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RESUMEN

TITULO: DISENO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE ABASTECIMIENTO Y
ALMACENAMIENTO PARA LA EMPRESA LINEAS HOSPITALARIAS COMO BASE PARA LA
CREACION DE SU SISTEMA LOGISTICO INTEGRAL*

AUTOR: COLMENARES ARDILA, Andrés Camilo**

PALABRAS CLAVES: Ilogistica, abastecimiento, almacenamiento, mejoramiento, proceso,
herramientas informaticas, Excel, ortopedia, osteosintesis, értesis y proétesis.

DESCRIPCION:

LH S.A.S. es una empresa privada de tipo familiar, dedicada a la produccion y comercializacion
productos médicos ortopédicos. Posee una trayectoria de 25 afos en el mercado local y regional
en Santander. En la actualidad se encuentra en un proceso de expansién que la ha llevado a tener
oficinas exitosas en las ciudades de Bogota, Medellin y Cali.

Su principal mercado esta en la comercializacién productos de material de osteosintesis, los cuales
son utilizados para el tratamiento quirdrgico de patologias o traumas que afectan al sistema
musculo esquelético humano. Igualmente, la empresa ofrece a sus usuarios el suministro de
ayudas ortesicas y protésicas. De manera complementaria se ofrecen productos de linea blanda
ortopédica y productos afines en los puntos de venta.

El desarrollo del presente trabajo de grado, permitié el diagndstico del estado actual de la empresa
en relacion a sus areas de compras y almacenes. A partir de este, se identificaron oportunidades
de mejora, encaminadas hacia el desarrollo de un sistema logistico que integrara el abastecimiento
y el almacenamiento como funciones complementarias, e igualmente dejara sentadas las bases
para la creacién de una logistica que abarcara igualmente las areas de distribucién y la produccién.

El sistema logistico fue desarrollado en base a una gestion por procesos y se elaboraron sistemas
informaticos como herramientas para la gestién.

Gracias al compromiso del equipo de trabajo con el proceso de mejora, los cambios propuestos
fueron implementados, junto con sus indicadores de medicién, con lo cual se ha desarrollado
exitosa y completamente los objetivos del presente proyecto.

* 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; Ing. Carlos Eduardo Diaz, director de proyecto
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SUMMARY

TITLE: DESIGN AND IMPLEMENTATION OF A SUPPLY AND STORAGE SYSTEM FOR THE
COMPANY LINEAS HOSPITALARIAS AS THE BASIS TO DEVELOP ITS INTEGRAL LOGISTICS
SYSTEM*

AUTHOR: COLMENARES ARDILA, Andrés Camilo**

KEY WORDS: Logistics, supply, storage, improvement, process, informatic tools, Excel,
orthopedics, osteosynthesis, orthotics, prosthetics.

DESCRIPCION:

LH S.A.S. is a private family business, focused on production and commercialization of medical
orthopedic products. It has a 25 years trajectory en the local and regional market of Santander.
Currently, it is experimenting an expansion process which has led it to have successful offices in
Bogota, Medellin and Cali.

Its main market is in the commercialization of osteosynthesis materials, which are used in the
surgical treatment of pathologies or traumas affecting the musculoskeletal human system. At the
same time, the company offers to its users orthotic and prosthetic products. Complementary, soft
line orthopedics and similar products are offered throughout its sales point division.

The development of this project degree work, allowed to identify the current state of the company
related to its purchasing and storage areas. From there, it could be identify the improvement
opportunities, headed to the development of a logistics system which could integrate the supply and
storage as complementary functions and settled the basis for the creation of a whole logistics
system which integrates the distribution and production areas.

The system was developed based on management process theory and informatics systems were
made as tools for the management.

Thanks to the commitment of the work team with the improvement process, the changes proposed
were implemented along with their KPI, and so all the objectives of this project were accomplished
completely and successfully.

* Degree project: Modality business practice
** Universidad Industrial de Santander; Faculty of Engineering Phisics-Mechanical, School of Industrial and Enterprise
Studies; Industrial Engineering Program; Eng. Carlos Eduardo Diaz, project director

19



TABLA DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

OBJETIVO

PORCENTAJE DE
CUMPLIMIENTO

UBICACION

Realizar un diagnéstico detallado por
procesos de las &reas de abastecimiento
y almacenamiento.

100%

CAPITULO 4

Disefiar e implementar los procesos
propios del area de abastecimiento, con
sus respectivos formatos de registro,
controles e indicadores de desempefio.

100%

CAPITULO 5

Disefiar e implementar los procesos del
area de almacenamiento, con sus
respectivos formatos de registro,
controles e indicadores de desempefio.

100%

CAPITULO 6

Hacer un disefio de las instalaciones de
bodega principal, con los lineamientos de
distribucion y seguridad establecidos por
las normas técnicas, y aplicarlo con el fin
de maximizar la eficiencia en su gestion.

100%

CAPITULO 7

Desarrollar soluciones informaticas
basadas enla herramienta Excel y la
programacién en Visual Basic For
Aplications (vba), con el fin de facilitar la
recoleccion y andlisis de informacién, el
control de movimientos de materiales, y
la elaboracién de formatos de registro de
dichos movimientos.

100%

CAPITULO 8

Determinar los costos logisticos en los
que incurre la empresa con el finde
poder realizar un mejor costeo de los
productos y permitir que la empresa sepa
con mayor seguridad que precios puede
manejar en su portafolio de productos
para lograr la rentabilidad esperada.

100%

CAPITULO 9

Evaluar los resultados de la
implementacion de los disefios mediante
el seguimiento y control de los
indicadores de desempefio establecidos
y proponer planes de mejora en los
casos en que se haga necesario.

100%

CAPITULO 9

Evaluar el logro de los objetivos, que no
pueden ser medidos a través de los
indicadores de desempefio, mediante un
informe final de la gestion de los
procesos de abastecimiento y
almacenamiento.

100%

ANEXO 106
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INTRODUCCION

Por un periodo de tiempo considerable Lineas Hospitalarias ha sido una empresa
reconocida por entidades médicas, profesionales de la salud y publico en general
como una empresa que brinda productos y servicios de calidad, todo gracias al
esfuerzo de su duefio y fundador, el sefior Juan Diego Restrepo Agudelo, quien ha
logrado posicionarla en el medio y en la mente de la comunidad. Asi mismo esta
es una empresa que se ha construido sobre la base de una combinaciéon de
empirismo y técnica, que hasta el momento ha arrojado buenos frutos. Pero en
vista de que en la actualidad la eficiencia en el manejo empresarial se ha
convertido en un imperativo para cualquier organizacion que quiera triunfar ante la
competencia, se hace necesario que en su interior se empiece a trabajar por un

mejoramiento de cada una de las areas que la componen.

Por otro lado la gerencia de la empresa noté que su situacién financiera se ha
venido complicando, a pesar de su continuo aumento de las ventas. Si se tiene en
cuenta que las ventas aumentaron del 2009 al 2010 en casi un 50%, los
problemas financieros, no pueden ser atribuidos directamente a ventas deficientes,
sino que lo méas probable es que existan otros problemas de fondo, relacionados
con el manejo interno. La evidencia mas notable de estos problemas es una
constante iliquidez, que impide desempefarse de una manera adecuada,
retrasando pagos a proveedores, pagos de nédmina y dando una mala imagen a
las entidades financieras, por lo que las lineas de crédito se ven restringidas en

muchas ocasiones.
Para esto se decidi6 utilizar herramientas propias de la ingenieria, que ayuden a

una correcta administracion de los recursos fisicos, econdémicos y humanos con

los que cuenta Lineas Hospitalarias, en el marco del presente proyecto de grado.
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1. GENERALIDADES DEL TRABAJO DE GRADO
1.1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

El capital de trabajo es para una empresa, como la sangre para un hombre. El es
el que permite que dentro de cualquier organizacion hayan movimientos de dinero,
permite que existan los productos en inventario y las ventas a crédito, permite
pagar los gastos que se producen en la operacion diaria, en otras palabras, sin el
capital de trabajo una empresa no puede funcionar correctamente.

Como se menciond anteriormente, en la empresa lineas hospitalarias desde hace
algun tiempo se vienen presentando problemas de iliquidez, que afectan
notablemente la disponibilidad de capital de trabajo. Esta iliquidez es producto, a
su vez, de una deficiente administracién del mismo capital de trabajo, por lo que
se ha creado un circulo vicioso en el que un problema lleva al otro de manera
continua y sin solucion aparente. Desglosando un poco mas las causas del
problema de iliquidez se puede encontrar el mal manejo que se ha dado a los
inventarios y a las cuentas por cobrar. Por un lado se tiene que no existe una
planeaciéon de compras, no hay un sistema que ayude a la gerencia a determinar
qué es lo que se debe pedir, en qué momento y a qué proveedores, por lo que
todo abastecimiento se hace tan so6lo basados en las necesidades que se van
presentando sobre la marcha o en el concepto subjetivo de la gerencia. Esto
ocasiona que se hagan pedidos incorrectos, que se compre mas caro, que se
pague mas por conceptos de fletes y transportes y, en ultimas, que se acumulen
inventarios excesivos. En el caso de las cuentas por cobrar se presenta un
descuido en el cobro de las mismas, en parte por la falta de liderazgo en ese
campo en el departamento de cirugia, en parte por la falta de liderazgo y firmeza
desde la gerencia general de la empresa. Ambas situaciones generan costos
innecesarios 0 excesivos y dejan ver las ineficiencias que existen en la parte

administrativa.
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Dado que estos problemas socavan la capacidad de la empresa de desempenarse
adecuadamente y de aprovechar todas las oportunidades de crecimiento que se le
estan presentando, es preciso atacarlos y empezar a trabajar por un mejoramiento

en estos aspectos.

Para poder dar solucién a esta situacion se concluy6 que lo mejor era empezar por
organizar la parte de los procesos logisticos de la empresa. Para esto se propuso
la realizacién de este trabajo de grado, con el que se proyecta crear un sistema
qgue gestione las operaciones de abastecimiento y almacenamiento desde el punto
de vista de la logistica, integrandolas de tal manera que queden sentadas las
bases para una gestion integral de la cadena logistica. Cabe anotar que la cadena
logistica comprende los procesos de abastecimiento, almacenamiento y
distribucién, pero para efectos del trabajo de grado tan solo se incluira dentro del
alcance los dos primeros procesos.

1.2.  ALCANCE

El alcance de este trabajo va desde el disefio de los procesos logisticos de
abastecimiento y almacenamiento, incluyendo el disefio de las instalaciones
necesarias para esto, hasta la implementacién de cada una de las propuestas
planteadas en la etapa de disefio.

1.3. OBJETIVO GENERAL
Disefiar e implementar mejoras en los procesos de abastecimiento y de

almacenamiento en la empresa LINEAS HOSPITALARIAS, que permita una

gestién adecuada de las actividades propias de éstos.
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1.4.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un diagnéstico detallado por procesos de las areas de

abastecimiento y almacenamiento.

Disefiar e implementar los procesos propios del area de abastecimiento,
con sus respectivos formatos de registro, controles e indicadores de

desempeno.

Disenar e implementar los procesos del area de almacenamiento, con sus

respectivos formatos de registro, controles e indicadores de desemperio.

Hacer un disefio de las instalaciones de bodega principal, con los
lineamientos de distribucion y seguridad establecidos por las normas

técnicas, y aplicarlo con el fin de maximizar la eficiencia en su gestion.

Desarrollar soluciones informaticas basadas en la herramienta Excel y la
programacién en Visual Basic For Aplications (VBA), con el fin de facilitar la
recoleccion y analisis de informacién, el control de movimientos de

materiales, y la elaboracion de formatos de registro de dichos movimientos.

Determinar los costos logisticos en los que incurre la empresa con el fin de
poder realizar un mejor costeo de los productos y permitir que la empresa
sepa con mayor seguridad que precios puede manejar en su portafolio de

productos para lograr la rentabilidad esperada.
Evaluar los resultados de la implementacién de los disefios mediante el

seguimiento y control de los indicadores de desempeio establecidos y
proponer planes de mejora en los casos en que se haga necesario.
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- Evaluar el logro de los objetivos, que no pueden ser medidos a través de
los indicadores de desemperio, mediante un informe final de la gestion de

los procesos de abastecimiento y almacenamiento.
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2. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

El capitulo busca brindar la informacién necesaria para identificar y conocer de
manera general a LINEAS HOSPITALARIAS S.A.S.

2.1. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

Lineas hospitalarias es una empresa especializada en la comercializacion y
produccién de productos ortopédicos. En el afio 2009 la empresa cambio su razén
social a LH S.A.S., dejando de ser una persona natural, para constituirse como

una sociedad por acciones simplificadas.

2.2.  LOCALIZACION GEOGRAFICA

La empresa se encuentra ubicada en la carrera 32 n° 36-13 de la ciudad de
Bucaramanga. Posee 2 puntos de venta en la ciudad, uno en el centro comercial
vista azul y otro en la fundacién cardiovascular. Adicionalmente cuenta con un
punto de venta en la ciudad de Barrancabermeja. Adicionalmente tiene oficinas

comerciales en las ciudades de Bogota, Medellin y Cali.

2.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa cuenta con aproximadamente 51 empleados directos en todas sus
dependencias. Cuenta con 4 unidades de negocio, un area de produccion, el
departamento de compras e inventarios, ademas de la parte administrativa que
comprende la gerencia, administracion y contabilidad. En el Anexo 1 se ilustra el

organigrama actual de LH S.A.S.

2.4. PRODUCTOS QUE OFRECE
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LH S.A.S. posee en su portafolio una amplia variedad de productos ligados a la
ortopedia y la salud. Dada la variedad, para poder comprender mejor la
composicion del portafolio, se hace necesario reunir los productos en grupos, en
los cuales se comparten caracteristicas similares. En si la empresa cuenta con 4

grupos de productos, que se explican en la tabla expuesta a continuacion:

Tabla 1: Tipos de productos de la empresa

GRUPO DE i
PRODUCTOS DESCRIPCION TIPO DE PRODUCTOS EJEMPLOS
Linea blanda ortopédica Fajas, muiequeras, rodilleras,
braces, etc.
Ayudas a la moviidad Sillas de ruedas, caminadores,
bastones, efc.
Comprende todos los tipos de productos de . P Estetoscopios, glucémetros,
; I o Equipos de diagnéstico
ortopedia, movilidad y terapéuticos, que se balanzas, etc.
GRUPO 1 . , L Iy
listan a continuacién. Son adquiridos a Balones, theraband, paquetes
terceros. Terapéuticos térmicos (frio-calor), medias de
presion
- " Plantillas, taloneras, protectores de
Podolbgicos (en silicona) ) .
callos, juanetes, talon, etc.
Otros Uniformes, efc.
Corsets, férulas, aparatos
Ortesis (antigenos, aparatos largos),
plantillas ortopédicas.
GRUPO 2 Productos ortopédicos de fabricacioninterna | .. . De pe, transtibiales, transfemorales,
Prétesis desarticuladas de cadera, de brazo,
de mano, de dedo (mano y pie)
Calzado Orto_p,edlco, Qrtopedlco especial,
semidrtopedico
Placas y tornillos en titanio y acero,
Productos que son comercializados a través |Material de osteosintesis Clavos intramedulares, maxilofacial,
GRUPO 3 de la unidad de material de osteosintesis y fijadores externos, columna
reemplazos articulares . Reemplazos parciales y totales de
Reemplazos articulares ; e
cadera y rodilla, endoprotesis
Productos demandados de manera Ropa hospitalaria Sabanas, fundas, uniformes
esporédica por los clientes, relacionados ala . — ]
linea medica-hospitalaria. Los productos que Mobiliario hospitalario Camas, mesas, atriles
integran este grupo pueden ser muy variados .
GRUPO 4 9 grup p gen ser muy Medicamentos de alto costo. [N/R
por lo que se hace dificil definirlos en su
totalldaq. ,EStos pro_ciucto; son Sillas de ruedas especiales. Sillas de rqedas para paralisis .
comercializados bajo pedido expreso del cerebral, sillas de ruedas electricas
cliente que los requiera. Hielo seco. N/R

Fuente: autor

2.,5. MODELOS DE NEGOCIO

Los modelos de negocio de las diferentes unidades de la empresa, condicionan la
forma en la que se desarrolla la logistica interna. Las exigencias de mercado, la
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forma de contratacion, como son atendidos los clientes, y demas elementos del

funcionamiento comercial de la empresa son los que determinan la manera en la

cual el sistema logistico interno debe desempenarse, ademas de sus necesidades,

requerimientos e inversion.

LH S.A.S. es una empresa de caracter mayoritariamente comercial, ya que esta

compuesta por unidades de negocio enfocadas a la venta de productos adquiridos

a terceros. El area de produccion existe para la atencién de necesidades de

producto de dos de estas unidades.

La descripcion de cada unidad se hace a continuacion.

2.5.1.

2.5.2.

Unidad de puntos de venta (Boutigue médica). La unidad de boutique
médica se compone de 4 puntos de venta, 3 de ellos ubicados en la ciudad
de Bucaramanga y el restante en Barrancabermeja. Su finalidad es la de
comercializar los productos de la empresa pertenecientes a los grupos 1y
2. Su modelo de negocio es el de venta de mostrador a clientes particulares
y clientes remitidos por parte de entidades del sistema de salud (EPS, ARP,
ARS) con las que se tiene convenios. La atenciéon en el punto de venta es
brindada por parte de asesores, profesionales en fisioterapia, con el fin de
poder ayudar al cliente en la escogencia del producto indicado para su
necesidad.

El negocio de los puntos de venta se beneficia en gran medida de la
remision de pacientes desde los consultorios médicos privados y las
entidades. Los médicos ortopedistas vy fisiatras, y los fisioterapeutas, son

los remitentes en el caso de los clientes particulares

Unidad de entidades. La unidad de entidades se encarga de comercializar
productos de los grupos 1, 2 del portafolio regular de la empresa. Ademas

Suministra otro tipo de productos médicos que no estan presentes en el
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2.5.3.

2.5.4.

2.5.5.

portafolio, pero que los clientes solicitan como servicio especial (productos
del grupo 4). Su base de clientes son las entidades del sistema de salud las
cuales remiten sus pacientes a LH para que alli se les provean los
productos contratados.

Unidad de contratos y negocios especiales. La unidad de contratos y
negocios especiales tiene su fuerte en la comercializacion de productos del
grupo 4, mediante la modalidad de contratacién de mayores o menores
cuantias por licitacién con entidades publicas o privadas, en su mayoria
IPS.

Unidad de ortesis, prétesis y calzado. La unidad de értesis, prétesis y
calzado (OPC), es la parte productiva de la empresa. En ella se elabora,
como su nombre lo indica, productos de értesis, proétesis y calzado
ortopédico (grupo de productos 2), para suministrarlos a las unidades de
puntos de venta y de entidades. Es a través de estas dependencias que se

comercializan los productos de fabricacion interna.

La totalidad de los productos se elaboran bajo pedido, en base a una toma

de medidas realizada a cada paciente que acude a la empresa.

Dos tercios del proceso de fabricacidbn de calzado son realizados por
terceros, y tan solo la soladura, etapa final de la produccion, es realizada en
LH.

Los productos terminados son entregados finalmente a la unidad comercial
que los solicit6 en un principio, dado que los pacientes a quienes

pertenecen son clientes de éstas.

Unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares. Esta unidad

es la mas importante de la empresa, ya que es la que mayor volumen de
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ventas genera, representando aproximadamente el 70% de los ingresos.
Ademas de esto es la que mayor cantidad de recursos de capital de trabajo

tiene invertidos, tanto en inventarios como en cartera.

Los productos que la unidad ofrece son aquellos pertenecientes al grupo 3.

El consumo de los productos se hace durante una cirugia, en la cual son
implantados en un paciente dependiendo de la patologia o el trauma que
éste presente. Para poder asistir a una cirugia con el material de la
empresa, ésta debe enviar la totalidad de los productos que corresponden
al tipo de cirugia a realizar y de estos se deben enviar todas las medidas
existentes para que en el momento de la operacion se pueda utilizar el que
se adapte mejor a la fisionomia del paciente.

Previo a esto la empresa tuvo que entablar una relacién comercial con la
IPS que realiza la cirugia o con la EPS, ARS, ARP, empresa de seguros
(SOAT) o cualquier otra entidad del sistema de salud a la que pertenezca el
paciente, dado que son estas entidades las que cancelan el producto
consumido, por lo que se constituyen como los verdaderos clientes de la

unidad.

Complementariamente, LH puede suministrar los materiales a otras
empresas, que hacen el papel de distribuidores de sus productos. En este
caso estas empresas serian los clientes (clientes distribuidores), y son
estos quienes en su actividad llevarian los materiales hasta la IPS en la que
se realizara la cirugia y quienes se deben entender comercialmente con el

cliente institucional.

Para ambos tipos de clientes, tanto institucionales (clientes directos) o
particulares (clientes distribuidores) la empresa puede conceder los

siguientes beneficios extra segun lo crea conveniente:
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Materiales en consignacion, segun el volumen de cirugias atendidas por el

cliente.

Servicio de soporte técnico de instrumentacion quirurgica, como valor
agregado para los clientes directos, y como un servicio susceptible de ser

cobrado para los clientes distribuidores.

Descuentos comerciales y financieros.

A pesar de que son las entidades y los distribuidores los que pagan los
productos, en la mayoria de los casos son los médicos ortopedistas los que
deciden (formulan) que material es el que se va a colocar, y sobre todo de
gue casa comercial, razon por la cual se constituyen como los decisores de

compra mas importantes.

En general ésta es la forma de funcionamiento de las empresas del sector
comercial en el que se desempefa la unidad, por lo que su modelo de

negocio se ve sujeto a los factores antes mencionados.

Dado que los materiales comercializados son para ser implantados en
seres humanos, la unidad debe regirse bajo normatividad sanitaria
establecida y reglamentada por el instituto de vigilancia de medicamentos y
alimentos INVIMA.

La forma en la cual se realiza el consumo de materiales por parte de los
clientes es un factor decisivo al momento de trabajar en el disefio de un
sistema logistico que se ajuste al modelo de negocio de la unidad, ya que
determina la forma en la que se mueven los productos desde y hacia el

almacén.
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Para poder realizar una venta a un cliente directo o a un cliente distribuidor,
gue no posean material en consignacién, la unidad debe suministrarles un
set completo de implantes para el tipo de cirugia a realizar. El set consta de
todas las configuraciones de implantes existentes para la parte del cuerpo
afectada del paciente, asi como de todos los tamarnos existentes para estos
implantes. Ademas de eso, es necesario suministrar el instrumental
quirargico para realizar las cirugias, ya que las IPS no posee los elementos
necesarios para la colocacion de los implantes especificos. En el Anexo 2
se ilustra el contenido de un pedido despachado para una cirugia de radio
distal, con el instrumental que se utiliza, como ejemplo de la explicacién
anterior.

El médico, durante la cirugia no consume todos los implantes enviados,
sino una parte de los mismos, y el restante es devuelto a la empresa. La

facturacion se hace en base al consumo reportado.
Cuando se atienden clientes que poseen materiales en consignacién, estos

tan sélo reportan los consumos de material generados, y la empresa les

hace una reposicidén de los gastos y factura lo enviado.
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3. MARCO TEORICO

Para el desarrollo de este proyecto se hace necesaria la busqueda de bases
tedricas que le den fundamento a los analisis y propuestas que se van a realizar.
Es por esto que se tendran en cuenta las siguientes fuentes de informacion, a
partir de las cuales se obtendran herramientas para la realizacién del presente

trabajo.

3.1. ENFOQUE POR PROCESOS

El enfoque de procesos es uno de los principios que fundamentan Ila

implementacién de un sistema de gestidn de la calidad.

La Norma Técnica Colombia NTC-ISO 9001 denomina enfoque basado en
procesos a la aplicacién de un sistema de procesos dentro de una organizacién,
junto con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como la gestion
para producir el resultado deseado.

De esta definicién se derivan dos puntos importantes:

- Ver la organizacion como un todo, un proceso que debe convertir entradas

en salidas.

- Conocer claramente cada uno de los procesos y las relaciones que se

desarrollan entre ellos.

La ilustracion 1 muestra que si un proceso transforma entradas en salidas.
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3.2.

3.3.

3.3.1.

llustracion 1. Procesos

CONTROL‘

ENTRADAS SALIDAS

:> PROCESOS »
f RECURSOS

Fuente Autor.

ETAPAS DEL MEJORAMIENTO DE PROCESOS

Observar, identificar y definir claramente el problema.

Analizar las causas del problema e identificar aquellas que son la raiz de
éste.

Identificar, planificar e implementar las acciones correctivas y preventivas
que lleven a eliminar, o en su defecto disminuir, la causa o causas y con
ellas el problema.

HERRAMIENTAS PARA EL DIAGNOSTICO DE PROCESOS

Observacion. El andlisis de los procesos se hace mediante la observacion

permitiendo obtener informacion directamente de la fuente.
Esta técnica permite responder: ;qué se hace?, ;cuando se hace?, ;como

se hace?, ;donde se hace?, ;quién lo hace?, ;cuanto tiempo se emplea en

hacerse? y ¢por qué se hace?
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3.3.2.

3.3.3.

Al final de la observacién se documentan las notas tomadas y se analizan
los resultados con las personas observadas y los jefes (responsables de los

procesos).

Entrevista. Esta herramienta permite hacer un diagndstico de la forma como
se realizan las actividades, obteniendo la informacion directamente del
personal involucrado en ellas. La entrevista puede ser estructurada, si se
tiene una secuencia de preguntas, o no estructurada, si se hace a manera

de conversacioén

Diagramas causa efecto. Permite identificar las causas raizales de un
problema. En la ilustracion 2 se muestra el diagrama causa efecto.

llustracion 2. Diagrama Causa - Efecto

CAUSA
NIVEL 3

;I EFECTO I

CAUSA NIVEL 2

CAUSA NIVEL1

Fuente Autor.

Muchas veces esta causa principal tiene unas subcausas que la originan,
estas se unen a la linea de la causa principal y son llamadas causas de
nivel 2. Las subcausas de nivel 3 se unen a la linea de nivel 2 y asi
sucesivamente para niveles inferiores. De esta forma se pueden identificar
las causas raizales del problema y de esta manera dar una soluciéon mas

efectiva.
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3.3.4. Diagramas de flujo. Representa graficamente la secuencia de actividades
de un proceso, es decir que es la representacién de un procedimiento.
Adicional a esto permite a los analistas evaluar un proceso para encontrar
posibles pasos innecesarios, cuellos de botella, replicacibn de las

actividades, entre otros.

llustracion 3. Simbolos diagrama de operaciones.

