultarse el sistema de informacién; asi como prestar soporte
a los inventarios tedricos del ultimo. ElI Anexo 49 muestra la situacion

anteriormente descrita y su impacto positivo en el proceso.
Ampliar las areas de almacenaje construyendo bodegas amplias y altas.

Hacer pilas o arrumes de un mismo material, en lo posible de un mismo color
o de dos o tres maximo, siempre y cuando se facilite la ubicacion y seleccion

de todos en cualquier parte de la pila.

Dotar las bodegas anteriormente propuestas con estanterias metalicas para
almacenar materiales de alta rotacion con grandes volumenes y asi facilitar su
seleccion, aprovechar la altura del lugar y liberar espacio en la bodega
principal.

Dos bodegas amplias fueron construidas en instalaciones de terceros pues en
la Matraca ni el area ni las condiciones locativas lo hacian posible. La
seleccion de los terceros buscé atender la demanda del proceso de espacios
amplios bien disefados que permitan una facil ubicacion y seleccion de los
materiales por familias de productos, coordinar oportunamente la oferta con la
demanda y soportar el proceso de marketing de la empresa. En consecuencia,
la primera bodega se construy6 en la Peleteria el Arriero ubicada a una cuadra
de la Matraca. Alli se dispuso de un area de 190 m? y un volumen de 1425 m?.
Inicialmente por el exceso de mercancia y contenedores entrando
constantemente al pais, no se instalaron las estanterias; pero cuando el

volumen de mercancia lo permitid, se dispusieron y la mercancia se ubico alli.
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Por otra parte, la segunda bodega se construyd en Cucuta por el amplio
mercado que se atiende en esa zona y es custodiada por la Matraca Cucuta y
representantes de la empresa en SYC Cucuta. Esta tiene un area de 180 m2y
un volumen de 630 m®aproximadamente y dispone de estanterias para todos
los materiales. En el Anexo 50 se muestran las bodegas construidas y se
anexan las imagenes de una maquina medidora que fue instalada en la

Peleteria El Arriero para preparar pedidos alli.

Almacenar en las bodegas soOlo los materiales y articulos relacionados
directamente con la operacion. Promover una cultura de limpieza, orden,

clasificacion, disciplina y normalizacion en el proceso de aprovisionamiento.

Vender o regalar todos los residuos electronicos que estan subutilizando
espacio en las bodegas a empresas dedicadas al reciclaje de este tipo de
productos y asi recuperar un espacio valioso para la operacion sin afectar a la

naturaleza desechandolos como residuos comunes.

Liberar el espacio ocupado con papeleria de las demas dependencias
devolviéndoselas o entregandola a la entidad de limpieza indicada.

Los espacios ocupados por los objetos mencionados fueron recuperados a
través de las acciones anteriormente mencionadas. La papeleria fue devuelta
a las demas dependencias y mediante comunicado se informé quelas
instalaciones del departamento de logistica no deben ser utilizadas para estos

fines. Ver Anexo 51.

Los residuos electronicos fueron donados a una campafna de la CDMB para
que se les diera el adecuado tratamiento.
Reunir todas las cajas con muestras de materiales y agruparlas en el atico,

para posteriormente disenar e instalar estanterias ordenadas; donde el
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gerente pueda dirigirse a estudiar calidades, propiedades y tendencias de
materiales para lanzar pedidos.

Un cuarto del quinto piso se adecud para el fin deseado. Alli el Preventista
organiza los materiales de las colecciones pasadas, actuales y potenciales
para que el gerente pueda apreciarlas y guiar la toma de sus decisiones. Alli el
también prepara los catalogos para los show rooms y las plazas, organiza los
pedidos de la preventa y disefia estrategias de venta. La oficina de preventa

se muestra en el Anexo 52.

Readecuar y ampliar la bodega de herrajes para liberar los espacios ocupados
por cajas de accesorios y comenzar la gestion de dichos stocks pues nunca se
les ha hecho seguimiento.

El anexo 53 muestra el estado en el que se encontraban las bodegas de
herrajes y accesorios, y su estado actual después de la adecuacién. Como se
puede ver en las imagenes, la bodega de herrajes solo se destina para estos y
los rollos que solian arrumarse alli, ahora se ubican en los pasillos liberados
por las cajas de accesorios. La Matraca ahora puede tener datos exactos de
sus existencias y tomar facilmente decisiones sobre su tratamiento
soportandose en el software TNS y si lo desea puede implementar el modelo
de prondsticos e inventarios a este tipo de mercancia. Por razones contables
la empresa no accedié a que el presente proyecto le soportare en dicho

estudio pero dejo abierta la oferta y el deseo de hacerlo mas adelante.

Instalar lamparas fluorescentes en los pasillos y cuartos que tienen mala o
nula iluminacion artificial.

Lamparas fluorescentes recubiertas y de alta potencia fueron instaladas en
pasillos y cuartos de almacenamiento. Las gestiones de almacenamiento,
preparacion de pedidos y control de inventarios son ahora mas faciles de

desarrollar. Ver anexo 54.
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» Instalar 1 o 2 ventiladores en la oficina de la bodega principal para crear un
ambiente de trabajo agradable que promueva la productividad.
La gerencia aprobd la instalacion de un ventilador y el que estaba
anteriormente se ubicd en la bodega auxiliar, logrando que los espacios se

refrescaran y propiciaran asi un mejor ambiente de trabajo.

Figura 25. Instalacion de ventilador en bodega principal

16 2:33P

5.2.6 Proceso de preparacion de pedidos

» Adquirir una carretilla o carreta para transportar rollos desde las bodegas
auxiliares hasta la empresa, de manera que en un menor numero de viajes y
con menor esfuerzo los auxiliares de bodega puedan disponer de la mercancia
requerida por el almacén, las plazas o los clientes externos.

La carreta que se aprecia en la figura es la adquirida por la Matraca. Con ella
se transportan materiales entre la Peleteria El Arriero y La Matraca, entre la
ultima y Saferbo S.A. 0 en casos menos frecuentes entre las instalaciones de la
empresa y las de clientes cercanos. Es facil de manejar y almacenar y permite
lograr altos niveles de eficiencia en el proceso de transporte y entrega de
mercancia mientras contribuye a disminuir el esfuerzo y el tiempo que los

operarios le invierten al mismo. Remitase al anexo 55.
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Figura 26. Carreta para transporte colectivo de rollos

» Definir claramente las funciones y las responsabilidades de los integrantes del
equipo de bodega y eliminar los elementos distractores que desvien su
atencion a través de reubicaciones, nuevas metodologias, incentivos o
cualquier herramienta que se amerite para eliminar los errores en la
elaboracion y asignacion de remisiones, facturas, documentos y rotulos a los
rollos.

Las funciones y responsabilidades de los gestores del proceso de
aprovisionamiento, fueron claramente definidas en el Manual de Funciones
junto con las de los miembros del departamento administrativo y comercial de
la empresa; atendiendo a los objetivos del proyecto y a requerimientos propios
de la gerencia que valoro los esfuerzos por organizar el departamento de
logistica y quiso extenderlos a las dos areas mencionadas. Para apreciarlo en

detalle dirijase al anexo 42.

