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RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis consiste en realizar una propuesta de mejora en los procesos de
un operador logistico, en el que pretende optimizar el traslado de productos dentro
de sus zonas de trabajo, utilizar menos tiempo y recursos operativos que permitan
incrementar el desempeno del personal dentro del centro de distribucion logistica

de la empresa en estudio.

La metodologia para el estudio de dichos procesos emplea, en primer término, un
diagnostico de la situacion original con la finalidad de identificar los problemas
ocurridos dentro de la operacion logistica y por consiguiente, conocer sus causas
origenes. Estas causas se transformaron en oportunidades de mejora, de las
cuales se formularon diferentes propuestas de solucion; sin embargo, se tuvo que
recurrir a una evaluacion de priorizacion de estas mejoras con el criterio de realizar

en primer lugar las que permitan reducir tiempos y costos de operacion.

El diagndstico identifico que la empresa tenia dificultades en todas sus lineas de
trabajo, principalmente en la recepcidon, almacenamiento y preparacién de
productos. Para poder controlar la operacion, tuvo que recurrir a la utilizacién de

horas extras y al reproceso como parte cotidiana de sus actividades.

Para el analisis de los problemas se aplicé las herramientas de mejora continua y
del estudio de métodos. Se concluyd que existen actividades que demandaban
mayor tiempo y costo de lo acordado con el cliente, ademas, no otorgaban valor
agregado al servicio. De las 39 causas de problemas identificadas, se
determinaron por prioridad estratégica 10 oportunidades de mejora, de las cuales

se concluyo realizar siete propuestas de mejora.

La ejecucion de las propuestas de mejora generaron un impacto positivo en el
desarrollo de las actividades logisticas de la empresa, ya que se logré reducir en
promedio: los tiempos de operacion en un 80%, los traslados de productos en un
43% y los costos de operacién en un 91%. A su vez, permitié el ordenamiento de
los flujos logisticos, la redefinicion de los acuerdos de nivel de servicio con el cliente
en funciébn a su capacidad operativa real, la reduccion de las diferencias de
inventario en un 77%, la optimizacidon de la generacion y captura de informacion
mediante RFID, en la mejoria del desempefio del personal aplicando la filosofia de
trabajo 5'S. Todas estas mejoras han logrado que los servicios brindados cuesten

43% menos respecto a los servicios brindados antes de la mejora.
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La competitividad de las organizaciones hoy en dia esta vinculada (de manera cada
vez mas enfatica) a la administracién de sus cadenas de suministro, este escenario
hace que éstas se dediquen totalmente a la esencia de su core business, con ello,
ha crecido la necesidad de tercerizar los procesos que no compatibilizan con el giro
del negocio a diversas empresas dedicadas al outsourcing. Sin embargo, no
implica el hecho que estos procesos tercerizados sean vistos como procesos no
estratégicos, al contrario, las organizaciones emplean una estrategia muy relevante
como es el caso de la diferenciacidon en el servicio, con la colaboracion de
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empresas expertas que dan mayor valor agregado a los procesos que les son
delegados, convirtiéndose finalmente en sus socios estratégicos.

Estas empresas, conocidas como operadores logisticos, se caracterizan por ofrecer
soluciones integrales a las organizaciones, siendo sus principales objetivos el
reducir los costos al cliente y/o proporcionar capacidad adicional cuando las
circunstancias asi lo requieran, evitando innecesarias inversiones. Por ello, la meta
final de los operadores logisticos es generar valor agregado para sus diferentes
clientes ofreciendo soluciones logisticas integrales con excelente calidad y
razonable eficiencia’.

En el Peru, es cada vez mas frecuente que las organizaciones tiendan a recurrir a
la asistencia de servicio de tercerizacion al momento de ejecutar labores que no
pertenecen al core business de la empresa, por lo que su participacion en el
mercado logistico ha crecido vertiginosamente. Segun el 13° Estudio Anual de
Tercerizacién en Logistica 2008% el 40% de las empresas peruanas recurren al
servicio de tercerizacion para manejar el tema logistico de su empresa.

La empresa en estudio brinda servicios integrales de soporte a la gestién de las
diversas lineas de negocio de las empresas pertenecientes a un Grupo Econémico
multinacional dedicado al negocio de las telecomunicaciones bajo un esquema de
outsourcing que presta servicios profesionales administrativos y de operacion.
Asimismo, se encuentra posicionada como una de las empresas con mayor
prestigio dentro del rubro de asesoria empresarial® y también como una de las
empresas peruanas con mejores ingresos durante el afio 2007*.

El presente estudio abarcado para esta empresa contempla los servicios de
tercerizacion de sus actividades en gestion logistica para las empresas del Grupo
Econdmico referido, los cuales ofrece integracién en los diferentes eslabones de la
cadena de suministro, cuyo objetivo es satisfacer las necesidades de sus clientes a

! BALLESTEROS RIVERA, Diana, Pedro BALLESTEROS SILVA y Tito DUARTE (2009). “Contribuciones de la
Logistica al desarrollo sostenible. Impacto de los operadores logisticos”. Scientia et Technica. Pereira, Afio XV, No
41, pp.- 172-173. Consulta: 31 de marzo de 2010.
<http://www.utp.edu.co/php/revistas/ScientiaEtTechnica/docsFTP/171-176.pdf>

GS1 Peru (2009). “40% de las empresas tercerizan su logistica. Entrevista a Lissy Sperber, representante
de Center for Emerging Logistics & Supply Chains (CELSC). Boletin Electronico Oficial de GS1 Pera. Lima.
Consulta: 01 de abril de 2010. <http://www.gs1pe.org/e_news/05_en_un_click_02.htm#up>
3 El rubro donde pertenece la empresa en estudio es: Clase 7414, Actividades de asesoramiento empresarial y
materia de gestion. El universo de empresas en este rubro es 28, la empresa en estudio se encuentra posicionada
en el puesto N° 02. Esta informacion fue obtenida de:
PERU: THE TOP 10,000 COMPANIES (2009). Ranking por ingresos segun actividad econémica 2007. Lima: Pert:
Top Publications S.A.C., p. 470.

Ubicado dentro del 5to. Superior de empresas peruanas con mejores ingresos durante el cierre del ejercicio 2007.
(Puesto 388 de 2464). Esta informacién ha sido obtenida de:
idem, p.272.
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través de servicios innovadores, adecuada infraestructura y avanzada tecnologia
que les permite visualizar en linea los inventarios.

No obstante, debido a proyectos de mejora y ejecuciones de operaciones
recurrentes no manejados adecuadamente, el servicio se esta presentando de una
forma no deseada por parte de la alta direccion, obteniendo como resultados:
inventarios no controlados, frecuencia de tiempos inoperativos y prolongados en las
operaciones, costos incurridos hasta en un 16%° (superando el promedio de costos
de un manejo erréneo de gestiones logisticas en las empresas peruanas®), falta de
seguimiento a los indicadores de gestion. En consecuencia, una reduccion de su
nivel de servicio hasta un 3%’ durante el tltimo trimestre del afio 2009.

Debido a que estos resultados no conllevan a la empresa en estudio otorgarle
mayores facilidades para los cambios estratégicos en sus operaciones, como
reducir la manipulacién y traslado de los items mejorando e interactuando los flujos
operativos con todas las actividades del servicio, maximizar el empleo eficiente de
los recursos® a sus operaciones o implementar sistemas de informacién adecuadas
a sus procesos, se decidié realizar estudios y analisis de mejora continua en sus
flujos logisticos, ya que son la base del manejo operativo de esta empresa, con la
finalidad de fortalecer la diferenciacion en el servicio frente a la competencia
creciente. Cabe precisar que en estos flujos logisticos se detecté las mayores
oportunidades de mejora, lo que ha permitido otorgar propuestas de optimizacion
de tiempos de ejecucién y administracién de recursos apropiados al negocio.

En este sentido, el presente estudio aborda propuestas de soluciones practicas y
fundamentales para el mejoramiento de los flujos logisticos dentro del centro de
distribucion de la empresa en mencion, atacando en primera instancia, las
oportunidades de mejora presentadas en las operaciones de caracter recurrente,
con la finalidad de potenciar la eficacia de sus procesos, reducir costos operativos
gestionando los recursos de valor, y con ello, poder abrir campo a la acreditacion
internacional de sistemas integrados de gestion (calidad, medio ambiente,
seguridad y salud ocupacional, seguridad en la informacién) los cuales
incrementaran la confiabilidad y el posicionamiento de la empresa frente a otras.

° EMPRESA EN ESTUDIO (2009). “Estudio del nivel de servicio logistico 2009”. Lima, p.12.

6 . . . .
Estudios recientes han mostrado que los costos en los que incurren las empresas por un mal manejo en la
gestién logistica pueden representar en promedio, hasta un 14%. Esta informacion ha sido obtenida de:

GS1 Pert (2010). “El papel de la logistica en las PyMEs. Boletin Electrénico Oficial de GS1 Per. Lima. Consulta:
02 de abril de 2010. <http://www.gs1pe.org/e_news/10_citelogistica_01.htm>

! EMPRESA EN ESTUDIO (2009). “Estudio del nivel de servicio 2009”. Lima, p.17.

Comprende los recursos humanos, econémicos, maquinaria e insumos utilizados para la operacion de la empresa
en estudio.
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OBJETIVO GENERAL.:

Optimizar el recorrido de los flujos logisticos, la utilizacion de los recursos
operativos y la eficacia de los procesos del centro de distribucion de un operador
logistico mediante propuestas de mejora en sus flujos criticos con la finalidad de
reducir los costos operativos incurridos e incrementar el nivel de servicio prestado.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Desarrollar el marco tedrico necesario para el desarrollo del proyecto que
permita evidenciar el impacto que origina la tercerizacion estratégica de
operaciones en las empresas.

e Describir la situacion actual del operador logistico a estudiar.

e Analizar las causas origen de la actual productividad de los procesos de la
empresa en estudio y evaluar las oportunidades de mejora presentadas dentro
del centro de distribucion.

e Potenciar la ejecucion de las estrategias logisticas Cross Docking, Slotting y
Picking utilizadas en sus operaciones recurrentes.

e Proponer una reduccién de costos de la mala calidad mediante la herramienta

5’s.

Evaluar el impacto de la propuesta de mejora en la organizacion.

PUNTOS A TRATAR:

a. Marco teorico.

Se definira los conceptos alineados a la planificacion estratégica, la mejora
continua, la tercerizacion y la logistica interna; ademas, los aspectos mas
resaltantes del por qué las organizaciones hoy en dia adoptan la tercerizacién
de sus procesos como actividad estratégica. Por otra parte, la importancia de
especializarse en la operacion recurrente y como una administracion adecuada
de recursos impacta en la fluidez de la cadena de suministro y en el nivel de
servicio del cliente.

b. Descripcién de la situacién actual de la empresa.

Se presentara la empresa en estudio mediante la descripcién de su situacion
actual, el planteamiento de su proceso estratégico basico el cual sodlo
contemplara sus operaciones recurrentes y los fines que esta empresa desea
obtener. A su vez, se presentara resultados de un enfoque de gestion de una
empresa del mismo rubro exitosa con la finalidad de comparar los resultados
actuales de la empresa en estudio, con ello, se facilitara la identificacion las
principales casuisticas que restringen el funcionamiento deseado de dichas
operaciones.
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Analisis y evaluacion de la oportunidad de mejora.

De acuerdo a la descripcion anterior, se analizara dichas casuisticas mediante
herramientas de mejora continua y posteriormente se evaluara la factibilidad de
la ejecucion de soluciones, quedando como resultado la formulacién del
diagnostico de la situacion actual de las operaciones recurrentes como actividad
preliminar al planteamiento de las propuestas de mejora.

d. Planteamiento y ejecucién de la propuesta de mejora.

En base al diagnéstico elaborado, se comenzara a proponer mejoras en los
flujos logisticos criticos que impactan negativamente los costos incurridos y en
el nivel de servicio de la empresa en estudio, para ello, se elaborara un cuadro
de mando integral como soporte de seguimiento y control para la ejecucién de
dichas propuestas, sean planes efectivos a corto plazo (para optimizar
gradualmente las operaciones recurrentes, por ejemplo, implementacion de la
herramienta 5’s) como de largo plazo (para obtener sostenibilidad y sinergia en
los procesos, por ejemplo, inversion para la implementacion de sistemas de
informacion).

e. Evaluacion econdomica financiera.

A continuacion se presentara los costos e inversiones asociados a estas
mejoras y el impacto econdmico de la propuesta. Para sustentar la viabilidad
econdmica y financiera de las propuestas de mejora, se empleara indicadores
de rentabilidad para medirlo y se realizara un analisis de sensibilidad en base a
lo proyectado. Se tendra en cuenta indicadores de evaluacion del valor actual
neto, la tasa interna de retorno, la evolucion de la relacion costo beneficio y el
periodo de recuperacién de la inversion.

f. Conclusiones y recomendaciones

ASESOR
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INTRODUCCION

En el marco actual de crecimiento econémico del mercado peruano, los productos,
servicios y soluciones que brindan las empresas deben estan enfocados en cumplir
los requisitos que satisfagan a sus clientes. Para cumplir con estas exigencias, las
empresas deben orientarse a mejorar continuamente sus procesos, administrando
eficientemente sus recursos, con la finalidad de satisfacer las expectativas de sus

grupos de interés y consolidar su posicionamiento en el mercado donde participa.

Para ello, las empresas deben identificar qué procesos estan explicitamente
relacionados a su razén de ser como organizacién (core business®), a fin de
direccionar o tercerizar los demas procesos que no forman parte del core business
hacia empresas que cuenten con el know how'® para la gestién de estos procesos.
Por ejemplo, se estima que el 40% de las empresas peruanas recurren al servicio

de tercerizacién para manejar los procesos logisticos de su empresa’’.

Del mismo modo, las empresas que prestan servicios de tercerizacién deben
alinearse a los objetivos de las empresas contratantes, ya que ello formara parte de
su imagen como colaborador y socio estratégico para el desarrollo del negocio; de
igual forma, debe estar totalmente sensibilizada con el nivel de calidad del servicio

que esperan los clientes de sus clientes.

La empresa en la que se realiza el estudio, brinda servicios de tercerizacién
logistica a una organizacién multinacional de telecomunicaciones. Los principales
servicios contratados son: recepcion, almacenamiento, preparacion y expedicién de
los productos encargados al destino que indique el cliente, debiendo entregarlos en

optimas condiciones y en los tiempos que han sido previamente acordados.

Durante el periodo de analisis (desde diciembre del 2009 hasta febrero del 2011) se
identifico ineficiencias en el desarrollo de los servicios contratados; para mejorarlos,
se identificara cuales son las oportunidades de mejora en base al analisis y
evaluacion de los principales flujos logisticos realizados en su centro de distribucion
logistica, con la finalidad de proponer mejoras en los procesos que optimicen los

recorridos de los productos encargados y la utilizacion de los recursos.

° Core business: Se refiere a la principal linea de negocio de la empresa, realmente la que especifica a qué se
dedica y la que supone la principal fuente de ingresos.

' Know How: Habilidad técnica para hacer algo, capacitacion, pericia o conocimiento practicos.

" GS1 Perti (2009). “40% de las empresas tercerizan su logistica. Entrevista a Lissy Sperber, representante

de Center for Emerging Logistics & Supply Chains (CELSC). Boletin Electrénico Oficial de GS1 Perd. Lima.
Consulta: 01 de abril de 2010. <http://www.gs1pe.org/e_news/05_en_un_click_02.htm#up>
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO.

1.1. El operador logistico.

1.1.1. Definicion.

Operador logistico es aquella empresa que por encargo de su cliente disefia los
procesos de una o varias fases de su cadena de suministro (aprovisionamiento,
transporte, almacenaje, distribucion e, incluso, ciertas actividades del proceso
productivo), organiza, gestiona y controla dichas operaciones utilizando para ello
infraestructuras fisicas y tecnologia, asi como sistemas de informacion, propios o
ajenos, independientemente de que preste o no los servicios con medios propios o

subcontratados.

1.1.2. Clasificacion de los servicios de un operador logistico.

En la figura N° 1 se presenta la clasificacién de sus servicios en funcién a su

complejidad y especificacion:

Alto
Servicios — .
Fisicos Servicios Logisticos LOGISTICAINTEGRADA
» Transportista Con!lable » Almacén y Transporte Integrados
* Almacén Confiable * Integracién del Transporte y

Admin. del Transportista

Servicios Basicos Servicios Administrativos
* Transportista Comun » Gerencia de Transporte
* Almacén Compartido « Gerencia de Almacén

» Gerenciainternacional

Complejidad y Especificacion

Bajo Complejidad y Especificacion Alto

Servicios
Administrativos

Figura N° 1. Clasificacién de los servicios de un operador logistico.

Fuente: Serie Gerencia en Logistica — 2005 “Logistica Global y Tercerizada de Operaciones
de Logistica”. Latin America Logistic Center, Washington DC.
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1.1.3. Valor agregado de los operadores logisticos.

El valor agregado que normalmente diferencia a un buen operador es su capacidad
de reaccion. En ventas, se espera rapidez en cotizar y en operaciones, eficiencia
en las coordinaciones. Un operador logistico que quiere tener un mayor valor
agregado normalmente abre su agencia de aduanas. Otro distintivo es que cuente

con unidades propias dentro del pais y tiene respaldo internacional.

Seleccionar adecuadamente un operador logistico se convertira en un arma
comercial y de competitividad, con la cual la empresa productora o
comercializadora dara un mayor valor agregado a su producto, sin tener que invertir

econdmicamente.

Para el operador logistico, contar con certificaciones demuestra su interés en
fortalecer su competitividad, elevar su imagen en la comunidad logistica y el
compromiso de la direccidbn con politicas y pautas claras de gestién para la
empresa. Para el potencial cliente, las certificaciones refuerzan la capacidad del
operador para brindarles una respuesta eficiente a requerimientos especificos, su

flexibilidad ante cambios futuros y su compromiso con la mejora continua.

1.2. Centro de distribucion logistica.

1.2.1. Definicion.

Son infraestructuras que actian como almacén y se orientan principalmente a la
gestion del flujo de mercaderias hacia el cliente final y del inventario asociado,
pudiendo participar en esta infraestructura una o multiples empresas, sin que esto

implique necesariamente algun grado de integracidn de sus operaciones.
Todo centro de distribucién debe tener como minimo la siguiente infraestructura':

o Patio de maniobras: area que es utilizado para la maniobra de los vehiculos de

transporte antes y después de la carga y/o descarga.

e Muelles de carga y descarga de mercaderia: lugar donde se realizan las
labores de recepcion, expedicion, verificacion e inspecciéon de los materiales. Por

las caracteristicas de los vehiculos de carga los muelles deben tener una altura

'2 CARO PACCINI, Jorge.
2011 Clase n°4: Almacenes 1. Material de ensefianza. Lima: Pontificia Universidad Catolica del Peru, Facultad
de Ciencias e Ingenieria.
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minima de 1,20 metros para permitir el parqueo de los camiones y de ser

necesario se debe instalar niveladores de muelle.

e Area de almacén (estanterias): area donde se almacenan y manipulan los
productos, en algunos casos estd equipado con estanterias (rack selectivo,

angulo ranurado, pallet flow, etc.), equipos de manipulacion, paletas, etc.

1.2.2. Zonas operativas de un centro de distribucion.

1.2.2.1. Zona de carga y descarga. Son de diversos tipos segun el medio de
transporte (camion, ferrocarril, maritimo, aéreo, etc.). El método mas utilizado es el
camion. Estas zonas puede ser de dos tipos: integradas en el centro de distribucion
o independientes. Tener en cuenta que, debido al continuo traslado de maquinas y

personas, es la zona donde mas accidentes se producen.

1.2.2.2. Zona de recepciodn y control. En esta zona, los productos se almacenan
temporalmente hasta pasar un doble proceso: clasificaciéon y control de calidad.
Para un rendimiento optimo es conveniente dotar a esta zona de la amplitud e
independencia necesaria; en esta zona la productividad aumenta con la utilizacion

de medios informaticos.

1.2.2.3. Zona de almacenamiento. Es el eje del centro de distribucion. Las
instalaciones deben contar con estanterias y medios de manipulacién adecuados
para obtener la maxima productividad. Ademas, deben cumplir con dos condiciones

de funcionamiento: capacidad de almacenamiento y facilidades para el picking.

1.2.2.4. Zona de preparacion de pedidos. Estas zonas no son necesarias en
todos los almacenes, unicamente en aquellos en los cuales la unidad de envio al
cliente es diferente de la unidad de almacenamiento. Las zonas de picking pueden
estar integradas en la zona de almacenaje (picking en estanteria) o pueden estar en

zonas separadas y especificas (picking manual).

1.2.2.5. Zona de expedicidn o zona de salida. Es la zona destinada a la
expedicion o salida de los pedidos ya preparados. Se almacenan temporalmente
los pedidos en espera de ser cargados en el medio de transporte seleccionado:

camiones de ruta, camiones de reparto.
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1.2.2.6. Zona de oficinas. Pueden estar al ras de almacén o en una planta
superior, con visibilidad de toda la zona de almacenaje y proximas a las zonas de

expedicion y/o de carga/descarga.

1.2.2.7. Zonas especiales. Pueden ser las zonas para las devoluciones de clientes

o para el mantenimiento y la carga de las baterias de los equipos de manipulacién.

1.2.3. Procesos o flujos logisticos dentro de un centro de distribucion.

Existe una gran cantidad de procesos o flujos logisticos que se pueden llevar a
cabo en un centro de distribucion, sin embargo, los podemos agrupar en tres tipos:
procesos inbound o de entrada, procesos administrativos y procesos outbound o de

salida.

1.2.3.1. Procesos inbound. Son todos los flujos que se relacionan con la llegada,
descarga y almacenamiento de productos en el centro de distribucion que, entre

otros, incluyen:

¢ Notificaciéon de llegada y atencién de vehiculos: es necesario definir cual
sera el procedimiento para la atencion de vehiculos; el método mas comun es
el uso de colas y se basa en la notificacion de la llegada, el primero en notificar

la llegada es el primero en ser atendido (atencion FIFO).

e Descarga de vehiculos: una vez se tienen todos los datos del vehiculo que
sera atendido (como los productos que trae, tipos de empaque, prioridad, etc.),
se debe definir un método de descarga que sea adecuado para el producto que

se va a descargar y de acuerdo al tipo de camion que se esta atendiendo.

e Cross-dock: Se refiere a la actividad de descargar los productos de un
vehiculo para cargarlos después a uno o varios vehiculos, para ello los
productos esperan en el area de expedicion, para ser enviados a otras
localidades sin ser almacenados. De tal forma que el producto solo atraviesa el

centro de distribucion del area de recepcion al area de expedicion.

e Put-Away: Una vez descargado, se debe registrar el ingreso del producto al
centro de distribucién, asignar la ubicacion dentro de la misma, definir el medio
de transporte para llevarlo a la ubicacién y el personal que lo har4, y finalmente

registrar todos los datos necesarios.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




e PONTIFICIA
TESIS PUCP gg%eagmm

DEL PERU

Reubicaciéon: en muchas ocasiones es necesario cambiar algun producto a
una ubicacion mas adecuada, esto se debe hacerse lo mas rapido posible y

que se adapte al resto de operaciones del centro de distribucion.

o Slotting™: es un proceso logistico fundamental que busca ordenar los
productos dentro del almacén de modo que durante la realizacion de la
operaciéon de picking de productos sea cumpla con las siguientes

consideraciones:

— Las ubicaciones de los productos de mayor peso deben encontrarse en las

ubicaciones de inicio de las rutas de picking.

— La secuencia de ubicacion de los productos con referencia a las rutas de

picking debe ir de productos de mayor a menor peso.

— Las rutas de picking siguen una secuencia légica de ubicacién de productos

por familias y/o categorias.

— Las caracteristicas fisicas de los productos deben ser tomadas en cuenta

para evitar que los productos se caigan, dafien o contaminen.

— Los productos de mayor rotacion se ubican en las rutas de picking mas

cercanas a las zonas de expedicion.

1.2.3.2. Procesos administrativos. Son todos los procesos que se refieren a lo
que se realiza dentro del centro de distribucién logistica y que no involucran

ingresos ni egresos de productos. Entre otros incluyen:

e Conteo ciclico: usualmente se cuenta el inventario que esta fisicamente
presente en el centro de distribucion y se compara con el inventario que segun

los registros debiera haber.

e Politicas de reabastecimiento: estas politicas definen qué criterios utilizar

para reabastecer el stock de un producto especifico.

¢ Administracion del personal: se debe procurar contar con el menor personal
posible que trabaje de la manera mas eficiente y eso sélo es posible al distribuir
la carga de trabajo entre los trabajadores con el fin de minimizar el tiempo

improductivo y aprovecharlo en actividades necesarias, como el conteo ciclico.