Proceso Documento Entrada
manual
- Almacena-
DeC|$|0n miento
interno

HEEE (' Inicio - Final ) {_ Preparacion
— N
A—

Flujo direccional Conector

Operacion
manual

Fuente Autor.

3.4. CONCEPTOS BASICOS DE LOGISTICA

Existen diferentes conceptos de logistica, con diversas variantes, pero con cosas
en comun que hacen que sean complementarios entre si. Dos conceptos que se

podrian aplicar a la finalidad de este trabajo son:

“La logistica agrupa las actividades que ordenan los flujos de materiales,
coordinando recursos y demanda para asegurar un nivel determinado de servicio

al menor costo posible.”

'PAU COS, Jordi Pau; DE NAVASCUES, Ricardo. Manual de Logistica Integral. Madrid: Ediciones Diaz de
Santos, 1998.
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Cabe notar que este concepto menciona otros conceptos claves como el flujo de
material, coordinacion entre recursos y demanda, y nivel de servicio, pero no se
incluye el flujo de informacion que se genera en sentido contrario al de material, o

la integracién de toda la cadena de suministro.

“Logistica es el proceso de gestionar estratégicamente la obtencién, movimiento y
almacenamiento de materias primas y producto terminado (y los flujos perfectos
de informacién) a través de la organizacion y sus canales de tal forma que la
rentabilidad futura se vea maximizada a través de los pedidos con relacién a los

costos.”

En este segundo concepto ya se afade la gestion del flujo de informacién, y
adicionalmente se menciona un factor fundamental, sobre el cual se quiere incidir
al disefar una estrategia logistica, y es el de la maximizacién de la rentabilidad
futura a través de la disminucién de los costos relacionados a las operaciones

concernientes a esta area.

llustracion 4. Procesos que componen la gestion logistica.

FLUJO DE MATERIALES »
T e ®ihe —=

LOGISTICA INTEGRAL

Proveedores P Aprovisionamiento —b{ Manutencpny P Distribucion > Clientes
almacenaje

Envios directos
Compras productos
Cobertura prevista

Numero y situacién almacenes
Necesidades de distribucion
Definicion de productos/embalajes
Def. unidades venta

Distribucién mercado
Promociones

Plazo entrega

Calidad servicio

x 7§ k
¥ Plan de produccién v i
Rutas pedidos
v
v $ompra r(tie MP v Requisitos pedidos
ransporte v Rutas devolucion

¥ Ubicacion fabricas v Cond. clientes T
v Envios directos v :

v

v

Produccion
Nivel de inventario Comercial
Cond. cobro/pago

Crédito transporte
Almacenes
Alquilar/propio
inversiones

ENENENENENENENEN

SRS

Administracién y ;
finanzas Marketing

FLUJO DE INFORMACION

A

%ibid.
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Fuente: PAU COS, Jordi Pau; DE NAVASCUES, Ricardo. Manual de
Logistica Integral. Madrid: Ediciones Diaz de Santos, 1998.

3.4.1.

3.4.2.

Procesos que Componen la Gestiéon Logistica

Abastecimiento
Almacenaje y manutencion de stocks
Distribucion

La ilustracion 4 muestra los procesos que componen la gestion logistica y la

interaccidn que se da entre ellos.

Abastecimiento. El aprovisionamiento es una funciéon destinada a poner a
disposicion de la empresa todos aquellos productos bienes y servicios del

exterior que le son necesarios para su funcionamiento.

Funciones del abastecimiento. Prever las necesidades, planificandolas en
horizontes temporales definidos y expresandolas en términos adecuados; y
buscar los productos en el mercado.

Fases del abastecimiento:

Operaciones previas: conocimiento detallado de las necesidades; vy
determinacién de las condiciones en las que se deben satisfacer las
necesidades.

Preparacion: investigaciéon de mercado (oferta); preseleccion de posibles

proveedores; y peticién de ofertas.

Realizacion: anadlisis y comparacion de ofertas; negociacion con ofertantes;
eleccién del proveedor; conformacién de facturas; y devolucion de partidas

no conformes.
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3.4.3.

3.4.4.

Seguimiento: vigilancia y reclamacién de entregas; control cuantitativo y

cualitativo de entregas.

Operaciones derivadas: recuperacion o desecho de los embalajes y restos
del pedido; y gestidn de los stocks recibidos.

Almacenamiento. El almacenaje es aquella funcién logistica que permite
mantener cercanos los productos a los distintos mercados, al tiempo que,
en colaboracién con la funcién de regularizacion, ajusta la produccion a los

niveles de demanda y facilita el servicio.

Costos logisticos. Los procesos anteriormente mencionados, y cada una de
las actividades que se desarrollan para garantizar el flujo permanente de
productos a través de la cadena de valor, generan un costo asociado a la
logistica.

Es entonces como se tienen costos ocasionados por cada una de las

actividades realizadas en los procesos de:

Abastecimiento: Se presentan costos por el personal, los sistemas
informaticos que se manejan, el material empleado en oficina, las

comunicaciones para realizar pedidos, devoluciones, etc. y por administrar.

Almacenamiento: Los costos estan asociados a mantener inventario y
manipularlo, a las instalaciones (espacio fisico, estanteria, etc.).Los
inventarios también deben asumir costos por obsolescencia, deterioros o

diferencias en cantidades inventariadas.

Derivado de estos costos y para poder garantizar que el flujo de productos

realmente suceda, debe existir una gestion de la informacion que adiciona
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3.5.

mas costos logisticos como por ejemplo: facturas, érdenes de entrada y
despacho, etiquetas de productos, conteo de mercancias, entre otros.

GESTION DE COMPRAS

Uno de los objetivos de la implementacion de la organizacién de un sistema

logistico en la empresa es el de poder llegar a una eleccion mas objetiva y

acertada de los proveedores de la empresa.

3.5.1.

3.5.2.

Eleccién de proveedores. La forma mas adecuada de poder elegir al
proveedor indicado es mediante la evaluacién de indicadores claves de
desempefo, que deben estar alineados con los objetivos de la propia

empresa.

Plan de compras. Las compras deben ser planeadas, de tal manera que se
garantice la existencia de productos al momento de ser requerido por los

clientes. Para realizar las compras se sigue el siguiente proceso:

Tener las entradas:

Plan anual de suministros por departamento de productos de consumo fijo.
Pedidos, por cada departamento, de los articulos de consumo variable o
esporadico para un periodo de tiempo determinado.

Necesidad de productos para mantener las cantidades minimas de

inventarios.

El departamento de compras analiza estas entradas y determina el
proveedor indicado con base en: cantidad, plazos de entrega, condiciones
del proveedor y urgencia de pedido, buscando la estandarizaciéon de los
pedidos en el tiempo.

Generacién de la orden de pedido.
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- Confirmacién del pedido y las condiciones de este (cantidad, precio, plazos,

etc.) por parte del proveedor.

3.6. GESTION DE ALMACENES

Dado que un mal manejo del almacén no produce valor afadido al producto, sino
que tan solo incrementa los costos, el objetivo de la administracién del mismo es
procurar un excelente funcionamiento para obtener una reduccién de los costos
asociados. Por medio de sus funciones y principios se puede obtener este

propésito.

3.6.1. La Funcién Del Almacén. En la tabla 2 se muestra la mision, las acciones y

los condicionantes del almacén.

Tabla 2. Funciones del almacén.

Misidn - Almecenaje y ubicacién de los productos
- Retirar los productos de recepcidn y ubicarlos
correctamente en almacen de inventarios

Accion

- Caracteristicas del edificio o local

- Direfentes rotaciones del inventario segun producto
- Agrupacion del almacenaje segun familias

- Agrupacion del almacenaje segun rotacion

- Agrupacion del almacenaje segun alturas de U.M.

- Medios transporte internos previstos

Fuente: COS JORDI PAU. MANUAL DE LOGISTICA INTEGRAL. EDICIONES DIAZ DE
SANTOS. 2000

Condicionantes
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3.6.2. Principios del almacén. Los principios de almacén se muestran en la tabla 3

Tabla 3. Principios de almacenaje.

Aprovechamiento del - Superficie

espacio - Volumetria

- Unidades de almacenaje

- Unidades de manipulacion

Minima manipulacidn

Facilidad de acceso al
inventario

- Modulacion de ubicaciones

- Espacios libres
- Prevision de espacios
- Zonificaciéon ABC

Flexibilidad en la colocacion

Minimos recorridos:

integrar -Ocupacion maquinas en los dos sentidos: entrada y salida
- FIFO

Posibilidad de rotacidn del . .

inventario - Dinamicas
- Control de caducidades

Facilidad de recuento - Unidades de almacenaje estandar por producto

- Informatizacion

- Informacion diaria

Maximo de rendimiento de |- Optimizacién de la productividad
los equipos - Manual operativo

Fuente: COS JORDI PAU. MANUAL DE LOGISTICA INTEGRAL. EDICIONES DIAZ DE
SANTOS. 2000

3.6.3. Zonas del almacén. Dentro de un almacén cabe distinguir las siguientes

Facilidad de gestion

Zonas:

- Entradas

- Salidas

- Inventarios

- Preparacion de pedidos (Picking)
- Acondicionamiento de mercancias
- Oficinas y servicios

- Otras

Ademas debe tenerse en cuenta los espacios necesarios para picking,

recepcion y salidas haciendo un analisis de los flujos internos.

42



3.6.4.

3.7.

3.7.1.

Formas de almacenamiento. Se clasifican en los siguientes:

Arrume: Esta es la forma mas sencilla y que menos tecnologia requiere
para su manejo. Consiste en ubicar los productos en el piso. Esta forma de
almacenamiento genera problemas de control y de rotacién de productos,
aumenta los costos de inventario por pérdida u obsolescencia.

Estanterias: Representa una forma rigida de almacenar los productos al
tiempo que facilita el apilamiento y el acceso a los mismos. Se pueden usar
estanterias de una sola profundidad o de dos. En el caso de las de doble
profundidad se necesita una mejor planeaciéon de la ubicacién de los

productos.

GESTION DE INVENTARIOS

Costos de los inventarios. Los principales costos relacionados con este
rublo son los siguientes:

Costo por mantener inventario: Incluye instalaciones de almacenaje,

manejo, seguros obsolescencia, costos de oportunidad, entre otros.

Costos de preparacién o cambio de produccién: Cada cambio de referencia
implica preparar el equipo, obtener los materiales necesarios, llenar

documentos, cobrar el tiempo, sacar existencias anteriores.
Costos de Orden: Costos de administracién y de personal para preparar la
orden, ya sea de compra o de produccion. Se incluyen actividades como

contar articulos, calcular cantidades de orden y costos de rastrear la orden.

Costos por desabasto: Hacer analisis de las ventas pérdidas o suplidas

parcialmente.
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3.7.2. Sistemas de control de inventarios.Un sistema de control de inventarios da
las directrices y genera una estructura organizacional para la operaciéon de
la existencia que deben mantenerse, permitiendo el calculo del tiempo de
colocacion de pedidos y el seguimiento de estos. Existen sistemas de un
solo periodo y sistemas de varios periodos.

3.8. DISENO DE INSTALACIONES DE ALMACENAMIENTO

Para el disefio de las instalaciones de almacenamiento se deben conocer las
caracteristicas de los productos a almacenar, entre estas sus reacciones al medio,
para asi escoger la mejor forma de almacenar, asi mismo se debe conocer el
espacio requerido para los inventarios a mantener y buscar asi la mejor forma de
disenar la instalacién. Es importante tener en cuenta los lugares que se van a
destinar cada producto (0 agrupacién de estos) y las zonas para preparacion de
pedidos y transporte de mercancias.

3.9. CODIGO DE BARRAS
Este sistema permite llevar una trazabilidad de los productos al tiempo que hace
mas eficientes las actividades logisticas, generando informacién en tiempo real y

disminuyendo el error humano.

3.9.1. Componentes del cédigo de barra. Los componentes son la caracterizacion

minima que todo cddigo de barra de tener y son las siguientes:

- Cddigo: representacion numérica

- Simbolo: representacion grafica (barras blancas y negras de diferente
grosor) que permite, usando un lector éptico, la captura de la informacion.
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3.9.2. Sistema de codificacién EAN. Existen varios sistemas de codificacion entre
ellos el EAN, siendo el EAN-13 la version mas difundida.

Este sistema consta de un codigo de 13 cifras, en donde cada cifra
identifica una caracteristica asi (se enuncian en orden de izquierda a

derecha):

- Las tres cifras iniciales: El pais

- Las seis cifras siguientes: La empresa productora.

- Las tres cifras posteriores: El articulo.

- El ultimo digito: Digito verificador (de seguridad).

3.10. TEORIA DE INDICADORES DE DESEMPENO

Un indicador es una relacion de datos numéricos, que puede estar expresada en
cualquier unidad o en porcentaje, y que permite evaluar lo planeado con lo
ejecutado, es decir que permite a una organizacién determinar si cumple o no las
metas propuestas. De esta comparacién surge la retroalimentacion, generando
acciones de mejoramiento. Por lo tanto si se evalian periédicamente los
indicadores se puede evaluar la efectividad de los procesos. Cuando se hace
referencia a un indicador logistico, se abarcan todas aquellas operaciones que
constituyen la gestién logistica, entonces podemos hablar de indicadores de
gestién logistica, de gestion de inventarios y de servicio. La teoria de indicadores
posee una frase que es reconocida por todo ingeniero industrial: “lo que no se

mide no se controla y lo que no se controla no se administra”.

® DIAPOSITIVAS DE CLASE de Myriam Leonor Nifio, Profesora curso “Topicos especiales
Logistica” de la Universidad Industrial de Santander. Bucaramanga, 2008.
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4. DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE ABASTECIMIENTO EN LH S.A.S.

La funcion de abastecimiento es aquella que permite a la empresa obtener del
mercado todos los productos, terminados o materia prima, que requiere para su
normal funcionamiento. Esta misma condiciona la capacidad de respuesta, los
costos de los productos finales y la satisfaccion de los clientes. La importancia del
abastecimiento viene dada por la gran influencia que tiene sobre el desempeno
general de la empresa y sobre como puede determinar el éxito o el fracaso de la

misma.

El sistema sobre el que se soporta la funcion de abastecimiento debe cumplir con

los siguientes objetivos:

- Obtener costos de adquisicidbn competitivos.

- Mantener un nivel de calidad definido en los productos.

- Mantener la continuidad del abastecimiento.

El cumplimiento de estos objetivos deber ser la medida del desempefio del area.
El buen desempefio del sistema de abastecimiento debe generar al final el
cumplimiento de los requerimientos de los clientes y el obtener el maximo

aprovechamiento de los recursos fisicos y econdmicos con los que se dispone.

Conocer el estado actual del sistema logistico de abastecimiento, ya sea que éste
esté definido o no, es la etapa inicial para saber si se puede construir sobre lo que

ya existe o si se debe empezar desde cero.

El estado inicial del sistema logistico fue identificado de la manera que se expone
a continuacion.
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4.1. DIAGNOSTICO

Se emple6 la metodologia de observacién directa, en el que se analizaron
diversos factores que influyen en el desempeno de la funciéon de abastecimiento
de la empresa. Esta metodologia se aplico a todos los departamentos y a las
actividades que competen al alcance del proyecto. Esto permite que a través de la
comunicacion con las personas observadas, se obtuvieran los resultados
expuestos a continuacion, asi como cometarios aclaratorios respectivos en cada

una de las operaciones.

Los factores de desempefio de la funcién de abastecimiento analizados fueron:

Estructura organizativa: departamentos encargados del abastecimiento, cargos

involucrados y sus funciones.

- Funcionamiento: procedimientos, registros, indicadores (sistema de medicion).

- Personal: nivel de formacidn, conocimientos sobre logistica.

- Politicas: de inventarios, de pedidos.

- Informacién: comunicacién, coordinacion de actividades.

- Herramientas utilizadas: sistemas de informacion, tecnologias.

- Problemas: insuficiencia de recursos econdmicos, atencién deficiente a los

clientes, desabastecimientos, sobrecostos.

De esta forma se indagd sobre el estado actual del sistema, y se pudo establecer,
para fines del presente trabajo, cual seria el punto de partida para la
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implementacion de las mejoras que puedan surgir a lo largo del disefio de la
propuesta del sistema de abastecimiento, asi como durante su implementacion.

4.1.1. Estructura organizativa. El abastecimiento de la empresa se realiza a través
de dos sistemas diferentes. Uno es a través del almacén general, que
suministra productos para las unidades de punto de venta, entidades,
contratos y negocios especiales, y oOrtesis, protesis y calzado. El otro
sistema es el establecido en el almacén principal de la unidad de material
de osteosintesis y reemplazos articulares, en cabeza del jefe de este
almacén, el cual abastece su propia unidad.

En el segmento del organigrama, presentado en el Anexo 3, se evidencia el
lugar que ocupan las dos estructuras dentro del conjunto de la empresa.
Uno de ellos, el de almacén general, es independiente, mientras que el
almacén principal de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos
articulares hace parte, como su nombre lo indica, de una dependencia mas
de la empresa.

Esta division de las tareas se da porque los procesos de abastecimiento en
ambas areas tienden a ser diferentes entre si en temas basicos como son:
los proveedores, los productos adquiridos, los tiempos de entrega y la
magnitud y frecuencia de las compras. En la unidad de material de
osteosintesis las compras se realizan a proveedores internacionales y son
de poco volumen, alto valor y con una frecuencia de 3 compras en
promedio al mes. En el almacén general se realizan compras a diario y se
hacen a proveedores nacionales; su volumen es alto y de valor
relativamente bajo en comparacién con los productos de la unidad de
MORA.

Los cargos mencionados, sobre los que se basa el sistema actual de
abastecimiento, no poseen sus funciones definidas, por lo que es dificil
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4.1.2.

identificar si su papel dentro del sistema esta siendo desarrollado
adecuadamente, ademas de dificultar la medicién del desempefio de los

mismos.

Funcionamiento. Ninguno de los sistemas de abastecimiento actuales
posee algun tipo de documentacidén que soporte las operaciones que alli se
llevan a cabo, evidencia de que en ningin momento se ha realizado un
trabajo de estandarizacion y mejoramiento de los mismos. A pesar de esto,
y como es natural, existen procedimientos empiricos, a través de los cuales

se realizan las actividades de cada uno de los sistemas.

En el anexo 4, se diagraman los procesos actuales de compras nacionales
y de compras internacionales. Cabe notar que en ninguno de los dos
procedimientos se lleva a cabo una seleccion de proveedores.
Generalmente los proveedores entran a ser parte del sistema de
abastecimiento de la empresa porque el gerente general ve una
oportunidad de negocio en los productos que estos ofrecen, pero previo a la
adquisicién de los productos no se hace una evaluacién de la idoneidad de
dichos proveedores en cuanto a los tiempos de entrega ofrecidos, la calidad

real de sus productos o las condiciones comerciales ofrecidas.

Una falencia importante esta en la falta de una forma técnica para la
determinacién de las necesidades reales de la empresa, y de sus distintas
unidades operativas. Generalmente los pedidos se hacen en el momento en
que los productos han alcanzado niveles criticos de existencias y se piden
cantidades que dependen de los calculos mentales de las personas
encargadas del abastecimiento. En las compras internacionales, la labor de
establecer el tamano de los pedidos recae en gran medida en el gerente
general de la empresa, quien utiliza su conocimiento del mercado para
establecer las referencias y las cantidades a pedir, pero que a su vez

carece de informacion que le permita tener en cuenta los comportamientos
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4.1.3.

de los productos para hacer una estimacion mas cercana a lo que pueden

ser las necesidades reales.

En el proceso de abastecimiento no estan definidos los registros que deben
ser diligenciados. Dado que no hay una cultura de preservacién de la
informacioén, es comun dejar pasar por alto el registro de las actividades, sin
tener en cuenta los problemas que esto puede traer en el futuro. El Unico
registro cuyo diligenciamiento es exigido son los comprobantes de compra,
los cuales se hacen para que el departamento de contabilidad tenga un
documento con el cual soportar las compras, asi como para alimentar las

entradas de inventario en el sistema contable.

De la misma forma que hay una carencia de procedimientos definidos, hay
una inexistencia de indicadores de medicién, que permitan el control,
seguimiento y evaluacion de los resultados obtenidos por el sistema de

abastecimiento.

Personal. Mediante la revisién de los perfiles de las personas que estan en
los dos cargos que realizan las funciones de abastecimiento, se pudo
observar que éstas no tienen una formacién relacionada con la logistica, y
que no tienen experiencia en este tipo de manejos. Esto puede explicar por
qué los conocimientos sobre procesos logisticos son casi nulos en estas
personas, situacion que fue detectada al hacerles preguntas sobre estos

temas mientras se hacia la observacion de las actividades.
Este factor, sumado con la falta de direccionamientos y controles por parte

de la empresa, repercute en un pobre desempefio de las personas de estos

cargos.
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4.1.4.

Politicas.La empresa, a pesar de su larga trayectoria y su constante
crecimiento, carece de politicas definidas en la mayoria de los &mbitos que
la componen. En el sistema de abastecimiento no hay politicas definidas

para el control y el seguimiento de los inventarios.

No hay una politica de abastecimiento como tal, que sea la guia para definir
los tamanos de los pedidos, su composicion (tanto en referencias como en

cantidades) o su frecuencia.

En la recuperacién de cartera, que es uno de los aspectos que mas afecta
al sistema en la actualidad, no hay politicas que ayuden a la parte comercial
en esta tarea, situacion que complica aun mas la obtenciéon de recursos
para la financiacion del sistema de abastecimiento. Aunque este factor
escapa al alcance del trabajo de grado, cabe mencionarlo ya que es

fundamental para el éxito del sistema de abastecimiento.

. Informacién. Por diversas razones se puede afirmar que el manejo de la

informacion sobre el abastecimiento de la empresa no es el adecuado. La
falta de sincronizacion entre ventas, la parte financiera y la encargada de
los suministros, es la principal causa de los desabastecimientos, el

incumplimiento a los proveedores y las malas decisiones de compra.

Se dificulta recolectar informacion acerca del proceso de abastecimiento
que pueda ayudar al diagnéstico del mismo. No hay forma de obtener (o

medir):

Desabastecimientos y las pérdidas que ocasionan.
Demanda real.

Desemperio de proveedores.

Movimiento de productos.

Niveles de inventarios.
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Incluso la poca informacién disponible no es totalmente confiable dadas las
dudas que generan los registros realizados sin procedimientos establecidos,
que pueden generar diligenciamientos defectuosos en cuanto a fechas,
cantidades, costos, proveedores, entre otros.

Ademas la informacién de los proveedores no estd organizada. No hay
bases de datos de:

Proveedores actuales de la empresa
Catélogos

Fichas técnicas

Listas de precios

Certificaciones, Pruebas de resistencia

Permisos de distribucion otorgados a LH

Y, un problema que influye negativa y profundamente en todo el sistema
logistico es la calidad de las bases de datos de productos de la empresa.
No estd estandarizada la informacion que debe contener esta base de
datos. Los nombres de los productos se crean desordenadamente, la
codificacion se hace al azar, los costos y precios no se ingresan al
momento de crear el producto. Esto ha generado una situacién en la cual
las bases de datos son practicamente inservibles para hacer cualquier tipo
de analisis.

. Herramientas. El sistema de abastecimiento se soporta sobre el sistema

CONTAPYME, sistema unico de la empresa y en el que se registran las
operaciones comerciales y contables. En él se realiza la facturacion, se
lleva la contabilidad y se almacenan las bases de datos de clientes,
productos y documentos.

A parte de CONTAPYME no hay otro tipo de tecnologia de la informacion
utilizada en la actualidad.
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4.1.7. Problemas. A continuacion se presentan los aspectos por mejorar en esta

area de la empresa LH S.A.S.

- Constantes desabastecimientos de productos. Esto es un problema porque
afecta directamente la calidad en la prestacién del servicio a los clientes y
por consiguiente la imagen de la empresa. De igual manera afecta los
resultados operativos ya que implica generalmente la perdida de ventas y el
incumplimiento de contratos previamente establecidos.

Las consecuencias que se pueden observar de este problema son:

En los puntos de venta es frecuente que los clientes deban irse sin comprar
nada porque los productos no estan disponibles en el momento. Muchos de
ellos retornan al no encontrar otra opcién donde comprar, pero no se llevan
la mejor imagen de la empresa. A veces las personas deben volver en

repetidas ocasiones antes de encontrar su producto.

Hay paradas de produccién constantes por falta de materia prima.

Los productos de ortesis, prétesis y calzado son entregados después de la

fecha establecida a los pacientes.

Frecuentemente los clientes de la unidad de entidades deben esperar
varios dias antes que se entreguen los productos que requieren. En

ocasiones deben esperar semanas completas.

En la unidad de material de osteosintesis se deben rechazar cotizaciones
de cirugias, e incluso cirugias ya asignadas, porque no hay productos con
que responder. Esta situacién es de un impacto mayor que las demas,
dadas las pérdidas financieras que ocasiona no atender una cirugia.
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Problemas de calidad en los productos. Este problema repercute en la
satisfaccion del cliente con los productos adquiridos a la empresa. La
calidad en los productos y servicios es en la actualidad un imperativo para
una empresa que desea mantenerse en el mercado y espera un

crecimiento futuro.

Se detecta que hay problemas con la calidad de los productos al observar

que:

En el punto de venta hay referencias de productos que son devueltas

constantemente por problemas en su calidad.

Los productos de ortesis, protesis y calzado presentan quejas frecuentes
porque no se ajustan 100% a las necesidades de los pacientes.

En la unidad de material de osteosintesis se mandan a fabricar productos a
personas particulares, que no cumplen con ningun tipo de normatividad y
que a simple vista presentan defectos en su fabricacion.

No hay informacién sobre el proceso. La carencia de informacién impide
que el trabajo realizado pueda ser evaluado. Sin informacion real y a tiempo
no se puede determinar el desempeno de un area, impide el control de las
variables que la afectan y del impacto de las medidas tomadas sobre ésta.
Igualmente la falta de informacién confiable, que mantenga una
periodicidad en su recoleccién y que mida variables relevantes dificulta
considerablemente la toma de decisiones.

Los problemas de informacién son evidentes porque:
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No hay informacién confiable sobre los valores y cantidades compradas en
determinado periodo.

No hay informacion real sobre costos de compra de los productos.

No hay informacidn sobre los costos logisticos asumidos.

No hay bases de datos formales de proveedores.

No se registra el desempefio de los proveedores para poder tomar

decisiones de a quien comprar en el futuro.

Se vencen los plazos de pago a los proveedores porque no hay gestion de

la informacién al respecto.

El tamafo de los pedidos no puede ser determinado en base informacion

propia del proceso (costos, rotaciones).