Por otra parte, se cambié la ubicacién de los escritorios de la Coordinadora y la
Secretaria de Bodega) como se muestra en el anexo 56; debido a que
constantemente las involucradas se distraen entre si, dedican tiempo laboral
para hablar de temas personales, cantar y demas acciones que entorpecen su
labor. Este cambio busca que se concentren en lo realmente importante y que

su desempeino mejore. Adicionalmente se restringio el acceso a redes sociales
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y aplicaciones de musica en internet, se prohibié6 el uso de celulares
personales, reproductores de musica y dispositivos de entretenimiento en la
empresa. Finalmente, a través del sistema de indicadores logisticos y de
evaluaciones orales y escritas*® programadas mensualmente, se audito vy
evalué el desempefio de todos los involucrados para hacer seguimiento,
ejercer control y corregir los aspectos desfavorables para el proceso. Remitase
al numeral 6.2.1 y a su respectivo anexo para apreciar los resultados de la
implementacion del sistema de indicadores que refleja la mejoria en el
desempeno del personal de logistica a raiz de las diferentes mejoras realizadas
y en general, el efecto de todos los esfuerzos realizados a través de este

proyecto a lo largo de la cadena de aprovisionamiento .

» Reordenar la oficina de la bodega principal para aprovechar mas el espacio,
proporcionar un ambiente de trabajo mas agradable y hacer mas eficiente el
proceso de preparacion de pedidos.

Se eliminaron elementos innecesarios, basuras y desperdicios del area, con lo
que se liberé un gran espacio que permitié disefiar una mejor distribucién para
las maquinas, distribuir mejor los rollos de material para que permitieran al
personal moverse mas fluidamente en la oficina de retales, identificar y ordenar
la mercancia que se tenia disponible y que no se conocia, y subjetivamente;
concientizar a los empleados de que una cultura de organizacién y orden se
refleja en eficiencia y productividad del proceso. La evidencia grafica de la

situacion descrita se muestra en el anexo 58.

» Organizar un folder con los rétulos de despachos de cada cliente o plaza y
mantenerlo surtido segun la necesidad. Reducir el tamario de los rotulos
manejados hasta el momento (dos rotulos por hoja) y aumentar el nimero a 4
por hoja para eliminar los desperdicios de papeleria y darle una mano al medio

ambiente.

33 Remitase al Anexo 57
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El anexo 59 muestra el folder y el arreglo a los rétulos y se designé a la

Secretaria de la Bodega la tarea de surtirlo.

Solicitar en las tardes la ayuda de personal del almacén para soportar las
tareas de los auxiliares de bodega.

Inicialmente se intentd solucionar el represamiento de trabajo en bodega con
vendedores del almacén, y aunque tenian el aval del Gerente, la
administradora no los facilitaba por requerimientos del almacén que no se
planificaban y dejaban para la tarde en la mayoria de los casos. Después de
demostrar al gerente que los requerimientos de personal eran mayores y que
su ausencia causaba pérdidas, desorden e ineficiencia; accediéo a ampliar el
numero de empleados a 1 Jefe de Logistica, 1 Preventista, 4 auxiliares de

bodega y 3 auxiliares contables.

Comprar radios de intercomunicacion para mejorar la comunicacion entre el
equipo de bodega, el coordinador de la bodega de almacén, el vendedor de
mostrador de tiras y herrajes y el auxiliar de bodega de herrajes para eliminar
los errores que entorpecen el proceso.

La empresa adquirid los dispositivos de comunicacion y estableci6 como
responsables de su uso y estado a todos los involucrados del proceso; pero
son la Jefe de Logistica y la Coordinadora de Importaciones quienes deben
recogerlos al final del dia para recargarlos, revisar su estado, y llevar registro

de quienes lo reciben al iniciar el dia y quienes lo entregan al final del mismo.
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Figura 27. Dispositivo para intercomunicacion de departamentos

» Ordenar la bodega por familias de productos referencias y colores, al igual
que por su indice de rotacion.
El procedimiento se diseid, implementd y detall6 en el proceso de

almacenamiento con el anexo 49.

» Gestionar una adecuada rotulacién por parte de los proveedores chinos y
mientras se consigue, corregir la rotulacion de los materiales que reporten
error desde China para tener una idea clara de los stocks.

Esto se detalla en la gestién de proveedores que se sugiere al inicio del
capitulo y se ilustra con uno de los reportes presentados al representante
de los proveedores durante la ejecucion del proyecto, el cual se dispone en

el anexo 60.

» Determinar un horario maximo para recibir pedidos de las plazas y los

clientes externos para que la programacion de las actividades de la bodega
no se vean afectadas por tareas solicitadas a ultimo minuto.
A través de la estandarizacién del proceso y comunicado interno, se
establecio como horario maximo de pedidos las 2:00 p.m. de lunes a
viernes y hasta las 9:00 a.m. los dias sabados y festivos. Dirijase al anexo
61.
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» Adquirir un software para manejo de inventarios que permita disponer de
datos confiables de las existencias, y dar en consecuencia informacion
clara y veridica a los clientes cuando solicitan los pedidos.

Su adquisicion, uso y beneficios se referenciaron en el proceso de compras

del presente capitulo.

5.2.7 Proceso de Despachos

» Establecer un horario maximo para el envio de paquetes, documentos y
materiales del almacén y las demas dependencias a través de la bodega.
Las 4 p.m. fue la hora limite establecida para recibir paquetes, documentos, y

materiales.

» Planificar el tiempo disponible para la preparacion de pedidos de manera que
se coordinen adecuadamente las horas de encuentro de las partes y el proceso
sea eficiente.

El objetivo trazado se logra con la implementacion y el control del
procedimiento estandarizado de preparacion de pedidos que se muestra en el
anexo 28.5, y se soporta con la informacion arrojada por el indicador de
transporte desarrollado (ver resultados del indicador Cumplimiento en la

Recoleccion en el siguiente capitulo).

» Definir claramente el proceso de despacho de pedidos y las funciones de los
responsables del mismo.
El proceso estandarizado se muestra en el anexo 28.7 y las funciones

mencionadas en el manual de funciones (Anexo 42).
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5.2.8 Proceso de Control de Inventarios

» Estandarizar el proceso de control de inventarios bajo la metodologia que mas
se adecue a la empresa incluyendo las acciones referentes a devoluciones.

» Disenar el manual de procedimientos y el manual de funciones del area y hacer
catalogos con los diferentes materiales comercializados (nombres y colores
claros), para que cualquier persona que llegue a ocupar uno de los cargos;
tenga clara su razén de ser dentro de la organizacién, sus funciones, sus
compromisos, los métodos utilizados en la ejecucion de las diferentes tareas y
conozca todos los materiales, texturas, referencias y colores comercializados.
El Manual de Procedimientos incluye todos los procesos referentes al
macroproceso de aprovisionamiento y en referencia al de gestion de stocks, se
reitera que esta direccionado por las politicas de inventarios y compras que se
definieron. Remitase al anexo 28 para observar las mejoras realizadas y la

estandarizacion de las operaciones.

Cada uno de los miembros del equipo de logistica interviene en el logro de esta
meta con aportes positivos 0 negativos que repercuten en los resultados
finales; y en respuesta a esto, se disefid el Manual de Funciones y
Responsabilidades para cada uno de sus integrantes, que teniendo claras sus
funciones, el impacto de sus acciones y dimensionando la magnitud relativa de
su cargo dentro de la organizacién; tomaran conciencia y asumiran el
compromiso necesario con la misma. Cabe resaltar que el Manual de
Funciones incluye la descripcidn de los cargos del area de almacén y del area
de bodega, y algunos cargos administrativos y ejecutivos importantes para el
desarrollo normal y fluido del proceso objeto de este proyecto, el proceso de
aprovisionamiento. Los cargos del departamento contable no fueron incluidos
por decisién autdnoma de la alta direccion.