'3 CARO PACCINI, Jorge.
2011 Clase n°4: Almacenes 2. Material de ensefianza. Lima: Pontificia Universidad Catodlica del Peru, Facultad
de Ciencias e Ingenieria.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T gz%el_r:gmn

DEL PERU

1.2.3.3. Procesos outbound. Son los relacionados con el egreso y carga de los

productos que salen del centro de distribucién, entre otros:

o Ordenes de despacho: la administracion de las solicitudes y érdenes de
despacho tienen gran impacto en el servicio al cliente, es por eso que deben
ser atendidas de acuerdo a las prioridades que se asignen y planificarlas

adecuadamente para entregarlas a tiempo.

e Recoleccidn/extraccion: es la actividad de recolectar productos de una orden
para que sea despachada. La recoleccién puede ser de pallet™ completo, o
bien de unidades menores a un pallet, lo que implica que se debe desarmar el
pallet para recoger solamente la cantidad de articulos individuales requeridos.
Si los productos son recolectados en unidades, usualmente se colocan en
algun otro contenedor para su envio. Si se recoge un pallet completo,
usualmente se envia en el mismo pallet y se utiliza un equipo de manipulacion

(montacargas retractil, montacargas trilateral, etc.) para su transporte.

e Preparacion de carga: una vez el pedido esta listo, debe ser preparado para
cargarlo al vehiculo que lo entregara. Este proceso comunmente incluye
actividades como el acondicionamiento de pedidos en los pallet, asignar la
puerta para la carga del vehiculo, el registro de las transacciones de

expedicion, etc.

e Carga de vehiculo: una vez que se tienen todas las expediciones se debe
definir un método de carga para el vehiculo que hara la entrega y luego

cargarlo.

e Administracion de envios: ya que fue cargado el camién y enviado el

producto, es conveniente tener la informacién sobre todos los envios.

1.2.4. Flujos de productos.

Segun el flujo de productos a lo largo del recorrido puede ser de dos tipos:

1.2.4.1. Flujo en “U”: La caracteristica principal es que el area de recepcion y

expedicion se encuentran en el mismo lado del almacén o centro de distribucion.

" pallet: También llamado parihuela o paleta, es una plataforma re-utilizable usada en la estiba de carga para
facilitar el aprovechamiento del espacio de almacenamiento y de bodega de transporte, y las operaciones de
manipuleo. Existen clases normalizadas en cuanto a material y disefio de construccién y a sus dimensiones.
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| |
| |
: Linea de :
; —» movimiento Y
| rapido | Linea de
: 1 movimiento
| | lento

___*___J._____________________I
Despacho

Figura N° 2. Diagrama de flujo en “U”.

Fuente: Baca, Carla (2009). Escuela Superior Politécnica del Litoral. Tesis
“Diagnéstico Situacional y Propuestas de Mejora para el Area de Almacén y Compras
de una Empresa de Servicios”. Facultad de Ciencias de la Produccién.

1.2.4.2. Flujo directo: En este tipo de flujo las areas de recepcion y expedicion se

encuentran opuestas y sus productos recorren mayores distancias.

Linea de movimiento lento

» »
» >

\4

Recepcion Despacho
Linea de movimiento rapido

» »_ >
» > > >

» »
» >

\4

Linea de movimiento lento

Figura N° 3. Diagrama de flujo directo.

Fuente: Baca, Carla (2009). Escuela Superior Politécnica del Litoral. Tesis
“Diagnostico Situacional y Propuestas de Mejora para el Area de Almacén y Compras
de una Empresa de Servicios”. Facultad de Ciencias de la Produccion.

Ademas, segun la prioridad en salida respecto a la entrada de los productos,
existen dos métodos: (a) FIFO (First in — first out, primero en entrar, primero en

salir) y, (b) LIFO (Last in — first out, ultimo en llegar, primero en salir).
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1.3. Herramientas de mejora continua

1.3.1. Diagrama causa - efecto.

Herramienta creada por Kaoru Ishikawa, se utiliza para un presentar las relaciones
entre un efecto dado y sus causas potenciales, ademas de facilitar la solucion de
problemas desde el sintoma de la causa hasta la solucién. Estas causas son
organizadas en categorias principales y subcategorias, de manera que la

presentacion parece el esqueleto de un pescado (fishbone).

Subcategoria
Nivel 2

Subcategoria
Nivel 2

Subcategoria
Nivel 1

» Efecto

Subcategoria

Nivel 1
Subcategoria
Nivel 2
Subcategoria
Nivel 1 “

‘ Categoria ‘ ‘ Categoria ‘

Subcategoria
Nivel 1

Figura N° 4. Diagrama causa — efecto.

Elaboracién propia.

1.3.2. Diagrama de flujo.

Es una representacion pictérica de los pasos de un proceso y es util para investigar
oportunidades para la mejora al obtener un entendimiento detallado de cdémo
funciona el proceso en realidad. Al examinar como se relacionan los diversos
pasos en un proceso, con frecuencia uno puede descubrir las fuentes potenciales
del problema. Los diagramas de flujo son elaborados principalmente mediante estos

simbolos:

_—

D

Iniciador / Terminador Cuadro descriptor del
de actividades proceso

<>

Cuadro de decision

Flecha direccional del
flujo de actividades

Figura N° 5. Principales simbologias de un diagrama de flujo.

Elaboracién propia.

'S ALEXANDER SERVAT, Alberto.
2002

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis

Mejora continua y accioén correctiva. México: Pearson Educacion.

9




e PONTIFICIA
TESIS PUCP gg%\éel_r:g?m

DEL PERU

1.3.3. Diagrama de Pareto.

Es una técnica grafica para clasificar los elementos desde los mas frecuentes hasta
los menos frecuentes; se basa en el principio de Pareto, el cual establece que con
frecuencia solo unos cuantos elementos (aproximadamente, el 20% del total de
elementos) dan cuenta de la mayoria de los efectos (aproximadamente, el 80% del
total de efectos). Al diferenciar los elementos mas importantes de los menos

importantes, se obtendra una mejora mayor con el menor esfuerzo.

Este diagrama presenta, en orden decreciente, la contribucion relativa de cada
elemento al efecto total. La contribucion relativa puede basarse en el numero de
ocurrencias, el costo asociado con cada elemento u otras medidas del impacto
sobre el efecto. Se utilizan bloques para mostrar la contribucién relativa de cada
elemento. Se utiliza una linea de frecuencia acumulada para mostrar la contribucion

acumulada de los elementos.

50 100%

40 80%
30 60%
20 40%

10 20%

0%

a b c d e f g h

N Contibucidn relativa por producto —l— % Acumulado por contribucién relativa

Figura N° 6. Diagrama de Pareto.

Elaboracién propia.

1.3.4. Diagrama de control.

Es una herramienta que sirve para diferenciar las variaciones por causas
asignables o especiales debido a posibles variaciones inherentes en el proceso.
Las variaciones por causas asignables o especiales indican que es necesario
identificar, investigar y controlar algunos factores que afectan el proceso. La
elaboracion de los diagramas de control se basa en las estadisticas matematicas.
Los diagramas de control utilizan datos de operacion para establecer limites
(LS=limite superior; LI=limite inferior) dentro de los cuales se espera que estén las
observaciones futuras si el proceso no se ve afectado por causas asignables o

especiales.
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Figura N° 7. Diagrama de control.

Elaboracién propia.

1.3.5. Histograma.

Es una representacion grafica de datos mostrados como una serie de rectangulos
de igual ancho y altura diferente. El ancho representa un intervalo dentro de un
rango de datos y la altura representa el numero de valores de datos dentro de un
intervalo dado. Se utiliza para mostrar el patron de variaciéon, para comunicar
visualmente la informacién sobre el comportamiento del proceso y tomar decisiones
sobre dénde enfocar los esfuerzos de mejora. El patrén de las diferentes alturas
muestra la distribucion de los valores de los datos. Al analizar estos patrones, uno

puede obtener una perspectiva del comportamiento del proceso.

14
12
12 1
10 4 [*]
[}
2 8-
c
[}
3 6 5 5
< 4
w 41 3
2
2
0 | 0
0
21 22 k3l 40 49 58 67 76 85

Intervalos

Figura N° 8. Histograma de patrén o distribucién normal.

Elaboracion propia.
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1.4. Analisis de procesos .

1.4.1. Diagrama de analisis del proceso (DAP).

Es una representacién grafica que muestra la trayectoria de un producto o
procedimiento sefialando todos los hechos sujetos a examen mediante el simbolo

que corresponda. Su utilidad se basa en lo siguiente:

e Nos da una vision general de lo que sucede y se entiende mas facilmente tanto

los hechos en si como su relaciéon mutua.

e llustra con claridad la forma en que se efectua un trabajo. Aun cuando los
capataces y los obreros no estén al tanto de las técnicas de registro, por
ejemplo, que un grafico o diagrama con muchos simbolos de espera o

transporte indica la necesidad de modificaciones en los métodos de trabajo.

Tabla N° 1. Simbologia utilizada para la elaboracion del DAP.

. Indica las principales fases del proceso, métodos o procedimiento
O Operacion

por lo comun, cualquier cambio fisico, quimico, mecanico, materia o

producto, que tiene lugar normalmente en un puesto de trabajo.

Indica que se verifica la calidad, la cantidad o ambas. Se utiliza

Inspeccion

para comprobar si una operacion se ejecutd correctamente en lo

que se refiere a calidad o cantidad.

Indica el movimiento de los trabajadores roductos de un lugar a
‘ Transporte J y° 9

otro. Es decir existe transporte cuando un objeto se traslada de un

lugar a otro; salvo que el traslado forma parte de una operacion.

Demora o

. Indica demora en el desarrollo de los hechos, por ejemplo: trabajo
Espera

en suspenso entre dos operaciones sucesivas, 0 abandono

momentaneo de cualquier objeto hasta que se necesite.

) Indica depdsito de un objeto bajo vigilancia en un almacén donde se
v Almacenamiento

lo recibe o entrega mediante alguna forma de autorizaciéon o donde

se guarda con fines de referencia.

Fuente: Corrales, Cesar (2005). Segundo laboratorio de Estudio del Trabajo. Material de
ensefianza. Lima: Pontificia Universidad Catdlica del Peru, Facultad de Ciencias e
Ingenieria.

'® CORRALES, César.
2005 Segundo laboratorio de Estudio del Trabajo. Material de ensefianza. Lima: Pontificia Universidad Catdlica
del Pert, Facultad de Ciencias e Ingenieria.
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1.4.2. Diagrama de recorrido (DR).

Es la representacién de la secuencia de actividades del proceso en estudio a través
de la distribucién fisica de las instalaciones de la planta o zona de trabajo. Para
esto se aplica el DAP sobre un plano de la zona del proceso a escala. Su utilidad

se enfoca en lo siguiente:

¢ Analisis de la relacion entre los métodos de trabajo y la distribucién de equipos

e instalaciones.

e Permite redistribuir las maquinarias y/o equipos de la planta. Para esto se

evaluan alternativas de distribucion.

e Reducir el flujo y/o manipulacion de materiales.
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Figura N° 9. Diagrama de recorrido del centro de distribucién logistica.

Elaboracién propia.

1.5. Metodologia de analisis y evaluacién de los flujos

logisticos a ser aplicada en el presente estudio.

La propuesta de mejoramiento de la empresa en estudio se basara en la realizacion
de la siguiente metodologia, la cual abarcara el analisis y evaluacion de los flujos
logisticos originales con el fin de optimizar su recorrido, utilizando menos recursos e

incrementando el valor del servicio al cliente con la eficacia del proceso mejorado.
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Realizar un diagnéstico sobre los objetivos corporativos y los flujos logisticos

originales de la empresa.

e Identificar las causas de los problemas presentes en los flujos logisticos

originales, en funcion a la base de datos historica y el analisis de procesos.

e Identificar oportunidades de mejora que impactan en el desempefio de la
empresa y en el logro de los objetivos a partir de las causas de los problemas
descritas y definir las prioridades de ejecucion (mediante el analisis de
criticidad).

e Definir una propuesta estructurada de mejoramiento para la gestién del centro

de distribucion logistica que incluya un plan de actividades.

e Realizar una evaluacion de la viabilidad econdémica de las propuestas

mostradas.

Hallazgos Andlisis de
operativos procesos

Herramientas de
mejora continua / Identificacion de Quick Wins

estudio de métodos problemas y sus causas

Anélisis de Oportunidades Oportunidades de
criticidad de mejora mejora con menor
impacto

Seleccion de

mejoras

Figura N° 10. Metodologia de analisis y evaluacién a aplicar en el estudio.

Elaboracién propia.
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1.5.1. Analisis de criticidad

El anadlisis de criticidad es una técnica que permite organizar las prioridades en
resolucion de problemas en cada una de las areas de la organizacion, facilitando la
toma de decisiones. Desde el punto de vista matematico se puede expresar como:
criticidad = (frecuencia x consecuencia). En el analisis de criticidad se precisan tres

tipos de jerarquizacion:

¢ Cualitativo: consisten en métodos basados en opiniones de especialistas,

donde se combinan criterios técnicos y financieros para jerarquizar activos.

¢ Semi-cuantitativo: consisten en métodos basados en opiniones de
especialistas que permiten medir el impacto global basado en criterios técnicos

y financieros para jerarquizar activos.

¢ Cuantitativo: consiste en acercar, a través de la recoleccion, estudio y andlisis
de grandes cantidades de datos, a las disciplinas sociales, todo esto gracias a

la conversién de fendmenos sociales, capturados en forma de datos.

Para facilitar la eleccion en la solucion de problemas, de acuerdo al grado de
urgencia e importancia que estos tienen en funcién de la factibilidad de realizarlo,
se utiliza la matriz de priorizacion. Al aplicar la matriz de priorizacién, el objetivo
principal es identificar aquellas oportunidades de mejora con las cuales se obtenga
un alto impacto y una alta factibilidad, con ello se puede lograr el cumplimiento de

los objetivos de la organizacion.

Alta

o ® CRiTICOS ESTRATEGICOS

— ® Y

Q

<C

‘l [ J [ J

= ®  BAJA PRIORIDAD NO CRITICOS

[ ]
Baja °
Baja FACTIBILIDAD I Alta
Figura N° 11. Matriz de priorizacion.
" BACA, Carla.

2009. Diagndstico Situacional y Propuestas de Mejora para el Area de Almacén y Compras de una Empresa de
Servicios. Tesis de grado previo a la obtencién del titulo de Ingeniera Industrial. Guayaquil: Escuela
Superior Politécnica del Litoral, Facultad de Ingenieria Mecanica y Ciencias de la Produccién. Consulta:
04 de Mayo de 2011. <http://biblioteca.universia.net/html_bura/ficha/params/title/diagnostico-situacional-
propuestas-mejora-area-almacen-compras-empresa-servicios/id/52150548.html>
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CAPITULO 2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

2.1. Situacion actual de la empresa.

La empresa es un operador logistico que cuenta con mas de 10 afios de
experiencia brindando servicios de logistica integral a empresas de un importante
operador telefénico de la regién, a quien llamaremos Grupo Econdmico
Multinacional. Los servicios operativos que brinda se relacionan a la gestion de: (a)
inventarios, (b) recepcion y custodia, (c) expedicion, (d) transportes y distribucion
fisica, (e) control de calidad, (f) logistica inversa e (g) importaciones de productos
en el sector de las telecomunicaciones. La empresa cuenta con un centro de
distribucion logistica (el cual llamaremos CDL a lo largo del estudio), cuyas

caracteristicas se resumen en la siguiente tabla:

Tabla N° 2. Caracteristicas del centro de distribucién logistica de la empresa.

CARACTERISTICAS CENTRO DE DISTRIBUCION (CDL)

Dimensiones
. ) 6 000
superficiales (en m®)

Cantidad Total: 2 224 referencias o cédigos de productos.
Cantidad de referencias
en los CDL distribuidos

por tipo de cliente (los

o Cliente 1 (78%): 1 730 referencias.

o Cliente 2 (14%): 318 referencias.
tres principales).

o Cliente 3 (8%): 176 referencias.

e Flujo en “U” (recepcion — expedicion).
Flujo de productos
¢ Flujo FIFO (almacenamiento — extraccion).

e Se cuenta con 28 racks (tipo selectivo) de cinco niveles, divididos en 14 pasillos
(dos racks/pasillo), las cuales se almacenan paletas, bultos, etc. Cada rack tiene

capacidad entre 408 y 510 ubicaciones de 1,0 m® (Capacidad total: 6 888 paletas).

Estructura del area de e Se cuenta con nueve estanterias (con angulo ranurado) de cinco niveles donde se
almacenaje almacenan cajas sueltas. Cada estanteria tiene capacidad para 200 ubicaciones
de 0,1 m. (Capacidad total: 1 580 cajas).

e Cada rack o estanteria se encuentra distribuido por producto almacenado por

cliente.
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Tabla N° 2. Caracteristicas del centro de distribucion logistica de la empresa (continuacion).

CARACTERISTICAS CENTRO DE DISTRIBUCION (CDL)

Estructuras de almacenaje:

o Paletas de madera tipo europalet (con estandares europeos de 0,8 x 1,2 metros)

o Estanterias tipo rack selectivo.

. . s o Estanterias con angulos ranurados.
Equipos de manipulacion

de productos. Equipos de manipulaciéon movil:

e Tres montacargas trilaterales eléctricos (capacidad 1,8 TN).

¢ Dos montacargas retractiles (capacidad 1,6 TN).

o Diez transpaletas manuales (capacidad 0,2 TN).

Personal Administrativo: Unico turno: de 09:00 Hrs a 19:30 Hrs.

Personal de Planeamiento. Primer turno: de 09:00 Hrs a 19:30 Hrs. / Segundo
Turnos de trabajo turno: de 22:00 Hrs a 08:30 Hrs.

Personal Operativo. Primer turno: de 09:00 horas a 19:30 horas. / Segundo turno:
de 12:00 horas a 22:30 horas / Tercer turno: de 22:00 horas a 08:30 horas.

En puerta del CDL. Una sola puerta para recibir los productos provenientes de
importaciones y compra local (logistica de entrada), y también para trasladarlos a los

Acceso para entrada y clientes (distribucion fisica).

salida de prodygied En puerta del almacén cubierto (hangar). Dos puertas; una para recibir los

productos a ser almacenados (logistica de entrada) y la otra para la expedicion

(logistica de salida).

o Tres detectores de metales en las puertas de entrada y salida del hangar, ademas,

en la salida del CDL.
Condiciones de seguridad

de productos e Personal de seguridad tercerizados durante todos los turnos.

e Camaras de seguridad en cada pasillo y monitoreados por un centro de control.

Fuente: Empresa en Estudio.

Elaboracién propia.

2.1.1. Mision.

“Prestar servicios logisticos integrales para satisfacer las necesidades de todos
nuestros clientes, liberandolos de gestiones ajenas a su actividad, alcanzando los
acuerdos de nivel de servicio, con precios competitivos, actuando de forma

profesional y eficiente”.
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2.1.2. Vision (propuesto).

“Ser el operador logistico lider del mercado peruano, brindando servicios logisticos
integrales a sus clientes a través del conocimiento, del uso de tecnologia e
infraestructura fisica”.

2.1.3. Valores (propuesto).

- Compromiso con los clientes. - Confianza.

- Compromiso con la empresa. - Etica profesional del personal.

- Iniciativa. N N

- Espiritu critico y emprendedor.
- Innovacion. ) )

- Compromiso con la seguridad
- Honestidad. del trabajador.
- Lealtad. - Reconocimiento.

2.1.4. Objetivos corporativos.

Se describe los siguientes objetivos corporativos clasificados en ejes o retos de

compromiso de la empresa en estudio:

2.1.4.1. Eje financiero. Este eje enfatiza el ofrecer a los accionistas el incremento
de la rentabilidad por los servicios prestados y el crecimiento como la mejor
empresa de soluciones logisticas del sector de manera sostenida. En este sentido,
se plantea el siguiente objetivo: (a) crecimiento de ingresos manteniendo la
rentabilidad de la empresa.

2.1.4.2. Eje de clientes. Para cumplir con los objetivos de este eje, se desea
actuar como un importante generador de desarrollo y confianza para los clientes,
siendo proveedores responsables en el cumplimiento de los acuerdos de niveles de
servicio y el cuidado de sus productos encargados, logrando consolidar las mejores
relaciones con los clientes con los siguientes objetivos: (a) satisfacer y fidelizar a
nuestros clientes; (b) posicionar a la empresa como proveedor de servicios

empresariales.
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2.1.4.3. Eje de procesos. Este importante eje desea identificar el valor de los
recursos para administrarlo adecuadamente a fin de potenciarlos para el desarrollo
de la operacion logistica, haciéndola mas eficiente. Ademas, establecer las
estrategias y los mecanismos de la mas alta calidad y con el menor costo posible a
fin de asegurar el logro de la maxima satisfacciéon de los clientes con los servicios y
soluciones brindados. Los objetivos tratados se presentan a continuacion: (a)
incrementar la calidad y eficiencia operacional; (b) desarrollar soluciones creativas

para las necesidades del cliente.

2.1.4.4. Eje de personas. Con este eje se busca ofrecer a los colaboradores el
mejor lugar para trabajar, atrayendo y reteniendo el talento, garantizando las
mejores oportunidades de desarrollo personal y profesional. Por lo tanto, los
objetivos son los siguientes: (a) desarrollar el capital humano, integrado, fidelizado y

capacitado; (b) fortalecer la cultura de servicio orientado al cliente.

2.1.5. Estructura organizacional vigente.

La empresa tiene una estructura organizacional compuesta por el gerente de
operaciones logisticas, quien se encarga de la gestion de toda la operacién logistica

y distribucion de los productos. A su cargo se encuentra las siguientes jefaturas:

e Jefatura de administracion y recursos humanos, encargada de la gestion
del personal y de la adquisicion de insumos para la operacién. Tiene como
funciones la seleccion de personal requerido, las gestiones para las
compensaciones, beneficios y comunicaciones internas a todo el personal; a su

vez, la gestién de compras de insumos solicitados por la operacion.

o Jefatura del centro de distribucion logistica, donde se responsabiliza de
todas las operaciones logisticas desde la recepcion de los productos hasta su
expedicion. Al tener responsabilidad en el control del stock de los productos,
se contacta con frecuencia con el auditor externo de control de existencias
(encargada de administrar los productos en stock almacenadas, controlar y
auditar las operaciones dentro del CDL). Ademas, tiene responsabilidad por

controlar y dar seguimiento del servicio al cliente.

o Jefatura de distribucién fisica, se responsabiliza de entregar los productos

solicitados desde la puerta del CDL hasta el destino acordado con el cliente.
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Cada jefatura cuenta con analistas que soportan el planeamiento de operaciones y
la operacion logistica, de acuerdo al proceso encargado. Cada analista tiene a
cargo los coordinadores de drea quienes realizan labores de seguimiento y control

de la operacion; los coordinadores tienen a su cargo a los técnicos operativos.

Se presenta en el anexo N° 1 el organigrama de la gerencia de operaciones

logisticas de la empresa en estudio.

2.1.6. Descripcion de los procesos logisticos.

En el CDL se realizan los siguientes procesos logisticos:

2.1.6.1. Planeamiento. Ejecuta las siguientes actividades: (a) programacion de
pedidos del cliente en base a los acuerdos de nivel de servicio (ANS), (b)
seguimiento del resultado de las operaciones, (c) elaboracion y presentacion de
reportes operativos a la gerencia y a los clientes, (e) recepcion de consultas y

reclamos de clientes.

2.1.6.2. Logistica de entrada. Contempla la recepcién de productos de los
proveedores locales e importados. Recibe las solicitudes de trabajo detalladas de

los clientes. Esta compuesto por los siguientes subprocesos:

e Control de calidad: se refiere a la revisibn de parametros técnicos del

funcionamiento de los productos.

e Recepcion de productos: implica las siguientes actividades: (a) recepcion
fisica, (b) conteo, (c) verificacion de la documentacion y (d) el ingreso de los

productos al sistema WMS'®.

e Acondicionamiento: se refiere a los trabajos de (a) etiquetado, (b) armado de
paletas y (c) modulado de cddigos para los equipos celulares (asignacion de

numeracion).

2.1.6.3. Logistica interna. Contempla las actividades de: (a) almacenamiento, (b)

ingreso al sistema WMS, (c) extraccion, (d) reubicacion, (e) slotting y, (f) control de

'8 Sistema de administracion de almacén (Warehouse Management System, WMS): es una aplicacion de software
que maneja las funciones de un almacén o centro de distribucion. La funcionalidad de la aplicaciéon incluye
recepcion, almacenaje, manejo de inventario, conteo de ciclos, permisos de tareas, planificacion de ordenes,
asignacion de orden, reaprovisionamiento, embalaje, envio, direccidon obrera e interfaz de equipo de manejo de
material, interfaces de equipo. El uso de tecnologia de radio frecuencia junto con cédigos de barras proporciona las
bases de un WMS, de entrega a tiempo e informacién exacta en tiempo real.
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stocks de los productos. Tiene como responsabilidad custodiar y mantener en buen
estado los productos recibidos para que estén disponibles para el cliente. Esta

compuesto por los siguientes subprocesos:

e Almacenamiento: se refiere a colocar productos en las estructuras de
almacenamiento que fueron entregados por las areas de logistica de entrada y
logistica inversa. Se utilizan equipos de manipulacion adecuados para el
carguio y traslado de paletas (montacargas trilaterales, montacargas retractil,

transpaletas).

e Extraccion: comprende el retiro de productos de su ubicacion de acuerdo al
pedido programado. Se ejecuta con los mismos recursos que se utilizan para el

almacenamiento.

e Control de stock: el control de stocks se realiza sobre los siguientes aspectos:
(a) tipo de producto, (b) cantidad del mismo (unidades, peso, volumen, etc.) y,
(c) el estado de conservacion del producto (dafiado, vigente, vencido, etc.).
Cuando se realiza esta actividad se denomina toma de inventarios y puede ser

de dos tipos: (a) inventario masivo e, (b) inventario ciclico.

