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Resumen

Las empresas tienen muy clara la urgencia de posicionarse en el nicho de mercado en donde se
desarrollan, en consecuencia, comprenden el plus o valor que agrega a la operacién el estructurar
una cadena de suministros alineada con un sistema logistico bien disefiado, pero no inflexible.
Con base en el desarrollo de este caso real de logistica aplicada, se explica y demuestra que
la redistribucién de los espacios de almacenamiento y el uso de las tecnologias de informacién
logisticas al interior de una organizacién, mejoran la productividad y disminuyen las acciones
de control que reflejan mayor efectividad en sus procesos. Para alcanzar sinergia entre estos
dos aspectos y con ello mejorar el sistema logistico de la empresa Delta, se busca introducir un
nuevo disenio de Layout' e implementar de un sistema de informacién tipo ERP (Enterprise
Resource Planning), que tecnifique los procesos del area de almacenamiento para maximizar sus
usos. Le resta a la empresa validar el componente tedrico con el que se cuenta para llevarlo a la
practica y durante ese proceso adicionarle las mejoras o restarle los errores que puedan surgir
o presentarse durante la fase de ejecucion; esto coadyuva a avalar el éxito de la iniciativa en el
momento de implementarla como un sistema de informacién al interior de la empresa que le
mejorara significativamente sus indicadores de gestion.
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1 Layout, en logistica consiste en la integraciéon de las diferentes areas funcionales (que
conforman la soluciéon de una instalacién logistica) en un edificio Gnico y su distribucién
estratégica de espacios de tal manera que minimice con ella tiempos y movimientos.
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Disenio de un modelo de mejora para un operador logistico:
andlisis y evaluacion caso Distribuciones Delta SAS

Design of an improvement model for a logistics
operator: analysis and evaluation - the
Distribuciones Delta SAS case.

Abstract

Companies clearly know the relevance of their positioning in the market niche where
they develop their activities. Therefore, they understand the added value of adequately
structuring their supply chain aligned with a well-designed (but not inflexible) logistics
system. Based on the study of this applied logistics case, this paper explains how the
redistribution of storage spaces and the use of logistics information technologies within an
organization can improve productivity and reduce the need for control actions reflecting
advances in the effectiveness of its processes. In order to achieve this synergy in the supply
chain and improve the logistics system, a new Layout? design, as well as a new ERP—type
information system (Enterprise Resource Planning) are expected to be implemented. These
will modernize its storage area and maximize its uses. The following step is that companies
in the logistics sector validate the theoretical component and put it into practice. During
that process, and the during the execution stage, improvements can be added and errors
can be subtracted from the model. This will contribute to the success of this initiative when
being implemented as an information system within companies leading to significantly
improve performance indicators.
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Concepg¢ao de um modelo de melhoria para um
operador logistico: analise e avaliacao caso
Distribuciones Delta SAS

Resumo

As empresas tém muito clara a urgéncia de posi¢do no nicho de mercado onde desenvolvem-
se, portanto, compreende o valor acrescentado para o funcionamento da estrutura de
uma cadeia de fornecimento alinhado com um sistema de logistica bem desenhado, mas
nio inflexivel. Sob no desenvolvimento deste caso real de logistica aplicada, explica-se e
demonstra-se que a redistribui¢ido dos espagos de armazenamento e do uso de tecnologias
de informacgéo logistica dentro de uma organizacgéo, melhoram a produtividade e diminuem
as acoes de controle que refletem melhorias na eficdcia dos seus processos. Para alcancar
esta sinergia entre a cadeia de fornecimento e melhorar o sistema de logistica, se visa
introduzir um novo projeto de Layout e implementagdo de um tipo sistema de informacéo
ERP (Enterprise Resource Planning) que integre processos técnicos numa d&rea de
armazenamento para maximizar seus usos. Subtrai as empresas do setor de logistica,
a componente tebrica com a qual tem que colocar-se em pratica e durante esse processo

2 Layout: In logistics, this means the integration of the different functional areas (which make
up the solution of a logistics facility) in a single set and its strategic distribution of areas in
such way that it minimizes time and operations.
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adicionando as melhorias ou a subtracdo de erros que possam ocorrer ou surgir durante
a fase de execuc¢do; isso contribui para subscrever o sucesso da iniciativa na hora de
implementd-la como um sistema de informacdo dentro da empresa que irda melhorar
significativamente seus indicadores de gestao.

Palavras-chave
Layout, cadeia, fornecimento, logistica, armazenamento, informacéo.

Classificaciao JEL
L14, M1, M10, M11

Conteudo
Introducéao; 1. Formulac¢ido do problema; 2. Metodologia; 3. Desenvolvimento metodolégico;
4. Aplicacéo de resultados; 5. Conclusées; Referéncias.

Introduccion

El objetivo de la logistica en la distribucién comercial de productos de
consumo masivo en el mundo, es facilitar una relacién mas cercana entre
consumidores y productores. La logistica de la distribuciéon comercial como
actividad, cobra importante papel protagénico por los efectos socioecondémicos
que ésta trae en todas las regiones donde tiene lugar. Igualmente, la logistica
de distribucién no sélo supone el uso de almacenes, centros de distribucion
y medios de transporte, sino que se suma como una mas a las ya conocidas
variables de la mercadotecnia o el mix del mercadeo, esto es producto, precio,
plaza y promocion.

Sin duda, las empresas se han visto avocadas a la constante innovacién para
que sus estrategias comerciales cumplan con el cometido de su formulacién y
para que sus procesos de comercializacion le agreguen valor a la organizacion:

Para que las ventas de una empresa se produzcan no basta con tener un buen
producto, a un buen precio y que sea conocido por los consumidores, sino adem4s,
es necesario que se encuentre en el lugar y momento adecuado para que ese
producto sea accesible al consumidor (Roche, 1991, p. 250).