En cuanto a los catalogos, el preventista se encarga de elaborarlos y de

entregarlos a las respectivas plazas como ya se habia mencionado; y en lo que
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compete a la plaza principal, se mantienen varios actualizados para que todo el
personal (viejo o nuevo) pueda acceder a ellos, e igualmente se dispone de
muestras de material que el preventista tiene en su oficina, en la oficina de la
coordinadora de importaciones y en el cuarto de retales. Remitase al anexo 62

para apreciarlos.

Capacitar a la coordinadora y a la secretaria de bodega en el uso de los
sistemas de informacion basicos y en el uso del Software TNS

Con la compra de los médulos de Inventario y Facturacion del Software
Contable TNS se recibié la capacitacion correspondiente, la cual estuvo a
cargo de la Ingeniera Fabiola Diaz. La Jefe de Logistica recibio la capacitacion
necesaria durante los dias11, 12 y 13 de Julio y la secretaria de bodega los
dias 14, 15 y 16 de la misma semana. Posteriormente la Jefe de Logistica se
encarg6 de capacitar y entrenar a la Coordinadora de Bodega que por otros
compromisos laborales no pudo participar de las capacitaciones iniciales,
logrando que las involucradas con el sistema de informacion o comprendieran
y en consecuencia lo alimentaran correctamente para que las compras, la
facturacion y en consecuencia el estado de los stocks cuadre perfectamente
con las evidencias fisicas. Adicionalmente la autora del proyecto capacité a la
coordinadora y a la auxiliar en un manejo medio de Excel para que lo utilizaran
adecuadamente con la elaboracién de los packing list y demas archivos
necesarios para la operacion. El registro de la capacitacion se muestra en el

anexo 63.

Diseriar una metodologia para el descargue de mercancia del sistema y de los
packing list que elimine el exceso de traslados, reduzca significativamente los
errores de registro y brinde confiabilidad de los stocks.

La organizacién del trabajo, la distribucion del tiempo y la estandarizacion del

método fueron claves para el éxito de esta implementacion. Remitase a los
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anexos 28.8, 28.9, 28.10 y 28.11 para apreciar el procedimiento mejorado y

estandarizado, y al siguiente capitulo donde se valida esta implementacion.

Disefiar e implementar los formatos de gestion y control necesarios para el
buen funcionamiento del proceso en todas sus etapas.
El formato de Gestién y Control de Inventarios fue la herramienta disefiada

para dar cumplimiento a esta propuesta y se muestra en el Anexo 64.

Exigir a los proveedores rotulacion correcta de la mercancia y corregir la
mercancia que ya se tiene en las bodegas una vez identificados los errores.

Los acuerdos con proveedores como ya se ha detallado al inicio de este
capitulo, se hacen a través de reportes electréonicos entre el representante de
proveedores en China, la Jefe de Logistica y la Coordinadora de
Importaciones; del cual se mostré uno como ejemplo en el anexo 60. Por otra
parte, se establecio que cualquier miembro del equipo de logistica que detecte
rotulacion errada en los materiales en cualquiera de sus variantes (referencia,
nombre del material, color, cantidad, unidades de medida), debe informarla al
jefe de logistica oportunamente y mostrar la evidencia para que se hagan los

tramites respectivos.

Programar y planificar inventarios fisicos mensuales para ejercer

constantemente un mayor control.

Establecer y entregar informes de gestion del equipo de bodega y de rotacion
de inventarios al gerente general para que se constituyan como herramientas
de posteriores pedidos y de toma de decisiones.

Se establecio la realizacion obligatoria de inventarios fisicos en las bodegas de
la Matraca (principal y plazas) con periodicidad mensual, para ejercer un
control riguroso sobre los mismos, detectar anormalidades a tiempo y asi poder

tomar las acciones preventivas o correctivas que correspondan. Estos registros
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se consignan en el formato de “Gestién y Control de Inventarios” y para el caso
de las plazas se conservan como soportes a través de los correos
institucionales y se auditan con la revision del TNS o en casos programados de
visitas a cada punto con la Auditora Nacional Contable de la empresa, la
senora Claudia Matos. El soporte de esta normatividad se puede apreciar en el
anexo 29 (literal n).

I** consisten en informes

En cuanto a los reportes de desempeno del persona
de diferente tipo de acuerdo a las situaciones presentadas (memorandos,
resultados de los indicadores logisticos pertinentes, informes de exaltaciéon y
reconocimiento a la labor, entre otros). Y en lo referente a la rotacién de stocks,
se imprime con la frecuencia que el gerente lo solicite el informe elaborado por
el TNS con el filtro de informacion que requiera entre la amplia gama de

posibilidades.

» Determinar la rotacion y los tiempos de aprovisionamiento de los diferentes

materiales

» Definir stocks de seguridad para los materiales a través de técnicas y analisis

objetivos, para controlar el exceso y/o la rotura de los stocks

» Disenar e implementar un prondstico de ventas
Lo referente a estas implementaciones se detall6 al inicio del capitulo en el

proceso de compras.

» Disefiar un plan para generar rotacion en los productos que permanecen
durmientes
El gerente general en conjunto con la contadora y la coordinadora de

importaciones determiné reducir el precio de algunos materiales y ofertarlos en

34 .
Remitase al anexo 65
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los diferentes puntos de venta, ubicando los de mas baja rotacién en las plazas
mas jovenes y pequeias que presentan mas probabilidad de generar ventas
con estos que las plazas antiguas y grandes. Cuando el espacio ocupado por
estas mercancias este afectando gravemente el almacenamiento de los
materiales activos y su retorno en valores sea lento, el gerente dispuso

entregarlas en donacion al SENA a los programas de marroquineria.

En el proceso de devoluciones, establecer una norma que dicte que la
conciliacion de traslados y devoluciones entre plazas al final de mes, la deben
realizar las partes involucradas antes de enviarla a la Auxiliar Contable de
Facturacion de Plazas de Bucaramanga. Esto para que la ultima continte sin
problemas y eficientemente el respectivo proceso de actualizacion de cartera

El proceso de devoluciones se redisefi¢ y estandarizé como se muestra en el
anexo 28.12 para hacerlo efectivo y cumplir los requerimientos del mismo y de

los involucrados.

Brindar los elementos necesarios para que el proceso en cada una de sus
etapas sea eficiente y efectivo. Recibir y analizar los aportes de cada una de
las partes que conforman el proceso para enriquecerlo y mejorarlo en conjunto.
La comunicacion entre los integrantes del equipo de logistica se mantiene
abierta dentro de los términos de respeto que cada uno se merece y bajo las
lineas de autoridad trazadas; por lo tanto son bien recibidos los aportes y las
opiniones. De esta comunicacion, del analisis constante de las operaciones y a
raiz diagnostico que del proceso se hizo; la jefe del departamento gestioné los
elementos, materiales y servicios necesarios para el normal funcionamiento del
proceso de aprovisionamiento. Por ejemplo les gestiond las tablas de apoyar
para tomar registro de la mercancia recibida en los descargues o de los
inventarios fisicos programados, la papeleria necesaria, los transportes
refrigerios y reconocimientos de dinero por tiempos extras trabajados en la

operacion, la custodia de su salud y seguridad por medio de la conformacion
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del COPASO vy actividades que de esta se generaron como capacitaciones en
el manejo de cargas en convenio con la ARP, examenes de salud ocupacional,
dotaciéon de cinturones industriales, instalacion de barandas y cintas
antiderrapantes en puntos de alto riesgo de incidentes de accidentes y

accidentes, entre otras acciones que se detallan en los anexos 66 y 67.