2.1.6.4. Logistica de salida. Realiza la preparacion para la expedicion o despacho
del producto solicitado por el cliente hasta su entrega al transportista. Esta

compuesto por los siguientes subprocesos:

¢ Preparacion de pedidos: realiza las siguientes actividades: (a) distribucion de
la cantidad demandada de productos a despachar por destino, (b) entrega del
producto a la zona de expedicion, (c) embalaje, (d) pesado vy, (e) rotulado del
producto con la informacién necesaria para que se pueda identificar el pedido

en la expedicion.

o Expedicion de pedidos: realiza las siguientes actividades: (a) entrega de los
productos preparados al transportista de acuerdo a lo solicitado por el cliente,
(b) verificacion del rotulado de acuerdo al destino, (c) generacién de guias de
remisién remitente y del transportista en el sistema WMS vy, (d) elaboracion de

los controles documentarios para ser entregados al transportista.

2.1.6.5. Distribucion fisica: consiste en la gestion del traslado (por logistica de
salida) y/o recojo (por logistica inversa) de los productos solicitados por el cliente
desde el punto donde se encuentren al punto destino demandado. Cuenta con una

red de transportistas contratados en varios puntos del pais donde realizan la
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entrega y/o recojo de productos de acuerdo a la composicion fisica que cuenta

(peso, volumen, destino, control documentario).

2.1.6.6. Logistica inversa (reversa). Realiza todas las actividades relacionadas a
la devolucién de productos y el servicio técnico necesario de los productos para su
funcionamiento. Comprende las actividades de recepcion de productos devueltos,

(b) el acondicionamiento fisico y, (c) el ingreso al sistema WMS.

2.1.6.7. Control de existencias y auditoria de procesos. Comprende el analisis
de stock recibido, almacenado y despachado en el CDL, en base a las auditorias
que se realizan en cada operacion efectuada. Es realizada por un auditor externo a

la empresa.

Se presenta en el anexo N° 2 el diagrama de flujo de las operaciones logisticas

originales de la empresa en estudio.

2.2. Diagnéstico situacional de la empresa.

Se desarrollara la metodologia de analisis y evaluacion en funcion al resultado de
ejecutar los flujos logisticos originales de la empresa y la relacién de dicha
actuacién sobre sus objetivos corporativos con el fin de observar su desempefo y

poder identificar las oportunidades de mejora.

2.2.1. Diagnéstico de los objetivos corporativos.

La empresa mide sus objetivos corporativos y el resultado operativo anual de
manera cuantitativa y a nivel macro. Se presenta a continuacién los resultados de
la gestidn del afio en estudio, comparando el valor meta propuesto al inicio del afio

con el resultado final del ejercicio. La tabla N° 3 resume este diagnéstico.

2.2.2. Analisis de los resultados de los objetivos corporativos.

Los indicadores del eje financiero presentan un balance positivo durante el ejercicio
del afio 2009 con un resultado operativo antes de las amortizaciones (OIBDA) del
42,5% (+2.7 p.p. respecto del valor meta objetivo planteado a inicios de afio) debido
al aumento de las campafas de ventas a nivel comercial, el cual hizo que se solicite

mas servicios de pedidos por encima de lo acordado (ANS), por lo tanto, la
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empresa generé ingresos por la mayor demanda de operaciones recurrentes, en
desmedro de su capacidad operativa, el cual se reflejé en los resultados del eje de

procesos como del eje de satisfaccion del personal, siendo sus balances negativos.

Tabla N° 3. Diagnéstico de objetivos corporativos.

Indicador(es) que miden el | Valor Meta | Resultado

Eje Objetivo objetivo del Objetivo|  Final Balance
Margen OIBDA (%) 39,8% 42,5% ﬁ
. . Crecimiento de ingresos manteniendo
Financiero .
la rentabilidad de la empresa .
Ingreso Operaciones 1905 2164 ﬁ
Recurrentes (MM S/.)
Satisfacer y fidelizar a nuestros
clientes
Clientes Encuesta de Clientes 6.1 6.0 ‘
Posicionar a la empresa como
proveedor de senicios empresariales
Incrementar la calidad y eficiencia % Costos logisticos*/Ingresos
operacional
Procesos * Solo los generados en 15,6% 16,2% t
Desarrollar soluciones creativas para |almacenamiento, inventarios y
las necesidades del cliente transporte interno)
Desarrollar el capital humano,
integrado, fidelizado y capacitado
Personas Encuesta Clima Laboral (%) 75% 73.6% ‘
Fortalecer la cultura de senicio

orientado al cliente

Fuente: EMPRESA EN ESTUDIO (2009). “Estudio del nivel de servicio logistico 2009”. Lima p.12.

El indicador de costos logisticos que describe el resultado del eje de procesos
aument6 a 16.2%, superando el valor meta objetivo (del 15,6%) y el promedio de
costos logisticos del mercado (del 14%)". A medida de que las ventas de los
productos custodiados hayan incrementado sin consultar la capacidad de atencion
instalada y el nivel de servicio acordado, hizo que el proveedor (como es el caso de
la empresa en estudio) improvise las atenciones de los servicios solicitados a nivel
operativo, por lo que se incrementd los recursos del CDL: la carga operativa del
personal (aumento de horas extras no programadas o acordadas con el operario),
los insumos de operacién y el esfuerzo de la maquinaria (incrementando el costo de

su mantenimiento).

9 Estudios recientes han mostrado que los costos en los que incurren las empresas por un mal manejo en la

gestion logistica pueden representar en promedio, hasta un 14%. Esta informacion ha sido tomado de:

GS1 Peru

2010 El papel de la logistica en las PyMEs. Boletin Electronico Oficial de GS1 Peru. Lima. Consulta: 02 de
junio de 2011. <http://www.gs1pe.org/e_news/10_citelogistica_01.htm>
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Las encuestas tanto del personal interno como del cliente mostraron un resultado
insatisfactorio para la empresa en estudio. Por el lado del eje de personas, el
resultado final de la encuesta de clima laboral disminuyd respecto al resultado
esperado en 1,4% por la imposicion de horas extras no consultadas a los operarios
y por las condiciones actuales de trabajo, ya que se incrementaron los pedidos y
servicios mas no las condiciones de trabajo (limitada capacidad instalada). Sobre el
resultado de la encuesta de clientes, la variabilidad fue minima sin embargo
disminuy6 en un 0,1% debido a la sensacion de apremio por parte de la empresa
por mantener el cumplimiento de los tiempos de atencion acordados con el cliente
(sin considerar el aumento de servicios y pedidos) el cual afectdé la calidad del

servicio.

Para lograr una conclusiéon adecuada acerca de la actuaciéon de la empresa, se
debe plantear indicadores que resulten idoneos para la medicion especifica de
estos objetivos corporativos. Partiendo de este resultado, se establece que las
mejoras a proponer estaran en una primera etapa en funcion de los objetivos
corporativos del eje de procesos ya que se evidencia que este eje desencadena

las mejorias de los demas objetivos estratégicos.

2.2.3. Analisis FODA.

2.2.3.1. Fortalezas:

e Alto grado de flexibilidad en sus operaciones para cumplir los distintos

requerimientos de los clientes.

e Know-How adquirido por la empresa por el trabajo realizado para el Grupo

Econdmico Multinacional.
e Amplia cobertura geografica de los servicios.
¢ Productividad de la fuerza laboral.

¢ Especialidad en ofrecer servicios con gran volumen de negocio.
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2.2.3.2. Oportunidades:

¢ Unificacion de sus servicios comerciales (telefonia fija, telefonia movil, servicios
de internet y televisién de pago) bajo una misma marca hace que los procesos
de negocio se simplifiquen con relacion al cliente (mayores atenciones por

incremento de puntos de venta, lanzamiento de nuevos productos).

¢ Mercado en fuerte desarrollo y en aumento por aprobacion de tratados de Libre

Comercio con incentivo a sectores que almacenan y distribuyen.

e El mercado esta visualizando con mayor preponderancia la externalizacion o

tercerizacion de servicios®.

e Los directivos del area logistica de la empresa en estudio cuenta con la

expectativa de optimizar las instalaciones del CDL.

e Interés por gestionar los procesos de la logistica actual con el fin de elaborar

estrategias de crecimiento e innovacion.

2.2.3.3. Debilidades:
¢ Poca flexibilidad de sus proveedores de servicios de distribucion.

¢ Proveedores logisticos de la empresa en estudio no entregan ofertas estandares

de servicio (falta de estandarizacién de servicios).

e Poca agresividad comercial para ofrecer servicios a empresas distintas al Grupo

Econdmico Multinacional (diversificacién de cartera de clientes).
¢ Ultilizacion ineficiente de sus tecnologias de la informacion.
e Trazabilidad ineficiente en las operaciones logisticas.
¢ Inadecuada planificacién y control de pedidos.

e Exactitud de registro de inventarios (ERI) en fisico no es conforme con lo

reportado por el sistema WMS.

* FANTOZZI, Emilio
2010 El mercado de operaciones logisticas en el Peru. [diapositivas]. Lima: Banco Interamericano de Finanzas
BID. Consulta: 04 de Mayo de 2011.
<http://www.mtc.gob.pe/portal/home/ponencias/08_Mercado_de_Operaciones_Logisticas_Peru.pdf>
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Incremento del numero de quejas del cliente (interno y externo) por servicios

defectuosos.

e Alto numero de productos almacenados sin condiciones adecuadas para su

expedicion (dafiada, incompleta, obsoleta).

¢ Alta siniestralidad y pérdida de productos registradas en los ultimos afios por un
monto de S/. 65 k?',

¢ Alta rotacion del personal operativo (cada tres meses en promedio ingresa un
nuevo trabajador por reemplazo de un renunciante). Esto origina un incremento
en el costo y tiempo laboral inoperativo por curva de aprendizaje, ademas,
incremento de la siniestralidad del producto por desconocimiento del tratamiento

al producto, generando diferencias de inventario por errores en manipulacion.

2.2.3.4. Amenazas:

e Aparicion en el mercado de nuevos sistemas de rapida implementacion

asociados a distribucién de los cuales aun no cuenta la empresa en estudio.

e Los clientes estdn cada dia mas exigentes en cuanto a la calidad y nivel de
servicios, quieren informacion mas detallada del estado de sus pedidos, quieren

seguimiento como el ofrecido en los servicios internacionales.

¢ Nivel de cumplimiento del servicio deficiente, el 40% de proveedores locales de
la empresa en estudio no cumple con las programaciones de ingreso

establecidas?®.

e Aumento del poder de negociacién de los clientes ante cambios estratégicos de
la empresa en estudio.

e Incremento de competidores directos en el Peru con mayor experiencia y

prestigio.

' Inventario de productos en stock realizado a la empresa en estudio durante el mes de enero de 2010 (monto
referencial).
* EMPRESA EN ESTUDIO

2009 Estudio del nivel de servicio logistico 2009. Lima, p.7.
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2.2.3.5. Matriz EFI - EFE:

Se presenta a continuacién los resultados de los analisis tanto de los factores
criticos de éxito (fortalezas y debilidades) como los factores determinantes para el
éxito (oportunidades y amenazas) con la finalidad de realizar una auditoria interna
del comportamiento de la empresa asi como evaluar la informacion de su entorno.

Las tablas N° 4 y N° 5 resumen este analisis.

Tabla N° 4. Matriz EFI.

i, - e - Total

Factores criticos para el éxito Peso Calificacion
Ponderado

Fortalezas:
1. Alto grado de flexibilidad en sus operaciones para cumplir los distintos
requerimientos de los clientes. 01 4 0.4
2. Know-How adquirido por la empresa por el trabajo realizado para el
Grupo Econdémico Multinacional. 0.05 4 0.2
3. Amplia cobertura geografica de los senvicios. 0.04 3 0.12
4. Productividad de la fuerza laboral. 0.1 3 0.3
5. Especialidad en ofrecer senvicios con gran wolumen de negocio. 0.04 4 0.16
Debilidades:
1. Poca flexibilidad de sus proveedores de senvicios de distribucion. 0.05 2 0.1
2. Proveedores logisticos de la empresa en estudio no entregan ofertas
estandares de senicio (falta de estandarizacién de senicios). 0705 B 0.05
3. Poca agresividad comercial para ofrecer sernvicios a empresas distintas
al Grupo Econémico Multinacional. 005 2 0.1
4. Utilizacion ineficiente de sus tecnologias de la informacion. 0.1 1 0.1
5. Trazabilidad ineficiente en las operaciones logisticas. 0.1 2 0.2
6. Inadecuada planificacion y control de pedidos. 0.05 1 0.05
7. Exactitud de registro de inventarios (ERI) en fisico no es conforme con
lo reportado por el sistema WMS. 0.05 2 0.1
8. Incremento del nimero de quejas del cliente (interno y externo) por
senvicios defectuosos. 0.05 2 0.1
9. Alto nimero de productos almacenados sin condiciones adecuadas
para su expedicion. 0.02 2 0.04
10. Alta siniestralidad y pérdida de productos registradas en los ultimos
afios por un monto de S/. 65 k. 0.1 1 0.1
11. Alta rotacion del personal operativo. 0.05 1 0.05
Total 1.00 217

Fuente: Empresa en Estudio.

Elaboracién propia.
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En la matriz EFI se obtiene un resultado por debajo del promedio (2.10 puntos), el
cual se concluye que la empresa actualmente no estd neutralizando

adecuadamente sus debilidades y no aprovechan de mejor manera sus fortalezas.

Tabla N° 5. Matriz EFE.

. cos e s Total

Factores determinantes del éxito Peso Calificacion
Ponderado

Oportunidades:
1. Unificacion de sus senicios comerciales bajo una misma marca hace
que los procesos de negocio se simplifiquen con relacion al cliente. 01 4 04
2. Mercado en fuerte desarrollo y en aumento por aprobaciéon de tratados
de Libre Comercio con incentivo a sectores que almacenan y distribuyen. 0.1 3 03
3. El mercado estd \visualizando con mayor preponderancia la
externalizacion o tercerizacion de senicios. 0.05 3 0.15
4. Los directivos del area logistica de la empresa en estudio cuenta con la
expectativa de optimizar las instalaciones del CDL. 0.2 4 0.8
5. Interés por gestionar los procesos de la logistica actual con el fin de
elaborar estrategias de crecimiento e innovacion. 0.05 4 0.2
Amenazas:
1. Aparicién en el mercado de nuevos sistemas de rapida implementacion
asociados a distribucion de los cuales aun no cuenta la empresa en 0.1 2 0.2
estudio.
2. Los clientes estan cada dia mas exigentes en cuanto a la calidad y
nivel de senicios. o ¢ 02
3. El 40% de proveedores locales de la empresa en estudio no cumple con
las programaciones de ingreso establecidas. 02 : 02
4. Aumento del poder de negociacion de los clientes ante cambios
estratégicos de la empresa en estudio. 005 1 0.05
5. Incremento de competidores directos en el Perl con mayor experiencia
y prestigio. bs 1 0.05
Total 1.00 2.55

Fuente: Empresa en Estudio.

Elaboracién propia.

En la matriz EFE se obtiene un resultado un poco mayor al promedio (2.55 puntos),
el cual se concluye que la empresa actualmente esta realizando esfuerzos para

responder de mejor manera a las oportunidades y evitar las amenazas.
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CAPITULO 3. DIAGNOSTICO DE LA OPERACION.

Para la realizacion del diagnéstico o el anadlisis de procesos de la operaciéon
logistica, como parte de la ejecucién de la metodologia descrita, se debe considerar

los siguientes criterios y supuestos:

e Los datos empleados en el analisis para el presente estudio fueron relevados
entre los meses de diciembre de 2009 y febrero de 2011, modificandose la
estadistica real con un nivel de confianza del 90% por temas de confidencialidad

de la informacion.

e Se contabilizara los productos de solo tres clientes referenciales de la empresa
(en adelante llamaremos como “cliente 17, “cliente 2” y “cliente 3”), las cuales se

diferencian sus productos por el tipo de servicio brindado.

e Se tomdé como muestra aleatoria, el equivalente al 33% de la cantidad total de
codigos de productos (en adelante llamaremos “referencias”) presentes en el
CDL y que estén registrados (disponibles) en el inventario del sistema WMS. El

numero de referencias por analizar sera de 604. Véase anexo N° 3.

e Se asumird que todos los productos solicitados por los clientes estan con

disponibilidad fisica en el CDL.

Se utilizara las herramientas de mejora continua para el desarrollo del diagnéstico.
Ademas, se analizaran las operaciones mas recurrentes realizadas en el CDL
mediante el estudio de métodos: el recorrido de los productos, el tiempo y la
frecuencia operativa de las actividades con la finalidad de identificar cuales son los

problemas fundamentales ocurridos en cada proceso.

Posteriormente, se describiran los problemas y los origenes de sus causas con la
herramienta diagrama causa — efecto. Luego, se desarrollara el analisis de
criticidad en funcién a las causas observadas y con el fin de medir su frecuencia,
consecuencias, criticidad y factibilidad. Al finalizar el diagnéstico, se seleccionaran

las oportunidades de mejoras a implementar mediante la matriz de priorizacion.
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3.1. Productos en stock.

3.1.1. Caracteristicas de los productos en stock.

Los productos almacenados en el CDL tienen la siguiente clasificacién vy

distribucién® por tipo de cliente, indicado en la tabla N° 6:

Tabla N° 6. Clasificacion y distribuciéon de productos por tipo de cliente.

Tipo de Cantidadde % distribucionde Cantidad de productos

diente referencias en productos por por analizar en CDL
CDL por cliente cliente (33% del Total)

Cliente 1 1730 78% 470

Cliente 2 318 14% 86

Cliente 3 176 8% 48

Total 2224 100% 604

Fuente: Sistema de informacion WMS de la empresa en estudio.
Elaboracién propia.

Cada producto del stock cuenta con una determinada unidad de manipulacion, las
cuales se clasifican en: (a) cajas (11,6%), (b) galones (5,0%), (c) juego de
productos o kits (7,3%), (d) productos para la venta por kilogramos (5,0%), (e)
productos para la venta por metros (10,6%), (f) rollos (6,6%) y (g) unidades (54,0%).

Ademds, para la custodia de los productos se determina una unidad de
almacenamiento para el traslado interno y/o expedicion para la venta, los cuales se
clasifican en: (a) paletas completas (17%), (b) cajas sueltas (paletas incompletas,
31%), (c) bultos (3%) y (d) unidades sueltas (49%).

3.1.2. Situacion original del inventario.

e Las referencias seleccionadas en la muestra se distribuyen de acuerdo a la
siguiente clasificacion ABC determinada por la empresa. Este criterio de

clasificacién esta en funcion solo al valor o precio de lista de cada referencia:

3 stock de productos al mes de febrero de 2011.
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Tabla N° 7. Clasificacion ABC de los productos del

Clasificacion Cantidad de % %
ABC Referencias Acumulado
A 38 6% 6%
B 65 11% 17%
C 206 34% 51%
D 143 24% 75%
E 152 25% 100%
Total 604 100%

Fuente: Sistema de informacién WMS de la empresa en estudio.

Elaboracién propia.

e Cada ubicacion de las estanterias (tipo rack selectivo) contiene entre uno o mas
referencias; dentro de nuestra muestra indica que el 64,7% de ubicaciones
contiene mas de una referencia (en bultos, cajas sueltas o unidades), siendo el

rango identificado desde dos hasta siete referencias.

Tabla N° 8. Cantidad de referencias identificadas por cada ubicacion.

Cantidad de referencias por % %
ubicacién Acumulado
Ubic. con una referencia 35,3% 35,3%
Ubic. con dos referencias 12,6% 47,8%
Ubic. con tres referencias 18,9% 66,7%
Ubic. con cuatro referencias 15,2% 82,0%
Ubic. con cinco referencias 9,9% 91,9%
Ubic. con siete referencias 8,1% 100,0%
Total general 100,0%

Fuente: Sistema de informacién WMS de la empresa en estudio.

Elaboracién propia.

o Al realizarse el inventario fisico del stock de productos almacenados en el CDL,
se encontré una importante diferencia de stock a nivel de valorizado en Nuevos
Soles (S/.), siendo el ERI* original a nivel de referencias el 71,19% y a nivel de

valorizado, el 88,21%.

 |ndicador ERI: Exactitud de Nivel de Inventario (Numero de productos (o valorizado de productos) sin diferencias
de inventario / total de productos del stock). Es calculable a nivel de cantidad de items o valorizado de items.
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A . Stock fisico real e A i
Variables de comparacion - Stock del ioual al sistema Con diferencia ERI
Stock de Productos sistema WMS (*) g de Stock (**¥)

WMS (*%)
Cantidad de Referencias 604 430 174 71,19%
Valorizado (S/.) 4.463.860,42 3.937.587,13 526.273,29 88,21%

(*) Actualizado al 10 de Enero del 2011 (9:00 am)
(**) Resultado del Inventario Fisico del 06 al 09 de Enero del 2011

(***) Se considera la cantidad de faltantes del stock real

Fuente: Sistema de informacion WMS de la empresa en estudio.

Elaboracién propia.

valorizado (en S/.).

En la figura N° 12 se muestra la clasificacion de los productos en base a su stock

De acuerdo a ello, se observa que el 30% del total de

productos estudiados (10% de la muestra de referencias, clasificacion A y B)

contienen mas del 60% del valorizado total (S/. 2 720 mil).

2.100.000

1.757.138

1.800.000

1.500.000 -

1.200.000 -

900.000 -

Valorizado (S/.)

600.000 -

300.000 -

61% -
-

> -

-~

963.762

90%

534.723

100%

r 100%)

r 80%

r 60%

r 40%

-
-
-
-
-
A

I ]
B C

I Total Valorizado Productos (S/.)

- 0%

443.245
. . r20%
D E

—®- % Total Valorizado Acumulado

Figura N° 12. Clasificacion de productos vs valorizado® (acumulado).

Fuente: Sistema de informacion WMS de la empresa en estudio.

Elaboracion propia.

e Para determinar el stock de seguridad y la cobertura mensual de productos, se
realizd una muestra de 15 referencias las cuales, en funcidon a su clasificacion
ABC, se repartieron tres referencias por las cinco clases. El célculo de los

productos muestreados esta basado en la siguiente formulacion:

% Valores del stock de productos al mes de febrero de 2011.
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Demanda promedio diario = X.
- Demanda promedio mensual = 30X.

- Stock de Seguridad (SS) = Za*d (donde Za es el coeficiente del nivel de
servicio a satisfacer para la desviacién presentada y & es la desviacién

estandar de la demanda mensual.
- Stock total = Stock identificado en el inventario de Enero 2011.
- Stock mensual = 30X + SS*(Tiempo abastecimiento del producto) AV.
- Stock total disponible mensual = Stock total + 30X — SS.

- Cobertura mensual = (Stock Total disponible mensual / Demanda promedio

mensual)*12.

Tabla N° 10. Demanda promedio mensual y stock de seguridad
de productos segun su clasificacién de rotacion.

Cod. Clasificacion | o 0ol Dem_and_a ) Demand_a Desvest de la S'OCK_ de Stock mensual Total stock disponible |
Producto product-o’ * promedio diario| promedio demanda seguridad (30X + SS*(Tpo.Abastecim)Ay) mensual mensual
por rotacién (X) mensual (30X) [ mensual (5) | (SS=Z,*5) (Stock total(*) + 30X - SS)

10401500020 A 31010 3500 105000 0,9 3 105015 136007 1,3
10401500026 A 71400 2000 60000 206,5 638 63496 130762 2,2
10401500035 A 20857 1500 45000 0,0 0 45000 65857 1,5
10401500109 B 16164 800 24000 147,2 379 26078 39785 1,7
10415000027 B 436 150 4500 34 9 4548 4927 11
10405960007 B 3000 960 28800 890,6 2294 41366 29506 1,0
10402520008 Cc 6730 100 3000 19,6 38 3298 9692 3,2
10402140002 Cc 878 1" 325 825,1 1.617 12851 -414 -1,3
10402140006 Cc 1224 20 600 1.9 4 630 1820 3,0
10402520019 D 552 15 450 593,3 976 8010 26 0,1
10402520004 D 271 & 90 85,3 140 177 221 25
10402140067 D 100 1 42 66,8 110 893 32 0,8
10402520033 E 10676 30 900 97 12 1019 11564 12,8
10401470044 E 31 0 6 1.9 2 30 35 58
10401470008 E 80 1 30 0,0 0 30 110 37

(*) Stock calculado en el sistema WM S después del inventario del mes de Enero 2011.