No hay procedimientos, ni politicas ni funciones definidas. La
estandarizacion es un factor fundamental para el logro de la efectividad en
las operaciones empresariales de cualquier indole. El establecimiento de
procedimientos, politicas y funciones ayuda a disminuir considerablemente
la pérdida de tiempo por reprocesos o duplicidad de funciones. Mejora los
resultados en cuanto a los tiempos de respuesta a los clientes. Reduce la
incidencia de los errores humanos y permite que los planes de mejora sean
ejecutados con mayor facilidad.

Se detecta que existen problemas en este sentido, dado que:

No hay manual de funciones para los cargos que realizan las tareas de

abastecimiento.
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No hay ningun tipo de politica que ayude a la toma de decisiones del area.

No hay una metodologia definida para hacer las compras, ni para las tareas
previas a la recepcion de los pedidos.

Las personas encargadas de las compras realizan labores que no les
corresponden como ingreso de facturas de punto de venta, o de la unidad

de material de osteosintesis y reemplazos articulares.

No hay objetivos claros para el darea de abastecimiento. Las
responsabilidades no estdn asignadas por lo que cuando se cometen
errores estos suelen ser ignorados, sin realizar correcciones ni generar

planes de mejora.

Una vez identificados los problemas principales que afectan el desempefio del
area de abastecimiento de la empresa, se procede a hacer una identificacién de
los factores que los pueden estar ocasionando. Para esto se utiliza el diagrama
causa efecto en cada uno de ellos, en el cual se sefialan las posibles causas del
problema. Los diagramas causa-efecto de cada uno de los problemas se muestran

en el Anexo 5.

Una vez establecidas las causas que generan los problemas del area de
abastecimiento, se planted un plan de accién para dar solucion a estas situaciones
y asi obtener un mejoramiento del sistema logistico de la empresa. En el Anexo 6

se encuentran las tablas con las actividades propuestas.
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5. DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE ALMACENAMIENTO DE LH S.A.S.

El almacenamiento es una funcién primordial de cualquier sistema logistico. Este
eslabdn se encuentra entre el proceso de abastecimiento y de distribucion, y debe
su existencia a la dificultad de las organizaciones para enlazar la demanda con su
produccién, o con el suministro de productos terminados (adquiridos a otra
organizacion). Entonces se puede establecer que el fin de los sistemas de
almacenamiento esta en suplir la necesidad de la conservacion de productos en
poder de la empresa, en la forma de inventarios, que permitan a la ofrecer un nivel

de servicio adecuado a sus clientes.

Desde este punto de vista, se identifica que la necesidad de un sistema de
almacenamiento responde a un problema de informacion. Si la organizacién
supiera con certeza cuanto se consumiria de determinadas materias primas en el
futuro, o cuanto se venderia de cada producto en el siguiente mes y a que tasa, el
sistema de abastecimiento simplemente obtendria tal cantidad de productos en los
momentos indicados para satisfacer el ritmo de consumo. Asi mismo el
almacenamiento sirve como una forma de evitar trastornos en el proceso de
distribucién comercial a causa de desabastecimientos por fallas en el sistema de
aprovisionamiento. Desde cualquier perspectiva esta justificado en ineficiencias
inherentes del sistema logistico de cualquier empresa.

Por esta razén se requiere que el sistema de almacenamiento tenga como obijetivo

primordial la reduccién de las ineficiencias de los inventarios como son:

- Costos de mantenimiento.

- Sobre costos debidos a perdidas por obsolescencia y deterioro de

productos.
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- Recorridos y traslados del personal y de las mercancias dentro de los

almacenes.

De igual manera debe ser objetivo del sistema de almacenamiento:

- Aumentar la efectividad en el manejo de productos: recepcion y despachos.

- Tratar de agregar valor a los productos.

- Minimizar los riesgos de seguridad para el personal.

5.1. DIAGNOSTICO

En base a estos principios, se procedié a hacer un analisis del estado en el que se
encontraba el sistema de almacenamiento de LH S.A.S., utilizando herramientas
similares a las usadas en el diagnostico realizado al sistema de abastecimiento,
como lo fueron la observacién directa, la entrevista al personal relacionado y la
recoleccion de informacion cualitativa y cuantitativa. De igual forma se hizo una
subdivision del tema en los distintos factores que influyen en el sistema de

almacenamiento:

- Estructura: almacenes existentes, ubicacion dentro de las instalaciones de
la empresa, distribucién fisica, areas designadas, personal a cargo y sus

funciones.
- Funcionamiento: procedimientos, registros, indicadores (sistema de

medicidon), sistema de gestion CCAA (certificado de capacidad de
almacenamiento y adecuacién de dispositivos médicos).
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- Personal: nivel de formacion, conocimientos sobre manejo de materiales.

- Politicas: de conservacion de productos, de almacenamiento, de control de

inventarios.

- Informacién: sistema de gestion de almacenes, sistema de control de

inventarios.

- Herramientas utilizadas: equipos de almacenamiento, equipos de transporte

de materiales, sistemas de informacion, tecnologias.

- Problemas: deterioro y obsolescencia de productos, sobrecostos, ubicacién
de productos, recepcion y despachos, orden y limpieza, salubridad,

seguridad.

Los resultados obtenidos son los descritos a continuacion:

5.1.1. Estructura. La estructura del sistema de almacenamiento se fundamenta en
los dos almacenes descritos anteriormente: el almacén general y el
almacén principal de material de osteosintesis y reemplazos articulares. Es
en estos que se realiza la mayor actividad en relacibn con el
almacenamiento en la empresa. Adicionalmente se cuenta con los
almacenes regionales de material de osteosintesis y reemplazos
articulares, los cuales sonel apoyo del sistema de almacenamiento al
funcionamiento de la unidad en las ciudades en las cuales ejerce presencia
directa con oficina. Estos estan ubicados en las oficinas de Bogota vy
Medellin, las cuales fueron abiertas recientemente a comienzos de 2011.

- Almacén general. El almacén general de la empresa se encuentra ubicado

en el tercer piso de las instalaciones de la misma. Alli se almacenan los

59



productos con los que se abastecen las unidades de puntos de venta,
entidades, contratos y negocios especiales y produccion (6rtesis, prétesis y

calzado).

La distribucién fisica actual del almacén general se muestra en el Anexo 7.
Este almacén cuenta con un &rea aproximada de 150 m? con una
distribucién de los espacios que es poco funcional por estar ubicada en el
tercer (y ultimo) piso de la empresa y debido a la existencia de divisiones
fisicas que dificultan el transito desde y hacia el almacén. No cuenta con
areas definidas de manera formal, aunque se pudo identificar que habia
lugares que eran destinados para el almacenamiento de cierto tipo de

productos.

Las zonas sombreadas con color verde son las zonas utilizadas para el
almacenamiento de productos generales. Los productos que requieren una
separacion en su almacenamiento son las materias primas de OPC y los
productos metalmecanicos. Por cuestion del volumen de los productos
metalmecanicos, se guardan en el area sombreada de color café. Las
materias primas se almacenan por separado para mantener su
independencia del resto de productos y facilitar su control, siendo utilizada
el area sombreada de azul.

Las zonas sombreadas de rojo son zonas criticas del almacén. Estas zonas
se suelen almacenar productos (generalmente en el piso), aunque no estén
adecuadas para tal fin. Al recurrir a esta practica, usualmente se crean
dificultades en el transito del personal y de las mercancias que circulan por
el almacén y se aumentan el riesgo de seguridad para el personal. Esto
sucede, en la mayoria de los casos, porque hay productos en estado de

recepcion o de despacho, y no hay un lugar preestablecido para su
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ubicacion, por lo que deben ser colocados en estos sitios mientras son
ubicados en los lugares definitivos o son despachados.

Los recorridos desde y hacia el almacén se ven representados en el plano
de recorridos de almacén general que se muestra en el Anexo 8, en la cual
se puede observar una zona de congestién, ocasionada por factores de
diseno del tercer piso, en los cuales la entrada al almacén esta precedida
de un corredor de 90 cm de ancho, el cual limita considerablemente la
movilidad de personal y de la mercancia. Otro factor que limita la entrada y
salida de mercancias son las escaleras que conducen al almacén, ya que
son angostas y por un costado dan al primer piso, lo que las convierte en un
riesgo constante para las personas que mueven productos, asi como para
las que trabajan y transitan por el primer piso.

Almacenes de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos
articulares. Los almacenes principal y regional de Bucaramanga se
encuentran ubicados en el primer piso de la empresa. Estan ubicados
dentro de la infraestructura de oficinas propia de la unidad de osteosintesis

y reemplazos articulares.

En el Anexo 9 (Plano del primer piso de LH S.A.S. — oficinas y almacenes
de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares) se
muestra la ubicacion y la distribucién fisica del almacén principal. En la
actualidad no hay zonas definidas dentro de los almacenes dedicadas a
algun tipo de producto en especial. Lo que si se puede observar es que hay
lugares en los que se ubican productos, pero que dado que no estan
destinados para tal fin, se constituyen en focos de desorden.

En los almacenes de la unidad el tema de los recorridos no es tan sensible
como en el almacén general. Dado que los productos son de muy poco
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5.1.2.

peso y volumen, y que la distancia entre los dos almacenes es casi nula.
Ademas entre ellos y la salida de la empresa hay menos de 10 metros por
lo que los recorridos que tienen que realizar las personas para transportar
los productos no son un factor que afecte de manera considerable la
realizacion de las tareas logisticas de la unidad. En el Anexo 10 se
encuentra el diagrama de recorrido para los almacenes de la unidad de

material de osteosintesis y reemplazos articulares.

Los cargos designados para la atencion de los sistemas de

almacenamiento son:

Almacén general: jefe de almacén general

Almacén principal de material de osteosintesis y reemplazos articulares:
jefe de almacén principal, auxiliar de despachos

Almacén regional de material de osteosintesis y reemplazos articulares: jefe
de almacén regional de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos

articulares.

Para ninguno de los cargos hay funciones definidas, lo que genera
desorden en la realizacion de las actividades, asi como repeticion de las

mismas y brechas de informacién.

Funcionamiento. En el almacén general no hay procedimientos definidos
para la realizacion de las funciones. Esto se evidencia en la falta de
actividades definidas, que tienen como consecuencia que la persona que
esta en este cargo se dedique a tareas que no le corresponden y que no las

realice buscando los objetivos del almacén.

En la unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares se
encontrd que se habia realizado un trabajo previo para la obtencién del
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certificado de capacidad de almacenamiento y adecuacién de dispositivos
médicos (CCAA), emitido por el INVIMA, el cual es un requisito que tienen
por decreto los importadores de este tipo de productos para poder
comercializarlos en el pais. En este trabajo se habia elaborado una serie de
procedimientos que describian detalladamente las actividades que se
debian realizar en los almacenes de la unidad, pero no estaban siendo
aplicados, a pesar de que la certificacion habia sido obtenida desde finales
del mes de septiembre de 2009.

Esta ultima situacién es delicada, siendo que si hay una auditoria de
revisién por parte del ente certificador, se puede perder el certificado y de
paso el permiso de comercializar los productos estrella de la empresa,
dejandola en serios problemas financieros por la inversion en inventarios y

la pérdida de ventas.

En el anexo 11 se observa el proceso de almacenamiento disefiado para la
unidad de material de osteosintesis. Cabe notar que cada uno de los pasos
del proceso consta de su propio procedimiento, por peticidén directa del ente
certificador, para evitar confusion en la ejecucién de los mismos. En estos
procedimientos se muestran los pormenores de las actividades realizadas,

asi como las areas del almacén utilizadas.

El proceso de almacenamiento en los almacenes de la unidad de
osteosintesis requiere de mayores controles y de ser mas estrictos en su
cumplimiento, dada la naturaleza de los productos alli guardados. A pesar
de esto, no existen registros que apoyen el proceso de trazabilidad de los
dispositivos médicos o que ayuden a evaluar las caracteristicas de calidad
de los mismos al momento del ingreso o durante su almacenamiento, asi
como para medir el nivel de productos vencidos, de proximos a vencer o la

tasa a la cual se esta venciendo.
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Los unicos registros que son diligenciados de manera cotidiana son
aquellos requeridos para las actividades de traslado de materiales entre
almacenes y los que se realizan al momento de enviar los materiales a los
clientes. Los Anexos 12 y 13 muestran los formatos de traslado y remisién

respectivos.

Aunque el trabajo en los almacenes de la unidad de osteosintesis se ha
quedado mayormente en una etapa de disefo, los resultados hasta ahora
obtenidos pueden ser utilizados como ejemplo para su aplicacion en el

almacén general.

. Personal. De manera similar a lo que sucede con el personal a cargo de la

funcion de abastecimiento, se encontrd6 que los responsables de los
almacenes no tienen formacién en temas de logistica. El auxiliar de
almacén general tiene en su hoja de vida experiencia en trabajo en
almacenes de alimentos y en papeleria, mientras que las que estan a cargo
de los almacenes de la unidad de osteosintesis tienen formacién en
contabilidad y la experiencia que tienen en el manejo de productos es la
que han adquirido en LH S.A.S.

La falta de unas funciones bien definidas, sumado a la carencia de
conocimientos logisticos en almacenamiento, se juntan para que las
personas tengan problemas al desarrollar sus labores en cosas
fundamentales como son: gestion de inventarios, procesos de mejora,
diligenciamiento de registros, movimientos de mercancias y utilizacion de

sistemas de informacion.
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5.1.4.

5.1.6.

Politicas. El almacén general carece casi que por completo de directrices
qgue marquen el accionar de su responsable y del sistema como tal. Como
ya fue dicho, para los almacenes de la unidad de osteosintesis se disefd un
sistema de almacenamiento, el cual se establecian politicas en cuanto a la
ubicacion de los productos, salubridad y revisibn de su estado de
conservacion, pero como en el caso de los procedimientos, estas no han

sido adoptadas completamente.

. Informacién. La carencia de procedimientos y registros de las actividades

genera que no haya disponibilidad de informacién para el analisis. Gran
parte de la informacion logistica generada en el proceso de
almacenamiento no es registrada, por lo se tienen pocas herramientas para

obtener datos, comportamientos o tendencias sobre:

Ubicacién de los productos dentro de los almacenes.
Perdidas por obsolescencia y vencimiento de productos
Niveles reales de inventarios

Nivel de servicio

Eficiencias en los traslados internos

Eficiencias en los despachos de productos

La falta de esta informacion dificulta la realizacién del diagnéstico, por lo
qgue se hace necesario crear métodos de recoleccion e implementarlos para

generar la recoleccién de datos y poder utilizarlos a futuro.
Herramientas y equipos. Los equipos de almacenamiento con los que

cuenta el sistema se componen principalmente de estanteria destinada a la
ubicacion de productos.
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No se cuenta con equipos para el traslado de mercancias, ni para la lectura
de datos (lectores de cddigos de barras), que faciliten las labores logisticas.

Las tablas contenidas en el Anexo 14 muestran las dimensiones de los
equipos de almacenamiento existentes, asi como la cantidad con que se
cuenta y la capacidad en metros cuadrados y en metros cubicos que

ofrecen.

La estanteria con que cuentan los almacenes se compone principalmente
de un tipo de estantes méviles elaborados por encargo para la empresa, por
lo que su estructura se adapta a los espacios existentes. Este tipo de
estanteria posee cubiculos de tamano mediano que impide el
almacenamiento de las mercancias de mayor tamano, sobre todo en el
almacén general. Igualmente se dispone de estanteria fija utilizada para
almacenar productos de menor tamano. Para una mejor idea de la

estanteria con la que se cuenta, se muestran imagenes en el Anexo 15.

En cuanto a capacidad ofrecida por los equipos de almacenamiento, se
puede decir que en el caso de los almacenes de la unidad de material de
osteosintesis se debe aumentar dada la expansién que ha mostrado la
unidad en comparacion con el afno 2010. Esta situacion es mas evidente en
el almacén principal de la unidad, el cual estd quedandose sin espacio para
el almacenamiento de sus productos. Los almacenes regionales, estan en
una situacion nivelada, en la cual poseen el espacio suficiente para manejar
el nivel de operacién actual, pero que ante un aumento de la demanda
pueden verse limitados en el espacio requerido.

En el caso del almacén general se evidencia la falta de equipos mas

especializados para el almacenamiento de los productos de gran volumen

como son sillas de ruedas, caminadores, muletas, sillas sanitario, entre
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otros. Por esta razén se recomienda el uso o implementacion de una
estanteria de mayor tamano, asi como de estibas que favorezcan esta

tarea.

Como se establecié anteriormente, el Unico sistema de informacién que
esta vigente en la empresa es el sistema CONTAPYME. En él se lleva el
control de los inventarios, asi como el registro de las entradas y las salidas
de productos hacia y desde los almacenes. El sistema se usa en todas las
instancias de la empresa, por lo que es utilizado en todos los almacenes

que ésta posee.

CONTAPYME carece de algunas funcionalidades que permitirian una mejor

gestion de los almacenes, como lo son:

Registro de la ubicacion de productos en el almacén

Capacidad de generar los pedidos de reposicidon de manera automatica
Herramientas para el conteo de inventarios.

Registro de calificaciones de los pedidos (y por consiguiente de los
proveedores)

Generacion de etiquetas para marcar los productos, que posean simbolos
de cédigos de barra y toda la informacién requerida para la trazabilidad.
Seguimiento de las fechas de vencimiento de los productos.

Registro de los lotes de los productos para favorecer su trazabilidad
Agrupamiento de los productos en sets o kits compuestos a su vez por
productos de diferentes caracteristicas.

Inexistencia de un documento que respalde la salida de productos, que
mueva inventarios, pero que no constituya una factura de venta.
Seguimiento detallado de los inventarios dados en consignacién a los

clientes.
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51.7.

Historial de utilizacién de los equipos instrumentales de la unidad de
osteosintesis y reemplazos articulares.
Registro de las variables ambientales (temperatura y humedad) de los

almacenes.

Estos tres ultimos requerimientos son propios de la unidad de osteosintesis,

y se deben a las exigencias sanitarias y a su modelo de negocio.

Ademas del sistema contable, no se cuenta con otros sistemas de
informacion que faciliten las tareas, como podria ser un sistema de cédigos
de barras, un sistema de etiquetado de productos, un sistema de
codificacion y gestion de espacios del almacén, un sistema de picking o uno
de recepcién de pedidos.

Problemas.

Orden y limpieza. Dado que muchos de los productos comercializados por
la empresa se catalogan como dispositivos médicos, el estado de los
lugares en los que se almacenan deben ser consecuentes con su finalidad:
brindar un adecuado ambiente para la conservacion de los productos y sus
caracteristicas de calidad, desde el proveedor hasta el cliente final. De igual
manera el orden y la limpieza son factores que pueden ser determinantes
para el éxito de los planes de mejora que quieran ser implementados en el
futuro, por lo que el adecuado desempero en este aspecto se convierte en

una prioridad.

Al hacer un recorrido por los almacenes de la empresa, se puede observar
a simple vista que existe un problema con el orden y el aseo de estos
espacios. Este recorrido se puede evidenciar en las fotografias del Anexo
16.
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Se puede evidenciar el problema al observar que:

Hay mercancias en el piso, situacion que se supone transitoria pero que se
prolonga en el tiempo al ser olvidadas en estos lugares.

Los arrumes de mercancias existentes en el almacén general se

encuentran ubicados sobre el piso.

Hay productos deteriorados en cualquier lugar de los almacenes, no se
hace una separaciéon de los mismos para que no se confundan con los

productos en buen estado.

La mayoria de los productos en el almacén general se encuentran

cubiertos de polvo.

No hay lugares definidos para la ubicacion de los productos, por lo que se
almacenan en el lugar que esté disponible en el momento de su llegada a

los almacenes.

Deterioro y vencimiento de productos. Por las caracteristicas de los
productos almacenados, asi como de las instalaciones de almacenamiento,
las situaciones de deterioro de productos son mas frecuentes en el almacén
general, y las de vencimiento son mas comunes en el almacén principal de
la unidad de osteosintesis. Aunque no hay una forma de cuantificar los
niveles de vencimiento y deterioro, si se puede observar por medio de
inspeccién y en conversacion con las personas responsables del proceso

de almacenamiento, que estos pueden llegar a ser representativos.

El problema se detecta al ver que:
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Hay productos que estan en avanzado estado de deterioro, guardados en
cajas o tirados en el piso del almacén general.

Se encuentran productos vencidos a la hora de hacer despachos a los
clientes de la unidad de osteosintesis.

No hay una cuantificaciébn de los casos de productos deteriorados o
vencidos, por lo que se desconoce la magnitud real del problema.

Problemas de calidad en los despachos de productos que salen de los
almacenes. Este es un problema que esta presente en ambos sistemas de
almacenamiento. Su causa principal es la falta de controles que se ejercen
durante la recepcion y el despacho de mercancias, asi como de politicas
para garantizar la conservacion adecuada de los productos.

Se detect6 este problema al observar que:

Se recibian quejas por parte de los clientes de la unidad de osteosintesis
porque los materiales llegaban a sus instalaciones con residuos de cirugias
anteriores. Esta situacion es particularmente grave porque representa un
riesgo para la salud de las personas que entren en contacto con los

materiales.

Deterioro en los empaques y envolturas de los productos de almacén
general.

Productos despachados a los puntos de venta desde el almacén general

que carecen de etiquetas que tengan cédigo de barras para su plena

identificacion, asi como informacién sobre precios y trazabilidad.
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No se garantiza la completitud de los despachos en relacion con los
pedidos de los clientes.

Los documentos que deben ser enviados a los clientes presentan errores

(remisiones de material).

Ineficiencias en el manejo de mercancias. En varias ocasiones se pudo
notar que las actividades de recepcion y despacho de productos eran lentas
y tenian una alta incidencia sobre el servicio que se prestaba a los clientes
de la empresa. En ambos sistemas de almacenamiento, la recepcion de los
productos podia tomar dias, desde que llegaba la mercancia a la empresa
hasta que era ubicada en sus lugares respectivos, situacion que retardaba
de manera considerable la disponibilidad de productos para atender a los
requerimientos de los clientes. En cuanto a los despachos, el tiempo
promedio en el almacén general era de media jornada, lo que también era
un tiempo considerable dado que los tamafnos de los despachos en la
mayoria de los casos no superaban las 20 referencias y no se hacian mas
de 2 diarios. En los almacenes de la unidad de osteosintesis los despachos
se hacen con una mayor frecuencia y en un tiempo mucho menor
(generalmente 15 a 20 minutos), pero se presentan constantemente
situaciones en las que la cantidad de despachos que se acumulan en un
solo momento reduce la capacidad de respuesta de las personas
involucradas en el proceso, asi como en la calidad (exactitud, embalaje,

oportunidad) de los despachos.

Ademas se pudieron observar otras falencias como:

Falta de estandarizacién en los embalajes para los pedidos a enviar a los

clientes.
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Tiempos de respuesta a clientes muy altos segun los requerimientos de los

mismos, en especial en la unidad de material de osteosintesis.

Errores en el ingreso de informacién al sistema CONTAPYME al momento
de la recepcion de los productos.

Problemas de informacién sobre el proceso de almacenamiento. El manejo
de la informacion en el sistema de almacenamiento es un factor crucial en
el desempeno del sistema logistico de la empresa. Este proceso es uno de
los principales proveedores de informacion para el proceso de
abastecimiento, por lo que cualquier falla en el primero repercute en los

resultados de éste ultimo.

Se pudo observar, al respecto de la informacion, que habia situaciones que
afectaban el desempefio, como:

No se sabe con total certeza los niveles de inventarios.

No se conocen los costos de mantenimiento de estos inventarios.

No se sabe con certeza la ubicacién de los productos que estan en los

almacenes, asi como aquellos que se encuentran por fuera de la empresa.

No se conocen datos sobre la conservacion de los productos durante su

almacenamiento.

No se tiene trazabilidad de los productos (requerido para la unidad de
osteosintesis)

72



Falta de procedimientos, politicas y funciones definidas. La estandarizacion
es un elemento crucial para realizar el mejoramiento de los procesos de
una empresa. Las fallas en la implementacion de procedimientos, politicas y
funciones, asi como la carencia de los mismos, pueden ocasionar

problemas evidenciados en:

Falta de organizacion en la realizacion de actividades.

Falta de criterios de medicién para la evaluacién de resultados.

Duplicidad en las funciones, o por el contrario falta de responsables para

las mismas.

Falta de objetivos claros para el sistema de almacenamiento.

Pérdidas de tiempo por reprocesos o errores injustificados.

Seguridad. La seguridad en el puesto de trabajo es un requerimiento
fundamental para garantizar la integridad fisica de los trabajadores
pertenecientes a la organizacion. En el proceso de abastecimiento este
factor se convierte en determinante a la hora de realizar cualquier mejora,
ya que los riesgos relacionados a la manipulacién de diversos materiales,
ya sea por su tamano, peso o volumen, o por su exposicion a agentes
bioldgicamente peligrosos, deben ser reducidos a su minima expresiéon en
los planteamientos de dicha mejora. Ambientes en los que no se tienen
politicas de orden y aseo, en los que se manejan productos expuestos a
cargas biolégicas altas, o en los que no se tienen politicas de
almacenamiento o se carece de equipos suficientes y adecuados para tal
fin, son propensos a presentar problemas de seguridad, por las practicas
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deficientes en los almacenes. Esta situacion fue la que se pudo ver en el

sistema de almacenamiento de la empresa, en el que se observé que:

A los almacenes de la unidad de osteosintesis ingresan productos,
provenientes de cirugia, y que no han sido descontaminados
adecuadamente.

En el almacén general se encuentran arrumes de productos sin un
ordenamiento que garantice su estabilidad y un riesgo controlado de caida

de los productos.

En el almacén general se encuentran de manera frecuente productos

obstruyendo las vias de acceso, asi como las areas de transito.

Las personas manipulan productos de alto riesgo quimico y biolégico sin la
proteccién adecuada.

El auxiliar de almacén general debe cargar sin ningun tipo de ayuda
mecanica, productos de peso considerable y que por su forma son dificiles

de manipular.

No se otorgan a los responsables de los almacenes los elementos de
proteccién personal requeridos.

Los diagramas causa efecto para los problemas presentes en almacenamiento se

hallan en el Anexo 17. Estos diagramas ayudan a identificar las causas probables

de los problemas para luego poder plantear acciones que busquen, ya sea

eliminar, o reducir la influencia de dichos factores sobre el desempefno de los

sistemas analizados. Las acciones de mejora que se plantean para el proceso de

almacenamiento de LH S.A.S. se muestran en el Anexo 18.
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6. DISENO E IMPLEMENTACION DE LAS MEJORAS PROCEDIMIENTALES EN
EL SISTEMA LOGISTICO DE ABASTECIMIENTO Y ALMACENAMIENTO DE
LH S.A.S.