» Desarrollar un programa de capacitacion enfocado a consolidar el compromiso
de la organizacion con el mejoramiento continuo de los procesos y socializar
las mejoras realizadas y los resultados obtenidos a toda la organizacion.

Cabe aclarar que las capacitaciones fueron transversales a lo largo del
proyecto como se ha podido apreciar en el documento y en los soportes
respectivos; y que la socializaciéon®® de las mejoras se realizd presencialmente
para la plaza principal. La difusion a las demas plazas se hizo a través de

correo electronico.

35 ’
Remitase al anexo 78
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6. VALIDACION DE LAS PROPUESTAS DE MEJORA

6.1 VALIDACION DE MEJORAS EN PROCESO DE CONTROL Y GESTION DE
PROVEEDORES

Gracias a los reportes enviados al representante de proveedores se han podido
gestionar detalles importantes de los despachos desde China como la rotulacion y
los empaques como ya se destaco en el capitulo anterior. En cuanto a la calidad,
el gerente y la coordinadora de importaciones solicitaron el desarrollo de algunos
de los materiales que presentaban problemas con otros componentes, logrando
importar materiales de mayor calidad; y en referencia a los faltantes, no se logré
que los proveedores en China respondieran con descuentos o reposiciones en
dinero porque como ya se habia dicho porque La Matraca les representa un
mercado insignificante y no les justifica la correccion. Lo maximo que se logro es
que envien en algunos materiales excedentes que compensen los faltantes sin

sobrecargos en el precio original.

6.2 VALIDACION DE MEJORAS EN PROCESO DE COMPRAS

El uso del modelo de prondsticos permitié tomar decisiones mas acertadas en la
compra de la segunda coleccién del afio, como se refleja en los resultados del
indicador dias de inventario®. Estos evidencian un aumento significativo en la
rotacion de los materiales y por tanto un mayor margen de ventas para la
empresa. Conociendo el estado de sus stocks con la clasificacion que el presente
proyecto le proporciono; la gerencia decidio reponer las compras de los materiales
que segun el pronéstico tendrian una demanda alta en el semestre, y no

efectuaron compras de los materiales que le producen pérdidas sustantivas de

%% Refiérase a numeral 6.2.1 (Validacion del Sistema de Indicadores Logisticos)
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dinero. El plan de compras le resulté efectivo pues ha atendido la demanda sin
problemas, los stocks de seguridad han cumplido su propésito, la mercancia se ha
recibido oportunamente gracias a los tiempos de aprovisionamiento y la gestion
del preventista en los CEDI’s, y se han aprovechado los espacios liberados por los
materiales pasivos ofertados y donados, ocupandolos con materiales activos de

alta rotacion. En conclusion, la empresa sabe ahora qué, cuando y cuanto pedir.

Adicionalmente, después de establecer claramente las funciones de los
involucrados en el proceso, se vid una mejoria en su desempefo, actitud y
compromiso con el trabajo. De alli que las relaciones entre las plazas mejoraron y

el respeto por los pedidos se mantiene a la fecha sin problemas.

Por otra parte, los errores causados por la diversidad de nombre dados a los
materiales se erradicaron con la unificacién de la base de datos y en consecuencia
los errores de registro, que soportados en el TNS, en la estandarizacion del
método y en los inventarios fisicos de control, dieron como resultado lograr
exactitud en los inventarios reportados y los reales, como lo muestra el anexo 68
con los resultados de este y cada uno de los indicadores del sistema. Los errores
presentados son minimos y esporadicos pero son ahora facilmente identificables y
controlables. Las ya mencionadas herramientas brindadas por el TNS le permiten
a la gerencia y a los gestores de los procesos tomar decisiones mas facilmente, lo

cual fue enormemente valorado y efectivo.

6.2.1 Validacion de los indicadores logisticos

6.2.1.1 Medir, probar y ajustar los indicadores logisticos. Es importante
considerar que la precision adecuada de los indicadores formulados no se logra en
la primera medicidén, que surgiran dificultades que deberan ajustarse o por el
contrario replantearse, y que se refieren a aspectos como valores y rangos

establecidos, fuentes de informacion seleccionadas, proceso de recoleccion y
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presentacion de la informacion, frecuencia en la recoleccién de la informacion,

destinatario de la informacion, etc.

Por tanto, una vez definidos los indicadores, se hace necesario realizar una
prueba inicial, la cual permitira detectar posibles errores en su formulacién para

realizar posteriormente los ajustes necesarios.

La prueba inicial consistié en simular las diferentes situaciones consultando las
fuentes establecidas, calculando los valores y analizando la informacion; a fin de
comprobar que suministra los datos necesarios para calcular los indicadores
logisticos y asi garantizar el éxito de las estrategias establecidas. Una vez
tomados los datos correspondientes a cada uno de los indicadores propuestos, se

obtuvieron los siguientes resultados:

v Pedidos entregados completos: esta medicién se realizé durante el mes de
noviembre de 2011 con ayuda de la coordinadora de bodega y arroja para el
indicador un valor de 90%, el cual se encuentra contemplado dentro del rango
establecido. Alcanzé el minimo valor permitido a la altura de la ultima semana
pero no se salié del limite, esto quiere decir que se establecieron rangos
acordes al objetivo que se quiere lograr y que las fuentes de informacion son

las necesarias.

Tabla.11.Resultadosindicador pedidos entregados completos

Fuente: Sistema de indicadores logisticos (Macro)
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v" Unidades alistadas por hora: los datos que siguen fueron tomados durante la
cuarta semana de noviembre, diligenciados por el jefe de logistica y la

secretaria de bodega y extraidos del sistema de informacion.

Tabla 12. Resultado indicador unidades alistadas por hora

MATERIALES SINTETICOS
CONCEPTO DiA 1 DiA 2 DiA 3 DiA 4
Cantll:lal:! de unidades 35 11 17 25
alistadas
Inl:_llcal:lnr unidades 55 37 43 38
alistadas por hora
CONCEPTO DiA 1 DiA 2 DiA 3 DiA 4
Cantldal:! de unidades 7 15 3 18
alistadas
Indicador unidades 18 59 34 56

alistadas por hora

DOCUMENTACION PREPARADA

CONCEPTO DiA1 DiA 2 DiA 3 Dia 4
Cantll:lal:! de unidades 42 26 20 43
alistadas

Indicador unidades

alistadas por hora 5.2 2.9 3.6 3.8

Fuente: Sistema de indicadores logisticos (Macro)

Como lo evidencian los datos, el valor para el indicador unidades alistadas por
hora es de 4.3, 27 y 3.9 para las categorias de sintéticos, accesorios y
documentos respectivamente; ubicandose entre los valores minimos y umbrales
correspondientes. Lo anterior indica que el rango se estableci6 de acuerdo al

objetivo que se pretende lograr y que las fuentes de informacién son suficientes y

adecuadas para su obtencion.