Fuente: Sistema de informacion WMS de la empresa en estudio.

Elaboracién propia.

De los resultados de la tabla N° 10, se puede concluir lo siguiente:

e Se puede inferir que el 60% de los productos tienen cobertura mensual mayores
a su tiempo de abastecimiento. Los productos considerados de baja rotacion
(mayor a 60 dias) cuentan con un alto stock respecto a su demanda (algunos

con mas de 12 meses de cobertura).
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e Se puede deducir que los casos presentados cuentan con mayor cobertura
mensual de productos de la necesaria, por lo que ocupan mas espacio dentro

del CDL y por ello, se incurre en costos innecesarios.

e EI 27% de la muestra presenta una desviacion estandar irregular presumiendo
que existe temporadas de demanda altas, como también nulas; de esta premisa
se deduce la existencia de una referencia sin stock disponible para futuros

pedidos.

3.2. Analisis del flujo operativo en el CDL.

Se analizara el flujo operativo original de productos en el CDL, las cuales fueron
programados por el area de planeamiento y ejecutados por los procesos de: (a)
recepcion, (b) almacenamiento, (c) extraccion, (d) preparacion de pedidos y (e) la

expedicion de productos. Este analisis tendra de premisas lo siguiente:

¢ Los flujos logisticos de recepcion y expedicidn de productos estan orientados a:
(a) las necesidades del cliente, (b) el tipo de producto (productos seriados y no

seriados)® y (c) los acuerdos de nivel de servicio (ANS).

e Segun prioridad de salida, el método utilizado es el FIFO. Se identificdé que
utilizan el tipo de flujo en “U” para recorrer el producto desde la recepcion hasta
la expedicion de pedidos. Cada area operativa recorre el producto con el tipo de

flujo “directo”.

e Se diagramaron las dimensiones de las zonas de trabajo (véase anexo N° 4) y
los flujos de productos por cada proceso que incurre su traslado y manipuleo,
tanto desde la recepcién hasta el almacenamiento (véase anexo N° 5), como
también desde la extraccion hasta la expedicién (véase anexo N° 6) los cuales

demuestran el congestionamiento y la alta manipulacién de los productos.

e Las zonas de trabajo temporal correspondientes a custodia (recepcion de
productos nuevos y/o devueltos), preparacion de pedidos y la expedicion es

utilizada realmente solo un 65% (en promedio).

% El tipo de producto “seriado” cuenta con un niimero (o codigo) de serie que le identifica inicamente, con el cual
se pueden medir, pesar, contar via sistema; en cambio los productos del tipo “no seriado” es identificado
manualmente.
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Tabla N° 11. Capacidad instalada para ubicacion de paletas en piso en el

Zonas de ubicacion Total % de Total utilizaciéon Capacidad C_apaCidad
paletas en piso (temporal) (en mz) utilizacion (en mz) paletas + pasillos | instalada
(aprox. en m2) | (en paletas)
Custodia 431 60% 259 1,0 259
Preparacion de pedidos 510 65% 332 1,8 188
Expedicién 152 70% 106 1,1 95

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién propia.

e Los productos tienen que pasar previamente por un control de seguridad antes

de salir del Hangar (zona de almacén cubierto) y del mismo CDL.

3.2.1. Planeamiento.

El area de Planeamiento desarrolla las programaciones de los servicios operativos
en base al analisis de las variables (véase anexo N° 7) en funcion a los acuerdos de
nivel de servicio con el cliente y a la gestién de los recursos empleados en las

operaciones logisticas. Se detalla la descripcion de dichas variables:

3.2.1.1. Disponibilidad de stocks. La disponibilidad de stocks es analizado en
funcion a los planes de abastecimiento y los tiempos de reposicion. Estas variables

fueron descritas en el punto 3.1.2. Situacion original del inventario.

3.21.2. Atencion de pedidos. La elaboracion de las programaciones (véase
anexo N° 8) estan en funcion a la capacidad instalada, el cual esta determinada por:
(a) disponibilidad de los recursos (personal, maquinaria, insumos), (b) dimensiones
de la zona de trabajo y, (c) los ratios operativos; de acuerdo a estos puntos, se
determinaron con el cliente ANS diarios en las operaciones de recepcion y
expedicién de productos (en m®) como muestra la tabla N° 12. Ademas, se
identifico tres tipos de atenciones de pedidos: (a) atencién urgente (42%), cuando el
pedido debe atenderse en menos de 24 horas; (b) atencién priorizara (23%),
cuando el pedido debe atenderse primero, por orden del cliente, en menos de 48
horas; (c) atencion basica (35%), cuando el pedido debe atenderse de acuerdo a

programacion y fecha definidas.
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Tabla N° 12. Acuerdos de nivel de servicio (ANS diario) por operacion (en m
Tipo de cliente Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Total general
ANS Cant. Paletas Cant. Paletas Cant. Paletas Cant. Paletas
Productos| (m3) |Productos| (m3) [Productos| (m3) [Productos| (m3)
Recepcion 15000 50 3000 20 2000 10 20000 80
Expedicién 12000 40 4000 25 1000 5 17000 70

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién propia.

3.2.1.3. Informacion al cliente. La comunicacion es realizada a través del correo
electrénico, adjuntando el reporte de cumplimiento de las operaciones. En caso de
incumplimiento operativo por parte de la empresa (al reportar productos
siniestrados, desatencion por rotura de stock, expedicién de pedidos inoportuna), se
penaliza mediante reduccién de los ingresos remunerativos. Por otro lado, en los
meses de mayor demanda, el cliente solicita incrementar los ANS, por lo que la

empresa ha considerado cobrar dichos incrementos de acuerdo a la tabla N° 13.

3.2.1.4. Gestion del recurso: personal. Se identificd la siguiente distribuciéon del
personal: (a) Gerente de Operaciones Logisticas, (b) Jefe de Operaciones/de
Planeamiento, (c) Supervisor de Operaciones, (d) Analistas Operativos/de
Planeamiento, (e) Coordinadores Operativos y (f) Técnicos Operativos. De acuerdo
a la demanda de pedidos solicitados por el cliente, se asigna una determinada
cantidad de personal, sea por incremento o decremento de operaciones. En la tabla

N° 14 se presenta las asignaciones de personal por hora-hombre por cada area.

3.2.1.5. Gestion del recurso: sistema de informaciéon. Cuenta con un sistema de

correo electronico y el sistema de informacién WMS.

Ademas, se cuenta en total con 40 computadoras para todas las areas del CDL las

cuales comparten carpetas de reportes e informacion relevante para la operacion.

3.2.1.6. Gestion del recurso: maquinaria e insumos. La maquinaria alquilada
para la manipulacion de paletas es utilizada, en promedio, 16 horas continuas. Se
requieren ocho horas para la carga de baterias como muestra la tabla N° 15. Los
insumos requeridos con mayor frecuencia para la ejecucién de sus operaciones se
muestran en la tabla N° 16. Se programan para que el area de Administracion y
Recursos Humanos de la empresa gestione las compras y la entrega oportuna de

insumos a la operacion.
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Tabla N° 13. Tarifas por incremento de ANS por parte del cliente.

- Tarifas unitarias (en S/.) | Tarifas unitarias (en S/.)
Actividad . . . . .
. Driver comercial Driver por incrementales a ANS|por incrementales a ANS
Operativa . .
- Dentro de Horario - - Fuera de Horario -
Numero de productos inspeccionados 13,05 19,00
Control de Muestra (UN)
Calidad !
Numero de tarjetas inspeccionadas 2,83 5,56
Productos recibidos Equipo
0,28 0,60
Recepcion Tarjetas, cajas de 50u. recibidas Caja de 50u.
3
Material publicitario m” (mes o 27,70 46,05
fraccion)
Productos: m? o fraccion R
Almacenamiento m” (mes o 15,27 18,29
. X . fraccion)
Tarjetas: cantidad de cajas de 50 u.
Numero de productos despachados
Despacho de Equipo 0,60 0,88
productos en Numero de Tarjetas despachadas
stock 5
Material publicitario Iy (Jes,0 23,70 47,05
fraccion)
Distribucié Numero de envios Lima NG d
istribucion imero de 12,47 24,01
Fisica envios
Numero de envios Provincia
Equi
Numero de productos deweltos ARl
deweltos
Numero de productos con garantia Product'o s
- garantia
Logistica Inversa - - 1,50 2,85
Numero de tarjetas deweltas en caja .
Caja de 50u.
sellada
Numero de tarjetas deweltas sueltas | Unidad suelta
Horas Extras por actividades puntuales fuera de Horario HH 17,09

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién propia.

Tabla N° 14. Asignacién por hora-hombre (promedio) del personal operativo por areas.

CDL
R . Total
Area Operacion Turno | Turno H-H
Dia Noche
Planeamiento Programacion 21 4 250
L Control de calidad 5 0 50
Logistica de entrada —
Recepcion 6 0 60
P Almacenamiento
Logistica interna — 15 12 270
Extraccion
oo . Preparacion de pedidos 30 35 650
Logistica de salida —
Expedicion 10 10 200
Total general 87 61 1480

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién propia.
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Tabla N° 15. Equipos de manipulacion utilizados por mes en el
Descripcion de los Capacidad| Horas-mes | Horas-mes
) Cant. i .
equipos (Kg) utilizadas | mantenim

Montacarga trilateral 3 1800 352 176
Montacarga retractil 2 1600 352 176
Transpaleta manual 10 500 -
Total general

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion propia.

Tabla N° 16. Insumos utilizados con mayor frecuencia por mes en el CDL.

Descripcion del Insumo UmB (.:a_nt.
solicitada
BOLSA POLIET.360 X200 MM X2 uM UN 1600
CINTA ADHESIVA 2" P/EMBALAJE ROL 50
CAJA CARTON CORRUGADO 520X350X190 MM UN 250

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracion propia.

3.2.2. Recepcion de productos.
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El alcance del flujo consiste en: (a) la revision de seguridad en el ingreso de

productos al CDL, (b) la desestiba del producto ingresando al patio de maniobras,

pasando por su inspeccion y verificacion documentaria (incluye en determinadas

oportunidades, por tipo de cliente, una inspeccion previa de control de calidad), (c)

el ingreso de los productos al area de almacén (hangar cubierto) previa validacion

del personal de Seguridad de la empresa, (d) el registro de las referencias al

sistema WMS, (e) el traslado del producto preparado en condiciones optimas para

su almacenamiento y/o (f) el envio de productos a la zona de expedicién por cross-

docking.

e Se identifico dos horarios?” de alta demanda de recepcién. Las programaciones

de citas con los proveedores para el arribo de productos se efectian de acuerdo

a la disponibilidad de los recursos operativos, la carga de trabajo y a los ANS.

Sin embargo, para la programacién de recursos (personal, maquinaria) no se

toma en cuenta las horas pico mencionadas.

# Frecuencia de recepciones de productos (en promedio) ocurridas durante los meses de enero a diciembre de

2010.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis

38




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' UNI\éERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

25%

20%

15%

10% -

5% < | I , {
0% =
De9al0Oh DelO0allh Dellal2h Del2al3h Del4al5h Del5al6h Del6al7h

Figura N° 13. Frecuencia horaria de recepciones de productos.

Elaboracién propia.

e Se presenta la evolucidon de los siguientes indicadores calculados durante un
mes a nivel de paletas® en comparacién con el ANS®: (a) la cantidad de
recepciones fisicas, (b) los registros al sistema WMS vy (c) los pendientes de
registro al sistema WMS.
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—8—Recepcion fisica de paletas —— Paletasingresadas al sistema Paletas pendiente de ingreso al sistema — — Capacidad maxima ANS (1760 paletas)

Figura N° 14. Evolucién y comparativo mensual de los indicadores de recepcion.

Fuente: Sistema de informacion WMS de la empresa en estudio.
Elaboracién propia.
Se observa que se ha mantenido constante las paletas pendientes de ingreso en
el sistema WMS debido a que estan siendo revisadas por el area de control de
calidad. Estas paletas estan depositadas fuera del hangar, corriendo el riesgo
de ser manipulados sin control por el WMS.

e Para ejecutar el cross-docking, se tiene que recorrer 45 metros pasando por la
zona de almacenamiento temporal y la zona de preparacion, en un flujo en “U”

para ubicarse a la zona de expedicion. En la tabla N° 17 vemos la interaccion

% |nformacion recopilada desde el mes de diciembre de 2009 hasta el mes de febrero de 2011.
% E| ANS es recibir 80 paletas diarias (20 000 productos), por lo tanto se estima un total de 1 760 paletas
mensuales como capacidad maxima de recepcion en el CDL.
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con los demas clientes. El tiempo promedio de ejecucion de cross-docking por
paleta es de 12 minutos, con un operario; por lo tanto, para las 52 paletas

diarias, necesitara 5 operarios en una hora.

Tabla N° 17. Solicitud de cross-docking por tipo de cliente.

Solicitud de Expedicidn diaria

Tipo de Cliente .
P Cross Docking  por Paleta (en m3)

Cliente 1 15,60% 28,4
Cliente 2 11,70% 81
Cliente 3 72,70% 15,9
Total 100% 52,4

Fuente: Empresa en estudio.

Elaboracién propia.

e Los productos enviados al CDL son recibidos en paletas de variadas
dimensiones o sus cajas son consolidadas de tal forma que no se ajusta a las

medidas de los racks de almacenamiento (0,8m x 1,2m x 1,2m).

e Se identificé diversos errores operativos relacionados a la recepcion. En base a
esto, se realiz6 un analisis de Pareto de las incidencias que generaron mayor
costo por mala calidad operativa, entre ellas: (a) la manipulacion errénea, (b) la
identificacion de productos con cantidad incompleta provenientes del proveedor
y, (c) la entrega de productos al area de logistica interna sin la debida
codificacion e identificacion en el WMS. Estas incidencias representan el 76%

del costo total.
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300,00 93%
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Figura N° 15. Pareto de errores operativos en la recepcion.

Elaboracién propia.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




e PONTIFICIA
TESIS PUCP gg_lr\éel_r:g?m

DEL PERU

3.2.3. Almacenamiento y extraccion.

El alcance del flujo consiste en: (a) la verificacién de la conservacion y el correcto
etiquetado del producto proveniente de recepcion a la zona de almacenamiento
temporal, (b) el registro del producto en el sistema WMS para habilitar una
ubicacién y su traslado del producto hacia las estructuras de almacenaje (racks o
estanterias), (c) el almacenamiento de producto o (d) la extraccion del mismo (de

acuerdo a programacion para su envio a la zona de preparacion).

e La determinacion de la ubicacion de productos en las estructuras de almacenaje
estd en funcién de las siguientes variables: (a) volumen, (b) peso unitario, (c) tipo
de producto, (d) condiciones ambientales en que debe ser almacenado y (e) la

facilidad de acceso a la ubicacion del producto.

e La zona de almacenamiento temporal recibe paletas provenientes de las areas
de logistica de entrada y logistica inversa. Tiene una dimensién de 165 m? la
cual puede contener un total de 120 paletas (70% de su capacidad maxima),
esta cantidad se puede duplicar, si las condiciones del producto lo permiten,

realizando apilamiento en bloque de dos paletas por m?.

e El sistema WMS mencionan un alto porcentaje de ocupacion de las estructuras
de almacenaje del CDL, siendo el 85,37% para el caso de los racks; y para el
caso de las estanterias, un 69,01%. La figura N° 16 muestra la evolucion diaria

de ocupabilidad del mes analizado.
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Figura N° 16. Nivel de ocupabilidad en las estructuras de almacenaje del CcDL*.

Fuente: Sistema de informacion WMS de la empresa en estudio.

Elaboracién propia.

%0 Registro del nivel de ocupabilidad de las estructuras de almacenaje del CDL al mes de febrero de 2011.
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e Durante las horas de menor carga operativa (a partir de las 10 horas hasta las
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12 horas) los operarios intentan “cuadrar” los inventarios fisicos respecto a lo
indicado en el sistema WMS. Esta operacion conlleva a realizar inspecciones a
las ubicaciones a fin de reubicar los productos segun el sistema. A esta
operacion la denominan “slotting”, lo cual no necesariamente detalla su concepto

real.

e Para analizar el costo (promedio) de almacenamiento de una paleta de

productos se recurrira a la siguiente informacion:

- La superficie total de los 14 racks es de 6 300 m? (105 m x 60 m). El nimero
de paletas que se pueden almacenar es 6 888. Estos racks han costado
aproximadamente S/. 706 791,84 y se estima una duracion de las mismas de
10 anos, el cual para efectos de calculo se exime los costos de

mantenimiento. Al cabo de este periodo se considera que su valor residual es

igual a cero.

- El precio del m? construido de este CDL (incluyendo terreno y edificacion) es

de S/. 2 070. La amortizacidon del mismo se estima en 25 afos.

- Para efectos del calculo, se estima que las paletas tienen un peso
homogéneo, independientemente del tamafo del producto, el cual tiene un

peso de 50 kg.

- Se muestran las cantidades empleadas de productos por indice de rotacion:

Clasificacion de Productos A B C D E
Rotacion (veces al aio) 300 50 12 6 4

Los calculos obtenidos en base a los datos arrojaron la siguiente informacion:
a) Costo de la estanteria: (1)

- Costo total ubicacion por paleta por 10 afios: 706 791,84 S/. / 6 888 paletas =
102,61 S/./paleta.

- Costo anual: 102,61 S/./paleta/ 10 = 10,26 S/./paleta.

- Costo kg = costo/paleta / 50 kg/paleta.
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Clasificacion Producto A B C D E
Rotacion (veces al aiio) 300 50 12 6 4
Costo/Paleta (S/.) 0,03 0,21 0,86 1,71 2,57
Costo/Kg (S/.) 0,00068 0,00410 0,01710 0,03420 0,05131
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b) Costo de alquiler: (2)

- Capacidad de paletas / m?: 6 888 paletas / 6 300 m? = 1,1 paletas/m?.
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- Costo de cada ubicacién del rack: 2 070 S/. x paleta / 1,1 paletas/m2 =1 893,3

S/./paleta.

- Costo anual por cada ubicacién: 1 893,3 S/. /paleta / 25 afos = 75,73 S/. /ano.

- Costo kg = costo/paleta / 50 kg/paleta.

Clasificacion Producto A B C E
Rotacién (veces al aiio) 300 50 12 4
Costo/Paleta (S/.) 0,25 1,51 6,31 12,62 18,93
Costo/Kg (S/.) 0,00505 0,03029 0,12622 0,25244 0,37866

c) Costo total de almacenamiento:

- Costo/paleta: (1) + (2) - Costo/Kg: (1) + (2)
Clasificacion Producto A B C E
Numero de Rotaciones 300 50 12 4
Costo/Paleta (S/.) 0,29 1,72 7,17 14,33 21,50
Costo/Kg (S/.) 0,00573 0,03440 0,14332 0,28664 0,42996

Como conclusion, podemos comentar que el costo de almacenamiento de una

paleta (o de un kilo de producto) es inversamente proporcional al indice de

rotacion. Mientras menos rotacién tenga un producto, mayor sera su costo de

almacenamiento. Por lo tanto, considerando una ocupabilidad del 85,37% vy los

productos con menor rotacion corresponden su 60%, (4761 ubicaciones

ocupadas) se esta pagando un costo de almacenamiento de productos con poca
rotacion de S/.4 483 mensual (S/.54 547 anuales).

Tabla N° 18. Costo de almacenamiento anual en el CDL.

Clasific % Cant. Ubicac  Costo/Paleta  Costo anual
ABC ABC/Total  SIN ROTACION  (S/.x afo) total (S/.)
A 6% 286 0,29 81,88
B 11% 524 1,72 900,70

C 34% 1619 7,17 11599,98
D 24% 1143 14,33 16376,44
E 25% 1190 21,50 25588,19
TOTAL 100% 4761 54547,19

Elaboracién propia.
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Se analizé cuatro casos de pedidos del cliente el cual contempla las siguientes
variables: (a) recorrido del producto, (b) tiempo de extraccién, (c) tiempo de
consolidacién/desconsolidacion del producto y, (d) la utilizacion de recursos

(horas-hombre, maquinaria).

- Primer pedido: Extraccion de cajas sueltas (cuatro productos) y consolidacién

para tres clientes (tres destinos). Véase anexo N° 9.

- Segundo pedido: Extraccion de una paleta completa (un producto) y

desconsolidacion para dos destinos del mismo cliente. Véase anexo N° 10.

- Tercer pedido: Extraccion de una paleta completa (un producto) para un

cliente (un destino). Véase anexo N° 11.

- Cuarto pedido: Extraccion de dos paletas completas (productos distintos) y
consolidacion por cajas para un mismo cliente (un destino). Véase anexo N°
12.

De las figuras mostradas en los anexos, podemos concluir lo siguiente:
- Para una preparacion de un pedido, se utiliza en promedio, cuatro operarios.

- El tiempo de extraccién de paletas completas es, en promedio, cuatro veces

mas rapida que la extraccion de cajas sueltas.

- El costo de manipuleo de cajas sueltas es cinco veces mas caro que el
manipuleo de paletas completas. Para determinar este analisis, se calculd lo
siguiente: (a) Tiempo de extraccién y manipuleo: 80 minutos; (b) Peso de
cada paleta: 50 kg.; (c) Costo de H-H: S/. 4,28.

- Se requiere doble manipulacion de productos y utilizacion de recursos (como
horas-hombre y/o horas-maquina) para poder extraer cajas de una paleta
completa y devolver la paleta (con las cajas de productos no utilizados) a su

ubicacion de origen.

- En una misma ubicacién de cualquier nivel, se realiza la extraccion de cajas

sueltas (selladas) y la extraccion de productos de las cajas sueltas (abiertas).
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Tabla N° 19. Comparacion de los costos de manipulacion por caja o paleta.

Detalle Operario 1 Operario 2
Unidad de manipulacion Paleta completa Caja suelta
Extraccion 20 paletas 50 cajas (4 paletas)
20 paletas x50 kg/paleta = 1000 kg. 4 paletas x50 kg/paleta = 200 kg.
Calculos 80 minutos x4,28 S/./hora=5,71S/. |80 minutos x4,28 S/. /hora=5,71 S/.
5,71 8/./1000 kg. = 0,00571 S/./kkg 5,71 S/./1200 kg. = 0,02855 S/./kg

Elaboracién propia.

¢ Se identifico diversos errores operativos relacionados al almacenamiento y la
extraccion. Se realizé un analisis de Pareto de las incidencias que generaron
mayores costos por mala calidad operativa, entre ellas: (a) el cruce de productos
por ubicarlos errbneamente, (b) los productos siniestrados, (c) la identificacion
de productos en una ubicacion vacia y (d) el identificar productos con cantidades

incompletas o sobrantes. Estas incidencias representan el 78% del costo total.

400,00 100%
100%

350,00

- 80%
300,00
250,00 sa% L 60%
200,00 183,73

172,25
150,00 0%
120,57
97,61

100,00

- 20%

45,93
50,00 S
0,00 - 0%
Cruce de productos en las Producto siniestrado  Ubicacién vacia en Sistema Producto faltante / Ubicacién con productos en Producto dafiado por Log. Mala practica logistica para
ubicaciones con producto fisico sobrante identificado en las Sistema sin producto fisico Interna el Almacenamiento /
ubicaciones Extraccién
mm Incidencias Operativas en Almacenamiento y Extraccidon ——% Acumulado Costo por Mala Calidad

Figura N° 17. Pareto de errores operativos en el almacenamiento / la extraccion.

Elaboracién propia.

3.2.4. Preparacion de pedidos.

El alcance del analisis consiste en realizar: (a) la recepcion de los productos
extraidos e identificados por destino a la zona de preparacion, (b) la revision de la
cantidad, calidad, el tipo de cliente, el destino a enviar (a nivel de paletas o cajas
sueltas) y la ejecucion del pesado, embalado y etiquetado del pedido; por ultimo, (c)
el registro en el sistema WMS para indicar que el producto ha sido preparado para

ser despachado.
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La zona de preparacion consta de 510 m*, sin embargo, solo se considera como
superficie operativa 332 m? (65% del total) por considerar espacio entre paletas
(aprox. 0,80 m?) y las mesas de preparacion, las cuales soportan los recursos

informaticos, los insumos de trabajo y las balanzas.

e Se identificaron dos tipos de solicitudes del cliente para la preparacién de
pedidos: (a) consolidado y (b) desconsolidado, de los cuales, el 65%

corresponde a pedidos consolidados.

e La estrategia de picking que se emplea es la de establecer zonas batch por
oleadas (multi-order), el cual consiste en lo siguiente: (a) el operario extrae los
productos de acuerdo a programacion por cliente, (b) consolida (o desconsolida)
los productos de acuerdo a su unidad de almacenamiento (por paletas, bultos,
cajas, unidades), (c) entrega a otro operario para que consolide los productos de

acuerdo al pedido del cliente, por presentacion y destino.

e Se determind analizar la solicitud promedio de preparacién de pedidos del cliente
1 durante los meses de diciembre a febrero de 2011, y sobre el cual se comenta

lo siguiente:
- Se contabilizaron 6 300 pedidos durante los 90 dias (70 pedidos/dia).

