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RESUMEN

La presente investigacion muestra el plan logistico estratégico basado en un
modelo de gestidn integral logistico multi-fuentes y multi-destinos para Frutandes
ltda. empresa dedicada a la fabricacion, distribucion y venta final de alimentos
dulces y confiteria como galletas, chocolates, almendras, etc.El objeto del estudio
se centré en el analisis de los conceptos bésicos y las teorias aplicadas al
desarrollo eficiente del modelo de gestion propuesto, orientado a lograr un
mejoramiento continuo de los procedimientos logisticos en la organizacion a través
de un estudio analitico para cada uno de los procesos junto con las tendencias del
mercado y las caracteristicas de la empresa.

A partir de los resultados obtenidos, se logro primero crear una solucién optima al
sistema de distribucion de productos de la organizacion y segundo mostrar la
viabilidad de la implementacion real del modelo logistico multifuentes y
multidestinos en Frutandes Ltda.

Palabras clave: Modelos logisticos, caracterizacion logistica, eficiencia.

ABSTRACT

This research shows the strategic logistics plan based on a model of integrated
logistics management multi-source and multi-destinations Frutandes Itda. company
engaged in the manufacture, distribution and final sale of sweets and confectionery
such as biscuits, chocolates, almonds, etc. The purpose of the study focused on
the analysis of the basic concepts and theories applied to the efficient development
proposed management model aimed at achieving continuous improvement of
logistics procedures in the organization through an analytical study for each of the
processes with market trends and characteristics of the company.

From the results obtained, achieving first create an optimal solution to the
distribution system of the organization's products and second to show the feasibility
of the actual implementation of the logistic model and multisource multi destination
in Frutandes Ltd.

Keywords: Logistic models, characterization logistics efficiency.
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INTRODUCCION

Una de las consecuencias de la globalizacion es que todas las empresas
enfrentan escenarios de gran competencia, donde el horizonte empresarial
siempre presentara una alta complejidad, lo anterior genera un reto para la
administracion moderna en lo que se refiere al manejo de los recursos, costos,
servicio, calidad, tecnologia entre otros. Este ambiente obliga a las empresas a
hacer esfuerzos en todas las areas de la organizacion para lograr mayores
niveles de productividad y a realizar evaluaciones de las actividades que mas
inciden en la rentabilidad y en los indicadores de competitividad de la organizacion
para identificar y alcanzar los posibles puntos de mejora.

En Colombia el mercado de confiteria y chocolates se ha venido expandiendo de
manera constante durante los Ultimos afos, dejandose de concentrar en la
Nacional de Chocolates ahora grupo Nutella, y se ha venido convirtiendo en un
mercado mas diverso y variado, en donde un niamero considerable de empresas
se han venido constituyendo y desarrollandose eficientemente dentro del mercado
de alimentos dulces en el pais. Este es el caso de Frutandes Ltda. la cual a lo
largo de los ultimos cinco afios se ha posicionado de manera importante dentro del
mercado local de la ciudad de Bogoté.

Esta investigacion se desarrolla totalmente en Frutandes Ltda. la cual se cred con
la iniciativa de crear productos innovadores, diferenciados y muy bien
posicionados en el mercado, para esta tipologia de empresas el eslabon
fundamental es el de la distribucion debido a su incidencia directa en los costos
totales y en el nivel del servicio a los clientes. Al ser una microempresa en
expansion ha requerido del desarrollo eficiente de un proceso logistico acorde al
crecimiento de la compainiia.

El tema de investigacion propuesto pretende determinar la interaccion que existe
entre proveedores y agregados con los intermediarios y consumidores finales de
estos productos en el area metropolitana de Bogota estableciendo los posibles
mecanismos mejorados, de ser el caso, para que estos lleguen oportunamente, al
consumidor final. De esta manera se evidencian las falencias que impiden el
crecimiento de la compafia, ademas se formula un modelo de gestidn integral
logistico Multi-fuentes y Multi-destinos que le ayude a mejorar su proceso de
distribucion transformandola en una compafia mas competitiva a nivel local y
nacional.
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JUSTIFICACION

La logistica es una herramienta que provee ventajas competitivas sostenibles al
reducir costos; la importancia que representan la logistica y el transporte dentro
del intercambio comercial y en factores como el precio de los bienes o servicios
comercializados es evidente, ya que segun datos de la comunidad Europea, la
logistica representa entre el 10% y el 15% del precio final de un producto
elaborado, incluso en el caso de paises en desarrollo hasta mas del 20%; por lo
gue es un factor de gran relevancia.

A nivel internacional y teniendo en cuenta su importancia en el entorno econémico
mundial, la logistica ha sido ampliamente usada como una de las variables que
define el nivel de competitividad de un pais en el momento de insertar y defender
sus productos en mercados globalizados (Republica de Colombia Conpes 3547 ,
2008). Para empresas de consumo masivo este aspecto es muy representativo,
analizando el caso de Colombia el costo de la distribucién puede alcanzar hasta
un 7,8% del valor de las ventas (Rey, 2005), por lo que cualquier ahorro en este
rubro, representard una mejora directa en los margenes del negocio generando
competitividad.

Unos de los problemas a los que se tienen que enfrentar muchas de las pequefas
y medianas empresas es la ausencia de formalidad, es decir, la falta de
procedimientos, de una estructura organizada, de programas y de planificacion. En
el caso de Frutandes Ltda. el tema de la distribucion logistica es de suma
importancia. Factores como la infraestructura, los pocos vehiculos para la
distribucion y las considerables distancias hasta puntos de distribucion y centros
de consumo, hacen que los costos distribucién pesen representativamente en los
costos operativos y de comercializacion requiriéndose iniciativas que logren
atenuarlos.

Tras este estudio se busca plantearle a Frutandes Ltda un modelo logistico que le
ayude en la planificacion y control de su proceso de distribucion. Orientado a
lograr mejorar su competitividad y participacion en el mercado.

12



1. GENERALIDADES
1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La empresa Frutandes Ltda. se dedica a la produccion de frutas especializadas
para confiteria, donde este tipo de productos requieren de una cadena logistica de
transporte, almacenamiento, empaque y demas procesos que garanticen la
preservacion optima del producto, para que sea efectivo el sistema e impacte en
términos productivos, financieros y comerciales de tal forma se minimicen costos
de operacion logistica, tiempo de despacho y entregas. Por otro lado, se
identifican problemas de baja de productividad, efecto latigo en los dos sentidos de
la cadena, réplica de 6rdenes de despacho e incumplimiento en la entrega de las
ordenes; haciendo que el sistema pierda efectividad en la promesa de servicio,
hasta tal punto que su porcentaje de cumplimiento en los pedidos entregados a
tiempo ha descendido hasta el 70% en los ultimos meses (Ver Grafica 1.). Estas
condiciones hacen que el sistema logistico sea costoso e ineficiente en términos
productivos y competitivos, perdiendo capacidad de respuesta corporativa con sus
clientes internos y externos.

Gréfica 1. Comportamiento del porcentaje de pedidos entregados a tiempo*
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Fuente: El autor del proyecto, 2013

Adiciona el sistema logistico actual de Frutandes Ltda. no responde a las
necesidades de los clientes, ya que la falta de existencia de una referencia de

1 . . . . .

Se considera pedido entregado a tiempo aquel que llega dentro de las 6 horas siguientes a las pactadas con
el cliente; generalmente se informa al cliente que se despacha en la mafiana o en la tarde el incumplimiento
de este anuncio es tratado como un retraso.
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producto determinado y no planear los pedidos detiene las posibilidades de
aumento en las ventas limitando la productividad de la empresa y poniendo en
riesgo la competitividad de Frutandes Ltda. por esta razon se debe crear un plan
de gestion logistico que mejore los procedimientos actuales de la empresa. Para la
gestion del plan se evaluaron las causas del problema logistico actual teniendo en
cuenta la solicitud de pedidos hasta la entrega al cliente y retroalimentacion del
proceso. Béasicamente hay cuatro factores, que afectan la gestion logistica, el
primero, la planeacion, es el mas importante, pues debido a la ausencia de un plan
previo para la gestion de pedidos se acumula inventario generando costos de
almacenamiento y baja competitividad. El costo de acumulacién de inventarios
esta relacionado con la pérdida de ventas por escases de producto terminado con
mayor demanda. No planear ni controlar los pedidos crea rupturas en la
comunicacion dificultando la toma de decisiones y el movimiento adecuado del
producto. (Ver Grafica 2)

Gréfica 2. Evolucion del porcentaje de ocupacion del almacén de Frutandes.
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Fuente: El autor del proyecto, 2013

En cuanto al almacenamiento se evidencia que la falta de organizacién en bodega
genera retrasos por no conocer los inventarios existentes y la ubicacion de los
productos. Adicional a esta situacion el mal manejo del producto hace que los
productos se deterioren; en una empresa de alimentos esto es sumamente grave y
repercute directamente en la imagen de la empresa. La falta motivacion del
personal en la venta y gestidn logistica de los productos de la empresa genera un
impacto negativo, porque los empleados no influyen positivamente en la solucion
de probleméticas asociadas a la recepciéon, venta y despacho de producto
terminado concluyendo que la falta de organizacion los obliga a esforzarse mas y
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las ventas se ven afectadas por esta razon. En el transporte se puede concluir que
no hay control por parte de Frutandes Ltda. Los despachos se realizan
esporadicamente sin estandarizacion del proceso ni delimitacion de los
procedimientos. Ver diagrama de causa-efecto en la grafica 3.

Gréfica 3. Diagrama causa-efecto de la desarticulacion logistica de Frutandes
Ltda.
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Fuente: El autor del proyecto, 2013

1.2 FORMULACION

¢, Que modelo de gestion integral logistico es viable para Frutandes Ltda. que le
permita mejorar su modelo logistico actual?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 General

Establecer el modelo de gestidén integral logistico Multi-fuentes y Multi-destinos
para Frutandes LTDA. Que incremente los indicadores de productividad y
competitividad organizacional

1.3.2 Especificos

e Caracterizar el sistema logistico de la organizacion identificando actores,
recursos, medios, escenarios e indicadores.
e Establecer el estado actual del sistema logistico empleando herramientas de
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diagnostico cualitativas y cuantitativas.

e Analizar el estado del sistema logistico definiendo la arquitectura base del
modelo de gestion integral para la organizacion.

e Identificar la arquitectura del modelo base en términos de variables vy
restricciones del sistema logistico.

e Traducir el modelo de gestion integral logistico definiendo los indicadores de
entrada para cada uno de los actores de la cadena.

e Proponer el modelo de gestion integral logistico que responda a los
requerimientos y especificaciones técnicas de la organizacion.

e Validar tedricamente por fases y niveles el modelo de gestion integral logistico
de la organizacion.

1.4 DELIMITACION

e Tematica: Implementacién de un sistema logistico de abastecimiento, que
potencialice las fortalezas de la empresa y se ajuste al modelo de negocio
desarrollado por Frutandes Ltda.

e Tiempo: El proyecto tiene una duracidn de seis meses, inicia con
levantamiento de la informacion de campo con el fin de caracterizar las
diferentes variables que inciden en la gestion y finaliza con el disefio del
plan de logistica para la organizacion.

e Espacial: El plan de gestion logistica de integracion horizontal se
desarrollara en la empresa Frutandes Ltda. ubicada en la carrera 87 N°
87-56 Bogota en el barrio Los Cerezos, durante el afio 2012.Ver mapa de
ubicacién en la pagina 40 grafica 9.

1.5 MARCO METODOLOGICO

La investigacion es de tipo Descriptivo. El desarrollo de este trabajo de tipo
descriptivo, segun (Méndez, 1995), tiene como proposito la delimitacion de los
hechos que conforma el problema de investigacion. Con base en la teoria,
presenta aspectos practicos que hacen que la investigacion sea descriptiva:

* Los estudios descriptivos acuden a técnicas especificas en la recoleccion de
informacion, también puede utilizarse informes y documentos elaborados por
otros investigadores.

» Establece comportamientos concretos, (Cuantas empresas consumen un
producto similar, cual es su actitud frente a su lider, a los problemas de
desempleo, de ingresos, cdmo son los procesos de decision, cuales son las
necesidades de la gente).

16



* Establecidos los resultados del analisis DOFA, se podran identificar las
oportunidades y fortalezas para enfrentar las amenazas y debilidades.