Documentacién sin problemas: para validar le efectividad del indicador y sus

parametros, se estudiaron los registros de la ultima semana de noviembre los

cuales se muestran a continuacion:
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Tabla 13. Resultados indicador documentacién sin problemas

nov-21 20325 | Orlando Garzon 2 12 12 1000
nov-22 | 20413 SYC Ccuta 3 15 14 933
nov-23 20505 Mafraca Ibagué ? 3 3 100,0
nov-24 20530 Matraca Medelin 3 28 26 829
nov-25 20631 Matraca Bogotd ? 19 17 895
nov-26 20702 Matraca Bogotd ? 21 25 026

Fuente: Sistema de indicadores logisticos (Macro)

El control ejercido sobre la operacion se refleja, segun muestra la tabla anterior, en
una mejoria notoria pues el nivel del servicio aument6 a partir del estado inicial
(79,3%) a un 94,7%. Se evidencia el aumento del compromiso y aunque no se ha
llegado a la meta, es claro el empefio que tiene el departamento de seguir dirigido

hacia ella.

Exactitud en Inventarios: realizando inventarios fisicos de control mes a mes y
con el uso del TNS, se obtuvieron los siguientes resultados que, basados en el
inicial diagnosticado mejoraron notablemente. Ha de saberse que el proceso de
adecuacion y mejoramiento es lento y presenta dificultades en el camino; sin
embargo los resultados muestran que no es imposible. La exactitud en los

inventarios aumentoé un 33,2% en relacion al mes de junio.
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Tabla 14. Resultados indicador exactitud de inventarios

ul-30 14865 4 109403 4 864
ago-20 90567 156354 7 942
sep-19 1865 4 1687892 089
oct-21 3215 1746541 098

Fuente: Sistema de indicadores logisticos (Macro)

v' Dias de Inventario: en el periodo estudiado de 5 meses (150 dias), los

materiales pasivos disminuyeron el numero de dias en stocks de 134 a 107
dias (27 dias) a causa de las estrategias de venta y rotacion implementadas;
mientras que los materiales activos redujeron los dias de permanencia en la
empresa con mas alta rotacion por ventas pasando de 92 dias a 63 dias
(reduccion de 29 dias). La empresa debe seguir monitoreando este
comportamiento de los stocks hasta llegar a la meta, y regirse por el plan de

compras que le guia hacia un estado ideal de los mismos (30 dias en stock).

Tabla 15. Resultados del indicador dias de inventario

PERIODO NATURALEZA DE | COSTO PROMEDIO | COSTO NETO DE LA
LOS MATERIALES | DEL INVENTARIO | MERCANCIA VENDIDA
AGOSTO - DICIEMBRE PASIVOS $530.224.501 $ 743.778.553
2011 ACTIVOS $ 7.514.287.100 $ 17.995.887.871

Fuente: Sistema de indicadores logisticos (Macro)

v' Cumplimiento en la recoleccién: la tabla que sigue muestra un resumen de

los registros de control efectuados a las EPSL en los CEDI y en instalaciones
de la peleteria y sus bodegas auxiliares, durante los meses de Septiembre y
nivel las

Octubre. Como se puede apreciar, el de cumplimiento de

transportadoras aumentd en un 67% en los CEDI y en un 35% en la Matraca
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y sus bodegas auxiliares después de las determinaciones y acuerdos
tomados. Los encargados de la operacion deben continuar firmes en el

proceso de mejoramiento para alcanzar la meta trazada.

Tabla 16. Resultados del indicador cumplimiento en la recoleccion

NUMERO DE | NUMERO DE | CUMPLIMIENTO EN
CITAS CITAS | LARECOLECCION
PACTADAS | CUMPLIDAS (%)
CEDI 6 4 67
MATRACA
BUCARAMANGA| 8 H 0

Fuente: Sistema de indicadores logisticos (Macro)

Para apreciar en resumen y en detalle la evolucion del sistema de indicadores

logisticos remitase al anexo 68.

6.2.1.3 Estandarizar y formalizar. Una vez comprobada la efectividad de los
indicadores, se prosiguié a documentar y divulgar el sistema a todos los miembros
del equipo de logistica, y a asignar su calculo, custodia y seguimiento al jefe del
departamento. Como plan de contingencia ante una posible ausencia del Jefe de
logistica, se entrend a la coordinadora de bodega en el manejo que se le debe dar
a cada uno de ellos, su calculo, su interpretacion, el manejo de las fuentes de
informacion, en fin; todos los factores importantes que hacen que los indicadores

de gestidn avancen correctamente.

6.2.1.4 Mantener y mejorar continuamente. Con el fin de mantener y fortalecer
un sistema de medicién efectivo, es necesario estar en continuo cambio vy
disminuir las variaciones del entorno que se puedan presentar. Para esto se
deberan realizar retroalimentaciones periddicas con el fin de dar solucién a las
inconsistencias que se puedan presentar y que no estén generando los resultados

esperados con respecto a las metas establecidas.
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6.3 VALIDACION DE MEJORAS EN PROCESO DE REPARTO DE MERCANCIA

La gestion del preventista permitié organizar y controlar el proceso de reparto de
mercancia; eliminando los inconvenientes con las plazas por incumplimiento de los
pedidos o la entrega tardia de los mismos, hizo posible el reporte oportuno de las
mercancias despachadas desde los CEDI'S y recibidas en las plazas, y en
consecuencia agilizo el proceso de facturacion y actualizacion de los inventarios
ya que anteriormente las plazas y clientes externos nacionales tardaban en
promedio 10 dias para reportar la informacién; y como se aprecia en el anexo 69,
el tiempo se redujo en 8 minutos, es decir, ahora les toma 2 minutos. Por otra
parte, el preventista se constituyé en una fuente de informacion confiable y
actualizada del comportamiento de los materiales en el mercado y en
consecuencia, actua como coadyudante en el proceso de consolidacion de

pedidos, y es gestor de la rotacién de stocks a nivel local, nacional e internacional.

6.4 VALIDACION DE MEJORAS EN PROCESO DE RECEPCION DE
MERCANCIA

A pesar de las objeciones iniciales al uso del cinturén industrial y después de
verificar y controlar su adecuado uso durante los descargues 0 movimientos de
mercancia, se logro crear conciencia en los operarios sobre el cuidado de su salud
y hoy lo usan como un elemento mas de su indumentaria de trabajo. La ARP
Equidad realiz6 una capacitacidon sobre el manejo de cargas y resaltd la
importancia del uso de los cinturones; aspecto que respaldo la gestidén de la autora

del proyecto.
El anexo 45 evidencié la reduccion del tiempo de descargue de la mercancia con

la programacién de éste en horarios no afectados por la legislacion de transito,

evitando hacer transbordo y recibiendo la mercancia directamente en instalaciones

145



de la peleteria o de las bodegas auxiliares. Los tiempos de descargue se
redujeron en promedio en un 51,5%, donde la mayor variacion registrada fue del
73,3% y cabe resaltar que la estandarizacion del método, la gestibn de empaques
antideslizantes y demas implementaciones mencionadas en el capitulo anterior

para este proceso también inciden positivamente en los resultados obtenidos.