- Se identificé tres pedidos de productos principales: paleta completa (x500

unidades), caja suelta (x10 unidades) y por Unidad.

- El 26,2% de las referencias (6 + 11 + 15 = 32) concentra el 65% de los

pedidos preparados (25 700 + 32 700 + 24 730 = 83 130).

- Los pedidos por paleta completa, caja suelta y por unidades representan el

3%, 33% y el 64% del total de pedidos, respectivamente.

Tabla N° 20. Tipos de pedido por clasificacion ABC original.

Total Tipo de Pedido
Clasificacion Cantidad de

ABC Referencias  roductos  pajeta Caja Unidad

Preparados (x500) (x10) (x1)

A 6 25700 43 300 1200

B 11 32700 55 430 900

(¢} 15 24730 39 443 800

D 32 29710 47 543 780

E 58 15900 24 356 340
Total 122 128740 208 2072 4020

Elaboracién propia.
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e Se identifico diversos errores operativos relacionados a la preparaciéon de
pedidos. En base a esto, se realizé un analisis de Pareto de las incidencias que
generaron mayor costo por mala calidad operativa, entre ellas: (a) el cruce de
productos por pedido entregados a la zona de expedicion, (b) las malas practicas
logisticas para la preparacion, (c) el identificar productos con incidencias al
momento de realizar la clasificacion por tipo de cliente y pedido. Representan el

73% del costo total.

100%
100%

80%

300,00

206,70 40%
189,47

155,02
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20%
68,90
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100,00
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B Incidencias Operativas en Preparacion de Pedidos —-% Acumulado Costo por Mala Calidad

Figura N° 18. Pareto de errores operativos en la preparacion de pedidos.

Elaboracion propia.

3.2.5. Expedicion de pedidos.

El alcance de este analisis consiste en realizar: (a) la entrega de los productos listos
para la expediciéon y sellado de pedidos segun sea el caso en la zona de
expedicion, (b) la validacion y registro en el sistema WMS por el personal de
expedicion, (c) la asignacion del destino final de acuerdo a la distribucién de rutas
de despacho elaborado por Planeamiento, (d) la revision de los pedidos por
personal de seguridad de la empresa, el transportista y el personal de expedicidon
para corroborar la cantidad, peso y volumen entregado y (e) la entrega al personal
del area de distribucion fisica de todos los pedidos solicitados, con el fin de cargar

al medio de transporte seleccionado.

Para el estudio se contempla como alcance solo la expedicibn de pedidos
realizados a los tres principales clientes mencionados. El alcance real realiza
también: (a) expedicion de pedidos hacia empresas contratistas de la empresa en

estudio, (b) proveedores de proyectos de construccion y (¢) de recojo de productos.
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e La zona de expedicion consta de 152 m~, sin embargo, solo se considera como
superficie operativa para el manipuleo de paletas un total de 106 m? (70% de la
capacidad total) por considerar los pasillos entre paletas (aprox. 0,40m?) y la

zona de trabajo del personal de Logistica de Salida.

e La zona de expedicion se divide en tres bloques: (a) para ejecutar labores
administrativas (impresién de documentos requisitos para la expedicion y su
registro en el sistema WMS), (b) para depositar paletas listas para la expedicion,
por cliente y destino (67m? y capacidad maxima de 70 paletas) y (c) la zona de

transito de paletas para ser entregados a los transportistas.

e Se identifico tres horarios®' de alta demanda para la expedicion (estiba de
paletas a los transportistas por las mafanas de 10 a 11 horas, al mediodia de 12
a 13 horas y por las tardes de 17 a 18 horas). Las programaciones de expediciéon
de pedidos se efecttan de acuerdo a los horarios acordados con los

proveedores transportistas y con los clientes.

5%
20% |~
15% |

10% |
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0% ™

Figura N° 19. Frecuencia horaria de expediciones de pedidos en el CDL.

Elaboracién propia.

e Para la programacion de despachos y rutas de distribucion se toma en
consideracion los siguientes puntos: (a) volumen y peso de la unidad de
expedicion (paletas en m?®), (b) el tipo de producto por unidad de
almacenamiento (si es apilable para aprovechar el espacio del medio de
transporte), (c) el tipo de transporte, (d) la capacidad del medio de transporte (en
m? para el dimensionamiento de paletas o bultos a cargar), (e) disponibilidad del
proveedor transportista y (f) tiempo de llegada a la localidad de destino. Ademas,

se tiene en cuenta los costos asociados a dicho envio: flete, seguros, etc.

¥ Frecuencia de despachos de productos (en promedio) ocurridas durante los meses de enero a diciembre del
2010.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




R,

| % ?GR?ERSIDAD
TESIS PUCP = | ZATOLICA

DEL PERU

e Las expediciones truncas®™ de pedidos representan, al mes, el 8% del resultado
de las operaciones de Logistica de Salida y el 19% de los costos por mala
calidad operativa. Segun el grafico, se puede observar que el 47% de las
causas totales de las expediciones truncas es por no dimensionar el volumen de

los pedidos contra la capacidad del medio de transporte.

B Capacidad insuficiente del
medio de transporte

B Anulacién de pedido por
Cliente
Identificacion erréneadel
pedido por Transportista

B Pedido dafiado al momento
del carguio

Figura N° 20. Causas de las expediciones truncas de pedidos en el CDL.

Fuente: Sistema de informacion WMS de la empresa en estudio.

Elaboracién propia.

e Las programaciones de recojo y/o devolucion de productos en las instalaciones
del cliente (puntos de venta) se han incrementado en un 25% durante los ultimos
seis meses. Las causas de dicho incremento son, principalmente: (a) la
preparacion erronea que se realizé en el CDL (64%), (b) el sobrestock de

productos (26%) y (c) las imperfecciones propias del producto (10%).

¢ Se identifico diversos errores operativos relacionados a la expedicion. En base a
esto, se realiz6 un analisis de Pareto de las incidencias que generaron mayor
costo por mala calidad operativa, entre ellas: (a) la identificacion de productos
con cantidad incompleta o sobrantes en la expediciéon del pedido, (b) las
expediciones truncas y (c) la identificaciéon de productos no solicitados para la

expedicion. Estas incidencias representan el 82% del costo total.

% Se define como expedicion trunca a la operacion de retornar al CDL los pedidos solicitados por el cliente debido
a problemas para el carguio con el transportista o desistimiento del mismo cliente en solicitar esta expedicion.
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Figura N° 21. Pareto de errores operativos en la expedicion de pedidos.

Elaboracion propia.

3.3. Gestion de la informacion.

Para analizar la gestion de la informacion, se considero las siguientes variables: (a)
el medio de comunicacion, (b) la rapidez de la comunicacion, (c) el almacenamiento

de la base de datos y, (d) su utilidad para los procesos estudiados:

e Cada proceso utiliza los siguientes medios informaticos para la identificacion de
productos: (a) cédigo de barras, (b) escaner de lectura e (c) impresora para la

generacion de etiquetas.

e Para las operaciones de escaneo de los codigos de barras, actualizacion de las
programaciones en linea y elaboracién de reportes operativos a los clientes, se

utiliza la hoja de calculo en MS Excel.

e La estructura horaria de las programaciones se basa en mantener un ANS con el
cliente a fin de: (a) facilitar las recepciones del proveedor de importacion, (b)
despachar a la hora programada para reducir tiempos inoperativos al proveedor
transportista, (c) detectar incrementos en los costos de almacenamiento en
aduanas y, (d) preparar y optimizar de las zonas de operacién para recibir

adecuadamente los productos.

e Se presenta en la figura N° 22, una linea horaria donde muestra el envio de las
programaciones elaborada por el area de Planeamiento para los procesos de

recepcion, almacenamiento, extraccion, preparaciéon y expedicion de pedidos.
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Estas programaciones son enviadas, via correo electronico, al coordinador

operativo de cada area, segun la operacién a ejecutar:

- Dia 00 (19:30 Horas): programacion de recepcién (es enviada
anticipadamente para el conocimiento de cuantas paletas y qué tipo de

productos se recibiran del proveedor transportista).

- Dia 01 (09:00 Horas y 12:00 Horas): programacion de almacenamiento (es
enviada con el fin de administrar anticipadamente la zona de
almacenamiento temporal. La recepcion de paletas se da durante el rango

de horas descrito).

- Dia 01 (18:30 Horas y 22:30 Horas): programacion de extraccion (es
enviada en dos partes; la primera indica extraccién de productos para el

cliente 1; la segunda, para los clientes 2 y 3).
- Dia 01 (22:30 Horas): programacion de preparacion de pedidos — cliente 1.

- Dia 02 (04:00 Horas): programacion de expedicion — cliente 1 (envia la

distribucion de pedidos para la expedicion por cliente y destino).

- Dia 02 (08:00 Horas): programacion de preparacion de pedidos — cliente 2 y

cliente 3.
- Dia 03 (08:00 Horas): programacion de expediciéon — cliente 2 y cliente 3.

Los reportes canalizados al cliente se realizan de acuerdo a la programacién
horaria que se establecié previamente; las informaciones mas recurrentes a
comunicar son: (a) el volumen de paletas recibidas, (e) la expedicion diaria de
pedidos y mensual, y si dicho volumen superé el ANS; (c) el reporte de
incidencias en la recepcién, en la devolucién y en la expedicion; y (d) el reporte

del cumplimiento de los proveedores de productos y los transportistas.

Ante el reclamo o consulta de un cliente, el cual identifica un producto no
solicitado, dafiado, siniestrado o que indica la devolucion de productos (por
sobrestock o poco consumo del mismo), la comunicacion con la empresa es via

correo electrénico al area de Planeamiento.
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Figura N° 22. Gestion de la informacioén en el CDL.

Elaboracién propia.
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3.4. Estudio de los métodos de trabajo realizados en el CDL.

Continuando con el analisis de los procesos, se ha identificado cinco servicios
operativos recurrentes que serviran de base para el estudio de métodos de los
trabajos realizados en el CDL, los cuales son: (a) recepcion y almacenamiento de
productos seriados; (b) recepcion y almacenamiento de productos no seriados; (c)
cross-docking de productos; (d) extraccién, preparacién y expedicion de pedidos
consolidados; y (e) extraccidon, preparacion y expedicion de pedidos

desconsolidados.

Ademas, de los principales procesos que se operan en el CDL se han tomado en
cuenta para el analisis las siguientes actividades de los servicios operativos

mencionados:

Tabla N° 21. Actividades principales de los procesos del CDL.

PROCESOS ACTIVIDADES

1. Inspeccién documentaria de recepcion.

J Escaneo de numero de series de productos.
Recepcion

Contabilizacién manual de productos.

Almacenamiento
Registro, impresion y pegado de etiquetas a paletas para ubicacion.

Cross-docking Cross-docking de productos.

Extraccion Seleccidn y extraccion de paleta y/o producto solicitado.

Picking de productos en paletas de pedido consolidado.

2
3
4
5. Traslado de paletas a ubicacion interna.
6
7
8
Preparacion :

Picking de productos en paletas de pedido desconsolidado.

Expedicion 10. Inspeccion documentaria de expedicion.

Elaboracion propia.

El estudio presentara las siguientes fases: (a) se revisara el recorrido que realiza el
producto a través de las actividades descritas dentro del CDL; (b) se describira las
acciones (operacion, inspeccion, traslado, etc.) que realiza por un servicio solicitado
a lo largo del recorrido del producto; y (c) se realizara un analisis de la distribucion
que sigue los tiempos de las actividades (histogramas) de cada servicio operativo

para identificar cual presenta posibles anomalias en el desarrollo del mismo.
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3.4.1. Diagrama de recorrido (DR).

Se realiz6 diagramas de recorrido de los cinco servicios operativos que contemplan

la distribucion del sistema original del CDL, los cuales se presentan a continuacion:

o

......

e

faza Lagred rloeeaca
Aeorcepaceee Heraois “
o gl By

Figura N° 23. DR original de la recepcién y almacenamiento de productos
seriados y no seriados.

Elaboracién propia.

Las figuras N° 23, N° 24 y N° 25 muestran la alta manipulacién del producto en
cada zona de trabajo o proceso logistico, debido a que debe recorrer por varios
controles del sistema WMS e inspecciones visuales, ademas de la espera que debe
hacer por la alta demanda de ingresos y salidas de productos. Esto origina que el
15% de las paletas resulten con cierto desperfecto una vez ingresada al CDL
debido a las constantes manipulaciones y abolladuras que sufre ante el contacto
con otras paletas que se encuentran almacenadas temporalmente en el piso o

pasadizos de transito del hangar.
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Figura N° 24. DR original de la preparacion y expedicion de pedidos
consolidados y desconsolidados.

Elaboracién propia.
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Figura N° 25. DR original del cross-docking de productos.

Elaboracién propia.
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3.4.2. Diagrama de analisis del proceso (DAP).

A continuacion se presenta la trayectoria original del producto a lo largo de la
operacion, conocido como diagrama de analisis del proceso (DAP) u hoja de ruta
del proceso a fin de ilustrar con detalle la forma en cédmo se efectua el conjunto de
servicios operativos identificados.

Operader / Material / Equipo | Diagrama # 1 Hoja 1 de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacion ‘ 6
Actividad: Inspeccion El 3
Recepcion y almacenamiento de productos seriados.
Transporte » 6
Método: Espera 4
Actual.
Almacenamiento v 2

Compuesto por: Distancia (m) 43

http:/lingenieriametodos.blogspot.com

Tiempo (min.) 77

siMBOLO

DESCRIPCION OBSERVACIONES

Cantidad (unid.)
Distancia (m)
Tiempo (min.)

1 ©
&
O
<

Desestiba de paletas del vehiculo proveedor.

-
N

Inspeccion visual del estado de las paletas.

Y

/
Acondicionamiento de paletas 1 15
Traslado de paletas a revisién documentaria. 10 \c\
Paleta espera a ser revisada la documentacién de \
recepcion. 8
Inspeccién documentaria de recepcion. 1 6 [x
Escaneo de nimero de series de productos y guardados i . )<
en hoja de calculo.
Paleta espera a ser registrada en sistema WMS. 8 )
Traslado a zona de ingreso de productos al sistema WMS. 5
Registro de productos en sistema WMS. 1 0,5
Traslado de paletas a zona de almacenamiento temporal. 8 \
Paleta espera inicio de inspeccion por almaceneros. 8 \
Inspeccion visual del estado de las paletas. 1 1143

Deposicion de paletas en zona de almacenamiento

temporal. /

Traslado de paletas a rotulado de ubicaciones internas en

5
estanterias. //

Registro, impresion y pegado de etiquetas a paletas. 1 10

Traslado de paletas a zona de almacenamiento en 5

estanterias.

Paleta espera turno a ser almacenado. 8

Traslado de paleta a ubicacién interna. 15 5 —

Paleta almacenada. I
TOTAL 1 43 77

Total Horas 1,28

Figura N° 26. DAP original de la recepcién y almacenamiento de productos seriados.

Elaboracién propia.
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Operader / Material / Equipe Diagrama # 2 Hoja 1 de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacion ’ 4
Actividad: Inspeccién I:J 3
Recepcion y almacenamiento de productos no seriados.
Transporte » 6
Método: Espera . 4
Actual.
Almacenamiento v 2

Compuesto por: Distancia (m) 48

http:/lingenieriametodos.blogspot.com

Tiempo (min.) 90

SiMBOLO

DESCRIPCION OBSERVACIONES

Tiempo (min.)

| @

Cantidad (unid.)
Distancia (m)

sV

Desestiba de paletas del vehiculo proveedor.

Inspeccion visual del estado de las paletas. 1 1 =
Traslado de paletas a revisién documentaria. 10 )<

Paleta espera a ser revisada la documentacion de

recepcion. 8 \
Inspeccion documentaria de recepcion. 1 6 [ x
Contabilizaciéon manual de productos. 1 32 x|

Paleta espera a ser registrada en sistema WMS. 8 7(
Traslado a zona de ingreso de productos al sistema WMS. 5

Registro de productos en sistema WMS. 1 0,5

Traslado de paletas a zona de almacenamiento temporal. 8 \

Paleta espera inicio de inspeccion por almaceneros. 8 \)\
Inspeccion visual del estado de las paletas. 1 1,5

Deposicion de paletas en zona de almacenamiento

temporal.
Traslado de paletas para rotulado de ubicaciones internas 5
en estanterias. /X/
Registro, impresion y pegado de etiquetas a paletas. 1 10
Traslado de paletas a zona de almacenamiento en 3
estanterias.
Paleta espera turno a ser almacenado. 8
Traslado de paleta a ubicacion interna. 15 5 x<\
Paleta almacenada. |
TOTAL 1 48 920
Total Horas 1,5

Figura N° 27. DAP original de la recepcién y almacenamiento de productos no seriados.

Elaboracién propia.

Las dos primeras operaciones presentadas en los DAP demuestran que para recibir
y almacenar una paleta se demoran mas de una hora en promedio, debido al
recorrido que realiza la paleta desde que se desestiba hasta que se almacena,
ademas de las inspecciones en cada actividad y la gran cantidad de tiempo de

espera que invierte para ser atendido.
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Operader / Material / Equipe Diagrama # 3 Hoja 1 de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacién 6
Actividad: Inspeccion 5
Cross docking de paletas.
Transporte . 7
Método: Espera . 3
Actual.
Almacenamiento v 1

Compuesto por:

Distancia (m) 80
http://ingenieriametodos.blogspot.com
Tiempo (min.) 52
siMBOLO

DESCRIPCION k) g g OBSERVACIONES

3 2 £

2 |2 |2 OPLUY

o
Desestiba de paletas del vehiculo proveedor. 4 ~__|
Inspeccidn visual del estado de las paletas. 1 1,5 [
Traslado de paletas a revision documentaria. 10 ]
Paleta espera a ser revisada la documentacion de 3 \\
recepcion.
Inspeccién documentaria de recepcion. 1 7 | X
Escaneo de nimero de series de productos y guardados ; 5 x<
en hoja de calculo.
Paleta espera a ser registrada en sistema WMS. 8
Traslado a zona de ingreso de productos al sistema WMS. 5
Registro de productos en sistema WMS. 1 0,5
Traslado de paletas a zona de almacenamiento temporal. 8
Paleta espera inicio de inspeccion por almaceneros. 8
Inspeccion visual del estado de las paletas. 1 2 K
Deposicion de paletas en zona de almacenamiento >
temporal. | —
Traslado de pedidos a zona de expedicion. 30 x<
Inspeccion visual del estado del pedido. 1 2 [ >x
Traslado a zona de rotulacion de paletas y/o productos. 5
Rotulacién de paletas y/o productos de acuerdo a destino. 1 1
Traslado de pedidos rotulados a zona de revision 10
documentaria.
Inspeccion documentaria de expedicion. 1 2 >\(
Traslado del pedido a medio de transporte. 12 /x/
Estiba de pedidos al medio de trasporte. 1 3 x|
TOTAL 1 80 52

Total Horas 0,87

Figura N° 28. DAP original del cross-docking de productos.

Elaboracién propia.

El recorrido original que realiza la paleta ante una operaciéon de cross-docking
demanda mas de 50 minutos (en promedio) debido a que es conducido por el
interior de las zonas de operacion (hangar del CDL) a pesar de contar con un
muelle exterior que conecta directamente las puertas de entrada y salida, sin

embargo, no se encuentra acondicionado para esta funcion.
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Operador / Material / Equipe Diagrama # 5 Hoja 1 de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacion . 6
Actividad: Inspeccion E‘ 4
Preparacion y expedicion de pedidos desconsolidados.
Transporte » 8
Método: Espera . 3
Actual.
Almacenamiento v 0

Compuesto por:

Distancia (m) 89
http://ingenieriametodos.blogspot.com
Tiempo (min.) 60,5
simBoLO
DESCRIPCION T—é E’ E OBSERVACIONES
2 3 £
2 |22 ODLY
o
Traslado a ubicacién interna para extraccion de paleta y/o 15
producto. /x
Seleccidén y extraccion de paleta y/o producto solicitado. 1 4,5 x&
Traslado de paleta y/o producto a zona de inspeccion. 15 \x\
Inspeccidn visual del estado de las paletas y cantidad ‘ 15 >
solicitada (pedido desconsolidado). . —1
Seleccién de productos por pedido desconsolidado. 1 2 )<
Traslado de paletas a zona de preparacion de pedidos 7 X
Inspeccion visual del estado del pedido. 1 1,5 7
Paleta y/o productos en espera a ser preparada segun 8 /
pedido.
Desagregacion de productos en paletas segun pedido. 1 9
Traslado de productos a zona de pesado. 10
Productos en espera a ser pesados segun pedido. 8 )
Pesado de productos y registrados al sistema WMS. 1 0,5
Traslado de pedidos a zona de expedicion. 15 \
Inspeccion visual del estado del pedido. 1 1,5 >x
Traslado a zona de rotulacién de paletas y/o productos. 5 /x/
Rotulacion de paletas y/o productos de acuerdo a destino. 1 1 x<
Traslado de pedidos rotulados a zona de revision 0 \
documentaria.
Pedido en espera de revision documentaria. 8
Inspeccién documentaria de expedicion. 1 13 >x
Traslado del pedido a medio de transporte. 12 /X/
Estiba de pedidos al medio de trasporte. 1 2 x~
TOTAL 1 89 60,5
Total Horas 1,0

Figura N° 29. DAP original de la extraccion, preparacion y expediciéon de pedidos
desconsolidados.

Elaboracién propia.
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Operader / Material / Equipe Diagrama # 4 Hoja 1de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacion ’ 4
Actividad: Inspeccién D 4
Preparacion y expedicion de pedidos consolidados.
Transporte . 7
Método: Espera 2
Actual.
Almacenamiento v 0

Compuesto por:

Distancia (m) 79
http://ingenieriametodos.blogspot.com
Tiempo (min.) 46
simBoLO
DESCRIPCION ;3 § ‘;’ OBSERVACIONES
AERE:
P2 OBPLY
Traslado a ubicacion interna para extraccion de paleta y/o m
producto. /x
Extraccion de paleta y/o producto solicitado. 1 4,5 x«
Traslado de paleta y/o producto a zona de inspeccion. 15 \
Inspeccion visual del estado de las paletas y cantidad ‘ 15 >
solicitada (pedido consolidado).
Traslado de paletas a zona de preparacion de pedidos 7
Inspeccidn visual del estado del pedido. 1 1,5 7
Paleta y/o productos en espera a ser preparada seguin 8 /
pedido. |
Picking de productos en paletas segun pedido. 1 5 )<
Traslado de pedidos a zona de expedicion. 15 \
Inspeccién visual del estado del pedido. 1 1,5 [>x
Traslado a zona de rotulacion de paletas y/o productos. 5 /x/
Rotulacién de paletas y/o productos de acuerdo a destino. 1 1 x<
Traslado de pedidos rotulados a zona de revisién ! \\
documentaria.
Pedido en espera de revisién documentaria. 8
Inspeccién documentaria de expedicion. 1 13 >x
Traslado del pedido a medio de transporte. 12 }/
Estiba de pedidos al medio de trasporte. 1 2 x~
TOTAL 1 79 46
Total Horas 0,78

Figura N° 30. DAP original de la extraccion, preparacion y expediciéon de pedidos
consolidados.

Elaboracién propia.

Al igual que la recepcién y almacenamiento de productos, para realizar este servicio
la paleta debe recorrer varios metros para ser atendido por personal de expedicion.
El apremio por realizar esta actividad rapidamente hace que el operario tenga el
riesgo de no entregar los pedidos solicitados, por lo que tiene que volver a ser

consolidados.
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3.4.3. Analisis de distribucion de tiempos (histogramas).

Para este analisis se realizaron 40 tomas de tiempo (en minutos) las cuales
midieron la demora de cada actividad por proceso en funcién a los servicios
operativos recurrentes. A continuacién se presenta los resultados de los

histogramas.
3.4.3.1. Recepcion y almacenamiento:

¢ Primera actividad: inspeccion documentaria de recepcion.

Inspecciéon documentaria Recepcion

14

12

Frecuencia

o N A o ©
_

4,48 4,95 541 5,88 6,35 6,81
Intervalos

Figura N° 31. Histograma de la actividad “inspeccién documentaria de recepcion”.

Elaboracién propia.

Como se observa en la figura N° 31, la actividad presenta una grafica bimodal
debido a que existe en la documentacién del proveedor altas inconsistencias las

cuales alteran el tiempo normal de inspeccion.

¢ Segunda actividad: escaneo de numero de series de productos.

Escaneo de numero de serie de productos

Frecuencia
©

2,57 3,32 4,07 4,82 5,56 6,31 7,06
Intervalos

Figura N° 32. Histograma de la actividad “escaneo de numero de series de productos”.