* El resultado de esta investigacion requiere de un analisis profundo por parte de
los investigadores, que permita brindar a sus directivas un conocimiento
cientifico como aporte a su gestién administrativa.

El cuadro metodolégico que se presenta en la Tabla 1, presenta de manera
detallada las actividades y métodos utilizados para alcanzar todos los objetivos
especificos de esta investigacion.

17



Tabla 1 Cuadro metodologico del proyecto.

Objetivos Especificos

Actividades

Metodologia

Caracterizar el sistema logistico de la
organizacion identificando actores, recursos,
medios, escenarios e indicadores.

1.1. Identificar los proveedores, clientes y
gestores de la organizacion que participan en la
gestion logistica de la empresa

Revision de documentos, mapa €
la organizacion.

1.2. Realizar las visitas a la planta
correspondientes para determinando la forma
de operacion del sistema

Visitas programadas con diferent
la organizacion y relacionados.

1.3. Realizar un registro documental de cada
una de las areas logisticas de la organizacion
por etapas y niveles.

Describir por medio de bitacoras
recibida del sistema.

Establecer el estado actual del sistema
logistico empleando herramientas de
diagndstico cualitativas y cuantitativas

2.1. Determinar la relacion entre actores y su
brecha de informacion, proceso o gestion.

Desarrollar matrices de relacion y

2.2. Aplicar herramientas de analisis
cuantitativo y cualitativo

Desarrollar y aplicar instrumentos
cuantitativos que determinen el
comportamiento del proceso y su
fallas.

2.3. Establecer datos, historicos y relacionados
del proceso logistico de la empresa

revisar las bases de datos de los
clientes, organizacion; datos histc
sean pertinentes al objetivo del pi

Analizar el estado del sistema logistico
definiendo la arquitectura base del modelo de
gestion integral para la organizacion

3.1. Revisar en la literatura los modelos de
gestion logistica que se puedan apropiar al
sistema d ella organizacion

Revisar el modelo SCOR vy sus a
orientadas al proposito del trabajc

3.2. Establecer disenos fisicos de los modelos
de gestion

Explorar modelos de gestion Leal
Manufacturing, Process and Opel

|dentificar la arquitectura del modelo base en
términos de variables y restricciones del
sistema logistico.

4.1. Probar el diseio base , (Vertical y
horizontal)

Analizar esquemas de linealidad

4.2. Montar el modelo base para los actores,
variable si etapas.

Incorporar los esquemas al mode
base

Traducir el modelo de gestidon integral logistico

5.1. Establecer los indicadores de gestion para
los actores: Proveedor-empresa y empresa-

Hacer el analisis de las diferentes

[P B [ (L H R [ sl [



1.6 MARCO TEORICO

“‘La logistica es un campo del estudio integrado de la gerencia, que le da un
enfoque de direccion coordinada a las actividades relacionadas con el proceso
logistico, en vez de manejar cada proceso de manera separa, la logistica de los
negocios busca integrar de manera eficaz cada uno de los procesos de la cadena
de suministros, mejorando los mismo a través del manejo estratégico de las
operaciones logisticas agregandole valor a los procesos de produccién, lo que
incrementa los niveles de satisfaccion de los clientes y por consiguiente de
rentabilidad”?

A través de esta definicion se puede entender que la logistica es la parte
administrativa o gerencial de una empresa que planea, lleva a cabo y controla el
flujo de producciéon, empaque, almacenamiento y transporte de bienes y servicios,
asi como el control de la informacién del mismo proceso implicito desde el punto
de origen hasta el punto de consumo del mismo. Es muy eficiente esta definicion
ya que permite administrar los flujos del producto desde su etapa inicial como
materias primas hasta la entrega al cliente final. Ademas la logistica integral
también se encarga de los flujos de servicios, asi como de los bienes fisicos, lo
que la hace un area de crecientes oportunidades de mejora y efectividad. Pero
esta logistica se debe entender como una parte del proceso de suministros, no
todo el proceso. Para ello es importante definir que es el manejo de la cadena de
suministros.

Cadena de suministros. Basicamente este término involucra la esencia de la
logistica integrada, el manejo de la cadena de suministros se enfoca en la
interaccion logistica que tiene lugar entre las funciones del marketing, logistica y
produccion de una empresa. “La cadena de suministro engloba los procesos de
negocio, las personas, la organizacion, la tecnologia y la infraestructura fisica que
permite la transformacion de materias primas en productos y servicios intermedios
y terminados que son ofrecidos y distribuidos al consumidor para satisfacer su

demanda”.

Una definicion fehaciente que refleja los aspectos mas importantes de la cadena
de suministros es la expuesta a continuacion en la grafica 4.

2BALLOU, Ronald H, Logistica, Administracion de la cadena de suministro. Quinta edicién, Pearson
Educacién, México 2004,pagina 3.
® PRICE Watherhouse Coopers (2001) Manual Practico de Logistica. PILOT
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Grafica 4. Cadena de Suministros
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Fuente: Educa Blogs: Metidos Heuristicos y Cadena de suministro abril 2011

Como se logra observar a través de la cadena de suministros se obtienen todas
las materias primas, la infraestructura y la tecnologia minima necesaria para el
buen desarrollo de una produccion, es un proceso lineal en donde cada etapa
depende de la etapa anterior, por lo que los errores en estas cadenas generan
pérdidas millonarias en diferentes empresas ya sean grandes multinacionales o
microempresas. La gestidon adecuada de la cadena de suministros permite la
adecuada administracion de los procesos desarrollados dentro de una empresa
como lo es en el caso de Frutandes, compafia objeto de investigacion en este
proyecto. Los procesos basicos que componen a la cadena de abastecimiento son
los siguientes:

e Abastecimiento: El abastecimiento o aprovisionamiento es un proceso logistico
mediante la cual se provee a una empresa de todo el material necesario para el
desarrollo de su actividad econdmica. Su concepto es sinénimo de provision o
suministro®.

e Almacenamiento: Proceso 0 servicio que presta a terceros (Compafiias) para
custodiar y administrar el inventario de sus mercancias en las bodegas
dispuestas para tal fin>.

e Distribucion: Proceso o servicio que realiza el operador de carga como
respuesta a un convenio firmado con el remitente y/o generador de la carga
para hacer entrega de la mercancia®.

“SORET, Ignacio. Logistica y marketing para la distribucién comercial. Los Santos. Esic Editorial.
1999,75
°|bid 4,pag 85
®Ibid 5,pag 89
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Transporte: Movilizacidbn de materiales y mercancias desde un origen hasta el
destino final el cual es indicado por el remitente o generador de la carga por un

Servicios de la operacion. En la practica, las operaciones logisticas se pueden
desarrollar a través de dos grandes tipos de servicio que son:

- Paqueteo: Hace referencia a las cantidades pequefias de mercancias que se
consolidan en un vehiculo pero que se distribuira a varios destinatarios y varios
clientes.

- Masivo: Grandes cantidades de mercancias transportadas, que implican un
mayor trabajo logistico y de transporte.

¢ Fases de la operacion logistica.

Para ejecutar las distintas labores de la cadena de almacenamiento, transporte y
distribucion, los operadores logisticos requieren implementar procedimientos que
permitan la eficiencia y optimizacién del servicio, alcanzando la satisfaccion de los
generadores de la carga y los destinatarios. El proceso productivo de operacion
logistica puede definirse a través de las siguientes fases:

- Recepcién de la orden de despacho: Firma de contrato con el cliente y
establecimiento de condiciones.

- Solicitud de servicio: De acuerdo a las necesidades de los clientes
(Especificadas en el contrato), programan el tipo de vehiculo que requiere la
compafiia para atender las demandas de sus clientes.

- Programacion de servicio: Se revisa y programa despachos segun la
disponibilidad del vehiculo solicitado.

- CheckList o lista de verificacion del estado del vehiculo: Con el objetivo de
cumplir con los estdndares de calidad exigidos por los clientes, se realiza
una inspecciéon del vehiculo para garantizar buenas condiciones del vehiculo
y evitar accidentes, dafios o contaminacion de la mercancia.

- Despacho de mercancia: Entrega de la mercancia al transportador y entrega
de ruta, documentos necesarios.

- Con la orden de cargue y formato de recogida de mercancias, el conductor se
dirige a la direccion de cargue de la mercancia. El conductor es el
responsable de verificar que las cantidades, el estado de la mercancia, el
empaque y el embalaje correspondan a lo estipulado en los documentos.

- Seguimiento de ruta: Seguimiento de la ubicacion del vehiculo a través de
controles o reportes, GPS, escolta o el medio que se considere necesario y/o
pertinente.

- Entrega de la mercancia en destino final: Firma de documentos de entrega que
correspondan por parte del destinatario final, el responsable sera segun se
determine el transportador o representante de la empresa.
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e Operador logistico.

Definicidn: “Integra la prestacién de servicios especializados para la cadena de
abastecimiento tales como: Almacenamiento, gestién de Inventarios, transporte y
Distribucion fisica adaptados a las necesidades especificas de cada cliente”’. Los
Operadores logisticos son cada una de las empresas que soportan el transporte y
manejo de la carga desde el punto de salida en origen, hasta el punto de
entrega en destino. Estas empresas han evolucionado ajustandose a los
requerimientos de los mercados globales, y estan en capacidad de brindar todos
los servicios conexos con la cadena logistica de manera integrada, proceso mas
conocido como logistica integral de exportacion.

¢ Obligaciones del operador logistico:

La prestacidon de servicios logisticos con lleva, en la mayoria de los supuestos, la
atencion por parte del operador de los siguientes servicios:

- Recepcién de los productos o mercancias en la fabrica o almacén del usuario.

- Transporte desde la fabrica hasta la plataforma del operador logistico o en su
caso, recepcion del producto que es entregado por el usuario o generador de
la carga, directamente en la plataforma del operador. En el contrato se debe
estipular los horarios de entrega en la plataforma®.

- Almacenaje o depdsito de la mercancia recibida en la plataforma. En donde el
operador logistico debe procurar la optimizacion del espacio disponible en la
plataforma mejorando las formas de almacenaje utilizadas, para evitar
cualquier dafio en las mercancias.

- Control del stock, por medio de inventarios de las existencias, revisando de
manera detallada la mercancia almacenada, recibida y despachada.

- Preparacion de pedidos, constituyen una de las principales actividades
logisticas que el operador debe desarrollar, en este proceso se realiza el
etiquetaje de bultos, la elaboracion del informe de distribucién o reparto, etc.

- Distribucion de los pedidos a los puntos de entrega acordados en el contrato
con el generador. Se definen los plazos de entrega, los horarios en cada
punto y demas factores logisticos que implican el buen desarrollo eficiente de
los procesos logisticos pactado en el contrato.

- Existen otros servicios que se pueden ofrecer por parte de los operadores
logisticos, como los de mercadeo, preparacidon de documentos, despacho
aduanero, por ello se especificaron las funciones mas importantes, que hacen
referencia a la logistica y el transporte de mercancias.

" http://www.catalogodelogistica.com/pdf/07.pdf, consultado el 13 de Noviembre de 2012

® Se debe tener en cuenta la Ley 29/2003, de 8 de Octubre, sobre mejora de las condiciones de
competencia y seguridad en el mercado de transporte por carretera que se han modificado en el
art. 22 de la Ley 16/1987.
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Cuidados que debe tener el Operador Logistico:

Prevencion de contaminacion cruzada y/o real. Los productos por su
condicion de envases y empaques para alimentos y su fragilidad.

No se debe mezclar con cargas incompatibles o contaminantes tales como:
guimicos, aceites, lubricantes, pinturas, especies, productos aromatizados,
combustibles cargas pesadas.

Los productos no pueden ser utilizados como medio de apoyo o0 descanso
fisico (Pisadas o sentarse en ellos).

Las cajas son acomodadas conservando el distintivo “Este lado arriba”
asegurando no maltratar los productos y conservando la resistencia vertical
del embalaje (Corrugado).

No deben ser mezclados con cargas incompatibles como: Tambores, canecas,
IBC, formas redondas o cargas pesadas que pongan en riesgo la preservacion
de los productos delicados.

Los productos de consumo humano y otros articulos delicados no se deben
transportar conjuntamente en un mismo vehiculo con sustancias peligrosas
gue representen riesgo de contaminacion.