Incluso, la misma distancia entre oferta y demanda, léase dispersién
territorial entre compradores y vendedores implica una actividad
fundamental y prioritaria que minimice la distancia por demas larga, entre
los productos y servicios desde sus lugares de origen en el cual son fabricados
y concebidos hasta los espacios o lugares donde son usados y consumidos. En
consecuencia, la distribucién comercial como proceso logistico, puede tomar
varias definiciones que todas de alguna manera propenden por lo mismo, es
decir, la supedita a todas aquellas actividades que acercan al productor y el
consumidor:
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La distribucién se puede definir como la funcién o instrumento del marketing,
que relaciona la produccién con el consumo y cuya misién es poner el producto a
disposicion del consumidor en la cantidad demandada en el momento en que lo
necesite y en el lugar donde desee adquirirlo, desarrollando ademaés, un conjunto
de actividades como pueden ser la informacién, promocién y presentacién del
producto en el punto de venta, a fin de estimular la compra por parte de los
consumidores (Santeases, 1999, p. 509)

La Federacién Nacional de Comerciantes (Fenalco, 2015), a pesar de la
coyuntura nacional y las turbulentas situaciones foraneas, proyecté para el
ano 2015 al comercio minorista como motor de la dindmica colombiana en
materia demanda interna. El informe de gestién de la entidad en mencién
para el mismo afo afirma que el sector minorista aporté mas del 12% al
Producto Interno Bruto (PIB), cifra que les ha dado margen para mantener
sus niveles de crecimiento dentro los limites normales. Buena noticia toda vez
que una demanda interna estable significa ventas relativamente crecientes.
Ahora bien, el Departamento Nacional de Estadisticas (DANE, 2015) report6
para el 2015 ventas de los grandes almacenes e hipermercados minoristas
(GAHM), una tendencia al alza equivalente a mas un punto porcentual de
la inflacién causada, esto es, 7.77%; este crecimiento hizo que las ventas
alcanzaran los 45.5 billones de pesos, cifra que equivale a mas del 44% de las
ventas del comercio y 6% del PIB (FENALCO, 2015, p. 14)

Mantiene, sin embargo, la caracteristica distintiva de que, aun cuando el
avance de los supermercados e hipermercados ha sido muy importante
en los ultimos afos, el canal tradicional de distribucién (tiendas de barrio
o canal TAT) captura todavia un gran porcentaje del mercado (Oficina
Comercial de la Embajada de Espafia en Colombia, 2000).

1. Formulacion del problema

La empresa Delta SAS cuenta con mas de 200 referencias de productos de
consumo masivo para ser comercializados por el canal Tienda a Tienda (TAT)3;
para el cuarto afo de funcionamiento y luego de haber cambiado su lugar de
operaciones en dos ocasiones como consecuencia del crecimiento en ventas, la
plantilla de ejecutivos de cuenta se incrementa a 9y son 3 flotas transportistas
de bajo tonelaje contratados bajo el sistema de outsourcing?, que se encargan
de distribuir los productos en las fechas acordadas; estas ventajas la llevan
a mover cifras considerables de productos con volimenes grandes en ventas
para las temporadas altas de demanda como los periodos de vacaciones
escolares, periodos de festejos nacionales e internacionales, pero su capacidad

3 TaT: en mercadeo, venta en el area del consumo masivo (Tienda a Tienda)
4 Outsourcing: en administracién, subcontratacion, externalizacién o tercerizaciéon de un
proceso.

KEZ
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de almacenamiento se encuentra restringida en espacio y alcanza a llegar y
sobrepasar las dimensiones maximas permitidas en las instalaciones actuales,
dejando la volumetria (cubicaje)® con espacios limitados. Adicionalmente,
no se cuenta con buenos estandares de almacenamiento hecho que genera
pérdida de productos y deterioro de su calidad, mermas, mal servicio, incluso
problemas de salud para los empleados, es decir, pérdida de dinero. Caso
contrario en temporada baja, segin cifras de la empresa en estas fechas la
reduccién de ventas alcanza el 20% de las ventas en temporada alta. En esta
época se presenta subutilizacién de la capacidad instalada de almacenamiento,
el cubicaje del centro de distribucién aumenta en comparaciéon con el stock®
que se mantiene para responder a ese nivel de demanda resaltando que la
subutilizacién de un recurso genera pérdidas de dinero para la empresa.

El diagrama Ishikawa (Ver figura 1) recoge las causas del principal problema
de la empresa: sus altos costos de gestién en los procesos logisticos de
almacenamiento, inventarios, distribucién. Un andlisis mas detallado de
la informacién del diagrama, permite observar que existen tres grandes
problemas que tiene la empresa estos son:

a) La gestion de almacenamiento: es ineficiente en la medida que la
capacidad instalada de almacenamiento es menor en proporcién al aumento
en las ventas en temporadas altas y viceversa, es ineficiente en la medida que
la capacidad de almacenamiento es mayor en proporcién a la disminucién de
las ventas en temporadas bajas.

b) La gestion de inventarios: presenta un cuello de botella serio, puesto que
no hay claridad en dar respuesta a jcuando? y jcuanto? preguntas claves para
una adecuada administracién de inventarios. En efecto, si se reaprovisionan
los inventarios en temporada baja (periodos cortos de tiempo) la cantidad o
lote a solicitar debe ser la minima, lo cual reduce el costo de almacenamiento,
pero aumenta el de compra o lo que es lo mismo la gestién de realizar
pedidos; si se reabastece el inventario en temporada alta (periodos largos de
tiempo), la cantidad o lote a pedir debe de ser la maxima, aumenta el costo
de almacenamiento, pero reduce el costo de la gestién compras. Al detallar
las cifras de la empresa el inventario tedrico sobrepasa significativamente
el inventario fisico en casi un 8%, por causas diversas: deterioros, mermas,
mala manipulacién, baja calidad de los productos, lotes de productos con
fechas de vencimiento muy préximas, es decir, una ineficiente gestién de
almacenamiento.

5 Cubicagje: el cubicaje es el acomodo espacial 6ptimo de los embalajes (en el caso de carga
suelta) o de las tarimas (en el caso de carga unitarizada), para maximizar el espacio utilizado
bien sea en la bodega o en el transporte.