Los operarios de descargue reportan terminar menos agotados pues solo deben
tomar los rollos en la puerta de la peleteria y llevarlos hasta las bodegas de la
misma; y para el operario lider quien entrega desde el camién los rollos a los
demas operarios, representa descargar los materiales y cajas una sola vez, lo que

notablemente disminuye el cansancio y el tiempo de la operacion.

En cuanto a la recepcién de los contenedores en horas de la noche y la
madrugada, se exigio al preventista el reporte serio y responsable de la hora de
llegada para el encuentro. Paulatinamente lo fue mejorando y en consecuencia los
operarios de descargue y los demas integrantes del departamento de logistica
aceptaron de mejor manera esta tarea; sin embargo al dia siguiente el rendimiento
de los mismos era bajo y la productividad disminuia. En consecuencia se propuso
a la gerencia reemplazar al equipo de descargue de la empresa por un grupo de
coteros, pero por miedo a que personas ajenas ingresaran a la empresa y
accedieran a informacién confidencial y debido a que la empresa atravesaba una

dificil situacion econdmica, rechazo la propuesta.

Finalmente después de varias charlas y exposiciones de argumentos como la
relacion costo-beneficio del cambio propuesto, la gerencia accedi6 y como
resultado disminuy6 los costos de la operacion en un 76,4% para descargues de 1
hora y en promedio en un 78,3% para descargues de 3 y 4 horas. Esto
representado en valores equivale a un ahorro de $1.680.816 en 3 contenedores, el
cual es bastante significativo. El proceso es efectivo y la productividad de los

operarios del dia siguiente no se ve afectada porque se les reajusta el horario para
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no sobrecargarlos y se programa rotacion de personal en cada contenedor.

Remitase al anexo 70.

Y por ultimo respecto al proceso en cuestion, se destaca la implementacion del
formato de registro®” ya que con él se realiza con exactitud el conteo de las
unidades recibidas porque es ordenado y porque su disefio permite identificar
facilmente las diferencias de registro entre quienes toman los datos (en cada
recuadro se registra la cantidad de rollos que ingresan al almacén en cada viaje y
las iniciales del nombre de la persona que los lleva). Adicionalmente se constituye
como elemento generador de informacion histérica y de evidencias y se archiva
cumplidamente. EI método anteriormente utilizado era desordenado, se hacia en
cualquier papel que se tuviera a la mano, soélo registraba numeros y en
consecuencia de equivocarse una de las encargadas, no se podia verificar

facilmente cual era el dato erréoneo y por tanto las cantidades nunca cuadraban.

6.5 VALIDACION DE MEJORAS EN PROCESO DE ALMACENAMIENTO

e La identificacién y el conteo de las unidades se hace mas facil al tenerlas
clasificadas por familias, referencias y colores. Los encargados de los
inventarios fisicos de control no deben desmontar toda la pila para hacer
lectura de los rétulos porque al almacenarla; el rotulo se deja en un lugar
visible. De esta manera, inventarios que solian durar 2 o 3 dias y que
generaban inconsistencia por el ajuste de mercancia que salia durante su
ejecucion; ahora duran medio jornada (5 horas), 1 jornada (8-9 horas) o a lo
sumo 10 horas. La informacion aqui recopilada es clara, ordenada y precisa y
la totalizacion de la misma es rapida y facilmente verificable.

e Por otra parte, la ubicacién de articulos de mayor rotacidn en cercanias de la

plazoleta de despachos disminuye el tiempo de atencion de los pedidos y en

*’Ya fue suministrado y mencionado (Anexo 46)
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consecuencia aumenta la satisfaccion de los clientes y la eficiencia del
proceso.*®

Con la ampliacion de las bodegas, se desocuparon 6 cuartos de las bodegas
auxiliares (Peleteria El Arriero) ubicadas en los pisos 3 y 4 de la edificacion, y
se trasladé la mercancia para el primer piso de la misma como se mostré en el
anexo 50. Esto disminuyé el tiempo empleado y el esfuerzo en los operarios,
pues al momento de descargar contenedores les rinde mas y les demanda
menos energia movilizarse por un solo nivel (primer piso de la peleteria) que
subir 3 y 4 pisos con la mercancia para almacenarla o tomarla para
despachar. Asimismo, se resalta la efectividad de la preparacion de pedidos
alli y la recogida en el mismo punto pues los auxiliares de bodega ahorran
tiempo y esfuerzo evitando el traslado de mercancia hasta la Matraca.

La cultura de orden promovida ayudo a liberar espacios que fueron
reutilizados eficientemente **como ya menciond, y adicionalmente permitio
reorganizar y optimizar el proceso de archivar toda la informacién generada
por los departamentos de logistica y contabilidad bajo parametros de orden,

limpieza y clasificacion. Remitase al anexo 71 para apreciar la notable mejora.

6.6 VALIDACION DE MEJORAS EN PROCESO DE PREPARACION DE
PEDIDOS

Tomando como referencia el estudio de tiempos realizado en la etapa diagnéstica

del proceso en cuestion, y comparandolo con los datos recopilados del mismo

después de la implementacion de las diferentes mejoras analizando pedidos de la

*®*Remitase al siguiente numeral (Validacién de mejoras del Proceso de Preparacion de Pedidos) para
apreciar los resultados obtenidos.

%% Espacios reutilizados para la adecuacién de la bodega de herrajes y accesorios, el cuarto del preventista, la
readecuacion y organizacion de la oficina del departamento de logistica y los retales de mercancia
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misma naturaleza®’; se comprobé que el desorden en los procesos es causal de
inefectividad e improductividad. Gracias a la implementacion de las diferentes
mejoras; los tiempos, el numero de recorridos y las distancias recorridas
disminuyeron notablemente como se muestra en el anexo 72*'. Para los 10
pedidos analizados en los que se alistaron 86 unidades, los recorridos
disminuyeron de 90 a 35 (61,1%); los tiempos de preparacién presentaron
reducciones desde un 42,1% hasta un 53% y las distancias recorridas se
redujeron entre un rango de 61,1% a 76,8%.Adicionalmente, los beneficios de esta
mejora se vieron reflejados en el aumento de la productividad del personal

encargado de realizar esta actividad como se muestra a continuacion:

86 unds alistadas
9,83 horas

Productividad Antes (# unds) =

unds
= 8,75

"7 hora * operario

10 pedidos

Productividad Antes (# pedidos) = 9,83 horas

pedidos
""" hora x operario

86 unds alistadas __

Productividad Después (# unds) = SO TG =

unds

17,17

horaxoperario

40 . . . . . os .
Pedidos de la misma naturaleza refieren materiales de las mismas familias de productos y en cantidades

proporcionales

41 . . . . . , o
Remitase a la hoja 2 del anexo mencionado para apreciar los tiempos tomados después de la mejora
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10 pedidos __

Productividad Después (# pedidos) = = 01 horas

pedidos
horax*operario

2,00

Esta mejora permitié obtener un aumento del 96,3% en la productividad de los
trabajadores para la realizacion de una de las actividades mas complejas dentro
del departamento de logistica; es decir, la ubicacion y seleccion de los materiales

de las zonas de almacenamiento en respuesta a un pedido especifico del cliente.

e Los resultados del indicador Documentacion sin Problemas (Anexo 68)
muestran una reduccién del 15,4% en los errores cometidos en el proceso de
documentacion, comparando el estado inicial en el mes de julio y el estado
evaluado a la altura del mes de noviembre; demostrando que las mejoras
establecidas y el control y mantenimiento de las mismas fue efectivo.

e El proceso de transporte y entrega de pedidos por parte de los operarios se
hizo eficiente gracias a la organizacion y estandarizacién que de él se hizo. El
tiempo utilizado para transportar la mercancia entre los puntos se redujo en un
70,7% como se muestra en la tabla que sigue, debido a que en un mismo viaje
la carreta transporta 4 veces mas mercancia y demanda menos esfuerzo por
parte de los dos operarios en comparacion al método manual. Dos operarios
utilizan aproximadamente 22 minutos para transportar hasta 10 rollos (uno de
ellos solo ayuda a montar y desmontar los rollos de la carreta), mientras que
con el método manual cada operario utiliza 15 minutos para transportar sélo 2
rollos en cada viaje*?. El esfuerzo y la fatiga en los operarios disminuye
considerablemente, pues el equipo les facilita el trabajo y les reduce el tiempo
de operacion; tiempo que pueden utilizar en otras tareas propias del

departamento.