Actores de la cadena de abastecimiento

Proveedores: Elemento inicial de la cadena de abastecimiento, se definen
como las personas fisica u organizaciones que habitual o peribdicamente
ofrece, distribuye, vende, arrienda o concede el uso o disfrute de bienes,
productos y servicios. Un proveedor certificado permitira ofrecer productos con
los requerimientos necesarios por el fabricante y permitira asegurar su calidad
y el tiempo de entrega en el momento y lugar adecuado.

Fabricantes: Un fabricante se dedica a transformar materia prima para la
construccion de un producto. La fabrica se dedica a elaborar productos o
servicios que se encuentran regidos por los requerimientos y especificaciones
de los clientes. La fabrica es parte esencial en la calidad en la elaboracién de
productos terminados.

Distribuidores: Es aquella persona u organizacion que se encarga de distribuir
los productos terminados en los puntos de venta que tienen contacto
consumidor final. Es una parte vital de la cadena de abastecimiento debido a
gue una inadecuada manipulacién del producto puede anular todo el proceso
de calidad realizado en la fabrica.

Detallistas: Es un comerciante que vende al por menor. Es el punto de contacto
directo con el cliente o consumidor final, por esto es necesario ofrecer un
Optimo servicio y una presentacién adecuada del producto.

Clientes o consumidor: Es la persona u organizacion que adquiere, realiza o
disfruta de bienes, productos o servicios. Parte vital de la cadena de
abastecimiento, debido a que estos son la razén de ser del negocio.Los
actores de la cadena de abastecimiento se ven reflejados en la Grafica .
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Grafica 5. Actores de la Cadena de Abastecimiento.
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Fuente: NOORI, H., Administracion de Operaciones y Produccién, McGraw-Hill,
México, pag. 54.

¢ Ventajas de la cadena de abastecimiento:

Las ventajas que genera una cadena de suministros son muy variadas, a
continuacion se hace referencia a las ventajas o beneficios méas significativos
relacionados con la cadena de suministro.

- Mayor eficacia en las negociaciones, gracias al intercambio de informacion
entre proveedores que genera una SCM (Supply Chain Management).

- Mayor control en la gestién de los proveedores.

- Reduccién en los costes de transporte, embalaje, suministros, operativos y
demas entre un 20% a un 30%.

- Disminucién en los tiempos de aprovisionamiento.

- Mejoras en la gestion de inventarios.

- Mayor seguimiento en las fechas de entrega de suministros, plazos de
produccion y mayor capacidad de reaccion ante la demanda del mercado.

e Las claves que ayudan a una gestidon eficiente de la cadena de suministros
son:

- Integracion de la informacion.
- Planeamiento sincronizado.
- Flujo de trabajo coordinado
- Nuevos modelos de negocios.
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e Matriz de andlisis de causalidad interno y externo.

La Matriz de analisis de causalidad interno y externo (DOFA), describe la relacion
de variables y su diferentes correlaciones ayudando al estratega a encontrar el
mejor acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas
y las capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. El andlisis
DOFA ayuda determinar si la organizacion esta capacitada para desempenfarse en
su medio. Mientras mas competitiva en comparacién con sus competidores,
mayores probabilidades de tener éxito9. La clave de su construccion esta en la
capacidad de observar los factores internos y externos a partir de juicios solidos y
pensamiento estratégico sistémico:

Las estrategias DO: Se formulan para superar las debilidades internas a partir de
las oportunidades externas. Pueden existir oportunidades externas criticas, pero
una organizacion tiene debilidades internas que le impiden aprovechar dichas
oportunidades. Las estrategias FA: Reconociendo las fortalezas de la empresa
para poder evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

Las estrategias FO: Aprovechando las fortalezas internas de la empresa para
sacar ventaja de las oportunidades externas. Las personas de las organizaciones
buscan una posicion donde puedan aprovechar las tendencias y los hechos
externos. Las estrategias DA: Son tacticas de conservacion que aspiran disminuir
las debilidades internas e impedir las amenazas del entorno.

Una organizacion que enfrenta muchas amenazas externas y debilidades internas

estard en una situacién de alerta por supervivencia'®. Se presenta una forma
genérica ampliamente utilizada en la tTabla 2.

Tabla 2. Matriz DOFA

Organizacion Fortaleza (F) Debilidades (D)
: Estrategias (F) Estrategias (DO)
OportL(J(r)u)dades (Relacionar las fortalezas para | (¢, Como usar las debilidades
aprovechar las oportunidades) |desde las oportunidades?)
Amenaza Estrategia (FA) Estrategias (DA)
A) (¢, Como usar las fuerzas para (¢, Cémo reducir las debilidades
evitar las amenazas?) y evitar las amenazas?)

Fuente: CORREA, Jorge, LOPEZ, Marcelo. Planeacion estratégica de tecnologias
informaticas y sistemas de informacién: Capitulo 1. 1 ed. COLOMBIA: 2007.p. 33

® SERNA, G. H. Gerencia Estratégica. En teoria, Metodologia, alineamiento, implementacion y
Mapas estratégicos, indices de gestion (102 Edicion ed.). Bogota D.C.: 3R Editores. 2009
1 CORREA, Jorge, LOPEZ, Marcelo. Planeacion estratégica de tecnologias informaticas y
sistemas de informacion: Capitulo 1. 1 ed. COLOMBIA: 2007.p. 32-33
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e Modelos de Gestion Logisticos

El objetivo del modelo es identificar y proponer areas de mejora concretas en
relacion con la gestion logistica en las empresas, de tal forma que ayude a estas
organizaciones a enfocar sus procesos logisticos de forma coherente e integrada
con sus sistemas actuales de gestion de la calidad (ISO 9001), seguridad y salud
en el trabajo (OHSAS 18001) y/o medio ambiente (ISO 14001), y que recoja las
recomendaciones y directrices contenidas en la norma UNE-CR 13908:2002 —
Indicadores de Gestion Logistica. Requisitos y Métodos de Medicion. EI modelo
mas representativo que se puede aplicar en esta investigacién es el Scor Model
Logistico.

e Scor Model Logistico.

El modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference model, SCOR-model) es
una herramienta para representar, analizar y configurar cadenas de suministro; fue
desarrollado en 1996 por el Supply-Chain Council (SCC), una corporacién
independiente sin fines de lucro, como una herramienta de diagndstico estandar
inter-industrias para la gestién de la cadena de suministro. EI modelo proporciona
un marco Unico que une los procesos de negocio, los indicadores de gestion, las
mejores practicas y las tecnologias en una estructura unificada para apoyar la
comunicacion entre los socios de la cadena y mejorar la eficacia de la gestion
(GCS) y de las actividades de mejora de la cadena de suministro (CS)

relacionadas™?,

El modelo ha sido capaz proporcionar una base para la mejora de la CS en
proyectos globales asi como en proyectos especificos locales. “El SCOR-model es
un modelo de referencia; no tiene descripcion matematica ni métodos heuristicos,
en cambio estandariza la terminologia y los procesos de una CS para modelar vy,
usando KPI's (Key Performance Indicators o Indicadores Clave de Rendimiento),
comparar y analizar diferentes alternativas y estrategias de las entidades de la CS
y de toda la CS”*?.Dado que el modelo emplea componentes basicos de proceso
(Procesos Buldog Blocks) para describir la CS, puede emplearse para representar
cadenas de suministro muy simples o muy complejas usando un conjunto comun
de definiciones. Por consiguiente, diferentes Industrias pueden unirse para
configurar a la profundidad deseada practicamente cualquier cadena de
suministro. EI modelo SCOR permite describir las actividades de negocio
necesarias para satisfacer la demanda de un cliente; el modelo est4 organizado
alrededor de los cinco procesos principales de gestion: planificacion (Plan),

' SUPPLY-CHAIN OPERATIONS Reference-model SCOR Version 6.1, SCC Inc. May 2004.
12 STADTLER, H. Supply Chain Management and Advanced Planning. Christopher. 2002
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aprovisionamiento (Source), manufactura (Make), distribucion (Deliver) vy
devolucion (Return) (Ver la Gréafica .)

Grafica 6. El modelo SCOR.
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Fuente:http://scor-software-model-framework.softsia.com/.Agosto 2012.

El modelo SCOR abarca todas las interacciones con los clientes (Desde la entrada
de 6rdenes hasta el pago de las facturas), todas las transacciones fisicas de
materiales, desde los proveedores de los proveedores —Suppliers- hasta los
clientes de los clientes —Customers-, incluyendo equipos, suministros, repuestos,
productos a granel, software, etc.) y todas las interacciones con el mercado
(Desde la demanda agregada hasta el cumplimiento de cada orden. Sin embargo
tal como lo afirma el Supply-Chain Council no intenta describir cada proceso de
negocio o actividad. especificamente; el modelo no contiene: ventas y marketing
(Generacién de la demanda), desarrollo del producto, investigacion y desarrollo, y
algunos elementos de servicio posventa al cliente.

El Modelo no abarca pero presupone la existencia de las actividades de recursos
humanos, capacitacion, sistemas, administracion y aseguramiento de la calidad
entre otras. El primer modelo de SCOR ha sido modificado y presentado en
diversas versiones en la medida que iba siendo mejorado. Las revisiones del
modelo se hacen cuando los miembros de consejo determinan cambios para
facilitar el empleo del modelo en la practica. La version 6.1 del SCOR-model,
publicada en el afio 2004, es la séptima revision principal del Modelo*®*. SCOR
contiene tres niveles de detalle de procesos: nivel superior (Tipos de procesos),
nivel de configuracion (Categorias de procesos) y nivel de elementos de procesos
(Descomposicion de los procesos), Ver la grafica 7. En los tres niveles, SCOR
aporta indicadores claves de rendimiento (KPI's). Estos indicadores se dividen
sistematicamente en cinco atributos de rendimiento (Performance Attributes):

¥ SUPPLY-CHAIN OPERATIONS Reference-model SCOR Version 6.1, SCC Inc. May 2004.
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fiabilidad en el cumplimiento (Reliability), flexibilidad (Flexibiblity), velocidad de
atencion (Responsiveness), coste (Cost) y activos (Assets).

Gréfica 7. Niveles de modelo SCOR
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Fuente: http://logisticsviewpoints.com/2010/09/29/keeping-scor-of-
oursupplychain/.Agosto 2012

En un cuarto nivel (Nivel de Implementacién®*), se descomponen los elementos de
procesos en tareas. En el nivel 4 las empresas incorporan las mejoras en sus
procesos Yy sistemas, no siendo este nivel parte del SCOR-Model. En este nivel se
suele empezar con uno o varios proyectos piloto, luego evaluarlos vy
posteriormente extenderlos a toda la CS, adaptando su organizacion, tecnologia,
procesos y personas para lograr ventaja competitiva. EI modelo SCOR esta
enfocado en los tres primeros niveles y no procura prescribir como cada
organizacion particular deberia conducir sus negocios o disefiar sus sistemas o
flujos de informacion. Cada organizacion que implemente mejoras en su cadena
de suministro usando el SCOR-model necesitara extender el modelo, al menos al
nivel 4, usando los procesos, sistemas y practicas especificas de su organizacion

e Sistema de distribucion multinivel.

En muchos sistemas de inventarios militares y comerciales de gran tamafo, es
comun gque las existencias se almacenen en diversas ubicaciones. Por ejemplo, el
inventario puede fluir del fabricante a las bodegas regionales, de las bodegas

4 SUPPLY-CHAIN OPERATIONS Reference-model SCOR Version 6.1, SCC Inc. May 2004.
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regionales a las bodegas locales, y las de las bodegas locales o a las tiendas o a
otras ubicaciones de punto de uso. Determinar la asignacion de inventario entre
estas ubicaciones multiples es una importante consideracion estratégica, y puede
tener un significativo impacto en la base. El hecho de incluir ubicaciones de
almacenaje intermedias en un sistema de distribucion de gran escala tiene
ventajas y desventajas. Entre las ventajas podemos mencionar:

- Comparacion de riesgos.

- Los centros de distribucion pueden disefiarse para cubrir las necesidades
locales.