6  Stock: en logistica, inventario, existencias, mercaderias.
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Figura 1. Diagrama Ishikawa planteamiento del problema

Falta de un Sistema de Demoraen el Cargue
Inventarios Mercancias Dafios de Mercanciasen el
Ineficienciaen la Transporte

— , Reprocesosen los
recepcion de Mercancias .
Despachos de Mercancias

Disefio de Planta Obsoleto

Mermas por Fechas de
Falta de Aprovechamiento. Vencimiento
del Cubicaje

Fuente: elaboracion propia

c¢) La gestion de distribucion: dado que el posicionamiento o ubicacién
(Slotting) de las mercancias almacenadas dentro del centro de distribucién
no esta definido (almacenamiento tipo cadtico) y éste tiene un alto grado de
importancia, en la medida que los tiempos de desplazamiento representan
mas de la mitad del tiempo del trabajo de los operarios, esto trae dos
consecuencias interdependientes: una es el retraso en el tiempo despacho de
mercancias, tiempos que no se encuentran totalmente estandarizados, solo
cuentan con el lead time” de entrega como promesa de valor de 48 horas para
clientes corporativos o empresariales, por lo que tienden a descuidar su canal
tradicional de distribucion; al consolidar carga para entregar a clientes sin
ruteos segmentados, generan sobrecostos hasta del 5% en el transporte de
los productos e implicitamente elevan el costo de la gestién vista de manera
integral; dos, las devoluciones producto del retraso en casi un 90% en los
tiempos de entrega y el remanente (10%) por la baja calidad de los productos en
términos de abolladuras, mermas, fechas de vencimiento y mala manipulacién
que alcanzan cifras entre 12% y el 16% mensual, tasas significativas, debido
en gran medida a la falta de sincronizacién entre las exigencias de tiempo de
entrega a clientes y los tiempos operativos para las actividades de picking
y packing (alistamiento y preparaciéon de pedidos, respectivamente) y otros
problemas serios que ciertamente repercuten en los niveles de servicio.

Para lograr la integralidad en la gestidon logistica de estas areas funcionales
claves de la empresa y la mejora de sus actividades conexas se buscaba dar
solucién a la siguiente pregunta:

7  Lead Time: en logistica, el tiempo de espera de una orden.
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({Qué modelo le permitira a distribuciones Delta, la optimizacion de
sus procesos logisticos, maximizar el uso de sus recursos y aumentar
la eficiencia de la operacion de su centro de distribucién para reducir
costos operativos y mejorar el nivel de servicio?

2. Metodologia

El estudio se supeditd a cuatro etapas especificas (Ver figura 2); en la primera
etapa, se realiz6 un diagnéstico que permitié conocer las condiciones actuales
del sistema logistico de la empresa Delta SAS, el cual identificé las posibles
restricciones que esta generando cuellos de botella, que aumentan los costos
operativos y disminuyen la productividad de la empresa. Para diagnosticar e
identificar los procesos de la organizacién Delta, se utiliz6 la metodologia de
sistema viable o modelo de organizacién eficiente de Stafford Beer®.

En condiciones de competitividad una organizacién es eficiente cuando
sus mecanismos (sistemas) y métodos, de coordinacién, control, monitoreo,
direccién y manejo (planeacién o administracién), estdn adecuadamente
disefiados, es decir, en equilibrio, en todos los subsistemas que la conforman.
El modelo presenta como principio, el equilibrio y la regulacién entre todos
los sistemas que componen la organizacién. Y no solo se habla de regulacién
interior, en busqueda de equilibrio interno, sino igualmente de regulacién
externa, de adaptacién; todo lo cual puede interpretarse como la busqueda
automatica de una organizacion estable (Beer, 1992).

El anterior concepto define el problema objeto de estudio y le advierte a
Delta la ausencia de politicas organizacionales (administrativos, técnicos y
operativos) claras. En seguida se da paso al diseio de un nuevo esquema
organizacional en donde la gestion de la informacién y la administracion de la
comunicacién seran el eje central.

En la segunda etapa se realizé un estudio comparativo que permiti6 -a partir
de la informacién obtenida- analizar las mejores précticas de los operadores
logisticos y asi caracterizar sus metodologias y técnicas de implementacién.
Para estos efectos, elegir las mejores practicas sobre la cuales bien podria
apoyarse Delta para enfrentar sus problemas y mejorar sus indicadores.

Identificar y adoptar buenas practicas logisticas, constituye un desafio
en atencién a que se necesita la construccién de métricas que faciliten la
identificacién de todos los aspectos importantes para con ello aumentar la

8 Anthony Stafford Beer (25 de septiembre de 1926 - 23 de agosto de 2002). Teérico britanico,
académico, y consultor, conocido por su trabajo en los campos de la investigacion operacional
y cibernética organizacional.
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probabilidad de éxito de su implementaciéon. En esta fase del proyecto, se
analizaron los indicadores de desempenio de los siguientes procesos logisticos:
servicio al cliente, distribucidn, abastecimiento, operaciones, almacenamiento,
transporte e inventarios; y los siguientes procesos administrativos: sistemas
de informacion, sistema de gestién de la calidad, equipos e instalaciones,
gestién de organizacién y cambio.

Figura 2. Etapas de la estrategia metodologica

* Diagnastico que
permita conocer las
condiciones actuales
del sistema logistico de

la empresa Delta SAS.

 Evaluacion técnica y
econdmica del modelo
de mejora logistica
propuesto.

* Anélisis del impacto de
las mejores practicas
de logistica en el
desempefio de los
operadores logisticos.

* Disefio del plan
ejecucion del proyecto
de mejora logisticaen

la empresa Delta SAS.

Fuente: elaboracion propia

La tercera etapa se basé en la evaluacion técnica y econémica del modelo de
mejora logistica propuesto para que la empresa gestione los requerimientos
de capital e infraestructura. En esta etapa por demas critica, se optd por
las reglas del Project Management Institute (PMI°) especificamente en lo
que respecta a la Gestién de los Costos del Proyecto que integra los procesos
relacionados con estimar, presupuestar y controlar los costos de tal forma que
el proyecto finalice acorde con el presupuesto aprobado (PMBOK -Guide and
Standards Ed. 5a., 2014).