La logistica, dentro de la empresa, es una funcién que le da la capacidad de tener
una visibilidad total de los procesos en los cuales se gestionan los flujos de
materiales y de informacion relacionada con estos. El disefio un sistema logistico
para el manejo de los recursos fisicos y de informacion de la empresa, debe
centrarse en el fortalecimiento de una estrategia de servicio al cliente, en la que se
desarrollen los conceptos de oportunidad en la entrega, la disponibilidad constante
de productos de calidad y la reduccion de costos, para ofrecer precios
competitivos que a su vez garanticen margenes de utilidad que permitan un
funcionamiento adecuado y un acercamiento al logro de las expectativas

econdmicas de la empresa.

La logistica estd compuesta, basicamente por 3 funciones: abastecimiento,
almacenamiento y distribucion. De éstas, las dos primeras se enfocan en los
procesos que se deben llevar a cabo para que la empresa adquiera y tenga a su
disposicion los productos que requiere para poder ofrecer un nivel de servicio

adecuado a sus clientes.

LH S.AS., al ser una empresa de caracter predominantemente comercial,
depende fuertemente de los procesos de abastecimiento de productos desde sus
proveedores, para poder dar cumplimiento a su objeto social. De igual manera la
etapa de almacenamiento cobra importancia en la medida que el manejo
adecuado que deben recibir los productos durante la misma, asi como la
eficiencia en el flujo fisico y de informacién a través de los almacenes, influyen

drasticamente en la prestacion del servicio a los clientes.
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La empresa cuenta con dos centros logisticos con necesidades diferentes, los
cuales son el almacén general y los almacenes de la unidad de material de

osteosintesis y reemplazos articulares.

La metodologia utilizada para la formalizacion del sistema como mejora, se
comenzd con el diagnéstico de las condiciones iniciales, cuyos hallazgos fueron
explicados en los capitulos 4 y 5. Como principal problema, fue identificada la
falencia en la estandarizacién de las actividades, el vacio de criterios de decision
(politicas) y la poca claridad en las funciones del personal, por lo cual se procedié
a realizar un estudio del sistema actual para poder reconocer el punto de partida
para las mejoras. Posteriormente se realizé el disefno del sistema de
abastecimiento y almacenamiento de la empresa, se desarrollé su implementaciéon

y se implementaron indicadores de medicion.

Los problemas identificados en el capitulo de diagndstico, son comunes a ambos
centros logisticos, pero sin embargo dadas las caracteristicas propias en cada uno
de ellos, se requiere que se realicen unas mejoras generales y otras por separado.

6.1. MEJORAS GENERALES AL SISTEMA: DEFINICION DE OBJETIVOS Y
DISENO DE POLITICAS PARA LOS SISTEMAS DE ABASTECIMIENTO Y
ALMACENAMIENTO

En general, el objetivo de la logistica puede ser establecido como: “responder a la
demanda, obteniendo un éptimo nivel de servicio al minimo costo posible™. Igual
de importante que el objetivo general, deben ser los objetivos especificos, que son
determinados para cada una de las funciones que componen el sistema logistico:

abastecimiento, almacenamiento y distribucion.

4COS JORDI PAU. MANUAL DE LOGISTICA INTEGRAL. EDICIONES DIAZ DE SANTOS. 2000
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Los objetivos, marcan el rumbo que se quiere dar al sistema, y ayudan a alinear

los esfuerzos de las personas hacia el logro de los mismos, y por consiguiente a

obtener mayores beneficios para la empresa y sus trabajadores.

La definicion de los objetivos para las funciones de abastecimiento y

almacenamiento se realizd teniendo en cuenta parametros dados por autores de

textos especializados, y haciendo pequefios ajustes para amoldarlos a la realidad

de la empresa, obteniéndose los siguientes resultados:

6.1.1.

6.1.2.

Objetivos de la funcién de abastecimiento®

Conseguir los minimos costes de adquisicion.
Mantener un nivel adecuado de calidad en los productos.

Mantener la continuidad del abastecimiento.
Objetivos de la funcién de almacenamiento®

Reducir los costos de mantenimiento.

Reducir los costos debidos a perdidas por vencimiento, deterioro vy
obsolescencia de productos.

Reducir los recorridos y traslados del personal y de las mercancias dentro
de los almacenes.

Aumentar la efectividad en el manejo de productos: recepcion y despachos.
Agregar valor a los productos.

Minimizar los riesgos de seguridad para el personal.

Estos objetivos son una guia, para plantear las estrategias de mejora para

las funciones de abastecimiento y almacenamiento.

5COS JORDI PAU. MANUAL DE LOGISTICA INTEGRAL. EDICIONES DIAZ DE SANTOS. 2000

sibid.
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Para poder lograr los objetivos de forma eficiente es necesario que existan
criterios definidos que los alineen con el accionar de los procesos. Estos
criterios pueden ser definidos como las politicas, que ayudarian a la
direccion a delinear claramente la forma de actuacién por parte de los
empleados involucrados en los procesos, de manera que garanticen la

busqueda de los objetivos planteados.

Las politicas fueron formuladas de manera que englobaran las necesidades
en ambas estructuras logisticas establecidas dentro de la empresa, y

facilitara su aplicacion en las dos de manera simultanea:

Asi mismo, el disefio de las politicas para los procesos, conté con la
participacion de las personas involucradas en ellos, asi como de la

direccion de la empresa.

El método utilizado consiste en listar las actividades que componen cada
uno de los procesos, y nombrar para cada una los problemas mas
frecuentes en los cuales se incurre en las actividades diarias, y que podrian
influir de forma negativa en el logro de los objetivos. A partir de estos
problemas se generaron las politicas que ayudarian a las personas a tomar
las decisiones correctas y actuar adecuadamente, para asi evitar la mayoria

de los problemas encontrados.

Algunas de las politicas desarrolladas que son de uso particular en ciertos
procedimientos se incorporaron directamente en los mismos, en el apartado
de condiciones especificas, con el fin de facilitar su consulta y aplicacion.
Todas las politicas fueron socializadas con el personal relacionado y fue
publicado en los almacenes y oficinas respectivos.
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6.1.3.

El contenido de los documentos que fueron publicados para socializar las
politicas de abastecimiento y almacenamiento planteadas se encuentran en
los anexos 19 y 20. A continuacion se hace una breve explicacion de las

politicas planteadas:

Politicas de abastecimiento.

Politicas generales. Se plantea que todas las compras que se realizan en la
empresa sean realizadas por parte de las personas designadas y
autorizadas para tal fin. Con ello se busca reducir considerablemente la
cantidad de compras mal realizadas, cuyo principal sintoma son los
productos encontrados en los almacenes de la empresa y de los cuales se
desconoce la razén de su compra y su idoneidad comercial para la

organizacion.

Otra politica planteada es la que exige que el pago de las compras se
realice directamente en el departamento de tesoreria, buscando con esto
canalizar adecuadamente los recursos de la empresa y ejercer un mayor

control sobre lo que se adquiere.

Politicas para la identificacion de las necesidades de la empresa. Estas
politicas son explicitas al sefalar que las compras que se realicen deben
ser en respuesta a una necesidad real de producto. Se establece que las
necesidades deben plantearse para horizontes de tiempo que no
sobrepasen los tres meses, con el fin de brindar un parametro para los
plazos de adquisicién de los productos y asi obtener un abastecimiento
continuo y balanceado, cuidando los indicadores de rotacién de productos.

Otro principio a aplicar, y que fue planteado en las politicas, es el de tener

como prioridad a la hora de definir las necesidades, la tasa de rotacion de
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los productos, sobre el margen de contribucién que tienen, en caso que se
deba decidir si adquirir uno u otro producto. Esto se hace con el fin de
mejorar la disponibilidad de los productos de mayor demanda por parte de

los clientes, y asi prestarles cada vez un mejor servicio.

También se establece que las necesidades de productos que no estan en el
portafolio de la empresa, sean comunicadas por escrito a los responsables
de las compras, y que posteriormente se soporten con una factura de venta.
Esto se plantea con la finalidad de evitar las compras de productos
innecesarios y que sean dificiles de vender posteriormente.

Politicas para la busqueda de productos en el mercado. El principal objetivo
al momento de buscar nuevos productos es el de encontrar opciones que
fortalezcan comercialmente a la empresa y que le permita ofrecer una

variedad mas amplia a los clientes.

La empresa, en cabeza de los responsables de las compras y del gerente
general, debe estar en permanente busqueda de informacién en el mercado
sobre proveedores que le puedan ofrecer ventajas.

Asi mismo, se plantea la seleccién y evaluacion obligatoria de los
proveedores, definiendo el uso de los proveedores calificados y de esta
manera controlar el aprovisionamiento de productos adecuados y en
condiciones beneficiosas.

Politicas de compra (adquisicién) de productos. Las compras deben
soportarse en una orden de compra, en la que se dejen claras las
condiciones de adquisicion pactadas con el proveedor (medio de envid,
fecha de llegada de la mercancia y costo del flete).
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Politicas de pago a proveedores. Las politicas de pago a proveedores
exigen que se elabore una programacion de pagos con un horizonte
temporal de 15 dias, y que se actualice semanalmente, para asi tener pleno
conocimiento de los compromisos adquiridos o que estén por tomarse. Asi
mismo se debe priorizar el pago a los proveedores que otorgan los mejores
descuentos financieros, dado el alto costo que implica no obtener este

beneficio.

Una vez realizada la programaciéon de pagos, esta debe ser respetada al
maximo, para asi poder facilitar las buenas relaciones con los proveedores.
Todos los pagos realizados deben ser reportados inmediatamente a los
proveedores para que asi estos descarguen las facturas de los estados de
cuenta que tienen con LH S.A.S. y se eviten malentendidos a futuro. Sin
embargo cada dos meses se debe enviar una comunicacion a los
proveedores en la que se relacione el estado de cuenta que se tiene con
ellos para hacer una conciliacién de los saldos y dejar todo claro.

Toda la informacion generada debe ser presentada semanalmente al

gerente general de la empresa.

. Politicas de almacenamiento

Generales. Las politicas de caracter general para el almacén parten de la
exigencia que durante esta etapa se conserven los productos
adecuadamente, conservando siempre sus caracteristicas fisicas y
quimicas (si aplica). Se exige también la realizacién de las funciones de
almacenamiento en las zonas o espacios fisicos designados para tal fin en
cada uno de los almacenes, para asi generar un uso adecuado del
almacén, la efectividad de la realizacién de las actividades y la seguridad en

el manejo de los productos.
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Contintan, sefialando la importancia del cumplimiento de los horarios
establecidos para la realizaciéon de las actividades, con el fin de evitar que
las personas responsables de los almacenes sean asignadas a tareas que
no estan dentro de sus funciones, problema que se da en la actualidad
debido a la mala concepcion existente en la direccion del papel del
responsable de los almacenes dentro de la empresa, al cual ven como

auxiliar de servicios varios.

Igualmente, se plantea la restriccibn de acceso de las personas no
autorizadas a los almacenes de la empresa, con el propédsito de brindar un
control total de los mismos a sus responsables, y eliminar el riesgo de
manipulacion de productos por parte de personas ajenas al proceso.

Politicas de recepcion de pedidos. La principal politica de la recepcién de
pedidos es que todo producto que llegue a la empresa debe pasar por el
proceso de recepcién que se establezca para cada almacén, ya sea el
general o los de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos
articulares. Todo producto que quiera ser ingresado a cualquiera de los
almacenes de la empresa debe ser recibido por el responsable del mismo

para que éste haga la entrada correctamente.

El uso de la zona de recepcién es obligatorio, para lo cual se destinaron
espacios en cada almacén en los que se estima que se puedan acomodar
adecuadamente los pedidos recibidos. Se indica explicitamente que la zona
de recepcion de productos no debe ser utilizada para almacenar
permanentemente productos, dado que entorpeceria la recepcion de mas
pedidos.

82



Los productos identificados como no aptos durante la recepcion, se ubican
en su zona respectiva y su devoluciéon al proveedor debe ser realizada

inmediatamente.

Politicas de almacenamiento y manipulacion de productos. Las politicas

para la manipulacion de los productos en el almacén son las siguientes:

La acomodacién de los productos en el almacén se debe hacer teniendo en
cuenta su rotacion, con el fin de facilitar su movimiento desde y hacia el

almacén.

Se debe llevar un control del estado de conservacién de los productos, asi
como de las variables ambientales basicas (temperatura y humedad). Este
ultimo control aplica solamente a los almacenes de la unidad de material de

osteosintesis y reemplazos articulares.

En caso de encontrar productos, deteriorados o vencidos, estos deben ser
ubicados en la zona de retiro de productos. La disposicion final de estos
productos debe ser autorizada por parte de los funcionarios designados y
del gerente general.

Politicas de despacho de productos. Todo despacho de producto debe
obedecer a un pedido de los clientes del almacén respectivo. Asi mismo se
deben respetar los horarios determinados para esta funcion.

Los despachos deben llevar siempre un documento adjunto que los
soporte, ya sea un traslado interno o una remisioén al cliente, y deben estar
firmados por las personas responsables de estos procesos. Los productos
despachados deben ser embalados adecuadamente en todos los casos,

con el objetivo de garantizar su conservacién durante el transporte.

83



Una vez definidas las politicas que reglamentan el sistema, se procedié a definir
las funciones que deben realizar las personas de los cargos involucrados en los
procesos, asi como a elaborar los procedimientos sobre los cuales se
desarrollarian las actividades propias de los mismos.

Para la definicion de las funciones se hizo un analisis de cada proceso,
identificando realmente quienes son los involucrados en los mismos. Al hacer este
analisis, se encontré que los cargos de las personas involucradas no estaban
definidos en ningun sentido, de hecho ningun cargo de la empresa se encontraba
formalizado. Dada esta situacién se procedi6 de manera inicial a establecer la
estructura organizacional del sistema logistico a plantear, en cada una de sus dos

ramas (anexo 3).

Luego, se identificaron las actividades generales a realizar dentro de los procesos
y quiénes son los responsables de las mismas. La asignacion o reasignacion de
las funciones a cada cargo se hizo tomando como base el objetivo que debe
cumplir cada uno de ellos dentro del proceso, obteniéndose, de esta manera, los

manuales de funciones de cargos.

La presentacién de los manuales se elaboré a partir de un formato disefiado para
tal fin, en el cual se establece el perfil que debe cumplir la persona, el objetivo del
cargo, las funciones del cargo, sus responsabilidades, los criterios de desempefo
y la comunicacién que establece el cargo tanto interna como externamente. El

formato aplicado se encuentra en el anexo 21.

Para la elaboracién de los procedimientos, se hizo una observacién de las
actividades que se realizaban normalmente en el sistema logistico que habia en la
empresa. Una vez establecidas las actividades se hizo una comparacién con las
actividades fundamentales (teéricas) de los procesos de abastecimiento vy

84



almacenamiento, y se empalmaron de tal manera que se obtenga un sistema
acorde con los estandares funcionales existentes para estos procesos, pero que

incluyan las necesidades puntuales de la empresa.

Los procedimientos se definieron utilizando el formato ilustrado en el anexo 22.

6.2. MEJORAS A LOS PROCESOS DE ABASTECIMIENTO Y
ALMACENAMIENTO EN EL ALMACEN GENERAL

El almacén general estd destinado a suplir las necesidades de las unidades
operativas de puntos de venta, entidades, contratos y negocios especiales y
ortesis, prétesis y calzado. Estas unidades son sus clientes, y el desempeno del
almacén general repercute de manera considerable en el desempefio de las

mismas.
llustracion 5. Estructura organizacional del almacén general.

JEFE DE COMPRAS E
INVENTARIOS

A 4
JEFE DE
ALMACEN
GENERAL

Fuente: Autor.

En la ilustracién 5 se observa la estructura organizacional del almacén general,
donde en ella se destacan los dos cargos que la componen: el jefe de compras e
inventarios y el jefe de almacén general. El jefe de compras e inventarios fue
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ubicado en el mismo nivel de los jefes de departamento, dado que
administrativamente esta estructura del almacén general debe ser considera como

una unidad independiente dentro de la empresa.

6.2.1. Abastecimiento. En el almacén general el proceso de abastecimiento esta a
cargo del jefe de compras e inventarios. El disefio de este cargo contemplé
la reasignacion de ciertas funciones que él desarrollaba pero que no eran
propias de su cargo, asi como la asignaciéon de otras funciones que no

realizaba y que si eran necesarias para el cumplimiento de los objetivos.

Entre las tareas que le fueron eliminadas se encuentran:

- Correccion de facturacion de puntos de venta.

- Correccion de errores del sistema contable CONTAPYME.

- Ingreso de informacidén para la liquidacién de IVAs y retenciones de la
empresa.

- Facturacion de la empresa LH S.A.S. a Lineas Hospitalarias (antigua razén
social de la empresa).

Como mejora se obtuvo el manual de funciones para este cargo. Manual de
funciones del cargo de jefe de compras e inventarios.

Se definié como objetivo del cargo el siguiente: Planear y ejecutar la funcion
de abastecimiento del almacén general, con el fin de garantizar un
suministro adecuado de productos y materias primas para las unidades de
Puntos de venta, entidades, contratos y OPC. Coordinar las actividades de
almacenamiento del almacén general, controlando los inventarios de esta

dependencia y de los puntos de venta.

86



En el documento completo del manual de funciones del jefe de compras e
inventarios que se encuentra en el anexo 23 se exponen las diferentes

funciones que fueron asignadas a este cargo.

Con esta mejora, se empez6 a dar el enfoque que requeria el cargo,
situacién que en un principio no se daba por lo dispersas que eran las
responsabilidades y la falta de una orientacion definida. Se le entregaron
las funciones de gestiobn de compras y proveedores, asi como la de

supervision y evaluacion del jefe de almacén general.

Como paso siguiente, se definieron los procedimientos que se deben seguir
en el proceso de abastecimiento para el almacén general. Procedimiento de

compras nacionales de almacén general.

Objetivo: Planear, organizar y ejecutar todas las actividades de LH S.A.S.
relacionadas con el aprovisionamiento con proveedores nacionales, a
través del almacén general, de las materias primas, insumos y productos
terminados, de forma que se garantice un suministro constante que
minimice el riesgo de faltantes y unas condiciones de compra favorables

para la empresa.

Alcance: Abarca todas las compras que afectan directa e indirectamente la
calidad del servicio prestado por la empresa, y que se hacen a proveedores

nacionales a través del almacén general.
En este procedimiento se establecen los lineamientos para la realizacion de

las actividades propias del proceso de compras, y fue elaborado basado en

las necesidades de la empresa en la actualidad.
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Las ventajas ofrecidas por la definicibn de este procedimiento son las

siguientes:

Canalizacion de las compras realizadas a través del almacén general.
Registro de todas las compras realizadas por medio de la documentacion
de las etapas del proceso.

Coordinacion de las actividades del jefe del almacén general

Seguimiento de los estados de cuenta con proveedores

Creacion de los productos nuevos antes de ser recibidos en la empresa

para facilitar su recepcion.

El documento completo del procedimiento de compras nacionales de
almacén general se encuentra en el anexo 24.Los formatos de registro se

encuentran en los anexos 25, 26, 27,28, 29 y 30.

Igualmente se diseid la guia para creacion de productos en el sistema
logistico la cual ofrece una metodologia clara para el registro de productos
nuevos en las bases de datos de la empresa, garantizando de esta manera
la calidad de las mismas. Este documento se encuentra en el anexo 31. Los
formatos utilizados se encuentran en los anexos 32 y 33.

El siguiente procedimiento planteado es el de compras internacionales, el

cual se describe a continuacion. Procedimiento de compras internacionales.

Objetivo: Planear, organizar y ejecutar todas las actividades relacionadas

con el aprovisionamiento de los productos adquiridos en el exterior.

Alcance: Abarca todas las compras que afectan la calidad del servicio de la
empresa y que se hacen a proveedores internacionales.
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La elaboracién de este procedimiento contd con la participacion de la
coordinadora de negocios internacionales, quien es la encargada de

realizar las operaciones internacionales que lleva a cabo LH S.A.S.

Con la definicion de este procedimiento se pudo mostrar a las personas
encargadas de las compras, de qué manera se realizan las adquisiciones
internacionales en la empresa, buscando una participacién mas activa que
la que tenian en la actualidad. El conocer el proceso llevado a cabo les
permite proponer mejoras desde su cargo, cosa que en su momento no era

posible ya que no conocian como era la realizacidén de esta actividad.

Otra mejora se presenta en la inclusion de un formato para hacerle
seguimiento a las compras internacionales que estan activas, dandole
mayor visibilidad al proceso. Igualmente se cred un formato estandar para
la liquidacién de las importaciones, en el cual se prorratean todos los gastos
logisticos de transporte y nacionalizacién y se asignan al costo de los
productos, de forma que se tenga un dato mas real sobre lo que la empresa
estd pagando por los mismos. EI documento detallado de este
procedimiento se encuentra en el anexo 34.Los formatos de registro se

encuentran en los anexos 25, 27, 29, 35 y 36.

Para describir el proceso de seleccion y evaluacion de proveedores se
generé el procedimiento denominado de seleccién, evaluacion vy
reevaluacién de proveedores. La descripcion del mismo se hace a
continuacién. Procedimiento de seleccion, evaluacion y reevaluacion de

proveedores.
Objetivo: Establecer y aplicar la metodologia para Seleccionar, Evaluar y

Re-evaluar los proveedores de LH S.A.S., en funcién de su capacidad para
suministrar productos y/o servicios que cumplan los requisitos de Calidad y
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6.2.2.

las condiciones de compra pactadas; para que de esta manera sean
colaboradores fundamentales en la entrega de un mejor servicio al cliente y

la obtencidn de ventajas competitivas.

Alcance: Aplica a todos los proveedores que afectan la calidad en la
prestacién del servicio de la organizacién de acuerdo a los parametros que

se establecen en este procedimiento.

El documento entero de este procedimiento estda en el anexo 37. Los
formatos estan en los anexos 27, 38, 39, 40 y 41.

Este procedimiento se encuentra en una etapa de implementacion
temprana, ya que hasta el momento tan solo se han enviado las cartas de
comunicacidon a los proveedores para que entreguen la informacién
requerida para que se les pueda realizar la evaluacion para la vigencia de
2012. Sin embargo, se ha empezado a recolectar la informacion de la
calidad de los pedidos, por medio del formato de calificacién de pedidos.

A futuro se espera, a partir de la informacién que se empieza a recolectar,
tener pleno conocimiento del desemperio de los proveedores con los que se
tienen relaciones comerciales, asi como utilizar esta informacién para poder

negociar términos mas convenientes para la empresa.

Almacenamiento. El proceso de almacenamiento en el almacén general es
ejecutado por el jefe de esta dependencia, cargo creado durante el
desarrollo del presente trabajo. Sin embargo, la supervision de las
actividades de almacenamiento es responsabilidad del jefe de compras e

inventarios, quien es el superior inmediato del jefe de almacén general.

Un problema detectado que afecta el desempeno del sistema de

almacenamiento del almacén general, es que la persona encargada es
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asignada de manera constante a tareas que no le corresponden. Esta
situacién es generada por la imagen que se tiene por parte de la direccion
de la persona que realiza esta labor, en la cual se cree que la Unica funcion,
relacionada con el almacén, es la de trasladar la mercancia desde y hacia
el mismo. Por lo tanto, se considera que el encargado tiene tiempo de sobra
para realizar otras actividades, en su mayoria de mensajeria y servicios

generales.

Por esta razén se hizo la tarea de definir claramente las funciones del cargo
de jefe de almacén general, las cuales fueron socializadas con la direccion,
para que asi ésta tuviera conocimiento del potencial real del cargo y el
verdadero alcance del mismo. Manual de funciones del cargo de jefe de

almacén general.

Objetivo: Ejecutar las funciones de recepcién, almacenamiento y despacho
de productos del almacén general, con el objetivo de mejorar
contantemente la prestacion del servicio de LH S.A.S. a sus clientes tanto

internos como externos.

El documento completo del manual de funciones del jefe de almacén

general se encuentra en el anexo 42.

Con el manual de funciones elaborado, se pudo sustentar ante la direccion
la importancia del cargo para la empresa. Se les explicé que esta persona
es la encargada del mantenimiento y conservacién adecuada de los
productos en el almacén, y de garantizar el traslado oportuno de los
productos a los clientes internos. Ademas se le asigné la funcién de brindar
apoyo a los puntos de venta, mediante la organizacién de sus vitrinas y
estanterias, para asi prestar un mejor servicio a este cliente interno. Otras

ventajas alcanzadas son el enfoque que se le dio a la persona del cargo en
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las actividades que realmente debia desempenar, y la definicion de su jefe
directo.

Habiendo definido las funciones que debe cumplir el jefe del almacén
general, se procedié a elaborar los procedimientos que le serviran como

guia para la realizacion de las mismas.

El primer procedimiento a definir es el procedimiento gestion del almacén
general.

Objetivo: Definir claramente las actividades de recepcion, almacenamiento y
despacho de productos en el almacén general, para gestionar
adecuadamente su funcionamiento, de manera que se garantice un
suministro de productos completo y continuo a sus clientes, con el menor

costo posible para la empresa.

Alcance: Comprende todas las actividades que se llevan a cabo en el
almacén general, desde la llegada de los productos hasta la salida de los

mismos.

El documento que describe detalladamente este procedimiento se
encuentra en el anexo 43. Los formatos utilizados se encuentran en los
anexos 30, 39, 44, 45, 46, 47, 48, 49 y 50 respectivamente.

En el numeral 6.4 de este procedimiento, se establece que los traslados
internos realizados desde el almacén general deben realizarse de acuerdo
a lo que se especifica en el Instructivo de preparacion y traslado interno de
productos de almacén general, cuyo objetivo se define a continuacién.
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6.3.

Objetivo: Definir las pautas con las cuales se realizard la labor de
alistamiento y traslado de productos en el almacén general.

Los formatos a llevar en este instructivo se encuentran en los anexos 51, 52
Y 53.

Este procedimiento de gestion de almacén y su respectivo instructivo le
dieron la herramienta al jefe de compras e inventarios para poder hacerle
seguimiento a las actividades del jefe del almacén general. De igual forma,
se provee de una guia detallada para la realizacién de las 3 funciones
basicas del almacén (recepcion, almacenamiento y despacho de
productos), con lo que se mejord el desempeno. Los registros disefiados
permiten, ademas de controlar las actividades, generar informacion

necesaria para evaluar el desempefio del sistema por medio de indicadores.

MEJORAS A LOS PROCESOS DE ABASTECIMIENTO Y
ALMACENAMIENTO EN LA UNIDAD DE MATERIAL DE OSTEOSINTESIS
Y REEMPLAZOS ARTICULARES.

La unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares, encargada de la

comercializaciébn de productos para cirugias de ortopedia, requiere para su

actividad, el suministro a tiempo y completo de estos materiales a sus clientes, por

lo cual el desempefio adecuado de las funciones de abastecimiento y

almacenamiento es primordial.

La estructura organizacional de la unidad, en cuanto a la parte logistica, fue

organizada segun lo ilustrado en la figura 5:
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En esta figura se exponen los dos centros con funciones logisticas similares, de
verde el almacén principal, y de rojo el almacén regional (esta estructura se replica

en cada una de las oficinas que tenga la unidad en otras ciudades).

El jefe del almacén principal es subordinado del jefe de la unidad, mientras que el
jefe del almacén regional depende directamente del coordinador de la oficina.

llustracion 6. Estructura organizacional de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos
articulares.

JEFE DE UNIDAD OPERATIVA DE

MATERIAL DE OSTEOSINTESIS Y
REEMPLAZOS ARTICULARES

v v v
AUXILIAR JEFE DE
ADMINIST i_gzsrggss ALMACEN
RATIVO LOCAL
\ 4 A\ 4
AUXILIAR DE AUXILIAR DE
ENTREGAS DESPACHOS

Fuente: Autor

6.3.1. Abastecimiento. El proceso de abastecimiento se realiza a través de la
persona encargada del almacén principal de la unidad. El enfoque que se le
quiere dar es el de realizar las labores de abastecimiento de la unidad

completa, y a su vez, de coordinar las funciones del almacén a su cargo.

La definicién de las funciones del cargo de jefe de almacén principal de la
unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares se hizo
mediante un andlisis de las tareas que llevaba a cabo normalmente, y
transfiriendo aquellas que no le correspondian y que le demandaban gran

parte de su jornada laboral:
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Facturacion de la unidad.

Elaboracién de cotizaciones para enviar a los clientes.

De igual forma se afadieron funciones que no realizaba de manera normal,
pero que dado el objetivo del cargo deberia realizar. Para lograr una mejor
idea de las funciones a asignadas al cargo, el contenido resumido del
manual de funciones se muestra a continuacién. Manual de funciones del
jefe del almacén principal de la unidad de material de osteosintesis y

reemplazos articulares.

Objetivo: Realizar el proceso de abastecimiento de productos de la unidad
de material de osteosintesis y reemplazos articulares, ejercer el control de
los inventarios de toda la unidad y ejecutar las operaciones del almacén

principal.

El manual de funciones completo para el cargo mencionado, se encuentra

establecido en el anexo 54.

La principal mejora alcanzada con este manual, fue la concientizacién de la
persona del cargo, de su responsabilidad en la ejecucidon del
aprovisionamiento (compras) y en el control del inventario total de su
unidad. De igual forma se la persona se comprometi®é con estas dos
actividades y asumié la responsabilidad que le correspondia.

Las funciones del jefe del almacén principal, en el proceso de
abastecimiento, se apoyan en los siguientes procedimientos. Procedimiento
de compras nacionales de la unidad de material de osteosintesis y

reemplazos articulares.

95



Objetivo: Planear, organizar y ejecutar todas las actividades de LH S.A.S.
relacionadas con el aprovisionamiento de productos terminados para la
unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares, de forma que
se garantice un suministro constante que minimice el riesgo de faltantes y

unas condiciones de compra favorables para la unidad.

Alcance: Abarca todas las compras que afectan la calidad del servicio de la
unidad directa e indirectamente y que se hacen a proveedores nacionales
de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares.

El procedimiento completo se encuentra registrado en el anexo 55. Los
formatos requeridos se ilustran en los anexos 25, 26, 27, 29 y 30

respectivamente.

Este procedimiento, en esencia es igual al disefado para el almacén
general. Con él se ayudd a estandarizar las actividades que se realizaban
para llevar a cabo las compras a los proveedores nacionales, que en la
mayoria de los casos se realizaban de manera informal, por parte del
gerente general de la empresa. Sin embargo, este tipo de compras son
poco frecuentes y su volumen no es representativo en comparacion con las

compras realizadas a proveedores internacionales.

El siguiente procedimiento disefiado para el abastecimiento de la unidad es
el de compras internacionales, que fue expuesto en el apartado dedicado al
almacén general, y el cual se encuentra en el anexo 34.

Igualmente, con el almacén general se comparte el procedimiento de
seleccion, evaluacion y reevaluacion de proveedores, el cual se puede

revisar por completo en el anexo 37.
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6.3.2. Almacenamiento. El almacenamiento de la unidad de osteosintesis vy
reemplazos articulares se realiza en diferentes almacenes: el almacén

principal y los almacenes regionales.

La finalidad del almacén principal es la de hacer el abastecimiento de
productos para la unidad, y manejar el inventario para proveer de
reposiciones a los almacenes regionales y a los clientes distribuidores que
no son atendidos por las oficinas regionales de la unidad. Estos
distribuidores que son atendidos desde el almacén principal son de

ciudades en las cuales no hay oficinas de la empresa.

La gestion del almacén regional esta en cabeza de los jefes de estas
dependencias, quienes se encargan del manejo de los productos, recepcién
y despacho de los mismos hacia los clientes pertenecientes a cada oficina.

Las funciones del jefe de almacén principal ya fueron descritas en paginas
anteriores de este capitulo. Las del jefe de almacén regional se describen
en el Manual de funciones del jefe de almacén regional de la unidad de

material de osteosintesis y reemplazos articulares.

Objetivo: Ejecutar las actividades propias del almacén asignado,
garantizando el manejo adecuado de los materiales y la atencién oportuna
a los clientes, generando la informacion requerida para el analisis del
desempefio del sistema logistico de la oficina. El manual de funciones

completo para este cargo se encuentra en el anexo 56.

Al igual que en el almacén general, en los almacenes de la unidad de
material de osteosintesis, la definicibn de las funciones de sus
responsables, repercuti6 en un mejor manejo de los mismos, dado que se

pudieron asignar las distintas tareas a determinadas personas, dandoles el
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empoderamiento necesario para asumir la responsabilidad requerida para

el buen funcionamiento del sistema.

En cuanto a la parte documental, se elaboraron e implementaron los
procedimientos para la gestidbn del almacén principal. En base a los
requerimientos establecidos por el INVIMA durante su visita de certificacion,
se redact6 un procedimiento por cada actividad realizada en el almacén,
obteniéndose asi los siguientes resultados. Procedimiento de recepcion de
dispositivos médicos.

Objetivo: Realizar la recepcion adecuada de los dispositivos médicos que
llegan al almacén general de la unidad de material de osteosintesis y
reemplazos articulares, de forma que se garantice su ingreso efectivo a la

empresa.

Alcance: Este procedimiento describe las actividades de recepcion de
dispositivos médicos que provienen del proveedor, desde que llegan a la
empresa hasta que pasan a la etapa de cuarentena.

Con este procedimiento se garantiza un ingreso adecuado de los productos,
ademas de la verificacion de las cantidades recibidas y la alimentacién de
los sistemas contable y logistico. EI documento de este procedimiento se
encuentra en el anexo 57. Los formatos de registro estan en los anexos 39,
58,59 y 60.

Procedimiento de manejo de dispositivos médicos en cuarentena.
Objetivo: Garantizar la revision efectiva de los dispositivos médicos que
llegan desde los proveedores, y asi poder determinar si son aprobados para

ingresar a la empresa, o se rechazan y son devueltos al proveedor.
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Alcance: Las actividades de este procedimiento se aplican a todos los
dispositivos médicos que una vez hayan sido recepcionados, pasaron a la

etapa de cuarentena, para su sometimiento a revisién.

Este procedimiento permite la evaluacién de la calidad de los dispositivos
médicos a su entrada, y en él se decide si son aprobados o devueltos al
proveedor.

El documento del procedimiento se encuentra en el anexo 61 y el formato

de control de calidad en el anexo 62.

Procedimiento de acondicionamiento de dispositivos médicos

Objetivo: Acondicionar el dispositivo medico de manera tal que pueda
considerarse como un dispositivo listo para el despacho y sea apto para ser

almacenado.

Alcance: Aplica a todos los dispositivos médicos que luego de la verificacion

en cuarentena fueron aprobados y van a ser almacenados.

Con este procedimiento se garantiza que los dispositivos médicos que
vayan a ser almacenados estén acondicionados de manera que estén
adecuados para su despacho al cliente. El procedimiento y los stickers
utilizados se muestran en los anexos 63 y 64 respectivamente.

Procedimiento de almacenamiento de dispositivos médicos.
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Objetivo: Mantener las condiciones de almacenamiento necesarias para
que el producto conserve las caracteristicas de calidad establecidas por el

fabricante, hasta el momento en que salga definitivamente del almacén.

Alcance: El procedimiento comprende desde que los productos son
almacenados en cualquiera de los almacenes de la unidad de material de
osteosintesis y reemplazos articulares, hasta que son alistados para ser
despachados al cliente o trasladados a otro almacén de la empresa (desde

el almaceén principal).

En este procedimiento se dan las pautas para la gestion del
almacenamiento de los productos en los almacenes de la unidad. Se
establecen los controles para la identificacion de los productos deteriorados
y las pautas para su manejo. El documento se encuentra en el anexo 65, y

los formatos de registro en los anexos 45, 46, 66, 67 y 68.

Procedimiento de preparacion y traslado de dispositivos médicos.

Objetivo: Realizar un proceso de alistamiento y traslado de productos en el
almacén principal de material de osteosintesis y reemplazos articulares que
permita la utilizacion efectiva de los materiales alli almacenados y la
atencion adecuada de los almacenes regionales de la unidad y de los

clientes asignados, llevando los controles y registros necesarios.
Alcance: Este procedimiento abarca todas las actividades relacionadas con

el despacho de materiales desde el almacén principal de la unidad de

material de osteosintesis y reemplazos articulares.
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En este procedimiento se describe el papel que tiene el auxiliar de
despachos en el almacén principal de la unidad. El manual de funciones de

este cargo se encuentra en el anexo 73.

En este procedimiento se definen los protocolos de manejo de materiales
en la funcién de abastecimiento de los almacenes de la empresa, asi como
el la funcién comercial que ejerce el almacén principal al atender los

clientes distribuidores.

Una de las mejoras mas importantes es la exigencia documentada de que
los productos entren obligatoriamente a la zona de limpieza y desinfeccion
cuando retornan de los clientes, y antes de que entren al almacén principal.
Esta funcidén se realiza de acuerdo al manual de limpieza y desinfeccion
presente en el anexo 74. El documento del procedimiento se encuentra en

el anexo 69, y los formatos de registro en los anexos 70, 71y 72.

Los procedimientos descritos para el almacén principal, engloban todas las
actividades realizadas en esta dependencia en relacién al proceso de
almacenamiento. El énfasis hecho en estos documentos, es hacia la
utilizaciéon de las zonas destinadas para las actividades, asi como en la

correcta manipulacion de los materiales y en la trazabilidad de los mismos.

En cada uno de los procedimientos se hace énfasis en el uso de las areas
de manejo de materiales, las cuales fueron establecidas para cada

almacén.

La implementacion de estos procedimientos permiti6 que el personal
tomara conciencia de los requerimientos normativos que conllevaba la
manipulacion de los dispositivos médicos. También permitié darle un orden

a las actividades realizadas en el almacén principal y empezar a llevar la

101



trazabilidad de los productos de la unidad, desde que ingresan a la

empresa hasta que son consumidos por el cliente.

Para el manejo de los almacenes regionales, se disefid el procedimiento de
gestion de esta dependencia. Procedimiento de gestion de almacén

regional.

Objetivo: Realizar una gestion adecuada en el manejo de dispositivos
médicos en cada una de las oficinas de la unidad de material de
osteosintesis y reemplazos articulares, garantizando que se mantengan las
condiciones de calidad establecidas por el proveedor, se garantice la
seguridad del personal y se controlen y registren los movimientos de los

materiales.

Alcance: El procedimiento abarca todo el manejo de materiales, que se
realiza en los almacenes regionales (oficinas) de LH S.A.S.

Con él se establecieron las pautas para el manejo de productos en los
almacenes regionales de la empresa, estableciendo un equilibrio entre la
labor logistica y la labor comercial de cada uno. Se dio énfasis en la
limpieza de los materiales al entrar a los almacenes, factor que debe ser
preponderante en el manejo diario del almacén. El procedimiento se
muestra en el anexo 75 y los formatos de registro en los anexos 46, 66, 67,
68, 71y 72.

La mejora que se alcanzé mediante la implementacion de este procedimiento fue

la obtencion de un sistema ordenado de recepcion y despacho de productos,

mediante el cual se empez6 a dar una mejor atencion a los clientes de la unidad,

representada por tiempos de respuesta mas cortos y una mayor disponibilidad de

materiales listos para ser despachados.
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7. DISENO E IMPLEMENTACION DE MEJORAS FISICAS EN LOS
ALMACENES

La funciéon de almacenamiento de la empresa se fundamenta en la existencia de
los almacenes dedicados a la atencion de las necesidades de producto de cada
una de las unidades de negocio de la empresa. La empresa consta de dos ejes
funcionales definidos que son el almacén general y los almacenes de la unidad de

material de osteosintesis y reemplazos articulares.

Durante la etapa de diagnéstico se identificaron diversos problemas originados
principalmente por el disefio actual de los almacenes. En el almacén general se
encontraron oportunidades de mejora en la distribucién estructural del almacén,
asi como en la adecuacién de los espacios destinados para la ubicacion de los
productos, dos factores que aumentaban el riesgo para la seguridad de las
personas que trabajan o entraban en él. En los almacenes de la unidad de
material de osteosintesis y reemplazos articulares se identifico la falencia en
cuanto a la definicion y utilizacion de las areas de manejo de productos y la

capacidad de almacenamiento de los mismos.

A partir de las dificultades identificadas, se planteé la necesidad de hacer una
revisién del estado actual de los almacenes y proponer e implementar las mejoras
basicas necesarias para mejorar la funcionalidad de los mismos y adaptarlos a los
requerimientos del sistema logistico de abastecimiento y almacenamiento que fue

disenado.
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7.1. MEJORAMIENTO DEL ALMACEN GENERAL

El estado inicial del almacén general se muestra en el plano presente en el anexo
8. En él se pueden identificar las falencias en la construccion del mismo. El disefo
inicial presenta varias divisiones sin un propdsito claro, las cuales terminan
generando obstaculos para el transito de productos y personal. Igualmente se ven
afectadas las condiciones de orden y limpieza generadas por la falta de sistemas
de almacenamiento con equipos adecuados. En base a estos dos problemas, se
generd un nuevo disefo para el almacén, el cual se muestra en el plano del anexo
76. La implementacion del disefio estructural fue realizada acorde a los planos
propuestos. Las imagenes de las obras y del resultado final se muestran en el
anexo 77.

Las principales modificaciones que se hicieron fueron:

Derribo de los muros internos del almacén, lo que generd un espacio

continuo sin obstaculos.

- Remocién del panel que separaba la zona de almacenamiento de productos

metalmecanicos aumentando la funcionalidad del espacio.

- Eliminacién del pasillo de entrada, mejorando la seguridad del almacén.

- Separacion del almacén de la zona de alimentos, la cual estaba en desuso.
Esta fue reactivada y separada por medio de una entrada diferente a la del

almacén.

- Delimitacién fisica del area de almacenamiento de materias primas. Se

coloc6 una puerta para este espacio y la cual quedd ubicada detras de la
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estanteria mévil. Se dio llave al coordinador técnico de OPC para que

pudiera controlar el acceso al espacio donde se almacenan sus materiales.

Posteriormente se hizo la adecuacién de los espacios de almacenamiento,
dotando al almacén de 22 estibas (anexo 76) para el almacenamiento de
productos en arrume, para la zona de materias primas y para las areas de
recepcion y despacho. Este equipamiento que no existia, por lo que los
productos debian ser colocados en el piso. Se realiz6 la fabricacion de 3
estantes especialmente disefiados para la ubicacion de sillas de ruedas. Los
estantes pequenos se eliminaron ya que presentaban un estado de deterioro
que no los hacia confiables en términos de seguridad. Los resultados en
cuanto a las mejoras de capacidad y equipamiento del almacén general se

muestran en el anexo 78:

Se delimitaron los pasillos de transito de productos y personal, con lo que se
favorecio el orden y la seguridad del almacén.

Igualmente se definieron las dos areas de manipulaciéon de productos para la
recepcion y el alistamiento de pedidos, y la de retiro de productos deteriorados
(ver anexo 76). Se designaron los espacios de almacenamiento para cada

proveedor segun su rotacion y de manera que se identifiquen a simple vista.

Por ultimo fue asignada la codificacién de cada uno de los espacios de
almacenamiento, para poder hacer una mejor gestion de los mismos y saber
en todo momento donde esta cada referencia de productos y que hay en cada
espacio. Esta funcidén se realiza a través del sistema de gestion logistica de

almacén general, expuesto en el capitulo 8 correspondiente a sistemas.
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7.2. MEJORAMIENTO DE LOS ALMACENES DE LA UNIDAD DE MATERIAL
DE OSTEOSINTESIS Y REEMPLAZOS ARTICULARES

La unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares debe cumplir
con la normatividad sanitaria en vigencia, expedida por el instituto nacional de
vigilancia de medicamentos y alimentos INVIMA. La norma especifica para LH
es la resolucion 4002 de 2007, la cual reglamenta los requisitos para la
obtencién de la capacidad de almacenamiento y/o acondicionamiento para
dispositivos médicos.

Esta resolucion tiene un alcance mas amplio que va mas alla de la sola funcion
de almacenamiento, por lo que en el presente proyecto solo se expone el
trabajo realizado que tiene relacion al objetivo del mismo. En el anexo 79 se
muestra el inciso 2 de la resolucion, el cual expone los requerimientos para las

instalaciones.

Los requerimientos puntales que se tuvieron en cuenta la hora de las mejoras

de los almacenes de la unidad fueron:

- Control de variables ambientales: temperatura y humedad

- Superficies en buen estado, libres de grietas y de humedad.

- Definicion e implementacion de las areas de manejo de materiales

(recepcidn, acondicionamiento, etiquetado, almacenamiento, despacho).

Los disefios de los dos almacenes de la unidad que fueron adecuados se

encuentran en el anexo 80.
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En ellos se pueden ver las areas de manejo de materiales que fueron

definidas.

Las imagenes finales de los dos almacenes se encuentran en el anexo 81.

Para el almacén de Bucaramanga, la principal mejora fue separarlo de la
oficina administrativa y comercial que se encuentra contigua, ya que no habia
limites fisicos entre las dos dependencias. Complementariamente se definieron
las areas de manejo de materiales.

En el almacén principal de la unidad, se comenzé a implementar un sistema de
almacenamiento por cajones, que permiti6 aumentar la capacidad y el manejo
de los productos en su empaque original, lo que permite una mayor adaptacién
del sistema a los requerimientos del INVIMA. Esta proyectada la adquisicién de
mas estanterias de este tipo para suplir las necesidades crecientes de

almacenamiento.

En ambos almacenes se implementé el control de humedad y temperatura por
medio de la utilizacién de un higrétermometro y el registro de las mismas en el
formato (anexo 66) mediante la utilizacién de los sistemas de gestion logistica
de cada almaceén.

Asi mismo, las superficies, pisos y paredes se revisaron de manera visual y no

presentaron ninguna inconformidad en relacion a lo exigido por la norma.
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8. DESARROLLO DE SISTEMAS DE INFORMACION COMO
HERRAMIENTAS DE SOPORTE A LA GESTION LOGISTICA

El sistema logistico disefiado para LH en el marco del trabajo de grado actual, en
la parte funcional estd basado en el analisis, disefio e implementacion de
funciones, procedimientos y politicas, segun lo descrito en el capitulo 6 del
presente libro.

Los aspectos que fueron tenidos en cuenta para que el funcionamiento del sistema

logistico arrojara los resultados esperados, fueron:

- Mayor rapidez en la realizacidn de las tareas operativas

- Mayor confiabilidad de la informacién registrada.

- Control de los flujos de informacién generados.

- Reduccién de la superposicion de funciones y de registros.

- Control de las tareas de las personas involucradas.

- Informacién crucial en tiempo real.

Manejo eficiente de indicadores de gestion y de mediciones del proceso.
Se planted, como objetivo especifico, el desarrollo de sistemas de informacién

para darle soporte a la realizacion de las funciones logisticas que se iban a

mejorar.
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Como resultado se obtuvieron los sistemas de gestion logistica de cada uno de los

almacenes de la empresa.

8.1. JUSTIFICACION

La decisién de disefar, crear e implementar un sistema de autoria propia y no de

terceros se tomo por las siguientes razones:

- Soporte constante y en el momento por parte del autor del sistema, incluso

a distancia via internet.

- Lenguaje de programacion (VBA para Excel) facil de aprender y de amplia
utilizacion por parte de personas no expertas en sistemas informéaticos, lo

que facilita el soporte a futuro del mismo.

- Menor costo en el corto y mediano plazo (la compra, implementacién y
mantenimiento del otro sistema de la empresa, CONTAPYME, el cual es
estandar y con ningun tipo de modificacién para adaptarlo a necesidades
especificas de la empresa, ha costado mas de 25 millones en sus dos afnos

de uso).

- Totalmente modificable y adaptable a las necesidades reales y cambiantes
de la empresa.

- Compromiso de parte del autor de este libro a realizar una herramienta de

este tipo.

Del mismo modo, existen varias razones por las cuales se puede pensar a futuro

en un cambio de la plataforma logistica:
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- Mejor desemperio en bases de datos, al momento de tener una red grande
de usuarios (en el momento se desconoce el desempefio de los sistemas

creados en condiciones de gran cantidad de usuarios — 5 o mas usuarios).

- Mejoras en la interfaz grafica

- Un lenguaje mas potente para este tipo de desarrollos.

Para el mediano, y hasta largo, plazo, se determiné que era viable la creacién del
sistema basado en MS Excel, dado su bajo costo, alta flexibilidad y un nivel de

seguridad aceptable.

8.2. TRABAJOS PRELIMINARES

Como trabajo inicial para la creacion e implementacion de los sistemas, se decidié
realizar la depuracioén, organizacion y estandarizacion de las bases de datos de
productos de la empresa. Durante la etapa de diagndstico se identificé el problema
que presentaba la base de datos existente, ya que dado el desorden en la
creacion de productos, la calidad de la informacién registrada era muy pobre. No
habia forma de agrupar los productos de una manera practica para hacerles
analisis de comportamiento. Incluso se hacia dificil distinguir entre si los productos
eran de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares y los del

almacén general.

Para poder empezar el trabajo, se definieron los campos de informacién que se
requieren para una base de datos funcional. El encabezado de la base de datos se
encuentra en el anexo 83. Con esta informacién se crearon las dos bases de datos
de los sistemas logisticos. La depuracién, verificacion y organizaciéon de la base de
datos existente fue realizada por el autor de este proyecto, ya que era la Unica
persona de la empresa que estaba en capacidad de hacer esta tarea por su
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conocimiento de la empresa y sus productos. En el anexo 84 se ilustra un
pequeino ejemplo de la base de datos anterior en comparacion con la mejorada.

De manera paralela, se realizé un analisis de las necesidades de ambos centros
logisticos. Se encontrd que en el almacén general no quedaban registros de los
movimientos de ingreso de productos al mismo, y que no contaban con
herramientas informaticas para la gestiéon de la manipulacion de productos, por lo
que todo lo hacian con papel y lapiz, desde la verificacién de las facturas hasta los
conteos de inventario.

En la unidad de MORA se encontré que se realizaban registros de la operacion de

despacho de productos a los clientes en cuatro oportunidades diferentes:

- Pedido de material.

- Traslado de material.
- Remision de material.
- Factura del material.

Involucrando a 4 personas diferentes que hacian estos registros en papel, o a
mano en el computador. Era evidente que esta situacibn en especial, hacia
ineficiente el proceso logistico-comercial de la unidad. Adicionalmente, no se
estaban llevando registros de los ingresos de mercancia, no se tenia control de las
fechas de vencimiento de los productos, no se tenia control de los proveedores ni
de su desempefio y no se tenian herramientas para etiquetado de productos o

para facilitar los conteos fisicos de inventarios.
8.3. DESARROLLO
Con el desarrollo de los sistemas se buscd, como objetivo primordial crear una

herramienta que permitiera a las personas que participaban activamente de los

procesos logisticos, manejar la informacion generada de una forma mas agil,
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segura y facil de registrar y consultar. En vista de esto, se puede afirmar que los
sistemas fueron pensados como un WMS (Warehouse Management System),
dado que su enfoque es la gestion de las actividades logisticas llevadas a cabo en
los almacenes (recepcion, almacenamiento y despacho de productos)

Todos los sistemas comparten las siguientes caracteristicas de disefo:

- Son modulares, lo que permite anadir y eliminar funciones facilmente y sin

afectar al sistema completo.

- Pagina de inicio, la cual muestra los sub-mo6dulos que tiene el modulo
respectivo, ademas de hacer la funcion de punto de partida para la

utilizacién del sistema.
- Manejo de plantillas para la generacion de documentos, lo que permite el
manejo seguro y continto de los formatos de registro, ademas de facilitar la

modificacion de los disenos de los mismos.

- Bases de datos en forma de archivos planos, que facilitan el registro y

consulta de datos.

- Bases de datos ocultas por cédigo, lo que permite dejarlas totalmente fuera

del alcance de las personas que las manejan.

- Modificacién de las bases de datos solo por los medios preestablecidos en
la codificacion y el disefio del software.

- Proteccién con clave de todos los campos que no pueden ser modificados,
ademas de las mismas bases de datos (como seguridad adicional).
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Formatos con numero de consecutivo automatico, generado por el sistema.
Todos los formatos de registro de movimientos tienen un identificador, ya
sea un numero de documento externo (ejemplo: nimero de factura del
proveedor) o el mismo consecutivo generado.

Control de las fechas de elaboracion de todos los registros.

Manejo de formularios con informacidén precargada para facilitar el ingreso
de informacion y ayudar al disminuir el riesgo de registro de informacién

errbnea o no estandarizada.

Capacidad de manejo de ingreso de informacién por medio de lectura de
cédigos de barra.

Capacidad de generacion e interpretacion de codigos de barra EAN-13.

Capacidad de generacion de etiquetas para identificacién de productos
segun formatos predefinidos.

Utilizacién de la aplicacion MS Outlook para el envié automatico de correos
electrénicos que informan al personal correspondiente de los movimientos
registrados en los sistemas o de las modificaciones realizadas en el mismo.

Proteccion con clave del codigo para su visualizacién y modificacién.

Actualizacién en tiempo real de las bases de datos por medio de codigo.