- Economia de escala en el almacenamiento y movimiento de articulos

- Tiempo de respuesta mas veloz

La comparaciéon de riesgos se obtiene a partir de que en la mayoria de los casos
las demandas agregadas tiene una variacion relativa menor que las demandas
individuales. Supongamos que un centro de distribucion atiende a 50 puntos de
venta minoristas. Al mantener la mayor parte del inventario en el centro de
distribucion de en lugar de en las tiendas, en el mismo nivel de servicio de todo el
sistema se consigue con menor inventario total. Por ejemplo, se venden mas uvas
con chocolate en Pasto que en Tunja. Por tanto, los centros de distribucion
localizados en el sur podrian almacenar una variedad diferente de productos
distinta a la de los del norte. Los centros de distribucion pueden disefiaren para
tomar en cuenta estas diferencias. Los centros de distribucion permiten economias
de escala de la siguiente forma. Si todos los productos se embarcan directamente
desde la fabrica al punto de venta local, los tamafios del embarque serian
relativamente pequefios. Los embarques voluminosos desde las fabricas
localizadas en el extranjero hacia los centros pueden hacerse a centros de
distribucion a un precio unitario menor. Asi, los embarques mas pequefios se
realizaran en distancias mas cortas desde los centros de distribucion hacia las
tiendas. Finalmente, debido a que los centros de distribucién pueden localizarse
mas cerca del cliente, que las fabricas, las demandas pueden cubrirse con mayor
rapidez. En estados unidos, los minoristas tratan de localizar los centros de
distribucion dentro de un dia de distancia de cualquier tienda. (Es por ello que
Ohio es un lugar popular para los centros de distribucidbn minorista, ya que es el
centro geografico del pais.) De esta forma los inventarios de las tiendas pueden
reabastecer durante la noche en caso necesario. Los sistemas de distribucion de
multinivel pueden tener varias desventajas. Entre las mismas estaria que:

e Pueden requerir de mas inventarios que los sistemas de distribucibn mas
sencillos.

e Pueden incrementar los tiempos totales de inactividad del pedido desde la
planta hasta el cliente.

¢ Pueden finalmente dar como resultado mayores costos para el almacenaje y
movimiento de articulos.

e Pueden contribuir al efecto latigazo.
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Segun el numero de diferentes ubicaciones utilizadas, es probable que el sistema
multinivel requiera mas inventario total general que un sistema de un solo nivel, ya
gue es posible incorporar el inventario de seguridad de cada nivel. Esto significa
gue hay mas dinero comprometido en la espera cuando los centros de distribucion
experimentan desabastos, el tiempo de respuesta del sistema desde el fabricante
hasta el punto de venta pueden empeorar en un sistema multinivel. Agregar
niveles adicionales a un sistema de distribucion puede provocar un efecto
latigazo™

1.7 MARCO CONCEPTUAL

Es necesario tener claro ciertos conceptos que hacen parte de esta investigacion y
gue son la base de su desarrollo, a continuacion se especifica algunos de los mas
importantes que se han usado en el desarrollo de este trabajo y que constituyen
una base de apoyo:

e Averia: En forma general, se puede decir que averia es el “cese de la
capacidad de una entidad para realizar su funcion especifica”. El término
entidad se asume como un elemento, componente o sistema que hace parte
de un equipo. La pérdida de la funcion puede ser considerada como total o
parcial.

e Aviso de recision: Comunicacion que una de las partes que suscribe el contrato
de seguro efectué a la otra, dandole cuenta de su decision de dejar sin efecto
la pdliza a partir de determinada fecha.

e Checklist o lista de verificacion del estado del vehiculo: Con el objetivo de
cumplir con los estdndares de calidad exigidos por los clientes, se realiza
una inspeccion del vehiculo para garantizar buenas condiciones del vehiculo
y evitar accidentes, dafios o contaminacion de la mercancia.

e Contrato de seguro: es el contrato mediante el cual una parte se obliga al pago
de una prima para poder tener derecho a recibir las indemnizaciones a
consecuencia de una pérdida o dafio amparada en el mismo. La otra parte se
obliga a cubrir dichas indemnizaciones de acuerdo con el clausulado de dicho
contrato en donde generalmente se establecen las condiciones en que deben
ocurrir los siniestros, se definen las exclusiones, las limitaciones y las
condiciones de pago, temporalidad del compromiso y definiciones de los
aspectos relacionados con el seguro.

e Consolidar: Acomodar la mercancia en un contenedor o vehiculo de carga,
teniendo en cuenta su compatibilidad y la optimizacién de capacidad.

e Despacho de mercancia: Entrega de la mercancia al transportador y entrega
de ruta, documentos necesarios. Con la orden de cargue y formato de
recogida de mercancias, el conductor se dirige a la direccion de cargue de
la mercancia. El conductor es el responsable de verificar que las cantidades, el

> NAHMIAS, S. Andlisis de la Produccién y de las Operaciones. México D.F.: McGraw Hill. 2007
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estado de la mercancia, el empaque Yy el embalaje correspondan a lo
estipulado en los documentos.

Distribucién: El rotulo de identificacion debe ser por cada clase de material
peligroso y ubicarlo en todas las caras visibles de la unidad de transporte. El
material de los rotulos debe ser reflectivo. El rotulo de identificacion debe ser
por cada clase de material peligroso y ubicarlo en todas las caras visibles de la
unidad de transporte. EI material de los rotulos debe ser reflectivo.

Entregas urbanas: Documento que contiene condiciones de encargo para
entrega de mercancia en zona urbana.

Embalaje: Es un contenedor o recipiente que contiene varios empaques.
Etiqueta: Informacién impresa que advierte sobre un riesgo de una MP, por
medio de colores o simbolos, el cual debe medir 10cm x 10cm. Se ubica en los
empagues o embalajes de la mercancia.

Falta de entrega: Incumplimiento en la entrega de un servicio o una mercancia
pactada y negociada en un periodo anterior entre dos agentes patrticipantes del
mercado.

Flete: Es el precio del transporte de mercancias, que puede fijarse por un tanto
al mes, por una cantidad proporcional al peso, volumen o numero de
mercancias transportadas o por una cantidad alzada.

Garantia: compromiso aceptado por un asegurador en virtud del cual se hace
cargo, hasta el limite estipulado, de las consecuencias econdmicas derivadas
de un siniestro. Es también sin6nimo de un seguro (Estar garantizado es igual
gue estar asegurado) o de estar asegurado (La garantia de la podliza es igual
que el capital asegurado por ella).

Generador de carga: Es aquel instrumento elaborado para facilitar las tareas
de carga que resultan dificiles para el ser humano, es decir, es un instrumento
ya sea de tipo natural o industrial que asume la carga de cualquier otro
elemento que se necesite trasladar de un lugar a otro.

Lucro cesante: Ganancias o beneficios que han dejado de obtener una
persona, con ocasion de incumplimiento, por otra, de una obligacion.

Manifiesto De Carga: Documento que ampara el transporte de las mercancias
ante las distintas autoridades. Por lo tanto, debe ser portado por el conductor
del vehiculo o por el escolta durante todo el recorrido.

Orden de cargue: Documento mediante el cual se identifica al conductor frente
al cliente y se le responsabiliza de recoger una mercancia determinada.

Orden de entrega: Documento que aplica en la divisién vehiculos para solicitar
los vehiculos de Exportacion.

Paletizar: Colocar sobre una estiba, las cajas, bultos o cualquier tipo de
empague recubriéndolo con papel stresh, para facilitar su manejo.

Paqueteo: Hace referencia a las cantidades pequefas de mercancias que se
consolidan en un vehiculo pero que se distribuird a varios destinatarios y
varios clientes.

Prima: es el costo real del riesgo asumido, sin incluir gastos de gestion externa
o interna del asegurador.

Riesgo: Es la probabilidad de ocurrencia de un siniestro. Es la posibilidad de
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gue la persona o bien asegurado sufra el siniestro previsto en las condiciones
de poliza. Es el suceso incierto, futuro y susceptible de ser valorado.

¢ Rotulo: Advertencia que se hace sobre el riesgo de una mercancia, por medio
de colores y simbolos que se ubican sobre las unidades de transporte y
vehiculos de carga. Debe medir 25cm x 25cm. El rotulo de identificacion debe
ser por cada clase de material peligroso y ubicarlo en todas las caras visibles
de la unidad de transporte. EI material de los rotulos debe ser reflectivo.

e Seguimiento de ruta: Seguimiento de la ubicacion del vehiculo a través de
controles o reportes, GPS, escolta o el medio que se considere necesario y/o
pertinente.

e Solicitud de servicio: De acuerdo a las necesidades de los clientes
(Especificadas en el contrato), programan el tipo de vehiculo que requiere la
compafia para atender las demandas de sus clientes.

e Trocamiento: Cambio de referencia o destinatario de una mercancia, diferencia
en numero de unidades fisicas respecto al documento que la ampara.

1.8 MARCO LEGAL.

La Constitucion politica de 1991 eleva a rango de constitucionalidad la proteccion
del ambiente y por medio de leyes y decretos constituye las normas basicas y
politicas a partir de las cuales se desarrolla la reglamentacion especifica o
normativa de la produccion y transformacion de alimentos. Ver Tabla 3.

Tabla 3. Legislacion

La ley regularé el control de calidad de bienes y
servicios ofrecidos y prestados a la comunidad, asi
como la informacién que debe suministrarse al publico
en su comercializacion.

Articulo 78.
Constitucion politica
de Colombia 1991

Sistema de Gestion de Calidad. Trata de los

Norma UNE-EN-ISO fundamentos y vocabulario; que establece las
9000:2000 denominaciones de los vocablos relativos a la calidad
tanto a nivel nacional, como europeo e internacional.

Hace referencia a los requisitos a cumplir para el
aseguramiento de la calidad, en proceso de disefio y
desarrollo, produccién y servicio posventa.

Norma UNE-EN-ISO
9001:2000

Es similar a la UNE-EN-1SO 9001:2000, pero se enfoca
mas en los sistemas de produccion y servicios
posventa.

Norma UNE-EN-ISO
9002:2000

Norma UNE-EN-ISO Establece las directrices para la mejora continua de la
9004:2000 calidad

Fuente: El autor del proyecto, 2012.
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2. DESARROLLO DEL PROYECTO

2.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Es una empresa dedicada a la fabricacion de snacks, chocolates y dulces
industriales creada desde el afio 2005, teniendo en el mercado una variedad de
productos innovadores y altamente competitivos dentro del sector de confiteria,
dulces y snacks de la ciudad de Bogota.

a. Mision

Frutandes Ltda. es una empresa dedicada a la fabricacion de snacks, dulces y
chocolates para el sector institucional y mercado local dentro de un marco de
calidad cumpliendo con las normas que nos competen con las cuales generamos
confianza, satisfaccion a nuestros clientes y progreso empresarial®®.

b. Vision:

Frutandes Ltda. Para el afio 2020 sera una empresa lider en el mercado
institucional y mercado local, lograremos que nuestros snacks, dulces y
chocolates sean reconocidos en el mercado institucional y local, ofreciendo calidad
y precios competitivos con beneficios econdmicos para nuestra organizacion y
clientes en general®’.

c. Portafolio de productos

Este mercado incluye una gran variedad de productos desde chocolatinas sueltas,

como ponqués, mamelos, mani y demas. La empresa busca no solo hacerle
competencia a las empresas nacionales e internacionales establecidas en el
mercado, sino también implementar en el mercado productos innovadores y
altamente diferenciados que ayuden a incrementar las rentabilidades de la
empresa y Frutandes Ltda. pueda ser una de las compafiias mas importantes de
dulces, chocolates y snaks del pais. Los principales productos comercializados y
sus caracteristicas se pueden ver en la Tabla 4.

1° Extraido de pagina web de la empresa Frutandes Ltda. www.frutandes.com/mision. Consultado
el 10 de Septiembre de 2012

7 Extraido de pagina web de la empresa Frutandes Ltda. www.frutandes.com/Vision. Consultado el
10 de Septiembre de 2012
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Tabla 4. Portafolio de productos comercializados

Nombre del o
Descripcion Imagen
producto
Almendra confitada con azucar refinada sabor
a vainilla. Composicion: Azucar, almendra, sabor -
Almendra a vainilla y colorantes. ﬁ‘
francesa . . : M
Presentacion: 50 gramos, caja x 90 unidades.
125 gramos, caja x 36 unidades.
Descripcion: Galleta de dulce, tipo sanduche, en
Galleta su interior es adicionada con una cremay se .
Wafer presenta con cobertura de chocolate en todas ‘ !
cubierta sus caras. Composicion: Galleta, cobertura de -
chocolate. Presentacion: 22.9 gramos.
Uvas pasas cubiertas con chocolate
Composiciéon: Uva pasa, chocolate
Uvas
Presentacion: 40 gramos, caja x 96 unidades.
100 gramos, caja x 40 unidades
Chocolate a base de licor de cacao que se ofrece
sin relleno. Composicién: Manteca de cacao,
azucar, leche en polvo, licor de cacao, lecitina de
Barra de soya, sabor artificial.
chocolate ﬁ
Presentacion: 12 gramos, 13.2 gramos y
14 gramos
Producto horneado de pasteleria con cobertura
de chocolate en todas sus caras.
Ponqué . .
9 Composicion: Ponqué, cobertura de chocolate.
cubierto con o
Presentacion: Desde 50 gramos hasta 75
chocolate —
gramos.
Dulce blando recubierto de una capa de
Masmelo chocolate. Composicion: Gelatina, azucar,
cubierto con | saborizantes, colorantes y cobertura de
chocolate chocolate. Presentacion: Desde 12 gramos hasta -

22 gramos.