La cuarta y tltima etapa del proyecto tuvo como fin elaborar un plan de
ejecucion del proyecto para conocer las cuestiones principales que debera
abordar la empresa para su implementacion. Nuevamente en esta etapa como
en lo anterior, se acogieron los estandares del Project Management Institute
(PMI) contenidas en la guia del PMBOK® Ed.5% o Guia de los Fundamentos
Para la Direccién de Proyectos, en atencion a que éstos describen las
practicas y métodos a considerarse desde la fase de inicio hasta la de cierre
de un proyecto. La adopciéon de estas practicas facilita una buena gestién
del proyecto a implementar y permite ejercer mayor control al director de

9 www.pmi.org

E
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proyectos o Project Manager de Delta y a sus coequiperos ejecutar el proyecto
propuesto de manera efectiva en términos de alcance, tiempos y costos,
igualmente asegurar calidad y claridad dentro del ciclo de vida del mismo.
(PMBOK -Guide and Standards Ed. 5a., 2014, pag. Cap.7)

3. Desarrollo metodolégico

Usando el modelo de sistema viable!® como alternativa para el diagndstico, se
presentan las siguientes fases:

3.1 Identificar las condiciones internas y externas de la empresa

Para identificar las condiciones de la empresa, se ha empleado la matriz
DOFA" con el fin de reconocer las Debilidades y Fortalezas en al ambito
interno, de igual forma las Oportunidades y Amenazas en el ambito externo
de la empresa.

Como se puede evidenciar en la matriz (ver tabla 1), las Debilidades y
Amenazas que se presentan en la empresa se ven reflejadas en las variables
por las cuales se desarrolla esta investigacién, estas son: La gestion de
almacenamiento, la gestién de inventarios y la gestién de distribucion.

Por otro lado, es importante indicar que en la empresa también existen
Fortalezas y Oportunidades para mejorar el entorno econémico y sus
procesos, un ejemplo claro es la alianza que Delta tiene con las mejores casas
proveedoras del pais como Tecnoquimicas, Kellog’s, Nestlé, Purina entre otras
y la capacidad actual para contratar mas fuerza laboral funcional y operativa.

3.2 Definir la identidad del sistema logistico empresarial

La figura 3, identifica con base en la informacién obtenida, la identidad del
sistema logistico con el cual la organizacién se encuentra operando. Como se
evidencia, la organizacién carece de integralidad en procesos basicos logisticos
para optimizar la gestién de recursos, por ejemplo, no tiene un modelo eficiente
para la administracién del inventario, el cual es una consecuencia directa de
la baja tecnologia aplicada al sistema de almacenamiento en atencién a que
no poseen infraestructura acorde a las operaciones que alli se realizan.

10 El Sistema Viable es un modelo cibernético utilizado como metodologia de disefio y diagndstico
organizativo.

11 DOFA: es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que le permitira trabajar
con toda la informaciéon que posea sobre su negocio, util para examinar sus Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.
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Tabla 1. Matriz DOFA

Condiciones Externas

Oportunidades

Amenazas

O1. Involucrarse en
nuevos mercados y
lugares
02. Contratacion de
mano de obra

Al. Empresas
dedicadas a la misma
actividad econémica
A2. Competencia
no regulada por los

i Internas

1iciones

Cond

03. Aumento
considerable en sus proveedores
. A3. Vias averiadas en
Operaciones las principales calles
04. Tercerizacién de la b .
. de la ciudad
flota transportista
Debilidades DO DA

D1. Personal no
capacitado para
desarrollar actividades
operativas en la
empresa
D2. Transporte
inadecuado de
productos al cliente
D3. Débil imagen de
la empresa con los

Implementar estrategias
de diferenciacion
que puedan permitir
conseguir una
ventaja competitiva,
desarrollando
caracteristicas como:
fiabilidad, capacidad
de respuesta y una

No dejar que se
desarrolle mas la
debilidad en la imagen
de la empresa que
puede ser utilizado
por la competencia
para fortalecerse ellas

clientes excelente comunicacion mismas.
D4. Falta de con los proveedores y
aprovechamiento del clientes.
cubicaje
Fortalezas FO FA
Creacion de estrategias Implementar

F1. Potencia en
distribucién de
productos
F2. Fidelizacién de los
clientes
F3. Proveedores de
gran reconocimiento
nacional e
internacional

logisticas y de marketing
que permitan incluir
nuevos mercados a
través de la fidelizacion
de clientes, obteniendo
de esta manera una
mejor rentabilidad y
un aumento en un 30%
de operaciones en la
empresa.

estrategias de
diferenciacién por
medio del canal
utilizado en la
empresa, la cual ayuda
a obtener una ventaja
competitiva al disefiar
la cobertura, capacidad
y rendimiento de sus
canales.

Fuente: elaboracion propia
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Figura 3. Identidad del sistema logistico de la empresa Delta
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Fuente: elaboracion propia

3.3 Diagnéstico organizacional

Segun la metodologia de fases del sistema viable de Sttaford Beer, para
realizar un diagnostico organizacional se debe determinar, si su estructura
jerarquica es la indicada para la funcién principal que desarrolla la empresa.

La figura 4 representa el esquema de jerarquias de la empresa Delta.

La gestién organizacional se encuentra en mejores condiciones estructurales
que la entidad logistica presenta en el apartado anterior, como se puede
observar en la figura 4, el organigrama estd jerarquizado de una manera
adecuada, pero esto no quiere decir que la aplicabilidad en todos sus niveles

se estd realizando.
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Figura 4. Organigrama de la empresa Delta SAS
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Transportistas

Nivel Operativo Nivel Operativo Nivel Operativo

Fuente: elaboracion propia

3.4 Diagndstico administrativo

En la tabla 2, se relacionan cada uno de los cargos y/o puestos de trabajo que
se encuentran definidos en la empresa, para desarrollar todas las actividades
administrativas y logisticas.

La tabla 3, registra el namero de colaboradores por cargo y nivel jerarquico
de la empresa Delta.

Con el fin de mejorar los procesos dentro de toda la empresa, la organizacién

tiene los recursos econémicos para adquirir méas fuerza laboral y aumentar la
capacidad productiva de cada una de las areas.
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Tabla 2. Cargos y funciones de la empresa Delta SAS

Perfil

Funciones

Gerente General
+ Capaz de incursionar en
cosas nuevas y desconocidas
con la certeza y convicciéon de
que todo saldra bien.

* Habil para manejar el
cambio para asegurar la
competitividad y efectividad
a un largo plazo.

+ Capaz de ejercer influencia,
motivar e integrar personas,
ejercer el poder y aplicar la
autoridad y la disciplina.

* Designar todas las posiciones
gerenciales.

* Realizar evaluaciones periddicas acerca
del cumplimiento de las funciones de los
diferentes departamentos.