Sistema de back up diario automatico de todos los médulos (por medio del
programa de terceros “Cobian Backup v 10”)

113



8.4. UNIDAD DE MATERIAL DE OSTEOSINTESIS Y REEMPLAZOS
ARTICULARES

El sistema para la unidad de MORA, fue disefiado teniendo en cuenta el modelo
de negocio de esta dependencia (capitulo 2), en el que el flujo de materiales debe
ser controlado exhaustivamente para tener una visibilidad completa del inventario.

Esta basado en un disefio de médulos que corresponden, cada uno de ellos, a un
archivo de Excel independiente. El sistema funciona en base a la red interna de la
empresa, permitiendo que varios usuarios modifiquen y consulten informacién en
tiempo real y de manera simultanea. Estos archivos estan interconectados entre si
por una plataforma de bases de datos en MS Access, en la cual cada uno de los
mébdulos que ejerce de proveedor de la informacién esta asociado a su propio
archivo de BD, el cual ejerce como receptor de la informacién que debe ser
compartida a otros médulos del sistema. Los modulos cliente, que son receptores
de la informacién generada por los médulos proveedores se conectan al archivo
de BD respectivo y de alli hacen la consulta de la informacién. Para un mejor
entendimiento, se elabor6 un diagrama esquematico del funcionamiento del

sistema (anexo 85).

Este modelo de funcionamiento fue utilizado inicialmente en las pruebas
realizadas por el autor con un solo usuario (un solo computador). Al empezar a
utilizar el modelo multiusuario (en la red interna de la empresa) se presento el
problema de que cuando el modulo cliente iba a hacer una consulta en la BD, el
programa Excel abria una copia de consulta del médulo proveedor, y obtenia la
informacion de esta nueva copia abierta, inhabilitando al médulo original. Este
problema fue solucionado agregando al canal de comunicacion un archivo de
interfaz en Excel y otra base de datos puente en Access asociada a éste ultimo,
con lo cual se creaba un puente el cual se actualizaba al hacer la consulta de los
datos desde el archivo de interfaz. El funcionamiento de la red de comunicacién

final se ilustra en el anexo 86.
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Cada uno de los modulos esta compuesto, a su vez, por una serie de sub-modulos

gue agrupan las tareas que se realizan en el sistema por categorias funcionales.

Para la realizacion de las tareas en cada uno de los modulos, se utilizaron las
herramientas provistas por VBA para Excel (formularios, subrutinas) y el mismo
Excel.

8.5. MODULO DE GESTION LOGISTICA DE ALMACEN PRINCIPAL

Este es el modulo central del sistema para la unidad de MORA. Como su nombre
lo indica es el médulo disefado para el almacén principal. La pantalla de inicio del

mismo se muestra en la imagen del anexo 87.

En ella se pueden identificar los sub-médulos que posee el sistema; la

funcionalidad de cada uno se explica a continuacion:

8.5.1. Gestibn de movimientos. Este sub-modulo agrupa las funciones de
traslados y remisiones de productos. Los traslados se realizan para enviar
productos a los almacenes regionales de la unidad. Las remisiones son los

documentos que soportan las salidas de productos hacia los clientes.

Ambas funciones tienen un formato de registro (anexos 70 y 71). Estos se
diligencian a través de una plantilla estandar para cada uno, la cual el
sistema copia y pega cada vez que se requiere crear un nuevo registro o
consultar uno ya creado. Con este método, se garantiza la estandarizacion
del documento en todas las oportunidades que se vaya a diligenciar.

Los botones hacer traslado y hacer remision son los que abren una plantilla
nueva para crear un registro nuevo del movimiento respectivo. Los botones
consultar traslado y consultar remision, como sus nombres indican, son

utilizados para hacer la consulta de registros guardados con anterioridad.

115



Las ventajas ofrecidas en por el sistema, se ven reflejadas en el manejo del
ingreso de los productos en los documentos de registro. Una vez se abren
cualquiera de los documentos, ya sea un traslado entre almacenes o una
remision, en cada uno de ellos hay una serie de botones, los cuales tienen
la funcién de modificar los datos del documento o de hacer el registro de los

mismos en las bases de datos respectivas.

En los documentos, el botén ingresar producto es la herramienta utilizada
para hacer ingreso de los productos a mover. Al oprimirlo, se abre un
formulario que permite el ingreso de los productos por sets completos,
permitiendo registrar vario productos con un solo clic. Ademas, cuenta con
la funcionalidad de ingreso de instrumentales, por medio de la cual se
puede ingresar al documento cualquier instrumental que esté disponible en
la base de datos del almacén. Con esto, se estandariza el registro de la
informacién de productos, lo que ayuda a hacer mas agiles los procesos de
traslado y remisién, asi como a dar una imagen mas profesional de la

empresa de cara al cliente.

Todos los documentos cuentan con un prefijo y un nimero de consecutivo
que los identifican, asi como un codigo EAN-13 generado por el sistema a
partir de un prefijo, la fecha de creacién del documento, el consecutivo de
documentos del dia y el digito de control. Con este nUmero, se genera un
simbolo de cédigos de barra, el cual siempre queda impreso en el
documento, lo que permite su posterior consulta en el sistema utilizando un
lector de codigo de barra. En el momento esta caracteristica no se esta
utilizando, pero es plenamente funcional para el momento en el cual se
quiera empezar a implementar. El listado de prefijos para cada uno de los

documentos se encuentra en el anexo 88.
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8.5.2.

Otra de las -caracteristicas claves de este sub-médulo es la
intercomunicacion que ofrece entre las dependencias. Desde él se alimenta
informacioén entre los almacenes y ademas al departamento de facturacion,
con lo cual se disminuye la cantidad de papeles diligenciados a mano, y se
garantiza la facturacién rapida y eficaz de los gastos reportados por los

clientes.

Una demostracion detallada del funcionamiento de este sub-moédulo se

encuentra en él.

Gestion de productos. Este sub-mdédulo tiene las funciones de creacion,

consulta y modificacion de productos.

La creaciéon de productos se realiza segun la guia para la creacion de
productos en el sistema logistico (anexo 31). Al momento de crear los
productos, el sistema despliega un formulario que inicialmente ofrece dos
opciones diferentes: creacion uno a uno o creacion por plantilla. La creacion
uno a uno permite que el usuario cree productos directamente en el
formulario, ingresando la informacién respectiva y oprimiendo el botén
registrar producto. Al hacer esta accion, se crea el producto en la “base de
datos de productos”, que es la BD central del sistema. Igualmente hace el
registro en el “formato de creacién de productos LH-FOCM-25”" (anexo 33),
el cual lleva el registro de los productos creados. Por medio del uso de
Access la informacién registrada queda disponible en todos los médulos de
gestion logistica de almacenes regionales y en el archivo base de datos de
productos creados, el cual es consultado por el auxiliar contable de costos e
inventarios para crear los productos en el sistema CONTAPYME. Una vez
creado el producto, el sistema envia una comunicacion por correo

electrénico a las personas interesadas dandoles aviso de que fue creado un
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producto. La estructura basica de los correos electrénicos generados por el

sistema se muestra en el anexo 89.

La creacion por plantilla utiliza el formato ilustrado en el anexo 33, con el fin
de facilitar el ingreso de la informacion. El proceso interno de la creacion

por plantilla es el mismo que en la creacion uno a uno.

La consulta de productos en el médulo de gestion logistica del almacén
principal, tiene la capacidad de consultar las existencias del propio almacén
principal y de los almacenes regionales que tiene actualmente la unidad.
Ademas de las cantidades, la consulta muestra toda la informacion
relacionada con el producto. Para facilitar la busqueda de productos, se
diseid un método de busqueda que puede utilizar varios criterios: sublinea,

cédigo del producto, cddigo de barras o palabra clave.

La modificacién de los registros existentes se realiza consultando el
producto que se va a modificar, habitando la opcién de modificacion, y
posteriormente cambiando los datos que se requieran. El Unico dato que no
puede ser modificado es el codigo del producto.

Tanto la creacién de productos, como la modificacion de la informacién
registrada requieren del ingreso de una contrasefia para ser habilitadas. De
esta manera se afade una caracteristica de seguridad, que en teoria
garantiza que solo la persona responsable del médulo pueda hacer la
creacién del producto.

La demostracion detallada del funcionamiento del sub-médulo de gestién de

productos se muestra en el video anexo N°1 (demostracion de sub-modulo

de productos).
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8.5.3. Gestion de almacén. El sub-médulo de gestidbn de almacén, agrupa las
tareas de gestiodn fisica de los almacenes y de gestion de los proveedores.

- Administracion de proveedores. El boton administracion de proveedores
despliega un formulario en el cual se exponen tres opciones: creacion de
proveedores, ver calificacion de proveedores y estado de cuenta de
proveedores.

La creacion de proveedores, registra cada nuevo proveedor en la base de
datos, representada por el formato “listado maestro de proveedores LH-
FOCM-05", presente en el anexo 27.

Ver la calificacién de los proveedores, consulta por proveedor, el historial de
pedidos que han sido recibidos, con las calificaciones de cada uno de ellos
y las observaciones correspondientes, segun el formato “calificacion de
pedidos LH-FOCM-06" presente en el anexo 39. Las calificaciones de los
pedidos son registradas durante el ingreso de las mercancias, en la

operacion de recepcién de pedidos.

En el registro de compras y estado de cuenta de proveedores, permite la
consulta de las compras realizadas y de los estados de cuenta por
proveedor, segun el formato “estado de cuenta con proveedores LH-FOCM-
27”. Las compras son registradas durante el ingreso de los productos; los
pagos son registrados por medio del formulario que maneja el sistema.

La demostracion detallada de la funcion de administracion de proveedores

se muestra en el video anexo N°2 (demostracion de funcion de
proveedores).
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Gestion fisica de almacén. Este botdn, ofrece las opciones de registro de
variables ambientales, seguimiento de dispositivos médicos controlados y

espacios de almacenamiento/programacion de mantenimiento de almacén.

El registro de las variables ambientales se realiza de acuerdo al formulario
mostrado en el sistema al escoger esta opcion, el cual esta disenado para
diligenciar facilmente el formato “control de variables ambientales LH-

FOCM-17” presente en el anexo 66.

El seguimiento de dispositivos médicos controlados se hace a través de un
formulario que permite registrar, hacer seguimiento y dar salida, a los
productos que posean fecha de vencimiento. El registro de la informacion
se realiza en el formato de control de dispositivos médicos. El
funcionamiento de esta utilidad aun esta en etapa inicial de implementacion,
ya que se debe ligar el diligenciamiento de este formato con los gastos de
productos que tengan control de fechas de vencimiento, ademas que el
formato inicial que se iba a utilizar era el de “revisibn de fechas de
vencimiento y estado fisico de productos LH-FOCM-12” pero se vio que la

necesidad requeria de un formato diferente.

Los espacios de almacenamiento y la programacion de mantenimiento de
almacén se manejan desde una hoja de Excel, a la cual se accede desde el
botdn correspondiente en el formulario de gestion fisica de almacén. Para
estas dos tareas se manejan los formatos “asignacién de espacios de
almacén LH-FOCM-19” y “programacién de mantenimiento de almacén LH-
FOCM-117, presentes en los anexos 45 y 48.

La demostraciéon detallada de la funcion de administraciéon de almacén se
muestra en el video anexo N°3 (demostracion de funcion de almacén).
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8.5.4. Ingreso de productos. Para el ingreso de productos se tienen tres botones.
El primero, realiza la funcion de llevar al “formato de programacion de
recepcion de pedidos” (anexo 30), en el cual se hace el registro de
seguimiento de los pedidos, desde que se genera la necesidad hasta que

llega el producto.

El segundo botdn, denominado control de ingreso de productos, al ser
oprimido abre una lista con tres opciones de ingreso diferentes: ingresos de
Kanghui (proveedor principal de la unidad), ingresos de otros proveedores e
ingresos de instrumentales. Al escoger cualquiera de las opciones, y oprimir
en el botdn ingresar, el sistema abre la plantilla correspondiente al tipo de

ingreso que se vaya a realizar.

Las plantillas utilizadas para este proceso son: “ingreso de mercancia en
compras (Kanghui) LH-FOCM-35", “ingreso de mercancia en compras
(otros) LH-FOCM-36” y “Formato de registro inicial de instrumentales LH-
FOCM-28". Estos tres formatos estan presentes en los anexos 59, 60 y 58

respectivamente.

El sistema verifica la existencia de los productos que se estan ingresando y
no permite el registro del ingreso en caso que haya algun producto que no
esté creado. El ingreso no puede ser finalizado sino hasta que todos los

productos estén creados en la “base de datos de productos”.

La actividad de ingreso de productos se realiza en el momento en que
reciben pedidos de los proveedores. El diligenciamiento de los formatos se
realiza mediante formularios que facilitan en ingreso de informacion
estandarizada. Todos los registros deben ser guardados, de manera que
queden registrados en las bases de datos de ingresos, para su posterior

consulta.
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8.5.5.

El boton de consulta de ingresos es una utilidad que permite hacer la
consulta de todos los pedidos que se han recibido en la unidad. Para la
consulta se debe seleccionar la opcion correspondiente y luego, de la lista
desplegable que esta en el formulario, se debe escoger el pedido o

instrumental que se quiere consultar.

Por medio de los ingresos, se alimentan las entradas de inventario y se
hace el ingreso inicial de los instrumentales a la base de datos de

instrumentales.

Generacion de etiquetas. El generador de etiquetas maneja dos opciones,
generacion por plantilla, producto por producto; y generacion por plantilla,
con un listado precargado.

Al presionar el botén generar etiquetas se abre un formulario el cual permite
escoger dos tipos de etiquetas: grandes y pequenas. Cuando se escoge
una opcién de etiqueta y se presiona el boton abrir se abre una plantilla con
el formato de la etiqueta escogida. Una vez el sistema abre la plantilla, el
formulario permite el ingreso de la informacidén de cada etiqueta referencia
por referencia. Se pueden hacer varias copias de las etiquetas para cada

referencia.

La informacion contenida en las etiquetas (sin importar su tamano) es:
Cédigo del producto

Simbolo de barras + codigo de barras

Nombre del producto
Fabricante
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Localizacién del fabricante
Pais

Contacto web

Numero de lote del producto
Fecha de ingreso del producto
Factura de compra

Fecha de fabricacién

Fecha de vencimiento
Registro sanitario

Si el producto es 0 no estéril
Si es 0 no reutilizable
Cantidad

En el anexo 90 se muestran las plantillas de creacion de las etiquetas

grandes y pequenas.

El segundo método de creacion, permite que a partir de una plantilla con
informacion organizada en forma de base de datos plana se generen las
etiquetas necesarias. Los campos de informacidn que tiene la plantilla, son
los mismos que se listan arriba. La plantilla disefiada para la creacién de las
etiquetas se ilustra en el anexo 91. Este método se utiliza para generar
etiquetas a partir de la informacioén generada en los conteos de inventario o
en los ingresos de productos, ya que es mas eficiente para la creacién de

etiquetas en grandes cantidades.
La demostracién detallada del funcionamiento del sub-médulo de

administracion de creacion de etiquetas se muestra en el video anexo N°4

(demostracion del sub-mddulo de generador de etiquetas).
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8.5.6. Conteo de inventarios. La herramienta para conteo de inventarios fue
disenada para facilitar la labor de registro de los conteos realizados por
parte de las personas que hacen parte de las jornadas de inventario
programadas por la empresa.

Al oprimir el botén de conteo de inventarios el sistema muestra un
formulario en el cual se debe ingresar la informacion basica
correspondiente a la jornada de inventarios que se va a empezar (usuario,
contrasefia y almacén que se va a inventariar). Solo el responsable de cada
almacén, con su clave respectiva, puede abrir en el sistema una nueva
jornada. El sistema puede manejar registro de hasta 12 jornadas de
inventario por cada uno de los almacenes de la unidad y permite saber si
una jornada aun no ha sido finalizada al momento de querer abrir una
nueva. Las jornadas se diferencian entre si por la fecha en la cual se
empez6 y los datos recolectados son guardados en una base de datos

denominada “BD inventarios”.

Una vez establecida la informacién de la jornada de inventarios el sistema
automaticamente abre una hoja de Excel denominada jornada de conteo.
En ella se muestran tres botones: cancelar, Formulario de conteo'y finalizar.
En el anexo 92 se muestra la captura de pantalla de la hoja jornada de

conteo.

El botdn cancelar, como su nombre lo indica, cancela la jornada en curso,
borrando todos los registros realizados hasta ese momento. El botén
finalizar, cierra la jornada actual, de manera que si se quiere continuar con
otro conteo, deba realizarse en otra diferente. El boton de formulario de
conteo muestra el formulario con el cual se ingresa la informacion del

conteo en la base de datos.
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El formulario de conteo permite un registro rapido y seguro de la
informacion. Se reduce el riesgo de ingresar informacion errénea ya que el
sistema trae los datos de la misma “BD de productos”. El ingreso de
productos se puede hacer por medio de un lector de cédigos de barra, o por
medio de la herramienta de busqueda por codigo del producto o por nombre

(palabra clave) del mismo.

Escogiendo entre la opcién de “conteo uno por uno” o “conteo por lote”, se
intercambia la metodologia del conteo de productos entre uno a uno,
utilizando el lector de cddigo, con lo cual cada vez que se lee un codigo, el
sistema automaticamente afade la cantidad de una unidad al registro del
producto respectivo; o por lote ingresando la cantidad total del producto

contado, con el fin de agilizar el conteo.

La primera opcion brinda mayor seguridad al conteo, ya que todos los
productos deberan ser escaneados para poder ser ingresados al conteo. La
segunda opcion favorece la rapidez, ya que se puede hacer un solo registro
por producto, contando la cantidad a mano y registrandola en el sistema

posteriormente.

Durante la jornada de inventario, se registra el estante en el cual estan
ubicados los productos. Esto se hace ubicandose sobre el espacio
denominado cddigo estante y haciendo la lectura del cédigo respectivo del
estante. El sistema pone la denominacién del estante en un bloque de texto
del formulario, y cada vez que se realice un registro, guarda en la base de
datos la ubicacién ingresada.

La demostracion detallada de la funciobn de conteo de inventarios se

muestra en el video anexo N°5 (demostracion del sub-modulo de conteo de

inventarios).
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8.6. MODULO DE ALMACEN REGIONAL

Cada uno de los almacenes de la unidad cuenta con un médulo de gestion
logistica propio en el cual hace la gestién de los movimientos de productos y de la
parte fisica del propio almacén.

El pantallazo inicial u hoja de inicio de los modulos de almacén regional se

muestra en la imagen del anexo 93.

Como se puede ver, se cuenta con algunas de las funciones que tiene el médulo
de almacén principal, ya que el manejo es muy similar. La diferencia consiste en
que la creacién de productos, la gestion de proveedores, la generacion de
etiquetas, el ingreso de productos y los conteos de inventario, no estan presentes

en estos médulos, ya que son funciones exclusivas del almacén principal.

Durante la explicacion del médulo de gestidén logistica de almacén principal se
mostré el funcionamiento de casi todas las caracteristicas de los moddulos

regionales. Por esta razdn no se hace una exposicién detallada.

8.7. MODULO DE GESTION LOGISTICA DE ALMACEN GENERAL

Al igual que los modulos del sistema de gestidn logistica de la unidad de material
de osteosintesis y reemplazos articulares, el médulo de gestién logistica de
almacén general, hace parte de un sistema mas grande, el cual comprende los
puntos de venta, la unidad de ortesis, protesis y calzado, y el propio almacén
general. Sin embargo, los moédulos de gestién de punto de venta y de control de
produccién aun no estan conectados ya que se encuentran en etapa de desarrollo.
El proyecto a corto plazo es realizar la integracién de la informacién de estos tres

sistemas, con el objetivo de generar una herramienta de control para estas
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dependencias, que permita a la gerencia tener una visién clara de lo que sucede
en ellas en términos logisticos y de produccién. Para efectos del presente trabajo
de grado se expone el sistema que fue disefiado especificamente para el almacén.
La pantalla de inicio del sistema se muestra en la imagen del anexo 94.

El m6dulo de almacén cuenta con varios sub-médulos. Los sub-méddulos gestion
de productos, jornadas de inventarios, codificacion de productos, gestion de
proveedores y gestion de almacén funcionan de igual manera que los mismos sub-

méddulos del sistema de gestion logistica de la unidad de MORA.

En la creacién de las etiquetas se utilizan las plantillas que se muestran en el
anexo 95.

8.7.1. Gestion de pedidos. El sub-mdédulo de gestidbn de pedidos agrupa las
herramientas de programacion de pedidos, recepcion de pedidos y consulta

de pedidos.

Para la programacion de los pedidos se utiliza el formato “programacion de
recepcion de pedidos LH-FOCM-31” presente en el anexo 30. En él se
ingresa la informacién de todos los pedidos que estan por llegar al almacén
general, de forma que el jefe del mismo esté informado de lo que esta por
llegar. Una vez recibido el pedido, se registran la fecha y hora de la llegada
y el valor del flete. El sistema automaticamente calcula la diferencia entre la
fecha que se habia programado (dada por el proveedor) para la llegada de
la mercancia, y la fecha en la cual llegé el pedido, con el fin de evaluar el
cumplimiento. Ademéds, la diferencia de la fecha en la que se hizo la
programacion (fecha de elaboracion de la orden de compra) y la fecha de
recepcion del pedido, daria informacion sobre los tiempos de suministro

reales de cada uno de los proveedores.
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8.7.2.

La actividad de recepcion de pedidos consiste en la verificacién de las
cantidades recibidas, asi como de la calificacion de los mismos. El proceso
se realiza en el formato “verificacién de cantidades recibidas LH-FOCM-34"
a través de un formulario que permite el ingreso de los registro de dos
formas diferentes: precargando la informacion de la factura o de la orden de
compra y comparando con lo que se esta recibiendo, o armando desde el
formato en blanco un listado con los productos que llegaron. La primera
metodologia permite que el jefe de almacén identifique inmediatamente las
diferencias y las reporte al jefe de compras e inventarios; el segundo
método permite armar independientemente un documento de recepcion de
productos el cual puede ser comparado posteriormente. Ambas formas
cumplen el mismo objetivo, pero se determiné ofrecerlas por separado dado
que en muchas ocasiones no se dispone de la informacion de la factura en
medio magnético, por lo que la funcionalidad de buscar la informacién de

los productos en la base de datos le da al sistema una mayor flexibilidad.

En el formulario, hay un recuadro con el cual se muestran las variables a
calificar en cada pedido y un cuadro de texto para registrar las

observaciones que se tengan.

Gestion de traslados. Para la gestion de traslados, se crearon dos
herramientas, con las cuales se pensé en crear una ayuda para el registro
de la informacién de los productos que se envian a los puntos de ventay a
la unidad de entidades.

Una, es la preparacion de pedidos, herramienta mediante la cual el sistema

calcula los pedidos de reposicion que deben ser trasladados a cada uno de
los puntos de venta, a partir de los saldos en inventario. El botén, al ser
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presionado, abre un formulario el cual permite escoger a cual punto de

venta calcular el pedido.

La informacion es tomada de la base de datos de saldos de inventario del
sistema CONTAPYME, ya que es en este sistema que se realiza la
facturacion de la empresa y por lo tanto donde se tiene la informacion en
tiempo real del inventario en punto de venta. En base a esta informacién, y
segun los numeros de cada bodega, se pueden establecer las cantidades
actuales de productos de cada uno de los puntos y asi calcular las
cantidades a reponer segun un inventario estandar que debe existir en cada

uno de ellos.

El sistema organiza la informaciéon segun el formato de “alistamiento de
pedidos LH-FOCM-29” presente en el anexo 52. Para optimizar el tiempo de
alistamiento, el sistema organiza los productos de acuerdo a los estantes
que estan almacenados, y segun la secuencia de recorrido del almacén. De
esta manera la persona que organiza el pedido sigue una ruta que le evite

movimientos innecesarios.

La otra utilidad esta disefiada para registrar los traslados que se realizan en
base a una necesidad puntual de alguna de las dependencias abastecidas
por el almacén general, y que no son basadas en el modelo de reposicion.
Para esto se utiliza el formato “registro de traslados inmediatos LH-FOCM-
23”. A través de un formulario se hace el ingreso de los productos por
medio del lector de cédigo de barras.
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9. MEDICION, CONTROL, SEGUIMIENTO Y AUDITORIA DEL SISTEMA
LOGISTICO

Para poder gestionar adecuadamente el sistema, se identifico la necesidad de
implementar un sistema que permitiera medir los resultados de la operacién del
mismo de manera facil y efectiva. Para esta labor, se propuso el desarrollo de un
sistema de indicadores que facilitara la obtencién de la informacion necesaria para
poder llevar el control del desempefio del sistema y hacerle el seguimiento
requerido de manera periddica.

Igualmente, la premisa de que la gestion logistica debe llevar a que se preste el
mejor nivel de servicio al cliente con el menor costo posible, hace que el costo se
convierta en el indicador por excelencia de evaluacion del desempeno, y su

medicién una herramienta indispensable para la toma de decisiones.

9.1. EVALUACION DE LA GESTION

La metodologia escogida para llevar control del sistema y poder tener la
informacion suficiente para poder hacer seguimiento y gestion de una
manera facil fue el disefio e implementacién de indicadores de gestion. A
continuacién se describe la manera en la cual se desarroll6 este proceso y

los resultados obtenidos.
9.1.1. Diseno de indicadores. Como paso inicial para la obtenciéon un sistema de

gestibn se disenaron los indicadores que podian brindar una mejor

visibilidad del desempefio de los procesos.
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9.1.2.

Para definir qué indicadores se iban a utilizar, se hizo una consulta teérica’
acerca del tema con el fin de conocer cuales indicadores se utilizan mas
frecuentemente y ver si estos eran Utiles para su aplicacion en este trabajo.
Igualmente se hizo una revision de los procedimientos y manuales de
funciones establecidos y se hizo un analisis en el que se determina que
factores claves se deben medir, con el objetivo principal de que a través de
ellos se pueda desarrollar un modelo de gestién integral.

Como resultado se establecieron los indicadores que se relacionan en la
tabla 4. Estos fueron pensados de manera que se pudiera diferenciar a que
funcién logistica se aplicaban. Igualmente se determiné el objetivo, la
formula de célculo, qué herramientas apoyan la recoleccidén de informacion

y la periodicidad del analisis.

Implementacion de indicadores. La implementacion de los indicadores se
sustentd sobre los procedimientos definidos para cada proceso. Los
procedimientos brindan el marco funcional por medio del cual se recolecta
la informacion necesaria para la alimentacion del sistema de indicadores.
En cada procedimiento esta definido el formato o la herramienta que se
utiliza para el calculo del indicador. Asi mismo, los procedimientos definen
los responsables de generar la informacién requerida. En la matriz de
indicadores (tabla 4) se muestra directamente la relacion directa entre

procedimientos, cargos e indicadores.