Fuente: El autor del proyecto, 2012
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e Objetivos Estratégicos:

- Maximizar el valor de la compafia, generando mejores indices de rentabilidad
en sus lineas de producto.

- Incrementar la meta en ventas atacando nuevos clientes y nichos de mercado
institucional.

- Fortalecer la calidad de nuestros productos, resaltar nuestra marca institucional
con el fin de fidelizar nuestros clientes.

- Generar satisfaccion en nuestros clientes obteniendo lealtad en los mismos y
beneficios financieros para nuestra compania.

- Optimizacion de los plazos de entrega (Just In Time).

- Mejora continua en la calidad de nuestros procesos y tecnologia para obtener
productos de mas alta calidad.

- Contar con proveedores TRIPLE A con el fin de garantizar la cadena de
abastecimiento.

- Incentivar el recurso humano permitiendo el crecimiento y la profesionalizacion
del mismo.

2.2 CARACTERIZACION DEL SISTEMA LOGISTICO

Comprende la georeferenciacion de los actores intervinientes en el proceso
logistico de la empresa, asi como una descripcién de su participacién en el modelo
de negocio.

Cadena de suministro de Frutandes Ltda. la configuracion de la cadena de
suministro de Frutandes Ltda. depende de:

- La localizacion de las fuentes de aprovisionamiento de productos y materia
prima.

- Los niveles de planeacion de la demanda agregada y sus fuentes de
informacion.

- Lalocalizaciéon de las plantas de produccién y sus métodos de produccion.

- Los canales de distribucion y del despliegue de inventarios y productos.

- Lalocalizacién y los métodos de devolucion.

En la configuracion de una cadena de suministro, se debe tener en cuenta que es
una cadena de ejecucion de procesos de Aprovisionamiento (S), Manufactura (M)
y Distribucion (D) y cada interseccion de los procesos S-M-D es un enlace en la
SC: ejecucion de los procesos de transformacién o transporte de materiales y/o de
productos, en donde cada proceso es un cliente del proceso previo y es proveedor
del siguiente (Supply Chain Council ,2008).Ver grafica 8.
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Grafica 8. Vision global de la cadena de suministro de Frutandes

i

Fuente: El autor del proyecto, 2012

2.2.1 Proveedores de Frutandes Ltda. Los Proveedores mas importantes que
posee la empresa en este momento se presentan a continuacion:

- Alianza Team: Alianza de grandes compafiias colombianas del sector de
aceites y grasas, es una comparfia de alimentos con presencia en Chile,
Colombia, México y Estados Unidos, esta empresa se especializa en abarcar
tres grandes sectores del mercado de alimentos en el pais: Consumo masivo,
FoodService e ingredientes especiales.

- Acegrasas: Hace parte del grupo Team que es la Alianza de grandes
compafiias del sector de aceites y grasas en América. Acegrasas S.A. tiene
como objeto social la fabricacion compra venta importacidbn exportacion
distribucion y explotacién en general de toda clase de aceites y grasas
comestibles y subproductos.

- Galletilandia Itda.: Empresa especializada en la produccion de galletas ubicada
en calle 35N0.9a46 este ubicada en Bogota.

- Casa Luker: Es una empresa colombiana de talla internacional, cuenta en su
portafolio con una amplia gama de productos de alta calidad en la linea de
alimentos y de aseo. Es una empresa de tradicion, pero también moderna y
futurista, que desde 1906 ha estado presente en el mercado Colombiano,
pensando en su calidad de vida y con gran presencia en mercados
internacionales y de consumo fuera del hogar.

- Insualimentos SAS.: Es una empresa que brinda productos de Optima calidad
dentro de los mercados de los frutos secos, semillas, hierbas y especias
deshidratadas y granolas. Su prioridad ha sido la implementacion de un
sistema de aseguramiento de calidad, basado en las buenas practicas de
manufactura y con estandarizacion de procesos como plataforma para un
posterior sistema de gestién de calidad. Est4 determinada por productos de
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excelente calidad tanto en materias primas nacionales como importadas.

- SKYNPACKK : Es una pequefia empresa que se ha especializado en el
fondeado e impresion de films de plastico, papeles y foil de aluminio para
envasar chocolates, confites, galletas y snacks.

- Artegel Italia LTDA : es una empresa de produccién y comercializacion de
equipos, materias primas y accesorios con tendencia europea y de alta
tecnologia para el sector del arte dulce a nivel nacional e internacional, para
heladeria, pasteleria, chocolateria y café ubicado en Bogota Colombia en la
carrera 45 no. 13 - 80 Puente Aranda.

Con la informacién anterior se elaboraron los mapas de gestidon con el objetivo de
describir de forma general y especifica todos los actores del proceso logistico de la
empresa y de esta forma brindarle a frutandes una herramienta de gestion de
estos. Ver en la grafica 9 y en la siguiente hoja tabla 5 evidencia de los mapas de
gestion general y especifico creados para Frutandes ltda.

Gréfica 9. Mapa de gestién general de Frutandes Ltda.
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Fuente: El Autor del proyecto, 2013
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Tabla 5. Mapa de gestion especifico de Frutandes Ltda.
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Frutandes Ltda. Es una organizacion que integra sistematicamente a sus aliados
estratégicos logisticos (Proveedores y clientes) en sus procesos organizacionales-
productivos de tal forma se busca garantizar la trazabilidad, calidad y efectividad
del sistema, esta alianza ha llevado a la empresa a desarrollar estrategias
encaminadas a incrementar los medios y recursos de comunicacion e informacion
para gestionar el sistema. Dentro de Frutandes Ltda. esta logistica se ve reflejada
en todo lo concerniente al departamento de compras que se encarga de adquirir y
cotizar toda la materia prima requerida para el proceso de produccion, junto con
los insumos basicos de la empresa.

También se evidencia en el departamento de despachos en el cual se encargan
de recibir la materia prima y despachar el producto terminado a donde los clientes,
cumpliendo con los tiempos de entrega y manejando el producto final de acuerdo
a las condiciones que este requiere. Y la ubicacion espacial de cada uno de sus
proveedores se puede georefereciar en la Grafica para los ubicados fuera de
Bogota y grafica 11 para los que estan dentro del perimetro urbano.

Grafica 10. Mapa geografico con la ubicacion de Frutandes Ltda. y sus principales

Fuente: Google Earth. Internet:
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Gréfica 11. Mapa geografico con la ubicacion de Frutandes Ltda. y sus principales

roveedores en Bogota.
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Es importante mencionar que la adquisicion mediante proveedores no solo
involucra la gestién de abastecimiento de materias primas y materiales para
el proceso de transformacion: los proveedores pueden proporcionar una
variedad de servicios tales como estudios de mercado, disefio de productos,
publicidad y promociones, contratacion de personal, liquidacion de haberes,
servicios de consultoria, asesoramiento legal, gestiébn contable, servicios de
comercio exterior, servicios informaticos, mantenimiento, limpieza, disposicion de
residuos, seguridad, almacenamiento y distribucién de los productos, entre otros.

2.2.2 Logistica de abastecimiento. Todo sistema productivo, para asegurarse su
funcionamiento, necesita obtener del exterior una serie de insumos y materiales
a partir de los cuales se realizaran los procesos de transformacion. La
administracion del abastecimiento es la encargada de suministrar estos recursos y
adquiere una importancia fundamental en el desempefio de una organizacion,
condicionando los costos productivos y la capacidad de respuesta al consumidor.
El objetivo general del sistema de abastecimiento es proveer al proceso de
produccion los materiales y recursos necesarios, en tiempo y forma adecuados
(Boland, 2007). La administracion del flujo de entrada de materiales tiene ademas
una influencia directa en las actividades de Frutandes Ltda.; dado que, los retrasos
en la solicitud de pedidos o en la entrega de los proveedores afectan la
continuidad del flujo de produccion, aumentando no solo los costos por tiempos
improductivos, sino también los plazos de entrega a los clientes. De igual forma, si

40



no se cumplen las especificaciones requeridas de cantidades, dimensiones y/o
calidad de las compras solicitadas, se incurriré en mayores costos por
devoluciones, reproceso6 o desperdicios, repercutiendo negativamente en el precio
final del articulo y en nivel de servicio al cliente. De la misma forma, el mantener
altos niveles de inventarios implica soportar altos costos de mantenimiento, incurrir
en costos de oportunidad y asumir riesgos de roturas, mermas u obsolescencia.
Debido a que los costos, la calidad y la velocidad de respuesta al cliente quedan
fuertemente condicionados por los costos, calidad y tiempos de entrega de
los bienes adquiridos, fue necesario que Frutandes Ltda. estableciera una
estrategia para realizar los aprovisionamientos de una manera efectiva (Eficaz y
eficientemente); Para ello debieron identificar, en primer término, qué bienes y
servicios debian ser adquiridos en el exterior de la empresa y cudles podrian ser
seran provistos por la misma organizacion. De esto se desprendian las posibles
estrategias de abastecimiento. Si bien las Frutandes Ltda. puede adquirir
ciertas ventajas al convertirse en su propio proveedor dado que sus materias
primas asi lo permiten (Cultivos propios), por lo general es mas facil comprar en
forma inteligente que producir en forma econémica. Al comprar, Frutandes Ltda.
puede elegir entre varios proveedores a aquellos que mas se ajusten a sus
exigencias en cuanto a calidad, costos o0 alguna otra variable de relevancia
para la misma. Ver en la grafica 12 el ciclo de abastecimiento de Frutandes Ltda.

Grafica 12. Ciclo de abastecimiento de Frutandes Ltda.
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e El ciclo de abastecimiento

En Frutandes Ltda.la labor del abastecimiento tiene como responsabilidad la
coordinacién de todas las actividades vinculadas con la adquisicion de materias
primas, materiales e insumos necesarios para las actividades productivas; en la
organizacién estas funciones son asumidas por los departamentos de compras y
bodega de manera conjunta, entre las que se pueden nombrar las siguientes:

- Compras

- Recepcién

- Almacenamiento

- Gestion de inventarios

Todas estas actividades interactian en forma dinamica, dando origen a lo que se
denomina el ciclo de abastecimiento™®:

La secuencia de actividades involucradas en el proceso de abastecimiento
comienza con la recepcion de necesidades de requerimientos de materias
primas, y ya sea que se traten de necesidades aisladas (Por unica vez) o de
compras periddicas, el proceso lleva implicita la busqueda y seleccion de
proveedores. Para las adquisiciones periddicas se confecciona un plan de
compras, de acuerdo al pronostico de la demanda y las politicas de inventario
segun la estacionalidad del mercado.

- En Frutandes Ltda. no existe un sistema de MRP por lo cual adoptan un
modelo de reposicién, cuando en los almacenes se detecta la necesidad de
reponer existencias, el director de compras emite una solicitud de cotizacion a
cada uno de los proveedores que apliguen quienes entregaran posteriormente
lo solicitado en el area de recepcion; se analiza segun los estandares de
seleccién de proveedores siempre y cando el Director de Compras disponga de
3 alternativas para definir a quien se le envia la orden de compra. Para los
casos de compras de alto impacto, la tercera cotizacion debe ser tramitada por
el area de compras.

- Una vez controlada la entrega, las mercaderias se trasladaran a los
Almacenes, donde permaneceran hasta el momento de su consumo en el
proceso productivo; asi, las existencias van disminuyendo hasta llegar
nuevamente a su punto de pedido (Este punto de re-orden es altamente
influenciado por la facturacion de la empresa), dando lugar al inicio de un
nuevo ciclo de abastecimiento.