* Planear y desarrollar metas a corto y
largo plazo junto con objetivos anuales
y entregar las proyecciones de dichas
metas para la aprobacién de los gerentes
corporativos.

+ Coordinar con las 4reas administrativas
la proyeccién de informes y que sus
analisis se estan ejecutando.

* Mantener buenas relaciones con todos
los interesados de la empresa, esto es,
clientes, gerentes, y proveedores.

Contador General
* Responsable de la
planificacién, organizacién

y coordinacién de todas las

actividades relacionadas
con el area contable, con
el objetivo de obtener las
consolidaciones y estados
financieros requeridos por la
organizacion.
* Establece y coordina la
ejecucion de las politicas
relacionadas con el area
contable, asegurandose que
se cumplan los principios de
contabilidad generalmente
aceptados y con las politicas
especificas de la empresa.

+ Adicionalmente elabora y
controla la labor de recursos
humanos, presupuestaria y

de costos.

* Elaborar estados financieros en fechas
requeridas con informacién oportuna y
veridica.

* Verificar y depurar cuentas contables.

+ Controlar el correcto registro de los
auxiliares de contabilidad.

* Examinar el valor de los inventarios de
mercaderia y efectuar ajustes respectivos.
Revisar érdenes de cheque de oficina,
corroborando los calculos presentados.

* Revisar reportes de ventas diarias y
semanales comparativas con periodos
anteriores.

*+ Participar en las sesiones del comité de
gastos de la empresa. Coordinar la
elaboracion del presupuesto general y dar
seguimiento al mismo.

* Revisar las facturas de proveeduria para
su contabilizacién.

* Revisar correo electrénico y
comunicaciones recibidas.

* Revisar y firmar conciliaciones
bancarias.
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Perfil

Funciones

* Encargado de dirigir,
organizar y controlar un
cuerpo o departamento de
ventas, capaz de realizar
calculos y estrategias
matematicas.

+ Capaz de ejercer liderazgo
con su equipo de trabajo.

+ Capaz de desarrollar
planificacién en ventas,
adaptable al mundo exterior
e interior de la empresa.

* Preparar planes y presupuestos de
ventas.
+ Establecer metas y objetivos.
+ Calcular la demanda y pronosticar las
ventas.
* Determinar el tamano y la estructura de
la fuerza de ventas.
* Reclutamiento, seleccién y capacitacion
de los vendedores.

* Delimitar el territorio, establecer los
presupuestos de ventas y definir las
medidas de desempeno.

+ Compensa, motiva y guia las fuerzas de
venta.

* Monitorear el departamento.

Jefe de Bodega
* Administrar y controlar
almacenes y niveles de
inventarios.

+ Operar tecnologia de
informacién y manipulacién.
+ Capaz de manejar sistemas
de informacién TICS, base de
datos y aspectos relacionados
al manejo de computadores,

Excel® y Word® avanzado
para el desarrollo de sus
actividades.

* Mantener comunicacién con los
administradores de los procesos de
aprovisionamiento, produccién y
distribucién.

* Definir los modos y medios de
transporte.

+ Estimar el valor de fletes.

* Zonificar para definir rutas.

* Supervisar las operaciones de
transporte.

Auxiliar en Facturacion
Técnico o tecndlogo en
sistemas, edad entre 22
y 35 anos, sexo femenino
o masculino, experiencia
minima de 2 afios en
mantenimiento de
HARDWARE y SOFTWARE
en empresas preferiblemente
del sector comercial o
financiero.

* Apoyar en el control del inventario y
verificar el mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos de computo.

* Manejo del archivo del area de Sistemas
y Técnica, para un mejor manejo dentro de
la Coordinaciéon. -Apoyo logistico en las
funciones que se le requieran de acuerdo
a la naturaleza del puesto en el area de
sistemas.

KEZ
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Perfil Funciones
Vendedores + Establecer comunicacién entre clientes
+ Aptitudes: compromiso, y empresa, asesorar sobre la idoneidad de
determinacién, entusiasmo, los canales de comunicacion.
paciencia, dinamismo, + Contribuir activamente a la resolucién
sinceridad, responsabilidad, de problemas.
coraje, honradez. + Conocimiento geografico de la ciudad
* Habilidades: saber para venta de productos de consumo
escuchar, ser creativo y tener masivo en el canal TaT.
espiritu de equipo. * Administrar el area de ventas e
* Conocimiento de la integrarse a las actividades de marketing
empresa y del mercado. de la empresa.
. * Distribucién de la mercancia en la zona
Transportistas . ~ , . )
. ibaguerefia segun la zonificacién.
Sexo masculino, edad .2 .
- . + Revisién de facturas con el jefe de ventas
entre 25 y 45 anos, estudio logistica
bachiller (certificados de Y ;
. L - + Conocer rutas.
estudios), experiencia 5 anos . .
, g * Motivar al cliente entregando los
en vehiculos de carga liviana. . . .
respectivos 1incentivos.

Fuente: elaboracién propia a partir de http://jtk.edu.co/html/tecno_logistica.html (2015)

Tabla 3. Niveles Organizacionales y personal de la empresa Delta SAS

Niveles

Personal

Nivel Estratégico

Una persona a cargo de la gerencia general.

Nivel Funcional

* Una persona a cargo de las funciones contables y financieras.
* Una persona a cargo de las funciones
de supervisién en ventas y logistica.
* Una persona a cargo de las funciones
de supervisién de bodega.
* Una persona a cargo de las funciones
de gestion de recursos humanos.

Niveles

Personal

Nivel Operativo

* Nueve personas a cargo de las funciones
de ventas de la empresa.

* Seis personas a cargo de las funciones de transporte
(Outsourcing), compuestas por tres flotas de movilizaciéon de
mercancias por toda la ciudad.

* Una persona a cargo de las funciones de facturacién y
bodegaje de la empresa.

Fuente: elaboracién propia
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3.5 Sistema logistico

El diagnéstico del sistema logistico de la empresa, se centrd en las operaciones
que se desarrollan dentro de la bodega con el fin de determinar el sistema
actual de los procesos de almacenamiento, inventarios y despacho para su
posterior distribucién.