Elaboracioén propia.
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En la figura N° 32 se puede interpretar que la actividad tiene una tendencia a ser
ejecutado en un menor tiempo sin embargo, se puede considerar como una

actividad estable por la distribucion normal que aparenta.

o Tercera actividad: contabilizacion manual de productos

Contabilizacién manual de productos

Frecuencia
©

26,34 28,53 30,71 32,89 35,08 37,26 39,44

Intervalos

Figura N° 33. Histograma de la actividad “contabilizacion manual de productos”.

Elaboracién propia.

En la figura N° 33 los datos siguen una distribucién normal, sin embargo, habra que

analizar el porqué de la variabilidad en la frecuencia del conteo de productos.

e Cuarta actividad: registro, impresion y pegado de etiquetas a paletas para

ubicacion.

Registro, pegado e impresion etiquetas
12

10

Frecuencia
o

8,43 9,10 9,77 10,44 11,11 11,77 12,44
Intervalos

Figura N° 34. Histograma de la actividad “registro, impresion y pegado de
etiquetas a paletas para ubicacion”.

Elaboracion propia.

En la figura N° 34 se puede interpretar que la actividad tiene una tendencia a ser
ejecutado en un menor tiempo sin embargo, se puede considerar como una

actividad estable por la distribucion normal que aparenta.

62
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¢ Quinta actividad: traslado de paletas a ubicacién interna.

Traslado de paletas a ubicacion interna

Frecuencia

O R N W B U O N KO

3,50 3,90 4,29 4,69
Intervalos

Figura N° 35. Histograma de la actividad “traslado de paletas a ubicacion interna”.
Elaboracién propia.
Como se observa en la figura N° 35, la actividad presenta una grafica bimodal
debido a que existen altas inconsistencias en el inventario real de las ubicaciones,

siendo causa de las demoras para la colocacion del producto en la ubicacion

previamente asignada.

3.4.3.2. Cross-docking:
o Sexta actividad: cross-docking de productos:

Cross-docking
12

10

Frecuencia
o

45,59 47,96 50,33 52,70 55,07 57,44 59,91
Intervalos

Figura N° 36. Histograma de la actividad “cross-docking”.

Elaboracién propia.

La figura N° 36 muestra que la actividad presenta una grafica bimodal debido a que
los pedidos de cross-docking no estan siendo controlados por el personal de
planeamiento y debido a esto, estos productos deben recorrer todo el CDL

obstruyendo las demas operaciones y al personal operativo.
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3.4.3.3. Preparacion y expedicion:

o Sétima actividad: seleccion y extraccion de paleta y/o producto solicitado.

Seleccion y extraccion de paletas
14

12

Frecuencia

o N A o ®

3,59 4,07 4.55 5.04 552 6,00
Intervalos

Figura N° 37. Histograma de la actividad “seleccién y extraccion de paleta solicitada”.

Elaboracién propia.

Podemos concluir de la figura N° 37 que la gréafica sigue una distribucion normal por
lo que se puede considerar una actividad estable.

e Octava actividad: picking de productos en paletas de pedido consolidado.

Picking pedido consolidado
12

10

Frecuencia

3,58 4,14 4,69 5.25 5.81 6,36 6,92

Intervalos

Figura N° 38. Histograma de la actividad “picking de productos de pedido consolidado”.

Elaboracién propia.

La figura N° 38 muestra que la actividad presenta una grafica bimodal debido a que
los productos almacenados en los racks no presentan las condiciones necesarias

para el trabajo de extraccion y picking consolidado (productos faltantes o
siniestrados).
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e Novena actividad: Picking de productos en paletas de pedido

desconsolidado.

Picking pedido desconsolidado

Frecuencia

7,29 7,88 8,47 9,06 9,65 10,24 10,83

Intervalos

Figura N° 39. Histograma de la actividad “picking de productos
en paletas de pedido desconsolidado”.

Elaboracién propia.

La figura N° 39 muestra que la grafica describe una curva con datos hacia la
izquierda, debido a que esta actividad presenta problemas en la recepcion de

productos almacenados, por lo tanto tiende a ser ejecutado en mayor tiempo.

¢ Décima actividad: Inspeccion documentaria de expedicion.

Inspeccion documentaria Expedicion
14

12

10

Frecuencia

10,30 11,30 12,31 13.31 1431 15,31 16,31

Intervalos

Figura N° 40. Histograma de la actividad “impresién documentaria de expedicién”.

Elaboracién propia.

Podemos concluir de la figura N° 40 que la gréafica sigue una distribucion normal por

lo que se puede considerar una actividad estable.

En el anexo N° 13 se presenta los datos de muestra estudiados de todas las

actividades presentadas.
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3.5. Hallazgos operativos.

Se ha identificado principalmente ocho hallazgos los cuales son: (a) sistemas de
informacion desactualizados, (b) inadecuada gestion de aprovisionamiento de
productos; (c) politicas para la programaciéon de trabajos operativos mal definidos o
inexistentes; (d) actividades y recursos operativos sin controles y/o seguimientos
adecuados; (e) inadecuada presentacién de paletas para el almacenamiento; (f)
productos custodiados en el piso; (g) alta recurrencia en la manipulacion y
transporte de productos; y (h) alta frecuencia de reclamos de clientes. Estas

descripciones daran inicio a la identificacion de oportunidades de mejora:

3.5.1. Sistemas de informacion desactualizados.

e EI 62% de paletas que se encuentran fisicamente en zona de custodia tienen
problemas de registro (duplicidad de cdédigos, no reconocimiento de la

referencia, etc.) en el sistema WMS.

e Se registran movimientos de referencias de una ubicacion a otra de forma
manual, las cuales fueron anotadas de forma escrita y luego registradas en MS

Excel, sin embargo, no siempre es actualizada inmediatamente al sistema WMS.

e Segun el sistema WMS, existe un 15% de ubicaciones vacias en los racks del
CDL, sin embargo, estas ubicaciones tienen que ser validadas fisicamente

(visitar la ubicacién) para ser actualizadas en el sistema.

e Debido a la inconsistencia de la informacién sobre las caracteristicas del
producto (dimensiones, peso, cantidades, etc.) en el sistema WMS, el 47% de
las expediciones solicitadas son reprogramadas, por realizar calculos erréneos

del volumen de los pedidos para ser ubicados en los medios de transporte.

o Existe una diferencia de inventario del 28,81% a nivel de referencias (inventario

fisico vs. inventario en WMS), como valorizado representa mas de S/. 0,5 MM.

3.5.2. Inadecuada gestion de aprovisionamiento de productos.
e No se prioriza las solicitudes de reposicion de stock en las referencias

consideradas con rotura o futura rotura de stock.

e No existe alertas de seguridad en caso de sobrestock o rotura de stock en

productos con mayor demanda de pedidos por el cliente.
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e EI 60% de las referencias analizadas cuentan con una cobertura mensual mayor

a su tiempo de reposicion.

3.5.3. Politicas para la programacioén de trabajos operativos mal
definidos o inexistentes.

e La empresa no cuenta con lineamientos o politicas operativas documentadas

para la programacién y ejecucion de las actividades de recepcion y expedicion.

e En promedio, las programaciones de pedidos consideradas como “urgentes”
(atencién en menos de 24 horas) corresponden el 42% del total, sin embargo, el

12% de los mismos, son realmente pedidos con caracter de urgencia.

e El 15% de las expediciones por cross-docking, inicialmente programadas, son

replanteados o desestimados por el mismo cliente a ultimo momento.

e El almacenamiento, la extraccion y la preparacion de pedidos son actividades
operativas consideradas como “criticas”, debido a que generan el mayor tiempo
de ejecucion durante el flujo del producto, ademas son las actividades con mayor

gasto de operacién y de mayores incidencias operativas (en promedio).

Tabla N° 22. Analisis de las programaciones operativas criticas.

Programacion Total Recursos Total Recursos

Operacion i Caracteristicas de las programaciones L, . Total H-H
(promedio mensual) Maquinaria /Insumos Operativos
* 25% de visitas correspoden al primery
* i * Cinco operadores de
. - L segundo nivel (nivel bajo). Tres trilaterales A p
Almacenamiento | 300 visitas a ubicaciones. . maquinaria. 59,5
* 75% de visitas corresponden del tercer al . * Dos transpaleteros
quinto nivel (nivel alto). Dos montacargas P :
* 33% de visitas correspoden al primery * Cuatro transpaletas. |« seis operadores de
L. . L segundo nivel (nivel bajo). o
Extraccion 240 visitas a ubicaciones. N maquinaria. 68
* 67% de visitas corresponden del terceral | % Paletas y cajas. * Dos transpaleteros
quinto nivel (nivel alto). P :
* 65% de los pedidos son consolidados. * Seis transpaletas. * 24 preparadores de
Preparacion 240 solicitudes de pedidos. pedidos. 255
% de los pedidos son desconsolidados. aletasy cajas. eis transpaleteros.
*35% de | did d lidad * Palet j *Seist let

Elaboracién propia.

e La quinta parte de las referencias registradas tienen como caracteristica ser los
de mayor rotacion (menor e igual a siete dias) y ser también los de mayor
valorizado (mayor a S/. 1 000), sin embargo, su ubicacién no es uniforme (se
encuentran dispersas en distintas ubicaciones) y no necesariamente se
encuentran en una zona de seguridad, de facil y rapido acceso para su

almacenamiento y/o extraccion.
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¢ No se utiliza el muelle ubicado en el patio de maniobras (para facilitar la carga o

descarga de paletas en los medios de transporte) por falta de mantenimiento.

3.5.4. Actividades y recursos operativos sin controles y/o seguimientos
adecuados.
o Existe un 25% del total de proveedores del exterior que no obedecen el horario

de programacion de recepcion.

e El 18% de los productos recibidos diariamente no pueden ser ubicados

inmediatamente en los racks por disponibilidad de espacio.
e EI 64,7% de ubicaciones contiene mas de una referencia en una paleta.

¢ Al mes, se utilizan (en promedio) 3 762 horas extras (1,5 horas x 22 dias x 114

operarios), los cuales generan un gasto operativo adicional de S/. 14 408,46.

3.5.5. Inadecuada presentacion de paletas para el almacenamiento.

¢ No se gestiona con los proveedores la presentacién adecuada de las paletas
para el almacenamiento (europalets). El 30% de estas paletas no viene con las

condiciones establecidas.

e Los productos almacenados en “unidades” son lo que mas tiempo operativo
generan al momento del almacenamiento y la extraccion debido a que cerca del

50% del total de referencias cuenta con este tipo de unidad de almacenamiento.

3.5.6. Productos custodiados en el piso.

e Existen tres zonas de almacenamiento temporal, donde se colocan paletas en el
piso y ocasiona limitaciones en el flujo de productos y del personal operativo. La

superficie de estas zonas corresponde el 36% del total de zonas de trabajo.

e Se programan la recepcion de productos sin considerar la falta de espacio en las

ubicaciones para ser almacenados o que se encuentran con sobrestock.

e El 8% de las ubicaciones ocupadas son paletas consideradas como “no stock”

por el cliente (materiales publicitarios, insumos propios de la operacién como
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embalajes, suministros, papeleria).

3.5.7. Alta recurrencia en la manipulacioén y transporte de productos.

¢ La distribucién original de zonas de trabajo hace que los flujos de productos se
crucen permanentemente en distintos puntos, mayormente en la recepciéon y en

el almacenamiento durante las horas de alta demanda operativa.

e Una paleta conteniendo productos de alto valor recorre aproximadamente 63
metros desde que se recibe hasta que se almacena; a su vez, recorre 90 metros
desde que es extraida de su ubicacion y preparara para su expedicion. En total,

153 metros por paleta.

¢ El recorrido diario de la paleta al programarse una expedicion por cross-docking
es de aproximadamente 60 metros debido a que por el flujo original recorre
zonas de trabajo dentro del hangar. La distancia desde la puerta de recepcion a

la puerta de expedicién por fuera del hangar es de solo 35 metros.

e El 74% de las operaciones de almacenamiento y extraccion (en promedio) se
realizan en los racks de tipo selectivo, el 26% restante se realizan en las

estanterias de tipo angulo ranurado.

3.5.8. Alta frecuencia de reclamos de clientes.

o EI 12% del total de servicios realizados son observados y/o reclamados por los

clientes.

e EI 60% de los reclamos de los clientes es debido a errores en su pedido (recibio
cantidad incompleta o danada, recibié un producto no solicitado, etc.). El 40%

restante corresponde al incumplimiento de los tiempos de entrega acordados.

3.6. Identificacidén de las causas de los problemas.

Para la identificacién de oportunidades de mejora, se analizara las causas raices de
los hallazgos descritos en el punto 3.5. El resultado de este analisis incluye la

categorizacion de seis importantes consideraciones: (a) método de trabajo: es todo

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




e PONTIFICIA
TESIS PUCP gg%eagmm

DEL PERU

aquello que se relaciona con la forma en que se realizan los procesos dentro del
CDL; (b) stock de productos: se encuentran las caracteristicas que afectan
directamente al producto; (c) personal: comprende las acciones que realiza el
personal operativo, y de como estas acciones afectan a los diferentes procesos; (d)
insumos y herramientas de trabajo: se refiere a todo aquello utilizado para
almacenar, manipular y transportar los productos dentro del proceso logistico en
temas de capacidad y utilizacién; (e) vigilancia de los productos: se refiere a la
responsabilidad que tiene la empresa en la proteccion y resguardo de los
productos; y, (f) sistema de informacion: este aspecto implica las herramientas
informaticas y el impacto que se genera en todos los procesos por contar con un
adecuado sistema de informacion. En el anexo N° 14 se presentan los ocho
diagramas de pescado (fishbone) correspondiente a los ocho principales
problemas. Se muestra a modo de ejemplo un diagrama del problema 3.5.3 en la
figura N° 41.

Sistema de Informacién

Personal

Falta de conocimiento

P o Configuracion inicial del sistema
de las buenas practicas logisticas

Lo Compronisoina de informacion WM-SAP

el trabajo encargado

Falta de conocimiento sobre

las caracteristicas del producto Fela R e s

de los procedimientos
Organizacion deficente Politicas para la programacion
de trabajos mal definidos

o inexistentes

Soporte informatico ineficiente

No se controla los registros
operativos adecuadamente

A 4

Politicas de inventario existentes
mal utilizadas o mal definidas

No se cuenta con indicadores de
control operativo y de planeamiento
Falta de definiciones
en los procedimientos

Productos almacenados

en distintas ubicaciones Zona de trabajo reducido

Programaciones de trabajo

Variabilidad de productos
no preventiva

Cliente no respeta los ANS

Disefio incorrecto del por falta de regulaciones

flujo de productos

Stock de Productos Método de trabajo

Figura N° 41. Fishbone del problema 3.5.3: Politicas para la programacion de trabajos mal
definidos o inexistentes.

Elaboracién propia.

Durante este analisis, se pudo identificar tres tipos de oportunidades de mejora, los
cuales se diferencian por el tiempo de ejecucién y el grado de impacto en la
solucion: (a) oportunidades de mejora rapidas o Quick Wins; (b) oportunidades de
mejora con mayor impacto; (c) oportunidades de mejora con menor impacto. Estas
oportunidades llamadas Quick Wins fueron separadas de la segunda etapa de la
ejecucion de la metodologia debido a que no requieren mayor analisis, ya que
cuentan con resultados inmediatos al implementarlas. Esta lista se encuentra en el
anexo N° 15 donde se describe un cuadro con la oportunidad de mejora a resolver

mediante el Quick Win y los beneficios esperados.
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Luego de priorizar la ejecucion de los Quick Wins, continua la resolucion de la
metodologia realizando el andlisis de criticidad de las demas causas identificadas.
Para este estudio, se utiliz6 el método semi-cuantitativo de las cuales se
cuantificaron los criterios de evaluacién que permitieron medir el impacto de las
causas basandose en criterios técnicos para jerarquizar las causas. Los criterios a
tomar en cuenta son los siguientes: (a) frecuencia: define el nUmero de veces que
una causa afecta a los problemas; (b) impacto operacional: comprende las
caracteristicas que afectan al desarrollo de las operaciones; se mide si la causa
ocasiona problemas, produce desorden y/o reprocesos; (c) costos: implica lo
relacionado al desperdicio o pérdida de todo tipo de recurso que relacione con las
causas encontradas; y, (d) impacto ambiental y de seguridad: involucra la
posibilidad de que las causas ocasionen dafios al medio ambiente y/o a las

personas.
A continuacién, se presenta el procedimiento del analisis de criticidad:
e Identificar el nUmero de causas que se encuentran en los problemas.

e Utilizar un sistema de ponderaciéon que permita valorar los criterios utilizados

(véase anexo N° 16).
e Elaborar la matriz de criticidad (véase tabla N° 24), realizando lo siguiente:

- En la parte superior se coloca cada una de las causas, en la parte izquierda
se coloca los criterios que van a ser evaluados. Se compara y se valora

cada una de las causas con cada uno de los criterios de evaluacion.

- La criticidad esta definida como la multiplicacion de la frecuencia por la

consecuencia. El valor de consecuencia para este caso esta dado por:
Consecuencia = (impacto operacional) + (costos) + (impacto de seguridad)

El valor resultante de realizar la sumatoria de las ponderaciones de cada

causa, es el valor de la consecuencia.

- Con las valoraciones realizadas, se procede a aplicar la féormula de la
criticidad, para jerarquizar cada una de las causas. Se considera como
criticas las causas cuyo valor de criticidad sea superior a 40, como semi-
critica las que estan en el rango de 21 a 39, y como no criticas las que son
menores a 20. Acto seguido, colocar el valor de criticidad y la jerarquizacion

de las causas de acuerdo a la valoracidon antes mencionada.
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e Medir la factibilidad®™ o posibilidad de realizar la mejora para cada una de las
causas. En este caso, se definié las escalas de factibilidad: (a) NF (no es
factible, 1 — 4); (b) MF (medianamente factible, 5 — 7); y (c) F (factible, 8 — 10).

e Se compara los resultados obtenidos en el analisis de la criticidad: de un total
de 39 causas estudiadas, se observaron 10 causas de nivel critico, 17 de nivel

semi-critico y 12 de nivel no critico.

3.7. Seleccion de las oportunidades de mejora a realizar.

Una vez realizado el andlisis de criticidad que jerarquizd las causas de los
problemas encontrados, el siguiente paso es relacionar la factibilidad de realizar la

mejora con el nivel de criticidad de cada causa.

Para ello, la herramienta utilizada es la matriz de priorizacion (ver figura N° 42), la
cual permite reconocer las oportunidades de mejora mas importantes dentro del
proceso de estudio, sin embargo se puede optar por realizar todas las mejoras que

se encuentren en un rango superior de factibilidad.

Para el caso del presente estudio, se debe obtener las mejoras que poseen

prioridad “estratégica”, las cuales se detallan a continuacion:

Tabla N° 23. Oportunidades de mejora estratégicas.

oM OPORTUNIDADES DE MEJORA ESTRATEGICAS

Cc12 Falta de conocimiento de las buenas practicas logisticas.

C15 Falta de definiciones en los procedimientos.

c8 Disefio incorrecto del flujo de productos.

Cc29 Productos almacenados en distintas ubicaciones.

c22 No se cuenta con indicadores de control operativo y de planeamiento.

Cc39 Zona de trabajo reducido.

c21 Configuracién inicial del actual sistema de informacién WMS.
C34 Programaciones de trabajo no preventiva.
C30 Productos con incidencias operativas.

Cc36 Soporte informatico ineficiente.

Elaboracién propia.

% Factibilidad: disponibilidad de los recursos necesarios para llevar a cabo los objetivos o metas propuestas.
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Tabla N° 24. Matriz de criticidad.
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ANALISIS DE CRITICIDAD
Modelo Semi cuantitativo

1. IMPACTO OPERACIONAL

0,00

5,00
10,00
0,00

1,00

2,50
4,50
0,00

3,00
6,00
11,00

0,00
8,00

24,00

10,00
0,00

No

Moderado
Alto
No

Bajo

Moderado
Alto
No

Bajo

Moderado
Alto

No

Moderado | 13,00

Alto

Ocasiona

(17%)

Produce

desorden

(8%)

Produce
reprocesos

(20%)

2.COSTO

Produce
pérdidas de |Bajo

recursos

(45%)
3. IMPACTO EN SEGURIDAD Y AMBIENTE

ST (10%)
NO (0%)

CONSECUENCIA

FRECUENCIA
CRITICIDAD

NIVEL DE CRITICIDAD

FACTIBILIDAD
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Tabla N° 24. Matriz de criticidad (continuacion).
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c21 c22 c23 c24 Cc25 C26 c27 c28 c29 C30 C31 c32 C33 Cc34 C35 C36 c37 C38 C39
1. IMPACTO OPERACIONAL
. No 0,00 0
Ocasiona -
Bajo 2,00 2 2 2
demoras
(17%) Moderado | 5,00 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Alto 10,00 10 10 10 10 10 10
Produce No_ 0,00 0
Bajo 1,00 2,5 1
desorden
(8%) Moderado | 2,50 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5
Alto 4,50 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5
Produce No_ 0,00 0
Bajo 3,00 3 3 3 3
reprocesos
(20%) Moderado | 6,00 6 6 6 6 6
Alto 11,00 11 11 11 11 11 11 11 11 11
2. COSTO
Produce [No 0,00 0 0
pérdidas de |Bajo 8,00 8 8 8
recursos |Moderado | 13,00 13 13 13 13 13 13 13
(45%) Alto 24,00 24 24 24 24 24 24 24
3. IMPACTO EN SEGURIDAD Y AMBIENTE
Si (10%) 10,00 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
NO (0%) 0,00 0 0 0 0 0 0 0
CONSECUENCIA 44,5 40,5 33,5 23,5 39,5 40,5 15,5 41,5 35,5 38,5 24 57,5 47,5 41,5 57,5 38,5 40 22,5 38,5
FRECUENCIA 5 6 4 1 4 1 1 1 7 5 3 1 3 5 1 5 3 8 6
CRITICIDAD 222,5 243 134 23,5 158 40,5 15,5 41,5 248,5 192,5 72 57,5 142,5 207,5 57,5 192,5 120 180 231
NIVEL DE CRITICIDAD C C SC NC SC NC NC NC C C SC NC SC C NC C SC SC C
FACTIBILIDAD 8 8 10 6 5 7 7 4 8 8 9 5 10 8 7 8 7 7 8

Elaboracién propia.
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CAPITULO 4. PROPUESTA DE MEJORA.

Al identificar las causas de los problemas y seleccionar las oportunidades de
mejora, en este capitulo se realizara el planteamiento del objetivo para el plan de
mejora con la finalidad de identificar y jerarquizar que acciones son factibles para

subsanar y corregir las principales causas de los problemas encontrados.
4.1. Objetivo del plan de mejora.

Como primer paso en la elaboracion del disefio del plan de mejora, se procede a
definir el objetivo que se desea alcanzar: “redefinir los flujos y recorridos dentro de
la operacion, reduciendo y/o eliminando costos innecesarios que limitan el
adecuado funcionamiento y el desempeno del personal dentro del centro de

distribucion logistico de la empresa”.

4.2. Seleccién de las propuestas de mejora.

Para seleccionar las mejoras a realizar se debe proceder de la siguiente manera:

e Priorizar y elegir las propuestas de mejora a realizar de modo que estas
permitan cumplir con las metas propuestas. En la tabla N° 25 se presentan las
posibles propuestas de mejora por cada oportunidad de mejora estratégica

identificada.

e Definir la metodologia o plan de accién a realizar para cada propuesta. En el
anexo N° 17, se detallan las propuestas de mejora junto con la metodologia
que se debera aplicar asi como las consideraciones basicas que debe

contemplar en cada metodologia.

e Analizar las ventajas y desventajas de cada una de las propuestas de mejora.

En el anexo N° 18 se presenta los resultados de este analisis.

e Priorizar la realizacién de las mejoras evaluando su impacto en un mayor
numero de areas, mayor ahorro y mayor productividad. En el anexo N° 19 se

presenta los resultados esperados y el impacto de las mejoras en los procesos.
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Tabla N° 25. Propuestas de mejora por cada oportunidad de mejora estratégica.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

oM ESTRATEGICAS PROPUESTAS DE MEJORA
Falta de conocimiento de las buenas o, 3

C12 L. L Implementacidon de la cultura 5°S en los procesos.

précticas logisticas

c1s Falta de definiciones en los Definicidn de acuerdos de niveles de servicio en funcién ala

procedimientos capacidad operativa.

8 Disefio incorrecto del flujo de Optimizacion del recorrido de productos y del personal dentro del

productos area de almacén (Hangar del CDL).
Clasificacion de productos ABC para ubicacién, por rotacion y
valorizado.
Optimizacion del slotting de productos ABC.
Conocimiento del personal operativo y de planeamiento sobre
especificaciones técnicas de productos.

Productos almacenados en distintas - - ) ]

Cc29 ubicaciones Implementacién de nuevos flujos de trabajo en el sistema WMS en
base a las caracteristicas del producto y la redefinicion de
procesos.