'8 ESCUDERO Serrano, J. M. Gestion de aprovisionamiento (3 Edicién 2 Reimpresion ed.). Madrid,
Espafia: Ediciones Paraninfo. 2009
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Para los aprovisionamientos que se realizan en forma esporadica o por Unica vez
(Adquisicion de muebles, compras de equipos, contratacidon de un servicio de
telefonia), Frutandes Ltda. lleva registros detallados de todas las compras, pero
las actividades de almacenamiento y gestion de inventarios suelen estar ausentes.

e Seleccion de Proveedores

El proceso de seleccibn de Proveedores en Frutandes Ltda. Obedece a la
necesidad de compra que tenga la empresa, una vez establecido esto se procede
a cotizar con proveedores que cumplan con los siguientes requisitos:

- Proveedores que demuestren una participacion en el mercado que varié entre
los 2 y 5 afios. Esto debido a que es importante que los proveedores de la
empresa tenga experiencia en el mercado.

- El pago de las obligaciones debe ser de por lo menos minimo 30 dias, ya que
la empresa tiene como politica pagar 30 dias vencidos.

- El proveedor debe contar con multiples canales de informacién debidamente
soportados por personal experto en el tema y con excelente atencion al cliente.

- La capacidad de comercializacién, esto hace referencia al tamafio de la
empresa que se esta evaluando como posible proveedor, por ello es necesario
gue esta sea o fabricante, distribuidor mayorista.

Se solicitan las cotizaciones segun el monto del articulo y de acuerdo a las
necesidades de compra y a los requerimientos de la empresa para una compra en
particular (Plazo, calidad, forma de pago). Se establecido como politica que
siempre se debe recibirse como minimo dos cotizaciones por parte de los
proveedores con el fin de garantizar una competencia interna que favorezca las
condiciones de compras requeridas. Teniendo en cuenta las caracteristicas
anteriormente descritas, todos los proveedores de Frutandes Ltda. se evallan
anualmente, con el fin de que la empresa se quede con los mejores y deseche
aquellos que no han cumplido con los estandares de la compafiia. Es importante
aclarar que la compafiia maneja indicadores de gestion y andlisis de tiempos de
entrega para calificar periédicamente a los proveedores. Por otro lado los tipos de
producto que requiere la empresa son*®:

- Derivados del cacao.

- Grasas hidrogenadas.

- Cocoa.

- Galletas wafer.

- Tiempos de entrega: de 2 a 8 dias.

- Costo: un aproximado de 25°000.000.

“Ppara la actividad comercial se requieren mas materias primas pero la empresa no brinda mas
datos por politicas de vigilancia tecnolégica.
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- Cantidad: Lo minimo es 1 tonelada, maximo 10 toneladas.
- Calidad: AAA

e Fortalezas y debilidades en el proceso de seleccion de proveedores.

La eleccion entre las diferentes alternativas de adquisicion de materias primas
dependera, en ultima instancia, de la importancia estratégica de las mismas. En
efecto, la criticidad de los bienes, su valor econdmico, la cantidad de
proveedores calificados que existan y las caracteristicas del mercado de cada
producto seréan algunas de las variables que determinaran la mejor opcion para la
empresa. Después de entrevistar a todo el personal relacionado con los
proveedores se establecieron una serie de fortalezas y amenazas las cuales
fueron corroboradas con los insipientes procedimientos, para eliminar los posibles
preceptos incorporados por los entrevistados como externalidades negativas por
otro tipo de problemética.

. Fortalezas:

- En virtud de que los proveedores venden a muchas organizaciones, éstos
pueden lograr economias de escala que se traducen en menores precios de
adquisicién; como es el caso de Casa luker y de Alianza Team.

- La necesidad de tercerizar algunos de los procesos productivos de la empresa
con la finalidad de dirigir los recursos a aquellas actividades clave de
Frutandes Ltda, trata de lograr una mayor especializacion y competitividad por
el aumento de la competitividad y la dinAmica del mercado, es practicamente
una obligacion adquirir en forma externa todo lo que no es competencia directa
de la firma; razén por la cual Colgalletas se presenta como mas que un
proveedor configurando una incipiente alianza.

- Una de las ventajas de la forma de abastecimiento adoptada por Frutandes
Ltda. es la obtencién de una mayor flexibilidad ante los cambios tecnoldgicos.
En efecto, si debido a algun avance tecnol6gico es posible producir bienes
(Materias Primas) con mayor calidad a un menor costo, la empresa puede
adquirir los bienes con estos beneficios sin necesidad de realizar costosas
inversiones.

Il Debilidades:

- El mayor riesgos se presenta por el incumplimiento de los proveedores se ha
presentado quiebre de stock, obligando a llevar inventarios de proteccion para
atenuar las entregas tardias, paralizacién del proceso de produccion por falta
de materiales o por defectos de calidad en las materias adquiridas que estan
siendo procesadas, aumento de costos por reproceso, mayores costos
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administrativos por devoluciones, entre otros problemas que se han sorteado
en el dia a dia de la produccion.

- Los riesgos de modificacion de las materias primas, materiales 0 componentes
a adquiridos (Diferente calidad o composicion de los materiales, discontinuidad
o redisefio de productos por parte del proveedor).

- Las restricciones en la oferta y la falta de una respuesta flexible y rapida por
parte de los proveedores, lo que impedira, a su vez, el cumplimiento con los
clientes de Frutandes Ltda.

Las debilidades precedentes se presentan dado que el proveedor es el que tiene
el poder en la negociacion para ejemplificar, cuando se compran insumos criticos,
es el unico proveedor del mercado (Caso que se presenta frecuentemente con el
proveedor de uvas) o la empresa no es un cliente importante del mismo (Casa
Luker). La falta de clausulas en los contratos entre las empresas hacen posible la
proliferacion de estos riesgos.

2.2.3 Logistica de operacion. En el caso de Frutandes Ltda comienza con las
ordenes de fabricacién u 6rdenes de trabajo y termina con el producto elaborado y
a disposicion de los almacenes de productos terminados.

e Recepcion de materias primas e insumos

Es la primera etapa del proceso, en que se reciben las materias primas necesarias
para la elaboracion de los productos, comprados a proveedores confiables. Los
ingredientes mayoritarios —dependiendo del volumen solicitado— suelen ser
suministrados a granel (Cisternas, tanques, depdsitos, big bags, etc.), mientras
gue los ingredientes minoritarios se entregan en bidones, bolsas o pequefios
contenedores. Los materiales de envasado y embalaje se reciben en cajas, bolsas
u otro tipo de contenedores adecuadamente protegidos. Las caracteristicas de los
materiales y las condiciones del transporte deben coincidir con las establecidas en
los protocolos de especificaciones de materiales, previamente definidas y
acordadas con los proveedores. Antes de permitir el ingreso de las materias
primas es necesario inspeccionar las condiciones del vehiculo de transporte, el
estado de los envases continentes, la identificacion y la documentacion que la
acompafa. En caso necesario cabe extraer una muestra representativa de cada
uno de los lotes recibidos. En funcion de los riesgos asociados a cada materia
prima y lo establecido en el plan de evaluacion de proveedores, ademas de la
inspeccion visual se pueden realizarse andlisis fisicoquimicos y/o microbiolégicos.
El agua proveniente de la red publica puede utilizarse directamente en el proceso
o ser almacenada y recibir un tratamiento o acondicionamiento. Cualquiera sea el
caso, siempre debe garantizarse su potabilidad.
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e FEtapa de almacenamiento de materias primas e insumos.

Los ingredientes mayoritarios (Por ejemplo, el cacao, el azucar, los jarabes de
glucosa y fructosa, los aceites, etc.) pueden almacenarse en silos y depdsitos
exteriores o interiores a temperatura ambiente o en condiciones de temperatura y
humedad controladas. Es habitual almacenar las grasas en depdsitos
atemperados. Los ingredientes minoritarios envasados y no perecederos se
ubican en los depdsitos generales de materias primas, a temperatura ambiente o
en condiciones de temperatura y humedad controladas. Los ingredientes que
necesitan frio para su conservacién deben almacenarse en camaras frigorificas, a
temperaturas de refrigeracion (Entre 0,5°C y 8°C). En el caso de ovoproductos
pasteurizados y otros ingredientes de alto riesgo microbioldgico, las temperaturas
de mantenimiento tienen que ser inferiores a los 4°C.Se debe realizar una rotacion
adecuada de las materias primas almacenadas, de tal modo que los lotes con
mayor tiempo de estadia sean los primeros en utilizarse en la produccion. El
sector de almacenamiento de materiales de envasado primario (Bobinas de
material complejo, bandejas de plastico, etc., que estaran en contacto con el
producto terminado y los materiales de envasado secundario y terciario
(Cartonajes, carton, pallets, etc.) deben estar separados del sector donde se
depositan las materias primas y productos terminados. A fin de evitar una
contaminacion accidental, cualquier producto, sustancia, mercaderia o equipo que
sea considerado toxico, peligroso o incompatible con los alimentos (Reactivos
guimicos, productos de limpieza y desinfeccidn, lubricantes, etc.) tiene que
almacenarse en un sector suficientemente separado y especialmente disefiado.

e Etapa de formulacion.

Generalmente, los ingredientes mayoritarios (Cacao, azucares, jarabes, aceites y
grasas, agua) son dosificados automaticamente mediante medidores volumétricos
0 gravimétricos continuos. El resto de las materias primas se incorporan a la
mezcladora o a la amasadora de forma manual o semiautomatica, pesandolas en
basculas o balanzas electronicas de la precision y exactitud adecuadas.

e Etapa de preparaciones previas.

Comprende las operaciones de preparacion y/o mezcla de ciertos productos
intermedios que se utilizan en fases posteriores del proceso de produccién, entre
ellos:

- La preparacion y mantenimiento a temperatura inferior a 4°C del preparado para
dorar la base de ovoproductos o derivados lacteos— previo al horneado de las
galletitas.
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- El atemperado de las grasas y aceites antes de incorporarlos a la amasadora; el
premezclado de lecitina en grasas o0 aceites para su uso en determinadas
especialidades;

- El atemperado de las grasas y aceites para el recubrimiento superficial de aceite
vegetal después del horneado de algunas variedades de galletitas;

- La preparacion y atemperado del la pasta de cacao y preparacion de la
cobertura de chocolate destinada al recubrimiento de los productos.

e Etapa de coccion y tratamientos posteriores.

La coccidén puede realizarse en hornos continuos, discontinuos o en placas de
coccion. La transmisién de calor puede producirse por conduccion, conveccion,
radiacion o microondas. Los productos son sometidos a temperaturas de alrededor
de 150°C, pudiendo oscilar en funcién de la especialidad, durante un lapso que
varia entre 5 y 10 minutos. Ajustados la potencia térmica y el tiempo de horneado
(Mediante la programacion de la velocidad de la cinta transportadora en el caso de
hornos continuos, el tiempo de permanencia en los hornos discontinuos o la
velocidad de rotacion en las placas de coccién giratorias), se obtiene un producto
con la textura, color, sabor y aromas deseados.

Tras la coccién, el producto es enfriado, sea por cinta transportadora a una
velocidad determinada por la distancia de recorrido y el tiempo necesario para
alcanzar la temperatura final; por mantenimiento de los carros en una sala
debidamente acondicionada y durante el tiempo necesario; o bien, por paso a
través de un tunel de enfriamiento con circulacion a contracorriente de aire filtrado.
La operacion de enfriado es importante para evitar el envasado de producto
caliente que podria ser afectado por condensaciones, con el consiguiente aumento
de la humedad de la galletita. Después del enfriamiento, se pueden realizarse
controles visuales (O por vision artificial) para descartar las galletitas con roturas,
deformidades geométricas o coloracion fuera de parametros. Si son necesarias
etapas posteriores de relleno, relleno y formacién del sandwich, recubrimiento con
aceite vegetal, o bien, baflado en chocolate, debe tenerse en cuenta que los
productos intermedios que se incorporan tras el horneado deben elaborarse a
partir de materias primas de buena calidad microbiol6gica y ser preparados en
extremadas condiciones de higiene. Cabe aclarar que el reducido valor de
actividad del agua en estos productos es un factor que evita el desarrollo
microbiano.

e Envasado, acondicionamiento, almacenamiento y expedicion.