La figura 5 y la tabla 4, muestran el modelo actual del disefio y distribucién
tipo ABC!2 de la bodega de la empresa Delta: visto desde la clasificacion ABC
de los proveedores, el sistema logistico actual de la empresa Delta tiene varias
deficiencias en su estructura:

* La zona de alistamiento de pedidos (delineada en color verde) es muy grande
para el flujo diario de mercancia, lo cual ocupa espacio valioso para almacenar
mas referencias de productos.

+ El almacenamiento, por ejemplo, de los productos de los proveedores con
caracteristicas tipo A, esto es los de alta rotacién (delineado en color azul)
estan mas lejos de la entrada y salida de la bodega, lo cual genera mayor
cantidad de movimientos para alistar los pedidos diarios, de seguro al
ineficiente manejo de inventarios que tiene la empresa.

* Las zonas de bodega asignadas a cada proveedor se encuentran en desorden
debido a que todos los productos estan sobre estibas (almacenamiento a piso),
lo que lleva a perder en gran medida la altura de la bodega convirtiéndola en
espacio muerto producto de la ineficiencia del sistema de almacenamiento.

+ La ineficiente ubicacién de las referencias genera mayores recorridos (ver
figura 6), en consecuencia, mayor tiempo en la preparacién de pedidos razén
por la cual se depende de la experiencia y conocimiento del almacenista para
ubicar los productos y surtir correctamente un pedido.

3.6 Presentacidon de la informacion obtenida

La Tabla 5 y Figura 7, presentan la informacién suministrada por la empresa
Delta a través de su sistema SYSCAFE®'? | en las siguientes variables
logisticas principales (métricas anuales): cantidad de productos vendidos
por proveedor en unidades y devoluciones de los productos por proveedor en
unidades, en el periodo de tiempo desde el 01/08/2014 hasta el 31/07/2015.

12 La Clasificacién ABC es una metodologia de segmentacién de productos de acuerdo a criterios
preestablecidos o indicadores de importancia, tales como el "costo unitario", el "volumen
anual demandado" o la “rotacién”.

13 http://www.syscafe.com.co/

KEZ
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Figura 5. Esquema ABC actual de la bodega de la empresa Delta

Fuente: elaboracién propia

Tabla 4. Clasificacién ABC de los productos por ventas de la empresa Delta

Proveedor % .de ‘s % Ac.ul.rnula}(’lo Clasificacion
participacion | Participacion
Tecnoquimicas 53,16% 53,16% A
Kellogg’s 13,84% 67,00% A
Nestle Purina 11,91% 78,90% A
Azul K 7,79% 86,69% B
Reckitt Benckiser 6,32% 93,01% B
Eveready 2,96% 95,97% C
Dersa 2,83% 98,81% C
Victory 0,41% 99,21% C
Super de Alimentos 0,30% 99,51% C
Tropilima 0,26% 99,77% C
Olpar 0,08% 99,85% C
Divesa 0,08% 99,93% C
Produsa 0,06% 99,99% C
Alicorp 0,01% 100,00% C
Total 100% Alistarmionto

Fuente: elaboracién propia
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Figura 6. Esquema del flujo actual de bodega de la empresa Delta SAS

Fuente: elaboracién propia

Dada la relacion directamente proporcional que las cifras muestran, las
mismas inducen a pensar en optimizar los espacios de almacenamiento
guardando esa misma relacién. La mitad del total de las ventas practicamente
las absorbe un solo proveedor (Tecnoquimicas, 287.050 unidades), eso debe
traducirse sin duda en un tratamiento especial para esta empresa en términos
de darle prioridad en todos los sentidos: mayores espacios de almacenamiento,
mas tiempo en las actividades de picking!, prioridad en los ruteos de entrega
y disminucién del ciclo de pago para garantizar el reabastecimiento de sus
productos, entre otras prioridades.

Adicionalmente estas cifras muestran que el esfuerzo de la empresa para
preparar inventarios igual para todos los clientes, no se refleja con las ventas
de sus proveedores menos representativos como Alicorp y Produsa (105 y 460
unidades, respectivamente) cuyas cifras de venta no son significativas pero si
consumen los mismos recursos, en términos de procesamiento de 6rdenes de
compra, espacios de almacenamiento, procesamiento de 6rdenes de pedido de
clientes, érdenes de salidas-entrega, programacién de rutas, etc.

Estas cifras vistas desde el punto de vista de procesamiento de informacién,
distan mucho nuevamente de los proveedores pequefios que consumen
recursos que bien podrian direccionarse a los proveedores grandes que al
final son los que estan apalancando la operaciéon y seguramente dejando los
mejores margenes de beneficios.

14 En el campo de la logistica, picking o preparaciéon de pedidos es el proceso de recogida de
material extrayendo unidades o conjuntos empaquetados de una unidad de empaquetado
superior que contiene mas unidades que las extraidas.
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Tabla 5. Unidades vendidas anuales por cada proveedor

Proveedor UD (Ano)
Alicorp 105
Azul K 82.570

Dersa 38.760
Divesa 19.448
Eveready 6.068
Kellogg’s 88.396
Nestle Purina 58.344
Olpar 721
Produsa 460
Reckitt Benckiser 42.725
Super de Alimentos 1.812
Tecnoquimicas 287.050
Tropilima 920
Victory 9612
Total 619.491

Fuente: Distribuciones Delta

Figura 7. Porcentaje de participacion unidades por proveedor
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Fuente: Distribuciones Delta
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Ahora bien, los registros contables para estas operaciones son los mismos,
pero el funcionario encargado de esta actividad procesara la informacién
naturalmente mas rapido cuando se trate de los proveedores pequefios con
tiempos muertos largos que se traduce en subutilizaciéon de ese recurso y
por el contrario en tiempo extra cuando se trate de proveedores grandes con
registros contables con esa misma caracteristica; en ambos casos tanto la
subutilizacién de un recurso como su explotacién, generan cargas laborales
adicionales que sin duda se reflejaran en el estado de resultados respectivo.

Dada la cantidad de operaciones ejecutadas sélo para este proveedor en lo
que respecta a la logistica de salida, desde todas las areas funcionales de la
organizacién se deben proyectar actividades de logistica inversa para recibir
estas devoluciones y cuantificar sus efectos en todas las areas, generacion de
notas contables para tener cuentas por cobrar y pagar al dia, programaciéon
de vehiculos con carga de compensacién, recepcién y acopio de devoluciones,
control de calidad y ganar espacios para su almacenamiento, entre otras
actividades.