42 . . .
Refiérase al anexo 55 para apreciar los resultados.
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Tabla 17. Resultados de la Implementacion de la Carreta

Diferencia Diferencia Diferencia Diferencia
Unidades
Método 10 unds 30 unds 50 unds 70 unds
Utilizado
Transporte Manual de | 75 minutos 225 minutos 375 minutos 525 minutos
Mercancia (1,25 horas) | (3,75 horas) (6,25 horas) | (8,75 horas) _
53 min 159 min 265 min 371 min
107Y% 70.7% 70, 7% 70.7%
Transporte Mecanico de | 22 minutos (70,7%) 66 minutos (10.7%) 110 minutos (10.7%) 154 minutos (70.7%)
Mercancia (0,37 horas) (1,1 horas) (1,83 horas) (2.6 horas)

Fuente: Indicador pedidos entregados completos

El consumo de papel para efectos de rotulacion de despachos se redujo en un
50% con la implementacidon de la propuesta respectiva, reduciendo los costos
de papeleria referentes a rotulacion y dandole una mano al medio ambiente.
Los radios facilitan la comunicacién haciéndola efectiva y oportuna para los
pedidos, las solicitudes de informacion y/o la entrega de razones.

Con el establecimiento del horario maximo de recepcion de pedidos el equipo
de bodega planifica y distribuye su tiempo para preparar los pedidos aceptados
y entregarlos a tiempo a las EPSL. El cumplimiento de las citas pactadas entre
las partes ascendié a un 76% en instalaciones de la Matraca y sus bodegas
auxiliares, y a un 67% en los CEDI, como muestra la grafica del indicador
respectivo en el anexo 68.

Los cuadernos de registro de pedidos y despachos del almacén y de las plazas
fueron organizados como se muestra en el anexo 73, consiguiendo orden y
efectividad desde el inicio del proceso. La informacion se mantiene clara y
ordenada, genera trazabilidad de la operacion y permite que las acciones

subsecuentes del proceso se desarrollen correctarnente evitando reprocesos.
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6.7 VALIDACION DE MEJORAS EN PROCESO DE DESPACHOS

Una vez eliminados los despachos sin programacién y solicitados a ultima
hora, junto al mejoramiento del proceso de preparacion de pedidos; se
comprobd® que la causa de las demoras en el proceso a final del dia no tenian
relacion directa con el equipo de bodega sino con los miembros de almacén y

contabilidad que no planifican sus necesidades.

6.8 VALIDACION DE MEJORAS EN PROCESO DE CONTROL DE
INVENTARIOS

Los anexos 74 y 75 muestran la eficiencia ganada con el nuevo método. Los
despachos* de 10 fechas fueron analizados y dieron como resultado una
reduccion del 95,1% en los recorridos realizados por la encargada,
disminuyendo también evidentemente el esfuerzo fisico de la tarea implicado
por hacer desplazamientos repetitivos (monotonia y tedio), sentarse y ponerse
de pie muchas veces, cargar una y otra vez los AZ que pesan
aproximadamente 2,8 kg cada uno y por la postura anormal que debia adoptar.
El tiempo promedio empleado por dia para desarrollar la tarea disminuy6 en un
77% y la distancia promedio recorrida por dia en un 95,1%; aumentando la
productividad de la secretaria de bodega, lo cual es muy provechoso para la
operacion y los procesos subsecuentes.

Las ventajas y beneficios adquiridos con la implementacién del TNS para
gestionar y controlar los stocks se expusieron a lo largo de diferentes procesos,
y cabe resaltar que se constituyé en la herramienta de alimentacion de varios
indicadores logisticos disefiados para el sistema, cuyos resultados ya se

expusieron. Estos facilitaron el control del proceso de aprovisionamiento

** Basado en los resultados del Indicador de Cumplimiento en la Recoleccion
*Despachos de igual naturaleza y complejidad
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constituyéndose como una herramienta para la toma de decisiones, elevaron el
compromiso del personal involucrado con las operaciones y aumentaron la
eficiencia y la productividad en la cadena.

e Los Formatos de Registro disefiados y ejecutados generaron diferentes
beneficios como se han venido mencionando pero para apreciarlos en conjunto
remitase al anexo 76.

e Con la donacién y oferta de materiales se liberaron espacios para almacenar
mercancia de alta rotacion, como se puede apreciar en el Anexo 77.

e La auxiliar contable de plazas tardaba en promedio dos dias conciliando con
las plazas para finalmente realizar el proceso de devolucion y traslado.
Delegando la conciliacion a las plazas, solo le toma 15 minutos en promedio
mientras revisa el correo, ingresa la informacion al TNS, imprime los

comprobantes y los archiva en la carpeta de cada plaza.

6.9. VALIDACION DE LA SOCIALIZACION DE LAS MEJORAS REALIZADAS

A través de la jornada de socializacién se logré dimensionar a la empresa la
magnitud de los resultados alcanzados y comprobar a los incrédulos que la
organizacion del trabajo y la inclusion de la ingenieria a los procesos, trae
beneficios altamente notorios para la empresa. Remitase al anexo 78 para

apreciar el cumplimiento de la propuesta.
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7. CONCLUSIONES

e Los diagramas causa-efecto® elaborados a partir del diagndstico, permitieron
evidenciar de manera clara y organizada las principales causas que originan a
cada uno de los problemas logisticos presentes en la empresa; y en
consecuencia facilitaron el posterior proceso de toma de decisiones para definir
las propuestas de mejora pertinentes.

e La elaboracion de los manuales de funciones y procedimientos permitio
estandarizar los diferentes procesos y clarificar el papel que cada miembro del
departamento de logistica juega dentro de la organizacién; reconocimiento que
es clave para que cada uno dimensione el alcance de su cargo y las
consecuencias de cada accién que realice, logrando aumentar el compromiso y
la pertenencia con la empresa.

¢ Mediante la identificacién del comportamiento pasivo y activo de los materiales
y con su posterior clasificacion ABC de familias de productos, se logré
dimensionar el aporte que cada clase de productos hace a las ganancias o a
las pérdidas de la empresa, como sucedio en el periodo de enero a julio de
2011 donde se descubridé que solo 13 referencias de materiales activos de la
familia de capelladas generaron el 78,9% de las ventas, mientras que 15
referencias de la misma familia aportan tan sélo un 4,9% de las ventas.
Asimismo que 55 referencias de 123 comercializadas presentaban un
comportamiento pasivo y le representaban a la empresa un capital estatico de
$193.438.894.

e A raiz de la mejora mencionada anteriormente, la empresa pudo saber cuales
materiales presentaban rotura o exceso en stocks y en consecuencia, ejecutar
las acciones pertinentes para mejorar y cuidar el estado de los mismos.