El envase primario aporta proteccién al producto frente a agentes externos. Se

acostumbran utilizar laminados complejos termosellables que permiten envasar de

forma hermética el producto final y aportar las barreras que permitan prolongar su
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vida util, o bien, otros materiales aptos para el contacto con los alimentos. En
general, se buscan materiales que actien como barrera contra el vapor de agua.
Los productos con alto contenido en grasas, o bien, bafiadas en chocolate, sera
apropiada una protecciéon adicional contra la luz para evitar o reducir la velocidad
de las reacciones de oxidacién. Con la finalidad de dar mayor proteccion mecanica
al producto final 0 mejorar su presentacion, se podran disponer las galletitas en
bandejas de material polimérico (PVC, PP, PET, etc.) apto para el contacto con
alimentos. Es preferible cumplir la etapa de deteccion de metales tras el envasado
primario, cuando ya no existen posibilidades de incorporar cuerpos metalicos.

No obstante, en el caso de utilizarse material aluminizado, el procedimiento debe
realizarse justo antes del envasado. El envase secundario (Por ejemplo, el
estuche de carton) suele conformar la unidad de venta al consumidor (En
ocasiones, el envase primario cumple directamente esta funcion) y aporta
proteccion mecanica al contenido. Ademas de ser el soporte donde se marca el
namero de lote y la fecha de vencimiento, incluye el resto de las menciones de
declaracién obligatoria y demas informacion voluntaria. La etapa de envasado
terciario (Desde el acondicionado de las unidades de venta en cajas de carton u
otro tipo de contenedores, hasta el paletizado y etiquetado) se corresponde con la
conformacion de la unidad logistica, que deja la mercaderia lista para su
almacenamiento y posterior expedicion.

El producto terminado se almacena en locales apropiados, a temperatura
ambiente (O en condiciones de temperatura controlada, especialmente en
productos bafiados con chocolate), protegido de focos de humedad, olores
extrafios, alejado de productos incompatibles y otros focos de contaminacion. En
la expedicion, la mercaderia se coloca correctamente en el vehiculo de transporte,
protegiéndola de golpes y movimientos bruscos que puedan deteriorarla. Las
condiciones ambientales deben ser las mismas que las exigidas para su
almacenaje; las cajas de los vehiculos deben estar limpias, sin olores extrafios, ni
presencia de productos incompatibles con el producto alimenticio. Ver grafica 13.
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Gréfica 13. Logistica de produccion Frutandes Ltda.
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Fuente: El autor del proyecto, 2013.

2.2.4 Logistica de distribucion. La distribucion fisica de los productos de Frutandes
Ltda. cuenta con tres elementos fundamentales:

- Procesamiento de pedidos: Es la parte que se encarga de llevar la informacion
del consumidor a la empresa con el fin de realizar productos y cumplir con las
ordenes de facturacion de acuerdo a las necesidades del cliente; en el caso
especifico se realiza mediante pedidos registrados de manera telefénica o por
medio de los agentes de ventas con los que cuenta la empresa.

- Control de inventarios: Su funcion es controlar el movimiento (Entrada y salida)
de productos para mantener un registro en los flujos de produccion o ventas.
Esta aunque es una tarea que se ejecuta desde el almacenamiento se ve
involucrada en la produccién y en la distribucion por los abastecimientos a las

49



lineas de produccion que luego se trasforman pedidos y facturas que esperan
los clientes.

- Transporte: Con fines de produccion, venta o entrega final, en Frutandes Ltda.
esta operacion se realiza por medio de operadores logisticos especializados en
trasporte; por razones de economia, la subcontratacion de parte de la funcién
logistica existe en la mayoria de las empresas, e incluso en casos de gran
complejidad en la distribucién es posible recurrir a operadores logisticos a los
gue subcontratar la totalidad de las operaciones.

Esta subcontratacion se basa en que el operador, al ser una empresa
especializada en la realizacién de estos servicios, tiene capacidad de desarrollar
con mayor eficiencia los procesos de distribucion. Ademas de poder contar con
tecnologias de informacién avanzada las cuales no se tienen en Frutandes Ltda.
existe el efecto de las economias de escala que permiten que los recursos se
dediquen a varios clientes consolidando sus mercancias y obteniendo mejor
utilizacién de los medios para Frutandes Ltda. existen una serie de ventajas claras
con la subcontratacion de estos procesos:

- Se conocen con exactitud los costes de distribucion.

- No es necesaria la realizacion de fuertes inversiones.

- Los gastos fijos pasan a variables, puesto que no es necesario disponer de la
plantilla ni de los medios para hacer la distribucion.

- Se puede disponer de una tecnologia de gestion al dia sin necesidad de ser un
experto en logistica.

El alcance del contrato con un operador logistico puede incluir la gestién de los
almacenes reguladores, la preparacion de pedidos, el embalaje, el etiquetado y la
gestion informatica de la informacion de los pedidos ademas del transporte y
distribucion de la mercancia. En Frutandes Ltda. El personal de produccion
entrega los pedidos embalados y listos para su cargue en el método de trasporte
asignado. Ver grafica 14.
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Grafica 14. Ciclo de distribuciéon de Frutandes Ltda.
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Fuente: El autor del proyecto, 2013.

a. Tipos de trasporte utilizados

Existen multiples modalidades de transporte, por lo que se escoge la mas
adecuada dentro del amplio abanico de posibilidades segun las necesidades del
cliente y los plazos de entrega acordados durante la facturacion. Cada tipo de
servicio tiene un precio diferente pero los principales utilizados por Frutandes Ltda.
Son los siguientes:

- Mensajeria urgente: Servicios que transportan pequefios envios con unos
plazos de entrega cortos (24 — 36 ), horas de entrega garantizada (1.000,
1.400, etc.). Solo se justifica su contratacion en los casos en los que el tiempo
de entrega es decisivo.

- Transporte de mensajeria: Son servicios de envio de pequefios paquetes y
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sobres, pero su servicio no es tan rapido. Como contrapartida sus tarifas son
significativamente menores.

- Servicio express: Son envios de transporte de mercancias con tiempos de
reparto garantizados, similares a las de mensajeria urgente pero adaptadas a
trasportes de mayor tamafo (Cajas e incluso pallets). Su precio es elevado y
solo se justifican por la garantia de la rapidez del servicio, Frutandes Ltda. no
cuenta con contratos determinados con ninguna de estas empresas tan solo
escoge segun la necesidad y negocia segun la temporada y las ventajas que le
ofrezcan; usualmente la empresa Coordinadora es la encargada de hacer los
trasportes.

- Pagqueteria: Servicio ofrecido por empresas dedicadas al transporte de carga
de mediano tamafo (Cajas, pallets, etc.). Se diferencian de las de servicio
express en que no garantizan unos plazos de entrega a cambio de unos
precios sensiblemente inferiores. Sus plazos de entrega habituales van de 24
horas para envios entre capitales de departamento relativamente bien
comunicadas a las 72 horas para envios a poblaciones alejadas de la capital.
En este sector compiten las empresas multinacionales que ofrecen también
otros servicios con empresas nacionales o incluso locales que solo disponen
de 2 6 3 lineas, por ello es posible encontrar diferencias importantes de precio
y servicio al elegir ciertas rutas; Frutandes Ltda. Aprovecha estos envios para
realizar envios fuera de Bogota, aprovechando las promociones disponibles en
el momento dado la baja frecuencia de estos envios.

- Cargas completas: Es la contratacion de vehiculos completos para el
transporte. Su contratacion se puede realizar a través de agencias de
transporte o directamente con el transportista. Es posible conseguir precios
competitivos si se pueden aprovechar los “reportes” (Viajes de vuelta de
vehiculo a su base). Son envios que no se consideran seguros para la
empresa por la falta de seguros y reconocimiento del trasportador, su
utilizacion es casi nula y solo en casos de devoluciones o trasporte de producto
averiado, Frutandes Ltda. debe garantizar la inocuidad en el trasporte de sus
productos y sus clientes asi lo exigen especialmente las cadenas de
supermercados.

2.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Es el andlisis de la situacion actual de la compafiia, tanto internamente como
externamente. Para ello se realizo un andlisis PEST para obtener y procesar
informacion sobre el entorno, el diagndstico estratégico, incluye la auditoria del
entorno, de la competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y
debilidades internas, que contribuirdn al desarrollo de Frutandes Ltda. Ver tabla 6.

52



Tabla 1. Indicadores de entrono andlisis PEST.

Indicadores del entorno

Factor a

Entorno . Indicador Fuente
considerar
Eficacia y funcionalidad de cada parte
Estructura L Empresa
de la organizacion.
Legislacion Seguridad, empleo, y comercio entre Gobiermno
iy otros.
Politico —
Normatividad Seguridad y empleo Empresa
interna g y emp P
Formas de Organismos de control (Monitoreo y .
. . Gobierno
regulacion supervision)
Crecimiento Econdmicos del sector DANE
Impuestos Pagos de obligaciones tributarias. Empresa
Ingresos Crecimiento de porcentajes de ingreso Empresa
Evolucion de consumo y costos de
Costos . Empresa
Econdémico . el_aborqm_qn
Capital Disponibilidad de recurso Empresa
Poder . - , Empresa
I Alianzas estratégicas y comerciales
adquisitivo y sector
Caracterizacion del empleo en este
Empleo Sena
sector
Investigacion | Uso de tecnologias de informacion Empresa
Tecnologico | Infraestructura | Maquinaria existente Empresa
Respaldo Trasferencia tecnologica Empresa
Estilos de vida | Moda y modelos a seguir Empresa
Demografia Desarrol!o apropiado de labores y Empresa
papeles internos
, Salud , . o .
Social : Estrategias de prevencion promocion y
bienestar y S L Msps
- aplicacion de buenas practicas laborales
educacion
Rela_mones Aplicacion de buenas précticas laborales | Empresa
publicas

Fuente: El autor del proyecto, 2013

El uso de esta herramienta permite comprender el crecimiento o declive de un
mercado, ya que estd compuesto por el analisis de los factores externos como
son: politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos, utilizados para evaluar el
sector del mercado en que se encuentra con el fin de identificar las oportunidades
y amenazas, asi como sobre las fortalezas y debilidades internas de la
organizacién; ha de conducir al analisis DOFA, el cual le permitira a la
organizacion definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir
el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para aprovechar las
oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas
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Entorno Politico

Estructura: Frutandes Ltda. Al ser una empresa de produccién la organizacion
general es sencilla, sin embargo puede llegar a un alto grado de complejidad
debido a los diferentes procesos llevados a cabo; Frutandes Ltda. cuenta con un
gerente general encargado de el monitoreo y supervision de las la tareas
asignadas a cada uno de los cuatro departamentos ademas de la verificacion del
cumplimiento de las normas tanto internas como externas.de igual manera debe
planear y desarrollar metas a corto y largo plazo para mantener la empresa en
productividad. Ver en la grafica 15.

Gréfica 15. Organizacion por agrupacion de procesos
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Fuente: Sugerido en: “enciclopedia de administracion practica de micro, pequefia y
mediana empresa” circulo de lectores. Bogota, 2003. Pag. 259-259.

et Jefe Personal

Legislacion: la empresa Frutandes Ltda. Como productora de fabricacion de
shacks, chocolates y dulces industriales, mediante la transformacion de materias
primas como el cacao debe acogerse a las siguientes normas y leyes:

- Norma UNE-EN-ISO 9000:2000, Sistema de Gestion de Calidad. Trata de los
fundamentos y vocabulario; que establece las denominaciones de los vocablos
relativos a la calidad tanto a nivel nacional, como europeo e internacional.

- Norma UNE-EN-ISO 9001:2000, Hace referencia a los requisitos a cumplir
para el aseguramiento de la calidad, en proceso de disefio y desarrollo,
produccion y servicio posventa.

- Norma UNE-EN-ISO 9002:2000, Es similar a la UNE-EN-ISO 9001:2000, pero
se enfoca mas en los sistemas de produccién y servicios posventa.

- Norma UNE-EN-ISO 9004:2000, Establece las directrices para la mejora
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continua de la calidad
- Norma ISO 10012: 2003 Sistema de gestion de las mediciones. Requisitos
para los procesos de medicion y los equipos de medicion.

e Normatividad interna:

- Cadigo sustantivo del trabajo: Autorizado por el Ministerio de Proteccién Social.

- LaResoluciéon 1511 de 2011: garantizar la calidad e inocuidad en el proceso de
produccion y comercializacion de chocolate y sus productos para consumo
humano y de esta manera proteger la salud humana y prevenir posible dafios a
la misma. En la Norma se establecen los requisitos fisicoquimicos y
microbioldgicos, los aditivos alimentarios y algunas prohibiciones en la
elaboracion del chocolate y sus productos para consumo humano.

e Formas de regulacién

- INVIMA: Dedicado al control y vigilancia la calidad y seguridad de los productos
farmaceéuticos y alimenticios del pais (INVIMA).