Las gestiones de compras, almacenamiento, inventarios y transporte, dado
que absorben buena parte de sus recursos para un solo proveedor, hacen que
el sistema logistico de Delta sea ineficiente. El exceso de inventarios para
despacho, sin duda, genera sobrecostos: entre mas sku’s (Stock Keeping Unit)
o referencias, se requieren mayores espacios de almacenamiento; volimenes
altos productos implican altos costos para el ciclo pedir-recibir-entregar.

Cuando no se tiene una politica clara de reabastecimiento por lo general se
tiende a aprovechar espacios disponibles para resguardar los inventarios
(almacenamiento tipo cadtico), esto es causa para que los productos sufran
abolladuras, deformaciones, mermas, deterioros que sin una adecuada
estrategia de packaging, es decir, tecnologia de inclusiéon o proteccién de los
productos para la distribucién, el almacenaje, la venta y su futuro uso, sin
duda alguna se traducird en devoluciones, que para Delta representan la suma
de 38.194 unidades (ver tabla 6 y figura 8), cifra que comparada con el total
del ventas en el periodo estudio, tienen una tasa del 6% aproximadamente.

Si de cada 10 productos comprados-almacenados-despachados retornan 6,
el nivel de servicio serda del 40% dato que comparado con las estadisticas
normales debe acercarse al 95%, significa un GAP' o diferencia entre lo que
Delta planea y los que sus clientes reciben de 55 puntos porcentuales, un
indicador muy por debajo del promedio normal.

15 Genéricamente definimos al GAP como una palabra proveniente del idioma inglés, que en
espanol hace referencia a una Brecha, una Apertura o un espacio vacio comprendido entre
dos puntos de referencia.
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Ahora bien, las deficiencias mencionadas influyen también la logistica de
salida, que se ve seriamente afectada en el sentido cliente-proveedor: el factor
estiba o espacio en metros cubicos que ocupa una tonelada de carga en el
vehiculo de transporte, serd mayor cuando inicia ruta con cupo total de carga,
ideal para cualquier transportista. Pero estos espacios como se subutilizan
cuando se generan devoluciones que no alcanzan a ocupar la totalidad de
capacidad de carga del vehiculo de transporte (menor factor de estiba), el
costo de transporte de regreso o retorno implica operaciones de cargue y
descargue adicionales no planeadas, probablemente desvios de las rutas
preestablecidas, operaciones que al final o cierre del ciclo logistico se traduce
en sobre costos y que al cierre del ciclo contable, sin duda afectara de manera
negativa el resultado final de la operacién, con las sabidas consecuencias para
la gestion global de Delta.

3.7 Construccion del modelo formal de sistema logistico

En la tabla 7, se registran las necesidades mas urgentes que tiene la empresa
Delta SAS en cuanto a sus procesos logisticos y administrativos, que fueron
detectados por la informaciéon suministrada y las observaciones realizadas:

3.7.1 Simulacién del sistema logistico mejorado bajo la metodologia
PMI

A continuacién, se muestra una simulacién basica mediante fotos en 3D de
cémo quedaria la bodega de la empresa Delta con las adecuaciones fisicas que
se le realizarian y los materiales, herramientas e infraestructura nueva que
se proyectan; la figura 9 muestra el esquema final del almacenamiento.

Con el modelo mejorado del esquema de la bodega de Distribuciones Delta,
se evidencia que los productos Tipo A (espacios delineados en color azul
turquesa) que son los que més rotan y mas generan utilidad en la empresa,
estan en la entrada del sistema con el fin de optimizar las operaciones de
recibo y despacho de mercancias al hacer m4s corta su trayectoria interna.

De otra manera los productos que medianamente y poco rotan (espacios
delineados en color amarillo y rojo respectivamente) estdn ubicados en
lugares apartados de la entrada con el fin de optimizar los costos y el sistema
de recibo y despacho de mercancias ahorrando tiempo en su operacién. Por
ultimo, la zona de alistamiento de pedidos que se encuentra demarcada de
color verde es un lugar idéneo y eficiente para completar todo el flujo del
sistema logistico.
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Proveedor UD (Ano)
Alicorp 6
Azul K 6.632
Dersa 2.750
Divesa 171
Eveready 512
Kellogg’s 3.941
Nestle Purina 2.452
Olpar 54
Produsa 70
Reckitt Benckiser 3.118
Super de Alimentos 226
Tecnoquimicas 17.191
Tropilima 196
Victory 875
Total 38.194

Fuente: Distribuciones Delta

1% 0%

1%

Fuente: Distribuciones Delta

Tabla 6. Devoluciones anuales por cada proveedor en unidades

Figura 8. Porcentaje de devoluciones en volumen por proveedor
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Tabla 7. Necesidades de la empresa Delta en sus procesos logisticos

Necesidades de la empresa en sus procesos logisticos

Identidad logistica deficiente y sin rumbo fijo.

Falta de personal cualificado en las tareas operativas.

Falta de aprovechamiento del almacenamiento en altura
(cubicaje de la bodega).

Modelo de planeacion logistica obsoleto.

Sistemas de gestién de inventarios nulos.

Adecuaciones fisicas sin organizacién.

Flujos logisticos de entrada y salida de mercancia ineficientes.

Falta de materiales y herramientas para la manipulacion
optima de los productos.

Inexistencia de un sistema de distribucién.

Sistema de informacién logistica inapropiado.

Falta de un sistema logistico que integre los procesos
operativos de manera eficiente.

Fuente: elaboracién propia

Como se observa en la figura 10, el esquema del flujo de la bodega de la empresa
tiende a mejorar por la ubicaciéon 6ptima de sus productos y la adquisicion
de la infraestructura necesaria como las estanterias y herramientas de
manipulacién como el apilador eléctrico. Por otro lado, el ahorro del tiempo
para los procesos de recibo, almacenamiento y despacho son menores lo cual
genera una mayor eficiencia en el procedimiento logistico integral.