" COSTOS LOGISTICOS de Carlos Antonio Portal, Ingeniero Industrial, archivo digital.
DIAPOSITIVAS DE CLASE de Myriam Leonor Nifo, Profesora curso “Topicos especiales
Logistica” de la Universidad Industrial de Santander. Bucaramanga, 2008
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Tabla 4.Matriz de indicadores

TIPO DE INDICADOR INDICADOR

¢QUE MIDE?

PROCEDIMIENT
(0]

CARGO RESPONSABLE

FORMULA

HERRAMIENTA DE MEDICION

PERIODICIDAD

CICLO DE LA ORDEN

TIEMPO DE RESPUESTA A LAS

LH-PRCM-01 ,LH-

JEFE DE COMPRAS E

Promedio de los tiempos
transcurridos entre una solicitud

SISTEMAS DE GESTION LOGISTICA -
FORMATO DE PROGRAMACION DE

PRCM-03, LH-  |INVENTARIOS, GERENTE DE ! PEDIDOS LH-FOCM-31 - FORMATO MENSUAL
DE COMPRA SOLICITUDES INTERNAS DE PRODUCTO PRCM-14 OPERACIONES de producto y el envio de la DE REPORTE DE COMPRAS LH-
orden de compra al proveedor
FOCM-26
INDICADORES DE  [CALIDAD EN LAS JEFE DE ALMACEN o L ' SISTEMAS DE GESTION LOGISTICA -
ABASTECIMIENTO  |ENTREGAS DE ESIS_IEQSVIEE’\EE%?;ESDIDOS RECIBIDOS DE ;ﬁg&%ﬁ:o& M| GENERAL, JEFE DE " . de Cda":'cac"’” de pedidos por | £\ 1ATO DE RECEPCION DE BIMENSUAL
PROVEEDORES ALMACEN PRINCIPAL proveedo PEDIDOS LH-FOCM-06
CAPAGIDAD DE LA EMPRESA PARA SISTEMAS DE GESTION LOGISTICA -
CUMPLIMIENTOEN  |MANTENER ADECUADAMENTE LAS ;ﬁg&%’g"'?_h"”' fgg@igggpg&s&m b |Pagos efectuados a tiempo / |FORMATO DE SEGUIMIENTO AL BIVENSUAL
LOS PAGOS RELACIONES COMERCIALES CONSUS |y OPERACIONES pagos programados totales ESTADO DE CUENTA CON
PROVEEDORES PROVEEDORES LH-FOCM-26
. SISTEMAS DE GESTION LOGISTICA -
PRODUCTOS LA CANTIDAD DE PRODUGTOS QUE JEFE DE ALMACEN .
VENCIDOS, DARADOS | RESULTAN VENCIDOS Y DARADOS EN Log|=-PRCM-09, LR | cenera)  JEFE DE Zcant pdlos vencidos, Jeant | FORMATO DE REVISION DE FECHAS MENSUAL
Y OBSOLETOS ALMACENES PRCM-03 ALMACEN PRINCIPAL pdtos deteriorados DE VENCIMIENTO Y ESTADO FISICO
DE PRODUCTOS LH-FOCM-12
LN PERIGO DETERMINADO DE TIEWPO. sere DE covPRASE  [(ERRERE IS
ROTACION DE INVENTARIOS, GERENTE DE |Periodo)/( lop 9)) |SISTEMAS DE GESTION LOGISTICA -
(DIAS QUE DEMORA UN PESO INVERTIDO LH-PRCM-05 [veces] o 1/((costo de ventas del MENSUAL
INVENTARIOS OPERACIONES, GERENTE ces10 1 . , MODULO DE INDICADORES
INDICADORES DE EN INVENTARIO EN EL SISTEMA COMERCIAL pgrlodo)/(mventano promedio))
ALMAGENAMIENTO LOGISTICO) [dias]
JEFE DE COMPRAS E inventario real — inventario en
EXACTITUD DEL LA VERACIDAD DEL INVENTARIO FISICO | |, oo INVENTARIOS, GERENTE DE ('i o )/'(in nt‘r'i o) ' SISTEMAS DE GESTION LOGISTICA - | BIMENSUAL (AG),
INVENTARIO VERSUS EL INVENTARIO EN SISTEMA OPERACIONES, GERENTE | SStema)/tinventario real MODULO DE INDICADORES TRIMESTRAL (CX)

COMERCIAL

[pesos,referencias o cantidades]

NIVEL DE OPERACION DE CADA ALMACEN

LH-PRCM-03, LH-

JEFE DE ALMACEN
GENERAL, JEFE DE

SISTEMA DE GESTION LOGISTICA -
FORMATO DE PROGRAMACION DE

DESPACHOS POR DIA | L\ ClUANTO A LA ATENGION DE GLIENTES | PPOM-10. L | e PRINGIPAL, JEFE | Cantidad de despachos por dia | DESPACHOS LH-FOCM-38 + MENSUAL
PROMHS | o SEN REGIONAL FORMATO DE REGISTRO DE
TRASLADOS A PV
LA GAPACIDAD DE RESPUESTA ANTE LA . . SISTEMA DE GESTION LOGISTICA -
PEDIDOS ENVIADOS | PEMANDA DE LOS CLIENTES INTERNOS Y | LH-PROM-03, LH- JGEEEEEQAELA'J“E",QEED’E ((C‘;Sﬁ’acdl": 1%%‘221?:n°)‘)’/’?§f::0 FORMATO DE PROGRAMAGION DE
COMPLETOS EXTERNOS DE LA UNIDAD DE MATERIAL | PROMH0, Li- | PO eot Sl 0 ece |l do despachos requeridos | CESPACHOS LH-FOCM 38 + QUINCENAL
DE OSTEOSINTESIS Y REEMPLAZOS PROM-5 | DE Al MACEN REGIONAL  |por lo6 oontod) 17 FORMATO DE REGISTRO DE
INDICADORES DE ARTICULARES TRASLADOS A PV LH-FOCM-16
SERVICIO LA OPORTUNIDAD ANTE LA DEMANDA DE . . SISTEMA DE GESTION LOGISTICA -
PEDIDOS ENVIADOS A |LOS CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS DE| LH-PRCIV-03, LH- éi;igELAb"E"ﬁ‘EED’\é t(l‘ier:ggc/?:jnz‘r‘:'fgf; 36 FORMATO DE PROGRAMAGION DE
TEMPO LA UNIDAD DE MATERIAL DE PROM-10, L | PRINGIPAL, JEFE. |dasnachos requeridos por los | PESPACHOS LH-FOCM 38 + QUINCENAL
OSTEOSINTESIS Y REEMPLAZOS PROM-5 | ALMACEN REGIONAL  |olionos) 124 FORMATO DE REGISTRO DE
ARTICULARES TRASLADOS A PV LH-FOCM-16
INDICADORES COSTO DE VENTAS COSTO FINANCIERO EN QUE INCURRE LA ]JI\IIEVFEENI.DI_isgg P(?I?F?EIIE\JTE DE >ventas perdidas _del produc_to |
FINANGIEROS PERDIDAS POR EMPRESA POR FALTANTES DE PRODUCTO|  LH-PROM-05 | Speny S e Bemes o7 |smargen de contribucion unitario [ SISTEMAS DE GESTION LOGISTICA MENSUAL
FALTANTES EN INVENTARIO : del producto i

COMERCIAL

Fuente: Autor
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9.2.

Para facilitar la implementacién y que el seguimiento no se convirtiera en un
proceso demasiado costoso en términos de tiempo y esfuerzo, se tratdé de
automatizar la mayor cantidad de pasos de calculo de los indicadores por
medio de los sistemas de gestion logistica de cada almacén, anadiendo
elementos de disefio que permitieran utilizar la capacidad de procesamiento
de los sistemas informaticos de gestion logistica disenados para realizar el
trabajo de recoleccion y tabulacién, a partir del registro de las actividades
diarias. De esta manera, se pudo obtener un seguimiento en tiempo real de
los indicadores, a pesar de que la periodicidad formal de analisis puede ir
desde 15 dias hasta 3 meses.

. Resultados obtenidos. Los resultados obtenidos para cada indicador se

muestran en las tablas 5 y 6. En ellas se hace una andlisis para el almaceén
general y otro a parte para el almacén principal de la unidad de

osteosintesis.

Las graficas obtenidas para cada indicador, asi como las tablas de calculo y
de resultados se encuentran en los archivos de graficos anexos 1y 2.

CONTROL DE COSTOS LOGISTICOS

Los enfoques tradicionales para la identificacion, registro y seguimiento de las

erogaciones de una empresa, generalmente se limitan a una visién contable de las

mismas. De esta forma, la clasificacion de costos y gastos al momento de definir la

estructura financiera se realiza en base a los conceptos que indican que el costo

esta relacionado Unicamente con la obtencién de los productos, ya sea los

incurridos en la produccibn o en la compra de bienes y servicios a otra

organizacion, y los gastos representan los demas egresos generados.
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Tabla 5: tabla de resumen de resultados de indicadores para almacén general

TIPO DE «
INDICADOR INDICADOR META RESULTADO (SEPT) ANALISIS
CICLO DE LA ORDEN 2 DIAS 0.77 DIAS El indicador muestra que el jefe de compras e inventarios en promedio esta respondiendo a las solicitudes de
DE COMPRA i sus clientes dentro del tiempo establecido como méximo.
CALIDAD EN LAS TODOS LOS A pesar de que algunos proveedores presentan fallas en algunas de las caracteristicas de los pedidos, en
ENTREGAS DE >80% PROVEEDORES ESTAN |general todos ellos estan por encima de 80% de calificacion, la que se considera como la calificacion minima|
INDICADORES DE PROVEEDORES POR ENCIMA DE 80% |aceptable. Sin embargo algunos estan sobre el limite inferior.
ABASTECIMIENTO
En el mes de septiembre, el promedio en la desviacion entre la fecha de pago programada y la fecha de
CUMPLIMIENTO EN ) . " —
0 DIAS - 2 DIAS pago real, de los pedidos a proveedores de almacén general, fue de - 2 dias, lo que significa que se estan
LOS PAGOS ) . .
pagando las cuentas en promedio 2 dias despues de vencida la factura.
PRODUCTOS Se encontraron 7 productos dafiados. Estos productos tienen un costo de 259.000 pesos, que representan la
VENCIDOS, DANADOS 0 [PRODUCTOS] 7 (259.000%) perdida que asume la empresa por estos productos deteriorados. Este valor es sin tener en cuenta los costos
Y OBSOLETOS ocultos absorbidos previamente por este inventario durante su estancia en la empresa.
Este indicador muestra que en valores, el inventario del aimacén general rota cada 4.16 meses, lo que indica
casi tres rotaciones por afio. Al no disponer de datos del mercado no se puede saber la conveniencia de este
ROTACION DE valor obtenido. Sin embargo, para las directivas de la empresa no es una rotacion aceptable dado que ellos
INDICADORES DE INVENTARIOS NR 4.16 MESES creian previamente que el inventario tenia una rotacion de menos de 3 meses. Hay que hacer un plan de
ALMACENAMIENTO seguimiento mediante el cual se monitoree de manera constante el nivel de inventario en relacién con las
ventas.
EXACTITUD DEL 99% NR Este indicador atin no estd implementado

INVENTARIO

DESPACHOS POR DIiA

1 a punto de venta
principal, 2 por semana a

15 DESPACHOS EN EL

Se pudo observar que tan solo se realizaron 15 despachos el mes de septiembre. Dado que es una cantidad
muy baja, se indago acerca de las causas de este comportamiento, y se encontré que la razén principal era
que no se estaban haciendo todos los registros a través del sistema de gestién logistica. En consecuencia,

los puntos externo (50 MES p - . . . \
se realizé un acompafiamiento presencial mas fuerte al jefe de almacén general, quien es el encargado de
traslados en el mes) " X
realizar estos registros.
La evaluacién inicial de estos indicadores muestran un comportamiento bajo, a pesar de las mejoras que se
PEDIDOS ENVIADOS 100% 67% han implementado. Se revisé la causa de la entega incompleta de los productos y se hallé que la razén era
COMPLETOS ° ° que los pedidos se realizaban a mano, con lapiz y papel. Por esta razon se hizo el desarrollo de la funcion de
picking en el sistema de gestion logistica.
INDICADORES DE Este indicador tambien mostraba un desempefio bajo en relacién a la meta planteada. Se observé que las
SERVICIO razones por las cuales se despachaba tarde eran porque el jefe de almacén general era sacado de su puesto
PEDIDOS ENVIADOS A de trabajo y porque no contaba con una herramienta que le facilitara el alistamiento de los pedidos. Se
100% 73% . ) L . - . .
TIEMPO desarroll6 la funcion de picking en el sistema y se fortalecié la presencia del cargo en su puesto de trabajo
mediante la concientizacion de la parte adiministrativa de la importancia de que esta persona no fuera
removida de su puesto de trabajo.
INDICADORES COSTO DE VENTAS Durante el mes de septiembre se presentaron pérdidas por faltantes por la suma de 588.000, equivalentes a
FINANCIEROS PERDIDAS POR 0[$] $588.00 la utilidad que se deja de percibir por los productos que no pudieron ser vendidos en el mostrador de los
EALTANTES puntos de venta
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Tabla 6: tabla de resumen para indicadores de la unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares

TIPO DE

INDICADOR

RESULTADO (SEPT)

ANALISIS

INDICADOR

CICLO DE LA ORDEN DE

La respuesta del gerente de operaciones, quien ha asumido la tarea de gestion de compras y de los proveedores de

2 DIAS 2 DIAS la unidad de material de osteosintesis, esta en el valor meta esperado. Se espera que pueda mantenerse, ya que la
COMPRA comunicacion con el proveedor y la agilidad en los pedidos es fundamental en esta unidad.
il
ABASTECIMIENTO ESTAN POR ENCIMA DEL 80% . R . !
PROVEEDORES empresa es superior al 90%, lo que demuestra la calidad del mismo.
Este indicador debe ser modificado en su estructura para poder ser implementado en la unidad de MORA. Las
CUMPLIMIENTO EN LOS 0 DIAS N/R negociaciones con los proveedores de esta unidad (la gran mayoria internacionales) contempla plazos flexibles
PAGOS para los pagos y los montos. No existen los descuentos financieros por pronto pago, sino que ofrecen descuentos
por volumen de compra.
PRQDUCTOS VENCIDOS, 0 [PRODUCTOS] 0 No se registraron productos con estas caracteristicas. Se mantiene un control estricto sobre los productos.
DANADOS Y OBSOLETOS
El analisis del indicador de rotacion de inventarios para la unidad de MORA debe ser muy cuidadoso. En esencia se
cuenta con un inventario muy alto para el nivel de ventas (en términos del costo de la mercancia vendida). Debido
al modelo de negocio de la unidad, se tiene que apostar por cantidades en inventario bastante considerables. La
ROTACION DE administracion considera que el nivel de inventario actual es el adecuado, ya que permite absorber las
INVENTARIOS N/R 58.47 MESES fluctuaciones de la demanda sin mayores complicaciones. Sin embargo, la fluctuacién impredecible de la demanda,
genera que aun con ese nivel de inventario se generen perdidas de ventas por faltantes, con el consecuente costo
que esto acarrea. Se recomienda mantener los niveles de inventario actuales para generar un suministro
constante, pero presionar mas al area comercial de la unidad para que aproveche al maximo estos recursos de los
INDICADORES DE cuales dispone.
ALMACENAMIENTO
EXACTITUD DEL — . L
99% N/R Este indicador atin no estd implementado

INVENTARIO

DESPACHOS POR DIA

Maéximo un traslado por dia
al almacén de Bucaramanga
y 2 por semana a los
almacenes externos (50
traslados mensuales)/
minimo 5 remisiones por dia
a clientes (100 remisiones

261 TRASLADOS EN EL MES /
73 REMISIONES EN EL MES

Se puede ver que el nivel de traslados es muy alto y el de remisiones no cumple con la espectativa. Para mejorar el
indicador de traslados se hizo la solicitud a las personas de las oficinas por fuera de la ciudad de que hicieran
pedidos consolidados dos veces por semana, a diferencia de dia por medio como lo venian haciendo. Igualmente
con la oficina de bucaramanga se estipuld el despacho de un solo traslado en el dia, para asi cumplir con la pdlitica
establecida. El tema de las remisiones, debe ser analizado por la parte comercial, a quien fueron mostrados estos
resultados.

mensuales)
PEDIDOS ENVIADOS Los resultat,ios obtenidos son bastante baJO§, Apero se fia porqu? Ahay‘g’ran cantl'dad de despachos sin calificar. Para
COMPLETOS 100% 55% esto se esta desarrollando una forma mas facil de realizar la calificacion en el sistema, ya que es esto lo que puede
INDICADORES DE estar generando que no se realice el proceso respectivo.
SERVICIO Los resultados obtenidos son bastante bajos, pero se da porque hay gran cantidad de despachos sin calificar. Para
PEDIDOS ENVIADOS A . - . P .
TIEMPO 100% 54% esto se esta desarrollando una forma mas facil de realizar la calificacion en el sistema, ya que es esto lo que puede
estar generando que no se realice el proceso respectivo.
INDICADORES COSTO DE VENTAS Se registraron 5 cirugias a las cuales no se pudo dar disponibilidad de material, esto evité que la empresa dejara de
FINANCIEROS PERDIDAS POR 0[$] $5,950,000 recibir casi 6 millones de pesos en margen de contribucidn. Se debe mejorar el indicador para que se obtenga un

FALTANTES

valor porcentual del nivel de cumplimiento con el cliente, o nivel de servicio.
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La logistica nos brinda una herramienta complementaria a esta metodologia
tradicional, que aporta una vision mas amplia con mediciones diferentes y una
clasificacion de los rubros dirigida a la toma de decisiones. El enfoque se centra
en detectar los costos ocultos relacionados con los procesos logisticos, lo que
brinda herramientas para evaluar la conveniencia de cualquier cambio que se

realice en el sistema logistico en las siguientes areas:

- Capacidad instalada de almacenamiento.

- Nivel de inventarios.

- Eleccidn de proveedores. Dimensidn y frecuencia de los pedidos.
- Fuentes de financiacién.

- Personal (nomina).

- Eleccién de procesos.

- Controles de los procesos.

El impacto econédmico de estas decisiones muchas veces no es tenido en cuenta,
por lo que el riesgo de obtencién de resultados financieros adversos crece en la
medida en que no se realice un analisis previo de las variaciones que pueden
ocurrir en los costos logisticos relacionados. La metodologia de analisis de los

costos logisticos llevada a cabo se describe a continuacion:

9.2.1. Definicién de los costos a controlar. Inicialmente se definieron los rubros
gue se van a analizar, separandolos segun las dos funciones logisticas bajo
estudio en este trabajo: Abastecimiento y almacenamiento. Esta
clasificacion se realizé apoyada en el diagrama presente en el anexo 96 y
se resume en las tablas 6 y 7. Esta labor estuvo sustentada en base a la
informacién teérica obtenida®, y a la observacién de los procesos,

metodologia similar a la utilizada con los indicadores.

8 lbid.

136



9.2.2.

La informacién obtenida luego del calculo y andlisis de los costos logisticos
serd utilizada principalmente como una herramienta para el apoyo a la
gestion administrativa en la toma de decisiones. A nivel contable no se
hicieron modificaciones significativas en la forma de llevar el control, dado
que en esta area de la empresa se manejan estructuras y conceptos que
estan determinados para que se acomoden a los principios contables y
tributarios ya establecidos. Como recomendacién, se propone que a corto
plazo debe haber una mayor integracion entre las areas contable y logistica,

en base a la busqueda de objetivos comunes que beneficien la empresa.

Definicién de factores determinantes.

Costo de capital. Es el costo con el que tiene que correr la empresa por la
tenencia de activos y se calcula como el costo promedio ponderado de las

diferentes fuentes que ésta utiliza para financiarse.

El costo de capital (CK) se calcula ponderando los costos de cada uno de
los tipos de financiacién que tiene la empresa (ya sea con aportes de los
socios o con financiacidon de terceros) por su participacién dentro de la
estructura del activo, es decir multiplicando la tasa de cada una de las
fuentes por el porcentaje al que corresponden dentro del total de los
activos. Este calculo se hace teniendo en cuenta tasas de interés efectivo
anual y después de impuestos. Este costo fue utilizado para evaluar el
costo de oportunidad de inventarios, equipos y espacios e instalaciones.

De esta manera se evalu6 cuanto le cuesta financieramente a la empresa la

tenencia de los activos fijos y corrientes involucrados en el manejo logistico.
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Tabla 7: Matriz de costos de abastecimiento

ABASTECIMIENTO

Evaluar el impacto de no tener
una politica de pagos estricta

La medicion de este costo estd pensada como una manera direct

DESCUENTOS NO : ) Suma de los descuentos no de medir el estado de la relacion comercial con el proveedor. Es
FINANCIEROS OBTENIDOS qu?np;arirr}lta uriRrela?]loT obtenidos por pronto pago Formato LH-FOCM-27 forma de cuantificar los problemas que trae consigo el no cumplir
comercial positiva con & con los compromisos de pago con los proveedores
proveedor.
ELABORACION DEL Tiempo promedio de |t 1 e tiempos de operacién / tabla
elaboracién de un pedido * valor . - N
PEDIDO - de némina La suma de este costo puede indicar la eficiencia de la parte
de la némina del personal . - - P
Gonocer el costo administrativo [Tiempo promedio de administrativa del proceso de abastecimiento. Asi mismo puede
LANZAMIENTO DE LA - B - Tabla de tiempos de operacion / tabla |ayudar a identificar problemas por falta de herramientas para la
de hacer un pedido a un lanzamiento de un pedido * valor| P N . :
ORDEN - de némina realizacion de los pedidos, si se llegaran a obtener resultados de
proveedor de la némina del personal . P .
- - costos altos en relacion a la némina total del personal que realiza
Tiempo promedio de Tabla de tiempos de operacion / tabla |esta gestion.
SEGUIMIENTO seguimiento de un pedido * . :
ol de némina
valor de la némina del personal
REALIZACION Cuantifica el valor de la gestién que se realiza al momento (lie
- . ” entablar contactos con los proveedores buscando acercamientos
DE PEDIDOS Identificar la inversion que ) . . . . ; .
. o Tiempo promedio de relacion . > solucionando inconvenientes, buscando fortalecer las relaciones
RELACIONES CON realiza el personal implicado en N Tabla de tiempos de operacién / tabla A . )
) .. |con proveedores * valor de la - entre las organizaciones. A diferencia de los demas costos, el
PROVEEDORES el abastecimiento en su gestion |, de némina
némina del personal aumento de este puede ser bueno para la empresa, dado que
con los proveedores .
muestra un mayor contacto entre la empresa y sus proveedores;
embargo no se debe evaluar de forma aislada.
Identificar el costo de
oportunidad en que incurre la  [SVentas perdidas por faltantes |Tablas de control de faltantes y ventas L . . ’
. . ) . - Se evalua el margen de contribucion que deja de entrar al sistemg
VENTAS PERDIDAS  [empresa por la perdida de de producto i * margen de perdidas (sistemas logisticos) / bases |.. )
P f financiero de la empresa por los faltantes de producto.
ventas causada por faltantes en [contribucion del producto i de datos de productos
inventario
Cuantificar [a inversion de fa Costo de elaboracion del Este costo indica la inversion que realiza la empresa en herramier]
COSTO DE SISTEMAS |empresa en los sistemas ) Tabla de seguimiento de correcciones o g ) pre ;
INFORMATICA : ) " sistema + costo de ) - de gestion, de manera que se les dela importancia requerida y se
INFORMATICOS informaticos de control y de mantenimiento de sistema logistico utilicen al méaximo
gestion de los procesos
Tener un parametro de Porcentaje promedio del vglor Formato de liquidacion de
TRANSPORTE cuantificacion de los costos de |Pagado por fletes en relacion al |importaciones LH-FOCM-37 + Tabla
hacer una importacion en costo FOB del producto de analisis de importaciones o !
relacion al precio FOB de un Porcentaje promedio del valor |Formato de liquidacion de La conjuncion de estos tres costos y el estudio de su
ADUANA pagado por gastos aduaneros |importaciones LH-FOCM-37 + Tabla [comportamiento por cada tipo de producto y por cada proveedor,
producto, de manera que se ! o ) . . . -
COSTOS DEl pueda conocer con anticipacion en relacion al costo FOB del de analisis de importaciones brinda una herramienta para la toma de decisiones a la hora de
IMPORTACION la inversion adicional que tiene  |Porcentaje promedio del valor rejg:n’cgf:rrtaslo:jz,oy:e?:;zry;strae:(rnnl(:ll;en(\jlgrg:g:rrlearnente
que realizar la empresa para pagado por impuestos en Formato de liquidacion de pu tar u pl : tos d lor, permitl | pai
IMPUESTOS este tipo de compras y asi relacion al costo FOB del importaciones LH-FOCM-37 + Tabla comparacion con los costos de comprar en el pais.
poder evaluar mejor la producto, segun el tipo de de analisis de importaciones
conveniencia de una compra producto
Permite cuantificar el sobre costo de reprocesar una orden de
compra o de realizar una nueva en base a un pedido mal hecho. U
Evaluar el impacto que tiene en |Tiempo consumido * costo de la|Tabla de tiempos de operacion / tabla |célculo més sofisticado permite la evaluacion del impacto de los
PEDIDOS MAL ) . P - . :
CALCULADOS el sistema las falencias en el némina + Productos mal de némina / bases de datos de productos que fueron adquiridos por error y que se convierten en
ERRORES EN proceso de abastecimiento pedidos * costo de capital productos / matriz de costo de capital |una carga para el sistema. Esto se puede establecer mediante el
PROCESOS analisis a futuro de los inventarios y el hallazgo de productos de b
rotacion.
PEDIDOS MAL EOTZZZLS Cgf:)l;:?n resa los Tiempo consumido en la Tabla de tiempos de operacion / tabla Cuantifica el costo que representa para la empresa los errores e
DESPACHADOS POR P p P correccion de despachos mal P P los pedidos despachados por los proveedores. Complementa el

EL PROVEEDOR

fuente: autor

errores de los proveedores en

realizados * costo de la némina

de némina

indicador de medicion de entregas de proveedores.
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Tabla 8: Matriz de costos de almacenamiento

ALMACENAMIENTO

El costo de oportunidad que implica el dinero inmovilizado en
inventarios, es uno de los costos logisticos que mas influye ef

COSTO DE Evaluar el impacto financiero de Costo del inventario promedio Bases de datos de productos / Matriz |sistema de gestion y en las finanzas de la empresa. El conocif
INVENTARIOS |OPORTUNIDAD DE . X N N de la empresa * Costo de N N . N .
INVENTARIOS determinado nivel de inventarios capital de la empresa de costo de capital del costo de capital, debe ayudar a una mejor toma de dec@
la hora de hacer compras, sobre todo aquellas que se realiza]
volumen
EQUIPOS DE MANEJO SEquipo i * valor | Tabla de equipos / costo de
DE PRODUCTOS Guantificar el capital en activos adquisicion aproximado de equipos Este valor sirve para evalu_ar el cos_to de o;_)ortunid_ad en que i
INSTALACIONE (EQUIPOS DE fijos que tiene la empresa en SEqUino i * valor | Tabla de equipos / costo de la empresa por la existencia de un inventario. Mediante su an:
S YEQUIPOS | AL MACENAMIENTO |sus almacenes quipo 1~ valor i adquisicion aproximado de equipos puede determinar un costo de mantenimiento de inventarios nj
ESPACIO DE m2 del almacén * valor del m2 | 1@P1a de costo por metro cuadrado / cercano a la realidad.
ALMACEN planos de los almacenes
Cuantificar el costo asumido por Hoja de control de conteos y auditorias| Este costo se extiende a las jornadas de auditoria de verifica
CONTEOS DE la empresa en la verificacion de |Tiempo consumido por conteos de inventario / tabla de tiempos de los inventario en consignacion que tienen los clientes en su po|
INVENTARIO las cantidades reales existentes [* costo de la némina Este costo es uno més en los que incurre la empresa por pos|

MANTENIMIENT

en inventario

operacion / tabla de némina

inventarios, dentro y fuera de sus instalaciones.