Descubridé que el 67,7% de los materiales activos presentaban exceso stock,

45 . . .. .
Para apreciarlos con mayor claridad que los suministrados en el presente documento remitase al anexo 79
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mientras que tan solo el 19,1% mantenian el stock necesario para cubrir los
dias de venta presupuestados. El material Canasto para forro de base de tacén
presento la mayor cobertura con un stock para la venta de 301 dias, cuando su
tiempo de aprovisionamiento corresponde a un poco mas de su octava parte
(35 dias). Esto le indicd a la empresa que no esta considerando el tiempo de
entrega de los proveedores ni el ritmo de salida del material antes de lanzar un
nuevo pedido, y por tanto; que el stock mantenido es suficiente para atender
las ventas de periodos mayores, situacion que de analizarse previamente,
evitaria la acumulacion de materiales, costos innecesarios de almacenamiento
y la ocupacion de espacios valiosos.

La empresa pudo dimensionar que sélo el 4,4% de los materiales presentan
riesgo de obsolescencia con indices mayores a 1,5 o muy cercanos a él. La
deteccion temprana de esta situacion guio a la empresa en la toma de
decisiones referente a pedidos, con lo que programd los correspondientes
segun el prondstico y asi toméd acciones preventivas y correctivas. Aunque los
demas materiales presentaron indices admisibles dentro de la teoria, no dejan
de custodiarse y los responsables de su gestidn realizan las acciones
necesarias para llevarlas al margen ideal (1).

Tras el mejoramiento y el control continuo del proceso de preparacion de
pedidos, la Matraca elimind los gastos causados por los errores cometidos que
representaron para el periodo de estudio una pérdida de $9.947.642; reuniendo
unidades extraviadas y el costo de los reprocesos por mal diligenciamiento de
guias de transporte.

Tras definir las politicas de compras e inventarios, y con ellas el plan de
compras, los modelos de prondsticos e inventarios; se logrd proporcionar a la
gerencia las herramientas necesarias para tomar decisiones mas acertadas; lo
cual se refleja con el resultado del indicador Dias de Inventario donde la
permanencia de los materiales pasivos en la empresa se redujo en un 20,4%
respecto al estado inicial calculado; y donde se evidencia que la rotacién de los

materiales activos aumento pues sus dias de almacenaje pasaron de 92 a 63.
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Se ampliaron los espacios de almacenamiento de mercancias, contando ahora
con 370 m’mas en area y 2055 m®mas en volumen en dos bodegas
especialmente disefiadas y dotadas para el manejo eficiente de los rollos de
material sintético, siendo estas las unicas que atienden Optimamente las
necesidades del proceso de almacenamiento, gestion de stocks y preparacion
de pedidos.

Con el disefo y la adecuacion de las bodegas de herrajes y accesorios se
liber6 espacio de pasillos necesario para almacenar rollos de material, se
exhibieron todas las existencias de accesorios que se encontraban en su
mayoria en cajas, se primoé sobre el espacio vertical para facilitar la movilidad
del personal en el espacio horizontal y como consecuencia; la empresa puede
ahora comenzar la administracion de estos stocks que presentan graves
problemas de exceso, y que con una buena gestion pueden traducirse en
margenes altos de utilidad, en la ampliacion del mercado objetivo y en un
aditivo de valor a la prestacion de sus servicios.

El estudio de tiempos realizado en el proceso de preparacion de pedidos
contando con la carreta para hacer mas eficiente la operacioén, evidencié que
con el uso de la carreta los operarios disminuyen en un 70,7% el tiempo
invertido en la operacién y que los suplementos asignados a los mismos se
reducen de 130 a 80.

La programacion de descargues de mercancia directamente en instalaciones
de la peleteria y sus bodegas auxiliares, redujeron el tiempo de operacién en
promedio en un 51,5%, donde la mayor variacion registrada fue del 73,3%
segun el estudio de tiempos realizado. La estandarizacién del método, la
gestion de empaques antideslizantes, la sefializacién de las bodegas previa al
descargue para separar la mercancia y las demas implementaciones ya
expuestas para el proceso, inciden directa y positivamente en los resultados
obtenidos.

Demostrando a la gerencia la relacién costo-beneficio de descargar los

contenedores con personal de la empresa contra la opcion de hacerlo con
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personal externo (coteros), esta accedié a desarrollar la segunda opcion. Como
resultado los costos de la operacion disminuyeron en un 76,4% para
descargues de 1 hora y en promedio en un 78,3% para descargues de 3 y 4
horas. Esto representado en valores equivale a un ahorro de $1.680.816 en 3
contenedores, el cual es bastante significativo.

El proceso de descargue de mercancia en los Packing List fue redisefiado y
como consecuencia, la eficiencia del mismo aumenté. Los descargues
analizados dieron como resultado una reducciéon del 95,1% en los recorridos
realizados por la encargada, disminuyendo también el esfuerzo fisico de la
tarea implicado por hacer desplazamientos repetitivos (monotonia y tedio). El
tiempo promedio empleado por dia para desarrollar la tarea disminuyd en un
77% vy la distancia promedio recorrida por dia en un 95,1%; aumentando la
productividad de la secretaria de bodega.

El estudio de métodos y tiempos realizado al proceso de preparacion de
pedidos permitid detectar que las principales actividades que ralentizan la
preparacion de pedidos son la busqueda, seleccion y traslado de materiales al
lugar de alistamiento, debido al desorden en las bodegas, la falta de veracidad
del sistema de informacion, el desconocimiento de los stocks por parte del
personal de logistica y las inadecuadas técnicas de almacenaje.

Con la implementacion del sistema de indicadores logisticos, La Matraca
Bucaramanga puede llevar un control de las actividades relacionadas con la
preparacion de pedidos, la gestion y el control de los stocks, la gestion de
compras y el despacho y la distribucion de mercancias. Hasta el momento los
resultados han sido favorables y han permitido evidenciar que las mejoras han
contribuido al logro de los objetivos como se mencioné en la validacion del

sistema de indicadores logisticos.
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8. RECOMENDACIONES

Mantener las implementaciones y mejoras realizadas a través de este proyecto
y persistir en la busqueda del mejoramiento continuo de los procesos para
elevar la competitividad de la empresa.

Considerar la posibilidad de remover los sanitarios y armarios de los cuartos de
almacenamiento para aprovechar dichos espacios, al igual que instalar vidrios
en las ventanas que estan expuestas y que comprometen la calidad de los
materiales.

Instalar la rampa en forma de caracol entre el salén principal y la plazoleta de
despachos para agilizar el proceso de descargue de mercancia.

Desarrollar modelos de prondsticos e inventarios para los accesorios para
controlar los stocks, disminuir las pérdidas generadas por la mala gestion y
atender al gran mercado demandante con la variedad de productos que la
empresa puede ofrecer a precios muy competitivos.

Realizar actividades de mantenimiento preventivo a las maquinas medidoras
con el fin de garantizar su funcionamiento y evitar paradas o “stops” en el

proceso.
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