4. Resultados aplicados

Con el auge en los desarrollos informéaticos para el manejo de informacion,
las organizaciones empresariales disponen hoy de multiples aplicaciones
por ejemplo el e-commerce', por relacionar una, que puestas en marcha y
correctamente usadas sin lugar a dudas a mediano plazo logran significativos
avances en materia de ventaja competitiva. No obstante, Delta insiste en los
canales de comunicacién de vieja data y sus métodos de aprovisionamiento
obedecen a técnicas evidentemente empiricas, que sin duda la mayoria
de las veces le ha ocasionado a parte de reprocesos, serios atrasos en su
programa de abastecimiento y por sustraccién de materia, aumentos en
los tiempos de comercializacién y por consiguiente también en los leads
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time de entrega. Para que Delta se direccione a un escenario cuyos actores
son altamente competitivos y aspire a posicionarse en ese segmento de
mercado, tiene que comprometerse con realizar un cambio en toda su filosofia
empresarial iniciando con eliminar las trabas que la ha impuesto al manejo
de la informacién ciertamente proteccionista y fomentado la asociatividad en
términos de Planear, Pronosticar y Reabastecer de manera Colaborativa con
sus proveedores (estrategia CPFR, Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment) lo anterior, por medio de un sistema inter-organizacional,
esto es , que la empresa ha de transformarse en un sistema integral donde
la comunicacién con proveedores serd su columna vertebral toda vez que
su actual relacién es casi por extensién 80-20, es decir, que un 80% de sus
ingresos dependen en un 20% de sus proveedores sin pasar por alto que este
tipo de estrategia propende por eliminar barreas de acceso y coadyuva el
trabajo colaborativo que al final se traduce en ventajas sin duda competitivas
que bien aprovechadas ayudan a mantenerse en el mercado.

Lo anterior, se puede lograr con la adquisicién minimo de un software de
intercambio de datos; Delta perfectamente estd en capacidad de migrar su
actual sistema de informacién que funciona en un ambiente mono usuario a
un sistema multiusuario que les facilite el intercambio electrénico de datos
conocidos en el mercado como sistemas EDI (Electronic Data Interchange), el
cual segin Mc. Leod (2000) consiste “en el intercambio directo de informacién”.
Este tipo de aplicacién permite que un proveedor o proveedores ausculten de
forma electrénica el nivel de inventario de sus clientes y de manera automatica
den paso a su reaprovisionamiento mediante orden de compra, por supuesto
si esos inventarios han alcanzado los minimos permitidos. Como consecuencia
de esa implementacion, la organizacién debe hechar por el piso un paradigma:
compartir informacién que en el presente sigue siendo un activo estratégico
pero que para el futuro no serd més que un dato.

De otro lado, el actual Layout o distribucién de los espacios para la ubicaciéon
de los inventarios en el almacén no permiten que las actividades de
alistamiento (Picking) de productos estén dentro de los tiempos normales
ocasionando naturalmente atrasos en los despachos y por lo tanto demoras
en las entregas. Entonces como propuesta de solucién a ésta problematica,
se introduce un nuevo Layout que “redisena” todo el centro de distribucién
tal como se muestra en las figuras 9 y 10; aqui el almacén se divide en dos
espacios visualmente bien demarcados y diferente uno del otro, uno de ellos
estratégicamente ubicado antes de la zona de despacho con el proposito de
optimizar las labores de Picking y reducir movimientos hora hombre, y hora
maquina, actividades que desbordadas son generadoras de sobrecostos.
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Figura 9. Esquema mejorado del sistema ABC de la bodega
de Distribuciones Delta

Fuente: elaboracion propia

Figura 10. Esquema mejorado del flujo de la bodega de Distribuciones Delta

Fuente: elaboracién propia
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5. Conclusiones

Este trabajo permitié proponer haciendo uso de estrategias del campo de la
logistica, salidas eminentemente practicas para las diferentes problematicas
presentes en las areas del centro de distribucién de Delta, soluciones que
permiten crear interfaces entre unas y otras que se logran al materializar
un equilibrio entre las actividades de picking, packing y slotting (gestion de
almacenamiento) y un nuevo Layout que plantea una distribucién de planta
mejorada para asegurar una utilizacién méxima de los espacios disponibles
que conllevan naturalmente a un excelente mantenimiento de las mercancias
en términos de conservacién y proteccion (gestion de inventarios).

Delta como organizacién, proyecta una politica de innovacién futurista, busca
consolidarse en el segmento del mercado TaT involucrando a sus clientes
con una estrategia horizontal fusiondndose con ellos para anticiparse a sus
requerimientos; y con una estrategia vertical pretende compartir informaciéon
de y con sus proveedores como una manera de generar confianza de sus
actividades de comercializacién. De otro lado, viene demostrando que, no
obstante, su tamaro en comparacién con sus competidores, las cifras registran
constante crecimiento; esto como resultado de adoptar mejores practicas en la
ejecucion de sus procesos y de plena disposicidon para adaptarse al uso de las
nuevas tecnologias.

La informacién obtenida y su analisis dan luz verde para inferir cual es
el derrotero que la empresa ha de trasegar, Delta debe enfocarse a corto
plazo a mejorar las actividades de aprovisionamiento, cambiando su actual
sistema caracterizado por ser manual a uno que sea automdatico mediante
la implementaciéon de una suite de trabajo que reduzca por ejemplo los
tiempos en la gestién de compras, con ello se logra optimizar tiempos y
costos, variables perfectamente medibles que al final se traducen en tasas de
desarrollo crecientes y por consiguiente mayor margen de maniobrabilidad y
sostenibilidad de la empresa.

Para cualquier organizacion el redisefio de su sistema logistico en pro de buscar
mejoras en sies un factor competitivo que a mediano plazo le otorgara ventajas
frente a sus rivales de patio, logra con ello cumplir con tres objetivos claves:
reducir costos, reducir capital y mejorar los niveles de servicio. Mantener
esa ventaja implica la toma de decisiones correctas, en el momento correcto,
con las personas correctas y en el tiempo correcto ademdas que las mismas
guarden estrecha relacién o estén alineadas con las estrategias corporativas
afines y sus objetivos especificos. En este caso, es fundamental comprender la
estructura sistémica organizacional como factor imprescindible para el logro
de los resultados proyectados.
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Delta tiene grandes oportunidades de crecimiento en el mercado de suministro
a las tiendas (TaT), sin embargo, es necesario preparar la organizacién para
un crecimiento ordenado y escalable en los procesos logisticos (bodegas),
plataformas tecnolégicas (ERP) con el fin de mantener un control total
mediante la utilizacién de indicadores de gestion.
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