El célculo de este costo esta directamente relacionado con g

?\l\?IIEENTARIOS Identificar el costo implicito en la Tiempo consumido en programacion establecida para las labores de manteminiento
MANTENIMIENTO DE |labor de mantenimiento de mantgnimiento de productos * Tabla de tiempos de operacioén / tabla |(acondicionamiento y limpieza) de los productos almacenadoq
PRODUCTOS inventario por parte del personal costo de la néminap de némina influyen las dimensiones del almacén y la cantidad de product]
responsable de esta tarea almacenados, dado que estos factores condicionan el tiempo
requerido para las labores de mantenimiento.
RECEPCION DE Tiempo consumido (promedio - |Tabla de tiempos de operacion / base
INGRESO Y PEDIDOS Cuantificar el costo de las programado) * valor de la de datos de recepcién de pedidos / Para facilitar la medicién, estos costos se efectua una valora
SALIDAD DE operaciones de recepcion némina tabla de némina aproximada del tiempo que toma una operacién de recepcion
PRODUCTOS ALISTAMIENTO Y dgs acho de mercan’?:ia y Tiempo consumido (promedio - |Tabla de tiempos de operacién / base |despacho y en base a esta medida se calcula el tiempo total
DESPACHO DE P programado) * valor de la de datos de alistamiento y despacho |utilizado y su consecuente costo
PEDIDOS ndémina de pedidos / tabla de némina
Cuantificar la inversion de la L . . I
COSTO DE SISTEMAS |empresa en los sistemas . Tabla de seguimiento de correcciones Este CO.S,IO indica la inversién que reallzg la empresa en “e.”a
INFORMATICA Ny o Costo del sistema : - de gestion, de manera que se les de la importancia requeridal
INFORMATICOS informéticos de control y de de sistema logistico utilicen al maximo
gestién de los procesos
Cuantificar las diferencias entre Este costo sirve como factor de ponderacién para el indicado
DIFERENCIAS EN el inventario real y la informacién|Costo promedio de las Sistemas de gestion logistica / bases |exactitud de inventarios, de forma que permite la obtencién d
CONTEOS de cantidades registrada en los |diferencias de datos de productos informacién mas relevante que el solo conocer las diferencias
sistemas de control unidades.
OBSOLESCENCIAS SProducto obsoleto i * costo de |Analisis cualitativo de inventarios /
adquisicion i bases de datos de productos . . .
COSTOS - - — El valor de los productos que dejan de ser comercialmente vi
OCULTOS Identificar y cuantificar las o Sistemas de gestion logistica (tablas  |por su estado de conservacion o su tecnologia debe ser desd
VENCIMIENTOS deficiencias en el manejo de los |SProducto vencido i * costo de |de registro de productos vencidos y  |de la contabilidad para poder acceder a beneficios de tipo trit
inventarios y los problemas en |adquisicion i deteriorados) / bases de datos de La identificacion de estos productos depura el sistema de inve
las actividades de productos y mejora los indicadores relacionados con las cantidades
mantenimiento y control Sistemas de gestion logistica (tablas |almacenadas, pero afecta negativamente el capital de trabajg
DETERIOROS DE SProducto deteriorado i * costo |de registro de productos vencidos y empresa.
PRODUCTO de adquisicion i deteriorados) / bases de datos de
productos
Cuantificar el costo implicito en Tiempo consumido en reconteos Hoja de control de conteos y auditorias|Este costo se debe tener en cuenta como un costo mas de
RECONTEOS un reconteo de cantidades en . P P de inventario / tabla de tiempos de mantenimiento de inventarios. Se debe tener en cuenta a tod
N N valor de la némina i o . P
inventario operacion / tabla de némina personal que esté involucrado en esta labor
Para el célculo de este costo existe la dificultad de que el rep|
ERRORES EN de despachos implica varias actividades dificiles de medir, co
PROCESOS Cuantificar el costo de los los traslados no programados para completar cantidades, la]

DESPACHOS MAL
REALIZADOS

reprocesos por traslados de
mercancia mal calculados o mal
alistados

Tiempo consumido en
reprocesar despachos mal
realizados * costo de la némina

Tabla de tiempos de operacion / tabla
de némina

devoluciones de productos en exceso, el cambio de la
documentacion, la resoluciéon de conflictos con el cliente interr|
entre otros. Por esta razén se optéd por definir un tiempo de ¢
estandar aplicable a cada reproceso de forma que se facilite
obtencion de este costo

Fuente: autor
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El calculo del costo de capital (CK) de la empresa se muestra en el anexo
97. Los datos necesarios se obtuvieron de los registros contables y

financieros de la empresa, los cuales no son mostrados por reserva.

Costo de la ndémina. Para determinar el costo de las actividades realizadas
por el personal de logistica, se debid obtener el valor total mensual de la
ndémina de estas personas y a partir de éste, calcular el valor de la unidad
de tiempo basica. Dado que la unidad de tiempo requerida era el minuto, se

obtuvo el valor de un minuto de némina para cada cargo.

El valor mensual tiene incluidos los aportes a parafiscales y por salud,
pensién y ARP, con lo cual se obtiene el costo real pagado por la empresa
por cada trabajador. Los valores de némina total y por minuto se pueden ver
en el anexo 98.

Area total, Costo de la propiedad y areas de los almacenes. Para poder
obtener el costo de los espacios utilizados para los almacenes, se debieron
obtener previamente los datos del area total, el costo de la propiedad en la
cual se encuentra la empresa y las areas propias de cada uno de los

almacenes.

La informacién del area total y del valor de la propiedad fue obtenida de un
avalluo que fue realizado en el ano 2010 a pedido de Bancolombia para la
concesién de un crédito a la empresa, en el cual quedé como prenda el
edificio en el cual funciona. Se utilizé esta informacién porque es una

fuente fidedigna del valor comercial del inmueble y de su area.
La informacién de las areas de los almacenes fue obtenida de los planos
desarrollados para este trabajo de grado, los cuales estan presentes en los

anexos 76y 80.
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En base a esto se tuvieron las herramientas suficientes para el célculo del

costo del espacio destinado a cada uno de los almacenes de la empresa.

9.2.3. Andlisis de los resultados. Los resultados de la obtencién de los costos
logisticos se muestran en las tablas 8 y 9, en las cuales se hace el analisis
del resultado y la evidencia que se da del mismo. Las evidencias se pueden

encontrar en los documentos anexos.

9.3. SEGUIMIENTO A LA GESTION: AUDITORIAS

Para hacer un seguimiento a la gestion de cada almacén, y al nivel de
implementacion de las mejoras propuestas, se disefaron unas auditorias sencillas
mediante las cuales se puede identificar los puntos débiles de la implementacion
para poderlos mejorar. Para las auditorias se utilizan los formatos contenidos en el
“‘LH-FOCM-14 Lista de chequeo de auditoria de almacén” (anexo 47). En este
formato se encuentran las auditorias requeridas para el almacén general y los
almacenes de la unidad de material de osteosintesis. Para evaluar la
implementacion de los sistemas informaticos, se propone la utilizacién de las
tablas de control de cambios para cada sistema (anexo 104 y 105), en las cuales
se registra cada una de las mejoras y de las correcciones realizadas al sistema.
Finalmente, como una propuesta de mejora a futuro, se plantea la creaciéon de un
sistema de reportes de gestion por cargo, para poder desarrollar mas y mejores
herramientas de acompafnamiento a las personas.
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Tabla 9: Matriz de resultados costos de abastecimiento

ABASTECIMIENTO

Se hallé que en el almacén general,durante el periodo del mes de septiembre, se dejaron de percibir el 3% de
los descuentos ofrecidos por los proveedores, que equivalen al 0.62 % sobre el valor adquirido, equivalentes Indicador de descuentos
DESCUENTOS NO a 198.000 pesos. En la unidad de material de osteosintesis no se registra perdida de descuentos, ya que se ) .
FINANCIEROS . : ) ) . obtenidos (sistemas de
OBTENIDOS cuentan con descuentos comerciales a pie de factura y descuentos financieros que fueron negociados gestion)
directamente con los proveedores y que no dependen de manera estricta de las fechas de pago sino de los
niveles de compra, los cuales se han cumplido con el tiempo
ELABORACION DEL
) . . ! ) Tabla de tiempos y costos
PEDIDO El costo promedio de elaborar un pedido en almacén general es de 106.000 pesos mientras que en la unidad © iempos y
LANZAMIENTO DE LA . s . promedio por actividad
de material de osteosintesis y reemplazos articulares el costo es de 286.000 pesos
ORDEN (anexo 99)
SEGUIMIENTO
Se evidencié que el tiempo utilizado para la gestion de las relaciones con los proveedores es superior en la Tabla de tiempos v costos
REALIZACION DE |RELACIONES CON unidad de material de osteosintesis y reemplazos articulares (1560 min por mes) en comparacién con el ) Pos y
PEDIDOS PROVEEDORES . ! . . . . promedio por actividad
almacén general (780 min por mes), esto debido a la mayor complejidad de las operaciones que se realizan (anexo 99)
con los proveedores de esta unidad y al tamafio, costo y frecuencia de los pedidos.
Se encontr6 que el nivel de ventas perdidas en la unidad de material de osteosintesis tenia un gran impacto, Indicador de ventas
incluso con pocas ocurrencias de este problema. La penalidad que sufri6 la unidad en el mes de septiembre ) .
VENTAS PERDIDAS perdidas (sistemas de
fue de XX con tan solo 5 eventos de faltantes de producto. En contraste, en el almacen general fueron .
. ) gestion)
registrados 14 eventos de faltantes con una penalidad total de 742.000 pesos.
s . . . . Tablas de mejoras y
Se asume que el costo inicial del sistema de gestion logistica es casi nulo para la empresa ya que su correcciones a los
INFoRmATICA | COSTO DE SISTEMAS | 40 <2 rollo fue realizado en el marco de este trabajo de grado y en horario no laboral. El costo de .
INFORMATICOS o ) ; ) . ) sistemas (anexos 104 y
mantenimiento, mejoras y correcciones se realiza en horas laborales, por lo que este si es tenido en cuenta. 105)
TRANSPORTE Se determinaron los costos promedio por proveedor de estos tres rubros. En base a este hallazgo se esta
COSTOS DE ADUANA implementando un sistema en el cual se puede determinar el costo unitario de productos en el momento de  |Tabla de analisis de
IMPORTACION hacer la cotizacion inicial, con lo cual se evalua la conveniencia de realizar importaciones. Los resultados importaciones (anexo 100)
IMPUESTOS detallados se encuentran en la tabla anexa a este libro.
Se determind el costo en que se incurre por cuenta de las correcciones que deben hacerse a los pedidos por .
) . i ) ; Tabla de tiempos y costos
PEDIDOS MAL causas propias del proceso interno. Para el almacén general fue de 15.700 mientras que para la unidad de romedio por actividad
CALCULADOS MORA fue de 10.300. Se propone a futuro hacer el calculo del costo de oportunidad de los productos en ?anexo 99?
ERRORES EN inventario con baja rotacién como complemento para este costo.
PROCESOS Se encontr6 que en promedio se realizan 6 correcciones de pedidos por mes en el almacén general con un '
PEDIDOS MAL costo calculado de XX. En la unidad de material de osteosintesis no se Tabla de tiempos y costos
. presentan normalmente no se ) L7
DESPACHADOS POR EL ) . . ’ ) promedio por actividad
resenta ningun tipo de inconveniente con los despachos de productos de parte del proveedor. Sin embargo
PROVEEDOR prese gun tip e P P parte det p % | (anexo 99)
se hizo cuenta de una correccion al mes, para que no se deje de hacer medicién a este rubro.

Fuente: autor

142




Tabla 10: Matriz 1 de resultados costos de almacenamiento

ALMACENAMIENTO

Se evalud el costo financiero que representa para la empresa los productos que tiene en inventario. El costo

Indicador de rotacién de

COSTO DE promedio del inventario del almacén general y los puntos de venta es de 388 millones, que al multiplicarlo por
INVENTARIOS ~ |OPORTUNIDAD DE la tasa de costo de capital obtenido para esta area de la empresa (30.4%) se obteniene una penalidad inventarios (sistemas de
INVENTARIOS financiera anual de 118 millones. En la unidad de material de osteosintesis se tiene una tasa de CK del 19.3%|gestion logistica)
y una penalidad por nivel de inventarios de 552millones anuales.
EQUIPOS DE MANEJO Tabla de costo de equipos
DE PRODUCTOS Los costos de los equipos y del espacio, destinados a las actividades de almacenamiento se relacionanen |de manejo (anexo 102)
NSTALACIONES V| las tablas anexas. En gllas se reIaC|onan‘ [os costos gproxmadgs de adlqu|C|on,leI costo de capital que Tabla de costo de equipos
EQUIPOS DE representan estos activos fijos y la relacion con los niveles de inventario respectivos. De esta manera se !
EQUIPOS ALMACENAMENTO , " , i de almacenamiento (anexo
obtuvo un costo por peso almacenado, una herramienta adicional para evaluar cualquier cambio en la 101)
capacidad instalada de los almacenes. -
. Tabla de costo de espacios
ESPACIO DE ALMACEN
(anexo 103)
Se realiz6 el calculo del costo mensual de las jornadas de inventario en relacion a la programacion
CONTEOS DE establecida para los almacenes de la empresa. Adicionalmente, en la unidad de osteosintesis se tuvo en Tabla de tiempos y costos
INVENTARIO cuenta el costo relacionado con las jornadas de inventario que se realizan por fuera de la empresa. Esta promedio por actividad
MANTENIMENTO practica se empez6 a formalizar desde el mes de septiembre, ya que antes se llevaba a cabo de manera (anexo 99)
DE INVENTARIOS erratica, solamente cuando se presentaban inconvenientes con el cliente.
Se obtuvo el costo esperado de esta actividad, en base a la programacion de mantenimiento establecida en )
. . o . Tabla de tiempos y costos
MANTENIMIENTO DE  |cada almacén. Sin embargo se pudo ver en las jornadas de auditoria realizadas que esta tarea no se estaba . S
. A promedio por actividad
PRODUCTOS cumpliendo de la forma que fue planeada, por lo que en el momento no se esta incurriendo totalmente en los (anexo 99)
niveles de costo predeterminados.
RECEPCION DE
' - . . Tabla de tiempos y costos
INGRESO Y PEDIDOS Este costo se obtuvo en base a la cantidad de movimientos que se realizaron en cada almacén durante el . pos y
SALDADDE | aLISTAMENTO ¥ mes de septiembre. Se obtuvo un tiempo promedio para cada actividad y posteriormente el costo mensual promedio por actividad
PRODUCTOS | pegpaCHO DE ' " |(anexo 99)
PEDIDOS
I . o . Tablas de mejoras y
COSTO DE SISTEMAS Se asume que el costo inicial del sistema de gestion logistica es casi nulo para la empresa ya que su correccionss a los
INFORMATICA desarrollo fue realizado en el marco de este trabajo de grado y en horario no laboral. El costo de )
INFORMATICOS 0 06 grado y sistemas (anexos 104 y

mantenimiento, mejoras y correcciones se realiza en horas laborales, por lo que este si es tenido en cuenta

105)

Fuente: autor
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Tabla 11: Matriz 2 de resultados costos de almacenamiento y contables

DIFERENCIAS EN No fue determinado, ya que su inclusion en el trabajo realizado fue hecha de manera tardia. Quedo como -
. . No se determind
CONTEOS propuesta su calculo y seguimiento.
Se establecid que en las jornadas de inventario se hiciera el control de los productos deteriorados y
OBSOLESCENCIAS  |yencidos. Se realizaron los registros y se encontré que en el almacén general no son muchos los productos
con problemas; la mayor cantidad de registros surgié de productos deteriorados, encontrandose 6 referencias
que estan dafadas y cuyo costo es de 260.000 pesos. Igualmente se encontraron bastantes productos con
COSTOS meses de vencidos, aunque su valor no era muy representativo. Se realiz la depuracion de este almacény |Indicador de productos
ocuLTos a partir de esta fecha se puede hacer un seguimiento de lo ocurrido durante los periodos de medicion. Enla  |dafiados y vencidos
VENCIMIENTOS . ) . . . . P
unidad de MORA se encontré un solo producto que estaba proximo a vencer y ningun producto deteriorado.  |(sistemas de gestion
Sin embargo, en el 2010 se hizo una revisién de productos vencidos que arrojé una cantidad muy alta de logistica)
productos caducados, por un valor de compra de 160.000 dolares, lo que generd una gran alerta en la
gerencia general, quien era responsable por la adquisicion de esos productos 4 afios atras. A partir de este
DETERIOROS DE hecho se generd una fuerte conciencia de la importacia de hacer una buena gestion al momento de hace
ALMACENAMIENTO PRODUCTO pedidos de productos con fecha de vencimiento, teniendo en cuenta este factor.
Dado que en este momento se esta trabajando para tener registros 100% confiables de las cantidades en
inventario, se ha hecho un esfuerzo en realizar reconteos de control para verificar que los registros coinciden |Tabla de tiempos y costos
RECONTEOS con la realidad. Para cuantificar el costo de esta labor se hizo la programacion de los reconteos a realizar por [promedio por actividad
semana, se establecid la duracién maxima de cada jornada de reconteo y se hizo el calculo del costo. Se (anexo 99)
obtuvo un valor mensual para almacen general de 121.600 y para la unidad de osteosintesis de 85.600.
ERRORES EN
PROCESOS . o . . .
Para esta medicion se establecid un tiempo de penalidad promedio el cual fuera representativo para poderle
dar la importancia necesaria a este tipo de fallas. Igualmente se reviso el indicador de pedidos despachados .
. . . ) ) Tabla de tiempos y costos
DESPACHOS MAL incompletos y para poder determinar la cantidad de eventos ocurridos en el mes de septiembre. En base a . L
REALIZADOS . promedio por actividad
esto se calculd el costo de los reprocesos. Como complemento a futuro se plantea el control de otros factores (anexo 99)
que pueden influir como lo son transportes o el costo de oportunidad por la no disponibilidad inmediata de
productos.
GESTION Tabla de tiempos y costos
CONTABILIDAD CONTABLE PERSONAL CONTABLE |E| valor de la nomina del personal contable involucrado directamente en el proceso es de 1.106.182 pesos  [promedio por actividad

(anexo 99)

Fuente: autor
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10. CONCLUSIONES

La situacion inicial, en la cual no se habia realizado ningun tipo de
normalizacion de las actividades de abastecimiento y almacenamiento LH
S.A.S., presentaba diversos inconvenientes que repercutian en los ambitos
financiero, logistico, de recursos humanos, comercial y de servicio al
cliente, que impedian que la empresa pudiera obtener mejores resultados

en los mismos.

El principal obstaculo encontrado en la realizacion del presente trabajo fue
la falta de compromiso de parte de la gerencia en la participacion y toma de
decisiones que buscaran mejorar el desempefno de los sistemas a nivel
operativo. A pesar de que se han obtenido avances en este tema, aun falta
por mejorar en relacion a la participacién en la mejora de los procesos y el

apoyo a las medidas basadas en una toma de decisiones objetiva.

El analisis de los procesos, la generacién de procedimientos estandarizados
y su implementacion, logré que el funcionamiento de la empresa mejorara
de cara al aumento constante de los niveles de operacion tanto en almacén
general como en los almacenes de la unidad de material de osteosintesis y

reemplazos articulares.

Los manuales de funciones y su implementacion permitieron la definicién
clara y légica de las funciones de cada una de las personas que conforman
los equipos de trabajo de los sistemas logisticos, lo que llevd una mejorara
en la eficiencia de su trabajo y de los procesos que desarrollan.

Tener en cuenta la experiencia de las personas que realizan las actividades

diarias fue bastante valioso para el diseiio de los procedimientos y
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manuales de funciones, ya que permiti6 que se pudiera llevar mas

facilmente el conocimiento teérico a la préactica.

La definicién de las funciones correspondientes a cada cargo genero en las
personas que los ocupan una mejor percepcion de su trabajo, representada
por la posibilidad de identificar méas facilmente los resultados positivos de su
gestion, lo que no se podia visualizar antes debido a lo dispersas que eran
las actividades realizadas.

La medicién del desempefio de los proveedores, aunque no ha sido
desarrollada a plenitud segun el disefio planteado, ha permitido identificar
cuantitativamente y con registros, patrones de comportamiento que
anteriormente eran percibidos por el personal que tenia contacto directo con
ellos pero que no eran conocidos de manera concreta por la direccién. En
base a estos resultados se han podido generar retroalimentaciones con
proveedores claves y de esta manera mejorar la calidad de los productos
que ofrece LH S.A.S. a sus clientes.

La utilizacién de herramientas informaticas especialmente disefiadas como
apoyo en la gestion de los procesos, logro reducir el impacto de los cambios
implementados al brindar una herramienta que facilitaba la realizacién de
las tareas y el registro de la informacion.

La gestion del inventario en la unidad de osteosintesis y reemplazos
articulares requiere de un alto grado de sofisticacion de los sistemas y de
los controles para poder gestionar los productos que estan almacenados en
su poder o los que estan en poder de los clientes, asi como para medir la

utilizacion de los equipos de instrumentales.

Durante el mes que se tratd de llevar a cabo las reuniones de los comités

de compras de cada una de los almacenes, se presentaron diversos
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inconvenientes para la asistencia de las personas que los componen.
Razones como viajes, problemas que debian resolverse en el momento,
visitas a clientes, entre otros, imposibilitaron que todas las personas

convocadas asistieran a las reuniones.

La evaluacion de la rotacién de los inventarios fue una herramienta
fundamental para cuantificar el desempefio de los sistemas logistico y
comercial de la empresa. Los hallazgos obtenidos ayudaron a determinar
falencias que no habian sido detectadas, al mostrar resultados muy
diferentes a la percepcion que tenia la gerencia al respecto.

Por medio del analisis de los costos logisticos se pudo dar un valor al uso
del espacio destinado al almacenamiento. Este mostré la inversiéon que
tiene la empresa en este activo, costo que nunca ha sido tenido en cuenta

para la toma de decisiones en relaciéon a su aprovechamiento.

Las mejoras disefiadas para las areas logisticas de abastecimiento y
almacenamiento pueden ser utilizadas como punto de partida para el
mejoramiento en las demas de la empresa, con el fin de poder obtener
resultados mas beneficiosos a nivel operativo. Igualmente con este trabajo
se han sentado las bases para poder desarrollar un sistema de gestion de
calidad a corto plazo.

Queda por desarrollar el plan de capacitaciones para el personal del area
logistica en aspectos tales como: liderazgo, gestion por procesos, sistemas

ofimaticos.
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11. RECOMENDACIONES

Mantener el impulso que se tiene en la actualidad en cuanto al esfuerzo por
mejorar el desempeno de los sistemas logisticos. Mantener la mejora
continua de los procesos, los sistemas informaticos, las relaciones internas

y con clientes y proveedores.

Mantener actualizados los sistemas funcionales implementados, de manera
que permanezcan adaptados adecuadamente a las condiciones cambiantes
de la empresa y del mercado.

Extender las mejoras realizadas a los almacenes de las oficinas que se

estan abriendo en todo el pais.

Realizar andlisis financieros al momento de realizar compras de alto valor,
en particular si se requiere de financiacién externa para el pago de las

mismas.

Buscar una mayor integracion entre las areas logistica y contable, de forma
que se puedan generar sinergias que conlleven mejores resultados a los ya
obtenidos. Vincular por medio de los sistemas informaticos estas dos areas
y permitir el intercambio constante de informacién clave para la toma de
decisiones y el seguimiento de los resultados. Estandarizar las funciones
del auxiliar contable de costos e inventarios, y de esta manera facilitar la

integracion.

Continuar con el desarrollo de los sistemas de indicadores y de costos
logisticos como herramientas para la realizacion de una mejor gestion del

proceso.
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Mejorar el control de los inventarios, trabajando en la actualizacién en
tiempo real de los inventarios en consignacion. Automatizar el célculo del
indicador de rotacion de inventarios, ya que este es obtenido por medio del

ingreso manual de los datos de venta.

Redisenar la estructura de los comités de compras, para hacerla mas

pequefa y que de esta manera permita un mejor desempeno del mismo.

Mejorar la gestion del recurso humano, mediante la creacién de reportes
estandar que cada uno de los cargos debe entregar periédicamente de su
gestion. De esta manera se puede tener la visibilidad del desempefio real
de cada una de las personas que labora en la empresa y se pueden hacer
los acompafamientos necesarios, asi como los reconocimientos que las

personas merecen.

Fortalecer los programas de mantenimiento de instalaciones y equipos

Desarrollar un programa de capacitaciones internas y externas que
fortalezca las competencias del personal de la empresa, no solo del area
logistica sino de toda la empresa en general.

Fortalecer la gestion del departamento de cartera, dado que la obtencién de
buenos resultados alli es un aspecto determinante en el funcionamiento
general de la empresa y por consiguiente de su parte logistica, ya que de él
depende la mayor fuente de recursos de la empresa.

Desarrollar para el proceso de induccion de personal, una capacitacién en
los productos de la empresa, con lo cual se mejoraria considerablemente el
tiempo de adaptacion de la persona a cualquier cargo que vaya a ocupar en

la compania.
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