Nivelacién del stock de productos en inventario.
Estandarizacion de la unidad de manipulacion de productos
acordada con el cliente.

Definicidn de acuerdos de niveles de servicio en funcién ala

2 No se cuenta con indicadores de capacidad operativa.

control operativo y de planeamiento L L, L . Lo
Medicion de la gestidn logistica mediante indicadores.

Nivelacién del stock de productos en inventario.

C39 |Zonade trabajo reducido
Aplicacion del picking desconsolidado en ubicaciones.

d T G Implementacidn de nuevos flujos de trabajo en el sistema WMS en
Configuracién inicial del actual

Cc21 base a las caracteristicas del producto y la redefinicion de
sistema de informacion WMS P y
procesos.
Programaciones de trabajo no L ., . . .
C34 Medicién de la gestion logistica mediante indicadores.

preventivas

Implementacidn de la cultura 5°S en los procesos.

Conocimiento del personal operativo y de planeamiento sobre
especificaciones técnicas de productos.

Estandarizacion de la unidad de manipulacion de productos
acordada con el cliente.

Implementacién de nuevos flujos de trabajo en el sistema WMS en
base a las caracteristicas del producto y la redefinicién de
procesos.

Implementacién de la cultura 5°S en los procesos.

C30 |Productos con incidencias operativas

C36 |Soporte informatico ineficiente

Elaboracién propia.

Finalizando el presente analisis, se muestra en la tabla N° 26 la descripcion de las

propuestas de mejora escogidas para elaborar el disefio del plan de mejora.
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Tabla N

26. Descripcion de las propuestas de mejora seleccionadas.

CODIFICACION
DE MEJORA

DESCRIPCION DE LAS PROPUESTAS DE MEJORA

M1

Implementar la cultura 5'S en los procesos.

M2

Definir acuerdos de nivel de seniicio en funcion a la capacidad
operativa.

M3

Optimizar el recorrido de los productos y el desplazamiento del
personal dentro del hangar del CDL.

M4

Clasificar los productos por ubicacion, rotacion y valorizado
empleando la metodologia ABC.

M5

Incrementar el conocimiento del personal operativo y de planeamiento
sobre especificaciones técnicas de productos.

M6

Redefinir los flujos de trabajo y establecer mejoras operativas con la
utilizacion del sistema WMS.

M7

Definir procedimientos para la ejecucion y el control de los
inventarios.

Elaboracién propia.

4.3. Diseio del plan de mejoramiento.
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Para efectuar optimamente las propuestas de mejora seleccionadas, es necesario

incluir en el disefio del plan de mejoramiento, el establecimiento de prioridades y la

elaboracion de un programa de implementacion de mejora.

4.3.1. Establecimiento de prioridades.

Para determinar las prioridades de solucion de cada mejora, se debe contemplar los

siguientes factores: (a) costo, (b) dificultad, (c) periodo de implementacion vy, (d)

impacto. Se debe establecer un sistema de puntuacion para cada factor y para

cada actividad. Mediante esta evaluacion, se priorizan las actividades con mayor

puntuacion para que se realicen primero. En la tabla N° 27, se definen las

ponderaciones de cada uno de los factores.
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Tabla N° 27. Ponderacion de factores de evaluacion.

FACTOR PONDERACION | DESCRIPCION
Alto

Medio

Bajo

Costo

Ninguno
Fuerte

Intermedia

Dificultad

Baja

Ninguna

Largo
Medio
Corto

Inmediato

Periodo de
implementacién

Ninguno

Bajo

Impacto
Intermedio

Alto

NG IYOVN I O (SN NG ICTS I O (PSR N IFJCN IO IO BTG (FOUN I O [N

Fuente: Baca, Carla (2009). Escuela Superior Politécnica del Litoral. Tesis
“Diagnoéstico Situacional y Propuestas de Mejora para el Area de Almacén y Compras

de una Empresa de Servicios”. Facultad de Ciencias de la Produccion.

En la tabla N° 28 se detallan los resultados obtenidos del analisis de priorizacion de

las propuestas de mejora.

Tabla N° 28. Priorizacion de las actividades de mejoramiento.

ORDEN I?E PROPUESTAS DE MEJORA COSTO DIFICULTAD PERIODO IMPACTO PRIORIZACION
EJECUCION
10 Deﬁnlr.acuerdos de nivel de senvicio en funcién a la capacidad 4 3 3 3 13
operativa.
° Clasificar los productos por ubicacién, rotacion y valorizado
2 ; 4 2 3 3 12
empleando la metodologia ABC.
° Incrementar el conocimiento del personal operativo y de
3 ) . } . 2 2 4 3 11
planeamiento sobre especificaciones técnicas de productos.
40 peﬁnlr proced|m|entos para la ejecucioén y el control de los 2 2 2 4 10
inventarios.
5° Implementar la cultura 5'S en los procesos. 2 2 2 3 9
6° Optimizar el recorrido de los productos y el desplazamiento 1 1 2 4 8
del personal dentro del hangar del CDL.
o Redefinir los flujos de trabajo y establecer mejoras operativas
7 IR X 1 1 1 4 7
con la utilizacion del sistema WMS.

Elaboracién propia.
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Los resultados obtenidos apuntan a que se realice en primer lugar las mejoras con
mayor velocidad de implementacién y menor costo, en los cuales predominan la
definicion de trabajos y lotes acuerdos de niveles de servicio. Las mejoras que se
plantean con mayor tiempo de dedicacion son los trabajos de optimizacion de

procesos y la implementacion de un sistema WMS.

4.3.2. Programa de implementacion de mejoras.

En el programa de implementacion de actividades se define: (a) los responsables,
(b) el periodo de implementacion, (c) los indicadores de medicion, (d) los recursos

necesarios y, (e) el periodo de evaluacién de las mejoras.

Dependiendo del grado de dificultad de la mejora, el impacto obtenido y el periodo
de implementaciéon necesario, se han definido los tiempos de evaluacion ciclica
durante la estabilizacién de la mejora. Para ello, en la tabla N° 29, se presenta una
proyeccion del tiempo de desarrollo en semanas para las actividades planificadas
por cada propuesta de mejora. El tiempo estimado para ejecutar todas es de 16

semanas.

Dentro de las mejoras a implementar, existen algunas actividades que son
predecesoras de otras, por ejemplo, la definicion de acuerdos de nivel de servicio
con el cliente y, la optimizacion del recorrido de productos y el desplazamiento del
personal dentro del almacén del CDL. En el anexo N° 20 se presenta el cronograma

de implementacién de mejoras.

Tabla N° 29. Proyeccion del tiempo de ejecucion de las propuestas de mejora (en
semanas).

PROPUESTAS DE MEJORA/ SEMANAS DE EJECUCION | S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7 | S8 | S9 | S10 | S11| S12 | S13 | S14 | S15 | S16

Definir acuerdos de nivel de servicio en funcion a la capacidad

" X X
operativa.

Clasificar los productos por ubicacion, rotacion y valorizado
empleando la metodologia ABC.

Incrementar el conocimiento del personal operativo y de
planeamiento sobre especificaciones técnicas de productos.

Definir procedimientos para la ejecucion y el control de los
inventarios.

Implementar la cultura 5'S en los procesos. X X X

Optimizar el recorrido de los productos y el desplazamiento
del personal dentro del hangar del CDL.

Redefinir los flujos de trabajo y establecer mejoras operativas
con la utilizacién del sistema WMS.

Elaboracion: Propia.
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4.4. Estudio de métodos para el sistema propuesto.

Una vez implementado las propuestas de mejora en las actividades de los procesos
logisticos, se evaluaron tiempos para realizar los servicios operativos. A
continuacion, se presenta los diagramas de actividades del proceso (DAP) y los
histogramas de cada actividad con el nuevo método de trabajo.

4.4.1. Diagrama de analisis del proceso (DAP) — mejorado.

Operader / Material / Equipe | Diagrama # 2 Hoja 1 de 1

Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)

ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia

Operacion . 6 4
Actividad: Inspeccion I:' 3 3
Recepcion y almacenamiento de productos seriados.

Transporte . 6 2
Método: Espera . 4 0
Mejorado.

Almacenamiento v 2 1
Compuesto por: Distancia (m) 43 35
http://lingenieriametodos.blogspot.com

Tiempo (min.) 77 14,5

simBoLO

DESCRIPCION OBSERVACIONES

Cantidad (unid.)
Distancia (m)
Tiempo (min.)

Desestiba de paletas del vehiculo proveedor.

Inspeccidn visual del estado de las paletas.

v

Traslado de paletas a revisién documentaria. 10 x
Inspeccién documentaria de recepcion. 1 3
Escaneo de numero de series de productos e ingresados al x|

1 0,5 N
sistema WMS mediante RFID.
Inspeccidn visual del estado de las paletas. 1 1,5

| —1

Registro, impresion y pegado de etiquetas a paletas. 1 3 9(
Traslado de paletas a zona de almacenamiento en 2 >
estanterias.
Almacenamiento de paleta en ubicacion interna. 1 5 3,5 ramy
Paleta almacenada. —x
TOTAL 1 35 14,5

Total Horas 0,24

Figura N° 43. DAP mejorado del servicio de recepcién y almacenamiento
de productos seriados.

Elaboracién propia.
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Operader / Material / Equipe Diagrama # 2 Hoja 1 de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacion ’ 4 5
Actividad: Inspeccion I:J 3 3
Recepcion y almacenamiento de productos no seriados.
Transporte » 6 2
Método: Espera . 4 0
Mejorado.
Almacenamiento v 2 1
Compuesto por: Distancia (m) 48 21
http://ingenieriametodos.blogspot.com
Tiempo (min.) 90 12
siMBoLO
35 — -
S £ £
. 3 p E
DESCRIPCION ° o ° OBSERVACIONES
S g 2
= 3 £
|2 | OWDLY
S =
Desestiba de paletas del vehiculo proveedor. 2 x|
Inspeccidn visual del estado de las paletas. 1 1 =
Traslado de paletas a revisién documentaria. 10 x
Inspeccién documentaria de recepcion. 1 3
Contar con una balanza
Contabilizacién manual de productos mediante pesado. 1 1 calibrada y una lista de
pesos por cantidad de
producto.
Registro de productos en sistema WMS mediante RFID. 1 0,5 )t\\
Inspeccién visual del estado de las paletas. 1 1,5
p p =
Registro, impresion y pegado de etiquetas a paletas. 1 3 x|
Traslado de paletas a zona de almacenamiento en 5 }
estanterias.
Almacenamiento de paleta en ubicacién interna. 6 x|
Paleta almacenada. —x
TOTAL 1 21 12
Total Horas 0,2

Figura N° 44. DAP mejorado del servicio de recepcion y
almacenamiento de productos no seriados.

Elaboracién propia.

Se ha logrado eliminar los tiempos de espera y se ha reducido las inspecciones
originales para realizar solo las necesarias; ademas, se ha reducido el tiempo de
recorrido y la manipulacion de las paletas desde la recepcién hasta el
almacenamiento a solo 20 minutos en promedio por paleta. En el anexo N° 21 se
presenta el flujo de la recepciéon y almacenamiento de productos en el CDL con las
mejoras planteadas.
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Operader / Material / Equipe Diagrama # 2 Hoja 1 de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacion ‘ 6 4
Actividad: Inspeccion I:' 5 2
Cross docking de paletas.
Transporte » 7 3
Método: Espera . 3 0
Mejorado.
Almacenamiento v 1 0
Compuesto por: Distancia (m) 80 42
http://ingenieriametodos.blogspot.com
Tiempo (min.) 52 1
simBoLO
- I
2 © £
DESCRIPCION ° © ° OBSERVACIONES
: |5 |8
512 OOV
S [~
Desestiba de paletas del vehiculo proveedor. 1 3 x—

Inspeccién visual del estado de las paletas.

=
-
(&)

Traslado de paletas a revision documentaria. 8 X<
Inspeccién documentaria de recepcion. 1 3 1
Escaneo de numero de series de productos e ingresados al 1 o0 x.<

sistema WMS mediante RFID.

Traslado de pedidos por muelle. 30 ){

Rotulacion de paletas y/o productos de acuerdo a destino. 1 1 )\

Traslado del pedido a medio de transporte. 4

Estiba de pedidos al medio de trasporte. 1 2 x|

TOTAL 1 42 11

Total Horas 0,18

Figura N° 45. DAP mejorado del servicio de cross-docking de productos.

Elaboracién propia.

Se ha reducido el tiempo de recorrido de las paletas solicitadas por el cliente para
cross-docking a solo 11 minutos en promedio por paleta, por medio del
acondicionamiento del muelle exterior del hangar del CDL, lo que ha evitado el

ingreso de las paletas al hangar y su contacto con otros pedidos.
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Operader / Material / Equipe Diagrama # 2 Hoja 1 de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacion . 7 6
Actividad: Inspeccién I:J 4 2
Preparacién y expedicion de pedidos desconsolidados.
Transporte » 8 5
Método: Espera . 3 0
Mejorado.
Almacenamiento v 0 0

Compuesto por:

Distancia (m) 89 45
http:/lingenieriametodos.blogspot.com
Tiempo (min.) 60,5 16,5
siMBoLO
35 — -
S £ £
. 3 p E
DESCRIPCION ° 3] ° OBSERVACIONES
g |5 |8
= i £
;|2 | OBDLY
S =
Traslado a ubicacion interna para extraccion de paleta y/o 2
producto. /x
L . . P Aplicacién del picking
Ubicacion, identificacion y seleccién del producto. 1 5 desconsolidado en
ubicaciones.
Traslado de paleta y/o producto a piso y a zona de - )(\
preparacion de pedidos.
Inspeccion visual del estado del pedido. 1 1,5 S
Desagregacion de productos en pedidos. 1 5 )T/
Pesado de productos y registrados al sistema WMS. 1 0,5
Traslado de pedidos a zona de expedicion. 15 >
Rotulacion de paletas y/o productos de acuerdo a destino y 1 x<
segun registro del sistema WMS..
Traslado de pedidos rotulados a zona de revision 2 \
documentaria. \
Inspeccion documentaria de expedicion. 1 1,5 /\(
Traslado del pedido a medio de transporte. 8 /x/
Estiba de pedidos al medio de trasporte. 1 2 x~
TOTAL 1 45 16,5
Total Horas 0,28

Figura N° 46. DAP mejorado del servicio de preparacion y
expediciéon de pedidos desconsolidados.

Elaboracién propia.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




a PONTIFICIA
TESIS PUCP gg_lr\éel_r:g?m

DEL PERU

Operader / Material / Equipe Diagrama # 2 Hoja 1 de 1
Objeto: RESUMEN
Paleta de 1.0 x 1.2 metros (europalet)
ACTIVIDAD Actual Propuesto Economia
Operacion , 3 3
Actividad: Inspeccién I:J 4 2
Preparacion y expedicion de pedidos consolidados.
Transporte » 7 5
Método: Espera . 2 0
Mejorado.
Almacenamiento v 0 0
Compuesto por: Distancia (m) 79 45
http://ingenieriametodos.blogspot.com
Tiempo (min.) 46 9,5
simsoLoO
] = -
c E £
2 © 3
DESCRIPCION ] © ° OBSERVACIONES
g |5 | &
] % £
2| ODLY
S -
Traslado a ubicacién interna para extraccion de paleta y/o o
producto. /x
Extraccién de paleta y/o producto solicitado. 1 3,5 x«
Traslado de paleta y/o producto a piso y a zona de 2 \
preparacion de pedidos.
Inspeccion visual del estado de las paletas y cantidad ’ 15 >
solicitada (pedido consolidado). ’
Traslado de pedidos a zona de expedicion. 15 }’
Rotulacién de paletas y/o productos de acuerdo a destino ; y )i
segun registro del sistema WMS.
Traslado de pedidos rotulados a zona de revision 8 K
documentaria.
Inspeccién documentaria de expedicion. 1 1,5 [>x
Traslado del pedido a medio de transporte. 8 |1
Estiba de pedidos al medio de trasporte. 1 2 ¥~
TOTAL 1 45 9,5
Total Horas 0,16

Figura N° 47. DAP mejorado del servicio de preparacion y expedicion de pedidos
consolidados.

Elaboracion propia.

Se ha minimizado los tiempos de extraccidon y preparacion de pedidos solicitadas
por el cliente a solo 25 minutos en promedio por paleta, por medio del picking
desconsolidado en ubicaciones, la eliminacion de los tiempos de espera y la
reduccion de inspecciones. En el anexo N° 22 se presenta el flujo de la extraccion,

preparacion y expedicion de productos en el CDL con las mejoras planteadas.
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4.4.2. Analisis de distribucion de tiempos (histogramas) — mejorado.

Al igual que el capitulo anterior, se obtuvieron 40 muestras de tiempos (en minutos)
sobre los servicios operativos que resultaron con alguna anomalia en su grafica por

distintas razones de malas practicas operativas.
Se presentan los nuevos histogramas con la finalidad de evaluar los resultados:
4.4.21. Recepcién y almacenamiento (mejorado):

¢ Primera actividad: inspeccion documentaria de recepcion.

Inspeccién documentaria Recepcion

Frecuencia

2,75 3,15 3,56 3,96 4,36 4,76
Intervalos

Figura N° 48. Histograma de la actividad “inspeccion documentaria de
recepcion” — mejorado.
Elaboracién propia.

Luego de implementar las mejoras propuestas, se observa que esta actividad ha
mejorado su distribucion de tiempos respecto a la anterior muestra, obteniéndose
una grafica normal, debido a que se definieron ANS y horarios de recepcioén con los

proveedores, se redujeron los tiempos de espera y las inspecciones.

¢ Quinta actividad: traslado de paletas a ubicacién interna.

Traslado de paletas a ubicacién interna

12

10

Frecuencia
o

2,96 3,28 3,60 3,91 4,23 4,55 4,97

Intervalos

Figura N° 49. Histograma de la actividad “traslado de paletas a ubicacion
interna” — mejorado.
Elaboracién propia.
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Al igual que el primer grafico, se mejoro la distribucidon de sus tiempos debido a que
se estabilizd el indicador ERI y se regularizé la ubicacion de los productos en los
racks. Ello permiti6 minimizar los esfuerzos operativos para la busqueda de una

ubicacion libre para el almacenamiento.

4.4.2.2. Cross-docking (mejorado):

Cross-docking

12

10

[

Frecuencia
o

9,47 10,22 10,97 11,72 12,46 13,21 14,06

Intervalos

Figura N° 50. Histograma de la actividad “cross-docking” — mejorado.

Elaboracién propia.

El principal problema de esta operacion era el flujo irregular de los productos dentro
del hangar. Luego de haberse acondicionado el muelle exterior y redefinido la
operacién, la distribucion de los tiempos se normalizo y con ello se redujo

considerablemente los tiempos de ejecucién de estas actividades.

4.4.2.3. Preparacion y expedicién (mejorado):

¢ Octava actividad: Picking de productos en paletas de pedido consolidado.

Picking pedido consolidado

15

12

Frecuencia

2,66 3,37 4,09 4,81 5,52 6,24 6,95
Intervalos

Figura N° 51. Histograma de la actividad “picking de productos de
pedido consolidado” — mejorado.

Elaboracién propia.
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Debido a las mejoras ejecutadas con respecto al indicador y a la
implementacion de nuevos flujos de trabajo con el sistema WMS, el resultado de los
tiempos del proceso para el picking consolidado mejord, logrando estabilizar el

mismo como se indica en la grafica.

e Novena actividad: Picking de productos en paletas de pedido

desconsolidado.

Picking pedido desconsolidado

15

12

Frecuencia

7,08 7,45 7,81 8,18 8,55 8,91 9,28
Intervalos

Figura N° 52. Histograma de la actividad “picking de productos
en paletas de pedido desconsolidado” — mejorado.

Elaboracioén propia.

Con la mejora en la recepcion de productos debido a los acuerdos establecidos con
los proveedores, la tendencia de los datos obtenidos se acerca medianamente a
una distribucién normal, no se ha logrado corregir totalmente el proceso, pero se ha
reducido el sesgo ocasionado por los problemas en el proceso de recepcion de

productos.

En el anexo N° 23 se presenta los datos de muestra estudiados de todas las

actividades mejoradas.
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4.5. Evaluacion de resultados.

Se realizdé un balance comparativo con los resultados obtenidos en los procesos
operativos, entre los tiempos de ejecucidon de los servicios y el recorrido de los
productos, tanto para los procesos originales como para los procesos luego de

haber realizado las propuestas de mejora.

e Recorrido de productos:

Tabla N° 30. Resumen de mejora en el recorrido de los productos (en metros).

SERVICIOS OPERATIVOS RECURRENTES EN EL CDL ORIGINAL (PROPUESTO|DIFERENCIA | MEJORA EN %
Recepcion y almacenamiento de productos seriados 43 35 8 19%
Recepcion y almacenamiento de productos no seriados 48 21 27 56%
Cross-docking de productos 80 42 38 48%
Extraccion, preparacion y expedicion de pedidos consolidados 79 45 34 43%
Extraccion, preparacion y expedicion de pedidos desconsolidados 89 45 44 49%
Promedio total de mejora 43%

Elaboracién propia.

Se aprecia que las mejoras en los desplazamientos de productos alcanzan un 43%
en promedio debido a que se establecié un redisefio de los flujos de trabajo
operativo y en la distribucion de las zonas de trabajo, que facilitan el recorrido del

producto y minimizan desplazamientos y manipulacién.

e Tiempos operativos:

Tabla N° 31. Resumen de mejora de tiempos operativos (en minutos).

SERVICIOS OPERATIVOS RECURRENTES EN EL CDL ORIGINAL [PROPUESTO|DIFERENCIA | MEJORA EN %
Recepcion y almacenamiento de productos seriados 77 14,5 62,5 81%
Recepcion y almacenamiento de productos no seriados 90 12 78 87%
Cross-docking de productos 52 11 Y 79%
Extraccion, preparacion y expedicion de pedidos consolidados 46 9,5 36,5 79%
Extraccion, preparacion y expedicion de pedidos desconsolidados 60,5 16,5 44 73%
Promedio total de mejora 80%

Elaboracion propia.

Acorde con la mejora en el desplazamiento de los productos, se logré una
reduccion de 80% en promedio en los tiempos de ejecucion de estas actividades
operativas, debido principalmente a la eliminacion de los tiempos de espera y del

transito innecesario de productos dentro del CDL. Por ejemplo, se acondicioné el
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muelle exterior del hangar del CDL para la ejecucion del cross-docking y se
proporciono al area de Logistica de Entrada tres balanzas para realizar la recepcion
de productos no seriados, con la finalidad de controlar el ingreso de estos productos
mediante la contabilizacion por el peso de dichos productos, reduciéndose el tiempo
de esta actividad al minimo (ahorro de 32 minutos en promedio durante el proceso

de recepcion).

e Costos operativos:

Tabla N° 32. Resumen de mejora de costos operativos (en S/.).

COSTOS OPERATIVOS ORIGINAL MEJORADO DIFERENCIA | MEJORA EN %

Diferencias de inventario 526.273,29 121.042,86 405.230,43 7%

Sinestralidad de productos 65.000,00 1.500,00 63.500,00 98%

Horas extras 14.408,46 720,42 13.688,04 95%

Mala calidad operativa 4.283,25 214,16 4.069,09 95%
Promedio total de mejora 91%

Elaboracién propia.

Con la puesta en marcha de las propuestas de mejora, se ha logrado un importante
ahorro en la reduccion de costos operativos que no agregaban valor a los servicios
brindados en un 91%. Respecto a la reduccién de las diferencias de inventario, se
dio gracias a la estabilizacién y asignacion de funciones y procedimientos para el
control de inventarios, incluye la realizacion de inventarios ciclicos de acuerdo a las
caracteristicas del producto. La filosofia de trabajo 5S y la catalogacién de
productos permiti6 un mayor orden y seguridad en la realizacién de actividades
operativas dando resultado a la reduccién de costos por siniestralidad del producto
y mala calidad operativa. A su vez, al establecer medidas respecto a los acuerdos
de nivel de servicio en funcién a las capacidades operativas reales, se evitd contar

con personal operativo fuera de horario de labores.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T gg%eagmm
DEL PERU

CAPITULO 5. EVALUACION ECONOMICA.

Se analizara los tipos de ingreso y egreso de dinero que corresponden a los
servicios prestados por la empresa en funcion a sus operaciones logisticas, con el
fin de evaluar el margen operativo original y posteriormente, se cuantifican los
beneficios obtenidos a través de las propuestas de mejora seleccionadas. Al
mismo tiempo, se analizara la viabilidad econdémica del resultado de las mejoras

realizadas a través de indicadores.

5.1. Analisis de la situacién econémica original.

5.1.1. Resultados de los servicios segun ANS.

La empresa cobra tarifas por brindar servicios logisticos en funcién al volumen de
paletas o unidades empleadas y para ello consume insumos de embalaje, horas de
equipos de manipuleo y horas hombre en funcién a la cantidad de servicios que
presta. A continuacion, se presenta los tipos de servicio que la empresa brinda, el
volumen de paletas procesadas (segun el driver definido y el ANS contratado), asi
como los ingresos y egresos por mes y ano (aproximados) debidos a la realizacion

de sus servicios.

Tabla N° 33. Ingresos en (S/.) por los servicios segun ANS.

Servicio / operacion Driver comercial Driver Tarifa (S/.) | Cant. ANS dias d.lr-iovt:rls Ingresos (S/.)
NU let
5 \imero de paletas m3 (mes o 19,27 70 2 1.540 20.671,95
Recepcion y recibidas: m” o fraccion fraccion)
Almaceamiento i icitari
Material Publicitario (en m3 (mlets o 9,80 5 2 110 1.078,00
m3) fraccion)
Numero de paletas
palete m3 (mes o 25,70 80 2 1.760 45.239,04
despachadas: m° o fraccion)
Expedicion
Material Publicitario m3 (mes o 9,80 5 22 110 1.078,00
fraccion)
Control de Calidad | 'Ndmero deproductos |y o () 3,08 85 22 1.870 5.759,60
inspeccionados
Distribucién fisica | '\Ume™® dsricms Lima- |\ imero de Envios| 12,47 80 22 1.760 21.947,20
Logistica Imversa | '\Umero de Productos Productos 1,10 700 22 15.400 16.940,00
deweltos deweltos
Total ingresos mensuales 121.713,79
Total ingreso anual 1.460.565,48

Elaboracién propia.

El resultado de la realizacion de servicios, de acuerdo a lo convenido con el cliente,
nos daria un ingreso bruto mensual de S/. 121 713,79, por lo tanto, un ingreso
anual aproximado de S/. 1 460 565,48.
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Tabla N° 34. Egresos en (S/.) por los servicios prestados segun AN

Descripcion Driver Costo (S/.)
Insumos para la operacion UMB 318,80
Remuneraciones al personal H-H 114.100,00
Senvicios auxiliares (agua, luz, teléfono) H-H 848,50
Alquiler maquinaria H-M 4.600,00
Costo mantenimiento maquinaria H-M 616,00
Total egresos mensuales 120.483,30
Total egreso anual 1.445.799,60

Elaboracién propia.

Estos servicios cuestan mensualmente a la empresa un total aproximado de S/. 120

483,30. Al afno se cuenta con un egreso aproximado de S/.1 445 799,60.

Podemos observar como resultado final la obtencion de un margen operativo
mensual (diferencia entre los ingresos y egresos) de S/. 1 230,49 (al afio seria en
total S/. 14 765,88) en el caso que la empresa y el cliente respetaran los ANS

planteados inicialmente.

5.1.2. Resultados de los servicios prestados originales.

En el capitulo 3 se identificé que no se realizan los acuerdos de nivel de servicio,
los cuales repercute en las operaciones, incrementando tanto los ingresos como los
egresos. Se muestran dichos incrementos en (S/.) a nivel de servicios y

operaciones.

Tabla N° 35. Ingresos en (S/.) por los servicios prestados originales.

Servicio / operacién Driver comercial Driver Tarifa (8/.)| Cant. original dias dIio\lt:rls Ingresos (S/.)
3 Numero di paleta§ ’rembldas: m3 (m'e.s [} 19,26 99 22 2.178 41.948,28

Recepcion y m* o fraccion fraccion)

Almaceamiento

Material Publicitario (en m3) | ™S (Mes 0 9,80 6 22 132 1.293,60

fraccion)
Numero de paletas m3 (mes o 25,70 92 2 2.024 52.024,90

L despachadas: m® o fraccién fraccion)

Expedicion

Material Publicitario ms3 (mes o 9,80 8 22 176 1.724,80

fraccion)
Control de Calidad Numero de productos Muestra (UN) 3,08 85 22 1.870 5.759,60

|nspeccwnados

Distribucion fisica Numero de Envios Lima-Prov. |Numero de Envios 12,47 80 22 1.760 21.947,20
Logistica Inversa Nimero de Productos Productos 1,10 700 2 15.400 16.940,00

deweltos deweltos
Total ingresos mensuales 141.638,38
Total ingreso anual 1.699.660,51

Elaboracion propia.
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Los incrementos de servicios solicitados por el cliente afectan en un 28% la
capacidad pactada. Por tanto, el resultado de la realizacion de servicios originales,
nos da un ingreso bruto mensual de S/. 141 638,38 (al afo ingresa un total de S/. 1
699 660,51). Este resultado supera en un 16,37% el total de ingresos en base a los
ANS mencionados, vale decir, se incrementa mensualmente en S/. 24 512,47 (al

ano se incrementa en S/. 239 095,03).

Tabla N° 36. Egresos en (S/.) por los servicios prestados originales.

Descripcion Driver Costo (S/.)
Trabajos Extras H-H 14.408,46
Insumos para la operacion UMB 462,26
Remuneraciones al personal H-H 114.100,00
Senicios auxiliares (agua, luz, teléfono) H-H 848,50
Costos por mala calidad H-H 4.283,25
Alquiler maquinaria H-M 4.600,00
Costo mantenimiento maquinaria H-M 893,20
Total egresos mensuales 139.595,67
Total egreso anual 1.675.148,04

Elaboracién propia.

Debido al incremental de servicios que la empresa ha asumido sin contemplar su
capacidad ociosa original, se ha considerado agregar las horas de los trabajos
extras y los costos por la mala calidad para el analisis de costos incurridos;
ademas, se asume un incremento del 45% en los costos de mantenimiento e

insumos para la operacion.

El resultado nos da un egreso mensual de S/. 139 595,67 (vale decir que
anualmente egresa S/. 1 675 148,04). Este resultado también supera en un 15,86%
el total de los egresos que estaban en funcién a los ANS, vale decir, se incrementa

mensualmente en S/. 19 112,37 (al ano se incrementa el gasto en S/. 229 348, 44).

5.1.3. Analisis de los resultados por servicios prestados.

A continuacién se presenta el comparativo de la diferencia entre los ingresos y

egresos de cada escenario operativo que tiene la empresa.
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Tabla N° 37. Comparativo anual en (S/.) entre los servicios segun ANS vy lo realizado

originalmente.

Resultado anual ANS Original Diferencial
Ingresos (S/.) 1.460.565,48 1.699.660,51 239.095,03
Egresos (S/.) 1.445.799,60 1.675.148,04 229.348,44
MargenTotal (S/.) 14.765,88 24.512,47 9.746,59

Elaboracién propia.

Por lo tanto, al asumir un incremento de sus servicios en un 28%, incrementa sus
ingresos en un 16,44% y sus costos de operacién en un 15,86%, dando como

resultado un “beneficio” anual de S/. 9 746,59.

En funcion a este resultado anual, se esta asumiendo egresos de mas de S/. 229
mil para obtener como margen operativo un beneficio que significa solo el 0,57%
(es decir, S/.9 746,59) de sus ingresos originales (es decir, S/.1 699 660,51).

5.2. Costos de inversion para la implementacién de mejoras.

Para efectuar la implementaciéon de estas mejoras, se han proyectado inversiones
de tiempo y recursos, los cuales ascienden a S/. 788 568,18 donde el costo mayor
de inversion se da en la redefinicién de flujos de trabajo y mejoras operativas en el

sistema WMS (73% de la inversion total).

La alta direccion de la empresa design6 que el 100% de la inversion del proyecto
sera asumido por los ahorros que proponen las mejoras en el desarrollo de sus

procesos y que el costo de capital asumido sera del 20% anual (1,53% mensual).

Los equipos de trabajo seleccionados dedicaran un 70% de la programacion de sus

actividades en la planeacion y ejecucion de las operaciones de implementacion.

Las proyecciones de inversion en procesos se basan en los costos de capacitacion,
insumos, cambios en los flujos de procesos e infraestructura del CDL
(acondicionamiento del muelle para cross-docking, costos de realizacion de
inventarios, etc.); las proyecciones de inversion en sistemas se basan
principalmente en mejorar el médulo de administracion de almacenes del WMS al
implementar nuevos flujos de trabajo como la conexion con el equipo de
radiofrecuencia (RFID) y la configuracion del picking desconsolidado en

ubicaciones.
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Tabla N° 38. Inversion en para la implementacion de las mejoras.

. Tiempo Cant. Jornada Inversién |Inversion (S/.) Inversion (S/.) Inversioén total

Mejoras propuestas - Procesos /
(semanas) | Personal | diaria (S/.) H-H T e n (sl.)
Capacitacion

Deﬁmr.acuerdos qe nivel de senicio en funcion a la 5 5 31,82 50 0 0 1,590,091
capacidad operativa.
Clasificar los productos gor ubicacion, rotacion y valorizado 1 4 54,55 20 0 0 1.090,91
empleando la metodologia ABC.
Incrementar el conocimiento del personal operativo y de
planeamiento sobre especificaciones técnicas de 1 45 31,82 225 0 0 7.159,09
productos.
F)eﬁnlr procedlmlentos para la ejecucion y el control de los 4 15 31,82 300 0 0 9.545,45
inventarios.
Implementar la cultura 5'S en los procesos. 3 45 31,82 675 0 6.000 27.477,27
Optimizar el recorrido de los productos y el desplazamiento 4 15 31,82 300 0 35.000 44.545,45
del personal dentro del hangar del CDL.
Redefinir los flujos de trabajo y establecer mejoras 15 15 86,36 1125 570.000 30.000 697.159,09
operativas con la utilizacion del sistema WMS.
TOTAL INVERSION 788.568,18

Elaboracién: Propia.

5.3. Resultados con las mejoras implementadas.

En funcion al planteamiento y ejecucion de las propuestas de mejora seleccionadas
en el capitulo 4, se presenta en las siguientes tablas los resultados esperados
respecto a la regularizacién de la capacidad operativa en funcién a los servicios
solicitados por el cliente, con el fin de maximizar los ingresos y reducir los egresos,
asi tener un margen operativo mucho mayor que optimice los procesos y utilice

menos recursos.

Tabla N° 39. Ingresos mensuales en (S/.) incluyendo las mejoras operativas.

- L. . . . Tarifas . Total
Servicio / operacién Driver comercial Driver ) Cant. propuesta dias drivers Ingresos (S/.)
NU let ibidas:
} mero de paletas recibidas: | - m3 (mes o 19,26 80 22 1.760 33.897,60
Recepcion y m* o fraccién fraccion)
Almaceamiento
Material Publicitario (en m3) | ™3 (Mes o 15,80 5 22 110 1.738,00
fraccion)
Ndmero de 2aletas 3 m3 (rn.e's o 25,70 90 29 1.980 50.893,92
L despachadas: m*” o fraccién fraccion)
Expedicion
Material Publicitario (en m3) | ™2 (Mes o 15,80 5 22 110 1.738,00
fraccion)
Control de Calidad Ndmero de productos Muestra (UN) 3,08 85 22 1.870 5.759,60
inspeccionados
Distribucion fisica Numero de Envios Lima-Prov. [NUumero de Envios 12,47 80 22 1.760 21.947,20
Logistica Inversa Namero de Productos Productos 1,10 700 22 15.400 16.940,00
deweltos deweltos
Senicio Express | Numero de Envios solo Lima | ™3 (mes o 25,00 5 22 110 2.750,00
fraccion)
NU d let ibidas:
Custodia otros clientes| "\ e 9¢ paletas recibidas: ) - m3 (mes o 15,80 70 22 1.540 24.332,00
m*® o fraccién fraccion)
Total ingresos mensuales 159.996,32
Total ingreso anual 1.919.955,84

Elaboracién propia.
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En este cuadro se puede apreciar el incremento del 15% en el servicio de
recepcion, almacenamiento, expedicion de paletas debido a la optimizacion de

espacio por las mejoras propuestas y a la nueva definicion de ANS con el cliente.

Ademas, se observa que se ha incrementado nuevos servicios como el “servicio
express” y la “custodia de productos de otros clientes”, los cuales representan el

16% del total de ingresos.

Por lo tanto, los servicios (con un replanteamiento del ANS) incrementan sus
ingresos en un 39% respecto a los contemplados con el ANS definido
anteriormente, siendo una ganancia mensual de S/. 47 550,51 (al afo seria S/. 570
606,15).

Tabla N° 40. Egresos en (S/.) por los servicios prestados, incluyendo las mejoras operativas.

Descripcion Driver Costo (S/.)
Trabajos extras H-H 720,42
Insumos para la operacion UMB 462,26
Remuneraciones al personal H-H 67.200,00
Seniicios auxiliares (agua, luz, teléfono) H-H 1.150,00
Costos por mala calidad H-H 214,16
Alquiler maquinaria H-M 4.600,00
Costo mantenimiento maquinaria H-M 893,20
Costo seniicio express H-H 800,00
Total egresos mensuales 76.040,05
Total egreso anual 912.480,55

Elaboracién propia.

Con respecto a los egresos, se prevé que se reduciran en un 95% las horas extras
y los costos por mala calidad. Ademas, se incrementara los insumos y el costo de
la maquinaria debido al incremento de los servicios; también se incrementa el costo
adicional por el servicio express formulado, permaneciendo constante los servicios
auxiliares y el alquiler de la maquinaria. El impacto mas importante en la reduccion
de costos se da en las horas hombre empleadas para realizar los servicios,

eliminando un egreso mensual de S/. 46 900.00 sobre el egreso original

Por lo tanto, los servicios ofrecidos cuestan a la empresa un 45,53% menos
respecto a los servicios contemplados anteriormente, vale decir S/. 63 555,62

menos (al afio se ahorra S/.762 667,49 con las mejoras propuestas).

En la tabla N° 41 se presenta el estado de resultados para el proyecto por mes, el

cual nos permite estimar la utilidad neta del periodo en funcién a los ingresos y
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ahorros obtenidos por la implementacién de las mejoras. Se asume un 3% anual
de los ingresos netos para el gasto de ventas (0,25% mensual), una depreciacion
del 5% anual (en funcién a los terminales RFID adquiridos, por lo tanto, 0,41%
mensual) y el 30% de impuesto a la renta. No existen gastos financieros por ser

inversion propia de la empresa.
Tabla N° 41. Estado de ganancias y pérdidas (mensual).

ORIGINAL PROPUESTO DIFERENCIA

Ingresos Netos 141638,38 159996,32 18357,94
(-) Costo de Ventas 139595,67 76040,05 (63.555,62)
(-) Depreciacion (5% anual) 0,00 396,00 396,00
Utilidad Bruta 2042,71 83560,27 81517,56
(-) Gasto de Administracion 848,50 1150,00 301,50
(-) Gasto de Ventas (3% anual) 354,10 399,99 45,89
Utilidad Operativa 840,11 82010,28 81170,17
(-) Gastos Financieros 0,00 0,00 0,00
Utilidad antes de Impuestos 840,11 82010,28 81170,17
Impuesto a la Renta (30%) 252,03 24603,08 24351,05
Utilidad Neta 588,08 57407,20 56819,12

Elaboracién propia.

5.4. Indicadores econdomicos.

Los indices econdémicos de rentabilidad de las mejoras presentadas se muestran en

el siguiente cuadro:

Tabla N° 42. Evaluacién de indicadores econdmicos.

Costo de capital (COK) mensual 1,53%
Valor actual (VAen S/.) 44 557,36
Valor actual neto (VAN en S/.) 12 357,87
Beneficio / Costo 2,32
Tasa interna de retorno (TIR) 1,72
Periodo de recuperacion (en meses) 15,72

Elaboracién propia.
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5.4.1. Valor actual neto (VAN).
El VAN de COK mensual igual a 1,53% nos da S/. 12 357,87. Indica que la

realizacién de las mejoras es aceptable. Ademas genera resultados netos de S/. 44
557,36 e incluso tiene una ganancia neta de S/. 12 357,87 a valores del periodo

cero (presente).

5.4.2. Tasa interna de retorno (TIR).

El TIR mensual obtenido es igual a 1,72% el cual es mayor a 1,53%. Indica que el
rendimiento de las mejoras es mayor al costo de capital mensual asignado, por lo

que es viable ejecutarlas.

5.4.3. Relacioén beneficio—costo (B/C).

El B/C es igual a 2,32 el cual es mayor a 1, lo cual indica nuevamente que las

mejoras son econdmicamente viables.

5.4.4. Periodo de recuperacion de la inversion (PR).

El periodo de recupero se da entre los meses 15y 16 de operacion.
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Tabla N° 43. Flujo de caja.

RUBROS / MES 0 1 2 3 4 5 6 7 8

Valor de recupero (S/.788.568,2)

FLUJO DE CAJA ECONOMICO | (S/.788.568,18)| S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12
VA (1,53%) (S/.788.568,18) | S/.55.962,36 S/.55.118,53 S/.54.287,42 S/.53.468,84 S/.52.662,60 S/.51.868,52 S/.51.086,42 S/.50.316,10
VAN SALDO ACUMULADO (S/.788.568,18) | (S/. 732.605,82) | (S/.677.487,29) | (S/. 623.199,87)| (S/.569.731,04)| (S/.517.068,43)| (S/. 465.199,91)| (S/.414.113,50)| (S/. 363.797,40)
RUBROS / MES 9 10 11 12 13 14 15 16

Valor de recupero

FLUJO DE CAJA ECONOMICO S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12 S/.56.819,12

VA (1,53%) S/.49.557,40 S/.48.810,15 S/.48.074,16 S/.47.349,27 S/.46.635,30 S/.45.932,11 S/.45.239,51 S/.44.557,36

VAN SALDO ACUMULADO (S/.314.239,99)| (S/.265.429,84)| (S/.217.355,69)| (S/.170.006,42)| (S/.123.371,12)| (S/.77.439,01)] (S/.32.199,50)| S/.12.357,87

Calculo de indicadores econémicos por mes

COK mensual 1,53% Beneficio S/. 18.357,94 meses 15 X 16
VAN | 12.357,87 Costo S/.7.905,46 VAN acumulado  (32.199,50) 0 12.357,87

TR [ 1,72% Bic 232 | 44.557,36 12.357,87

1 16-X

X= 0,28

PR 15,72

Elaboracién propia.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones.

e La realizacion de mejoras en los procesos o flujos logisticos de la empresa en
estudio representd una gran oportunidad para optimizar el nivel de servicio
brindado a sus clientes y al mismo tiempo le permitié la reduccién de sus

costos operativos.

e Es importante realizar una evaluacion previa entre lo que la empresa en estudio
puede ofrecer como empresa tercerizadora de servicios y lo que realmente se
puede realizar debido a la capacidad instalada que se posee. Hay que tener
presente que la funcidon de un tercerizador de servicios pasa por mejorar el
nivel de eficiencia de sus clientes y a la vez debe proporcionarles valor

agregado a través de los servicios ofrecidos.

¢ Se ha identificado que los productos que no son controlados adecuadamente a
su llegada al CDL, durante su recepcién, generaran reprocesos y un mayor

consumo de recursos en las siguientes etapas para la atencion de los pedidos.

e Es importante definir y cumplir adecuadamente con los procesos desarrollados
en base a las buenas practicas logisticas y a la filosofia de trabajo de las 5’S.
Dichas propuestas han sido desarrollados buscando la optimizacién de los

procesos y el adecuado uso de todos los recursos involucrados.

e Una adecuada evaluacion de los procesos permitio realizar el redisefno de los
flujos logisticos presentes en la operacion, lograndose reducir en un 80% los
tiempos de preparacién para el despacho de una paleta, ello a su vez origind
que se reduzca la manipulacién y el traslado de los productos en un 43% y se
reduzcan costos operativos que no agregaban valor al servicio en un 91%. Los
cambios realizados impulsaron a la empresa a lograr una reduccién del indice
de siniestralidad de productos y en el nivel de horas extras de personal
operario, propiciando ademas un incremento en el indicador que mide el nivel

de cumplimiento de los pedidos.

e El ordenamiento general planteado asi como la redefinicion de los procesos y
sus flujos, permitié que el personal operativo se adapte rapidamente a dichos
cambios lo que propicid una efectiva participaciéon en el desarrollo de las

actividades de la empresa.
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El contar con un inventario controlado, incrementé la probabilidad de conseguir
el maximo desempefio en los procesos de atencién de pedidos y a la vez se

redujeron los reclamos de los clientes.

e A través de un adecuado analisis ABC de los productos se logré distribuir
eficientemente los mismos en los racks, el cual facilité el agrupamiento de los
productos segun su nivel de rotacién obteniéndose con ello una reduccién en
los desplazamientos. Ademas es importante mencionar que, durante el analisis
ABC, se considere no solo aspectos de rotacion fisica de los productos sino
también el valor de los mismos, lograndose con ello una mejor custodia de los

productos con mayor valor.

e Para lograr un uso eficiente de los espacios, es importante que se pueda
minimizar la cantidad de stock total almacenado. Con ello se ofrece a los
clientes el beneficio de no mantener inmovilizados inventarios que ya no van a

utilizar por diversos factores como puede ser la obsolescencia tecnoldgica.

e Respecto a la informacion, el problema detectado no era propio de la gestion
del WMS, sino mas bien de la distribucion y acomodo fisico inicial de los
inventarios que originaron la aparicion de cuantiosas diferencias que en un
principio no tenian una explicacion adecuada y originaban reprocesos y/o
desplazamientos innecesarios. La regularizacion de dichas diferencias trajo
consigo una mejora significativa en el uso de recursos y a la vez propicié una
mejor gestidon a nivel de los procesos y el manejo de la informacién en el
sistema WMS.

e Se ha demostrado que a través de una adecuada catalogacion de los
productos se facilita la identificacion de los mismos y con ello se reducen los
tiempos de operaciéon debido a que los operarios identifican facilmente los
productos optimizando las operaciones en la gestién interna del CDL

(almacenamiento, extraccién, slotting, reubicacion, control de stocks y el

picking).

e La aplicaciéon de las mejoras propuestas ha permitido que se logre una
reduccion del 45,53% en los costos de los servicios ofrecidos respecto a como
se realizaban originalmente estos servicios. Los ahorros obtenidos han
permitido que la inversion inicial de S/. 788 568,18 que era necesaria para la
introduccion de las mejoras tengan un periodo de recupero de 16 meses,

después de los cuales la empresa incrementé su rentabilidad.
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e Con las mejoras implementadas y haciendo un adecuado monitoreo del
cumplimiento de las mismas, permitird que la empresa pueda ingresar a un
proceso de acreditacion de sus operaciones por medio de la implementacion de
sistemas integrados de gestion (gestion de calidad, gestion ambiental, gestion

de la seguridad y salud ocupacional).

6.2. Recomendaciones.

e Promover en la gerencia de la empresa en estudio la obligacién de propiciar y
desarrollar mejoras en los procesos internos, motivando la participacion de los

trabajadores y promoviendo el liderazgo en el desarrollo y ejecucion de éstas.

e Establecer un sistema para la toma de inventarios totales y ciclicos, que
considere caracteristicas de los productos y criterios particulares como: el
valorizado de los stocks, el nivel de rotacién, entre otros; asegurandose de
mantener una informacion veraz que permita wusarla para distribuir
adecuadamente los productos en las ubicaciones del almacén mediante el
slotting.  El inventario ciclico debe ejecutarse con cierta periodicidad

considerando para ello los dias o temporadas de menor carga de trabajo.

e Establecer metas de desempefo para los operarios, premiando y reconociendo
su cumplimiento a través de mayor capacitacién y/o promociones que aporten a

su crecimiento profesional y econémico.

e Establecer un programa de seguimiento en las operaciones donde se realizan
mejoras, con la finalidad de evaluar si los cambios realizados logran impactar
en los resultados esperados, permitiendo que los operarios logren los objetivos

trazados de manera efectiva.

e [Establecer procedimientos para el manejo y tratamiento de productos
siniestrados, con la finalidad de agilizar los procesos de revision y/o devolucion

de productos por reclamos de los clientes.

e Implementar un programa de seguimiento a las incidencias operativas,
registrando su ocurrencia, las causas que la originaron y las alternativas de

solucion propuestas. Se deben identificar adecuadamente las causas para
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reducirlas y/o eliminarlas, comunicando y capacitando sobre las mismas al

personal para no se cometan dichos errores nuevamente.

e Implementar un sistema de indicadores de gestion que permita medir
adecuadamente la operacién y el rendimiento de los recursos, de modo que se
puedan desarrollar cambios y mejoras que permitan ofrecer mejores servicios a
los clientes, cumpliendo y mejorando los ANS contratados. Para ello, es
importante mejorar la comunicacién e interrelacién entre todas las areas de la

empresa, principalmente entre Planeamiento y Operaciones.

e Desarrollar programas de induccion, capacitacion y entrenamiento para que el
personal conozca los productos para un mejor manejo de los procesos
apoyandose de ser necesario en el catalogo que describe las caracteristicas y

especificaciones técnicas de los productos.

e Realizar inspecciones a los equipos de manipulacion desarrollando
entrenamientos periddicos que permitan que los operarios cuenten con
habilidades en el manejo de los mismos, cuidando de tener presente en como
los factores ambientales (niveles de iluminacion, ventilacién, ruido, el uso de

ropa apropiada, sefalizacion, etc.) perjudican su desempefio operativo.
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