- ICONTEC: Presta los servicios de: normalizacién, certificacion, inspeccion,
acreditacion en salud, calibracion de equipos, consulta y venta de normas.

- Comité Nacional del Cédex Alimentarius: Organo consultivo del Gobierno
Nacional para la formulaciéon de las politicas del pais en relacion con los
Procesos de normalizacion, analisis de principios y procedimientos que se
puedan adelantar en la comision mixta FAO/OMS, su comité ejecutivo y sus
organos auxiliares (Ministerio de Industria y comercio de colombia).

Entorno Econdmico

e Caracterizacion del sector

Seccioén D: Industrias manufactureras.

Division 15: Elaboracion de productos alimenticios y bebidas.
Grupo158: Elaboracion de otros productos alimenticios.

Clase 1581: Elaboracién de cacao, chocolate y productos de confiteria.

Segun la clasificacion industrial internacional uniforme de todas las actividades
econdmicas (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica)
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Crecimiento. Las exportaciones de chocolate y confiteria han presentado
importantes crecimientos, acompafiados por mayores ingresos operacionales de
las compafias del sector. En el 2011 el sector present6 una dindmica acorde al
crecimiento econémico, ahora se viene una gran oportunidad con la firma del TLC
con Estados Unidos que se espera tenga un impacto principalmente positivo
aunque en el corto plazo las ventas se podrian ver afectadas. La industria
productora de chocolates y afines presento un crecimiento 9.4%, a pesar de no ser
un producto de consumo masivo el crecimiento se asocia a su valor agregado por
cada organizacion en factores como empaque presentacion y publicidad que van
tomando un papel protagénico en la comercializacion de este tipo de productos.

e Poder adquisitivo (Alianzas estratégicas y comerciales)

Los gremios y asociaciones a los cuales puede pertenecer la empresa Frutandes
Ltda. Como productor productos de confiteria a dase de chocolate, le permiten un
acercamiento directo al sector y las posibilidades de crecimiento y reconocimiento:

- La Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia — ANDI: es una
agremiacion sin animo de lucro, que tiene como objetivo difundir y propiciar los
principios politicos, econémicos y sociales de un sano sistema de libre
empresa.

- ACOPI, es la organizacion gremial de Colombia que agrupa a las
microempresas formales y a las pequefias y medianas empresas de los
diferentes sectores productivos.

- Fedecacao. Federacion Nacional de Cacaoteros: Tiene como propdsito el
mejorar la calidad de vida del gremio cacao cultor y contribuir al desarrollo de
las zonas productoras, mediante el fomento, la 277 tecnificacion y la
comercializacion del cacao, dentro de los principios y valores que rigen la
organizacion.

- Asociacion de Cultivadores de Carfia: Es el organismo de concertacion de todas
las actividades agroindustriales derivadas de la cafia de aztcar. Organo
consultivo del gobierno ante entidades y foros nacionales e internacionales,
tiene como mision promover la evolucion del sector y su entorno en beneficio
de sus afiliados aportando significativamente al desarrollo de la region y del
pais.

Las alianzas comerciales mas importantes de Frutandes Ltda. Efectuadas con
cuatro importantes empresas del sector

- Alianza Team: Es la primera Alianza de grandes compafiias colombianas del
sector de aceites y grasas, es una comparia de alimentos con presencia en
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Chile, Colombia, México y Estados Unidos, esta empresa se especializa en
abarcar tres grandes sectores del mercado de alimentos en el pais: Consumo
masivo, FoodService e ingredientes especiales.

- Acegrasas: Hace parte del grupo Team que es la Alianza de grandes
companiias del sector de aceites y grasas en América.

- Colgalletas: Es una empresa de Medellin especializada en la produccion de
alimentos de pasteleria y de insumos especializados para este sector, no es
una empresa tan grande como el grupo Team, pero en Antioquia esta muy bien
posicionada, y ademdas ha tenido un crecimiento considerable en el resto del
pais.

- Casa Luker: Es una empresa colombiana de talla internacional, cuenta en su
portafolio con una amplia gama de productos de alta calidad en la linea de
alimentos y de aseo. Es una empresa de tradicion, pero también moderna y
futurista, que desde 1906 ha consolidado su presencia en hogares
Colombianos, pensando en su calidad de vida y con gran presencia en
mercados internacionales y de consumo fuera del hogar.

e Empleo

Para caracterizar el tipo de empleo que ofrece el sector de elaboracion de cacao,
chocolate y productos de confiteria. Se tendra en cuenta el informe de
“caracterizacion ocupacional del sector de procesamiento de alimentos” elaborado
por mesa sectorial de procesamiento de alimentos (Perteneciente al SENA)
Bogota, Mayo 2007. Ver tabla 7.

Tabla 7. Caracterizacion de personal

Ocupaciones y cargos Educacion
Director de investigacion y desarrollo Profesional
Asistente de investigacion y desarrollo Profesional y/o técnico
Director de produccion Profesional
Programador de producciéon Profesional
Inspector de calidad al recibo de la materia prima Profesional o técnico
Director de aseguramiento de la calidad Profesional
Analista de control de Calidad Profesional
Despachador Bachiller
Auxiliar de almacén Técnico
Supervisor de almacén Técnico o Profesional
Almacenistas Tecnoblogos
Obreros y Ayudantes en la Elaboracion de Tecnoblogos
Alimentos y Bebidas

Fuente: informe de caracterizacion ocupacional del sector de procesamiento de
alimentos, Bogota 2007
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e Entorno Tecnolégico

El uso de tecnologias de comunicacion es mas frecuente en las industrias no solo
como medio para conseguir informacién sino como medio de comunicacion con
posibles clientes, las tecnologias en Colombia han alcanzado su maximo
desarrollo en los ultimos afios por eso es importante que las pequefias empresas
como Frutandes Ltda. Estén a la vanguardia y establezcan canales de
comunicacion directa para la expansion eficaz de los productos; en la actualidad la
empresa cuenta con una pagina web donde se ofrecen los productos en detalle
proporcionandole al cliente una informacién sencilla y precisa. La pagina web:
http://frutandes.com.co/index.html. En el grafico 16 se hace una breve descripcion
del contenido de la tabla.

Grafica 16. Contenido pagina web Frutandes Ltda.

nicio —{Politioa de calidad

Cllienes somos e 115101y WSTON

Frutandes.Com Productos

Almendra francesa

i 1 Galletawafer cubierta de chocolateUvas
Contacto chocarricas

Barra de chocolate

Pongue cubierto de chocolate

Wasmelo cubierto de chocolate

LN

Fuente: El autor del proyecto, 2013

Debido a la gran demanda del uso de tecnologias la empresa cuenta con telefonia
internet y cuentas de telefonica fija y movil que les permite estar en constante
contacto con proveedores, cadenas de despacho y clientela.

e Entorno Social

Frutandes Ltda. Cuenta con un grupo empresarial conformado por 40 trabajadores
cuya distribucion interna se describe en la
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Tabla 8. Distribucién interna de Frutandes Ltda.

Tabla 8. Distribucién interna de Frutandes Ltda.

Departamento Numero
Personal administrativo 7
Personal operativo 21
Personal de ventas 9
Personal de soporte 3

Fuente: El autor del proyecto, 2013

a) Estilos de vida (Promocion y prevencion)

En los ultimos la organizacion mundial de la salud (OMS) advierte que los
problemas sociales mas importantes de la poblacion es el sedentarismo, la
obesidad y la hambruna, pero en el sector laboral las enfermedades mas comunes
son:

- Estrés: que provoca migrafias en su diferentes tipos afectando al 16% de
mujeres trabajadoras y al 7% de hombres trabajadores.

- La fatiga visual: se presenta por la lectura continla de documentos ya sea
fisicos o digitales.

- Dolor de espalda: se manifiesta en trabajos repetitivos y en los que se adopta
una mala posicién de la espalda, columna, cuello o cintura.

- Fatiga crbnica: se presenta con cansancio y agotamiento; los principales
sintomas son: pereza, insomnio, molestia muscular, fiebre, desmotivacion y
abandono de tareas.

- Sindrome de tunel carpiano: el uso del computador durante prolongadas
jornadas de trabajo genera molestias en el codo y la mufieca; este sindrome se
ha triplicado en los ultimos afios debido al uso excesivo de las tecnologias de
comunicacion.

- Obesidad: ha incrementado debido a las largas horas que los empleados
pasan sentados en sus escritorios, la falta de ejercicio y la mala alimentacion.

- Gripa: El frio que produce el aire acondicionado, junto con los espacios
reducidos en la oficina o los puestos laborales donde los cambios de
temperatura son constantes.

De acuerdo a lo anterior Frutandes Ltda ha desarrollado un plan de promocién la
salud y la prevencion de las enfermedades en base a estrategias especificas
como:

59



- Elaboracién de una politica sana.

- Lacreacion de ambientes saludables.
- Fortalecimiento de valores.

- Desarrollo de actitudes laborales.

- Reorientacion de servicios de salud.

Aplicacion de buenas précticas laborales:

- Seincentiva a la formacion personal dentro de la empresa.

- se hace claridad en las tareas asignadas.

- se establecen canales de comunicacion claros entre trabajadores y directivos.

- se evidencia la oportunidad de asesoramiento de otras aéreas, la expresion de
ideas de mejoramiento de procesos Y la posibilidad de asenso laboral.

- Se motivan las buenas relaciones interpersonales mediante actividades de
integracion.

- Se hace reconocimiento continuo por parte le de los supervisores y directivos.

- Se crea un ambiente laboral con principios y valores definidos con
conocimiento de todos.

e Anadlisis DOFA. Tema de andlisis

Ver en la hoja siguiente el analisis DOFA realizado para Frutandes Ltda. Tabla 9.
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Tabla 9. Matriz de analisis DOFA

MATRIZ DE ANALISIS DOFA.

FRUTANDES LTDA

OPORTUNIDADES (O).

 Facilidad para impulsar sus productos en la capital del pais cor

01 L : )
fuerza publicitaria en los mayores mercados mayoristas del pais.
* Es un mercado en expansion y constante crecimiento, lo ct

O2 |trazar estrategias de mejoramiento con la seguridad de enca
potenciales que respondan a lo planeado.
* La oferta tecnolégica que se encuentra en el exterior le p

O3 |obtener una ventaja competitiva en sus procesos Yy productc
desarrollo de nuevas tecnologias es una posibilidad factible a mec

O4 |+ Generar productos diferenciados, a bajo costo que le permitan
en el mercado.

O5 |+ Facilidad de acceder a programas especiales para las Pymes.

DEBILIDADES (D).

ESTRATEGIAS (DO)

* No hay un reconocimiento de marca que le permita jugar un papel

D1 : ) 7
determinante en el mercado, ni en las negociaciones con sus proveedores.
* La red logistica que permite el abastecimiento eleva los costos y aumenta los
D 2 |tiempos de espera sus inventarios son elevados dado el alto nivel de stock de
seguridad que debe mantener.
 Las ventas informales han consolidado muchos de los productos como
D 3 |alternativas de bajo costo y de dudosa calidad, su reputacion esta ligada a los
comerciantes.
* No existen procesos estandarizados por lo que sus operaciones son tan
D 4 |versatiles que no se pueden realizar mediciones de indicadores fiables que
permitan identificar el estado actual de la empresa.
D5 |° Sus precios no son competitivos ni con los productos de produccion local ni

con los grandes volumenes importados por los supermercados.

* Implementar las acciones necesarias para lograr un reconocimientc
elevado y positivo, estas acciones van desde estrategias de pub
acuerdos de nivel de servicio con los proveedores y clientes, la mejora

logistico debe repercutir en un aumento en los

indices de s

cumplimientos de los intervinientes en la cadena de abastecimiento.

FORTALEZAS (F)

ESTRATEGIAS (DA)




3. PROPUESTA PLAN LOGISTICO ESTRATEGICO

Luego del analisis realizado en la empresa Frutandes Ltda. se establecié que la
empresa no tiene definidos los procesos de la cadena de abastecimiento desde el
desarrollo del producto hasta la entrega al cliente. La administracion de los
inventarios no esta definida de acuerdo con un modelo técnico que garantice la
rotacion de los mismos, la ubicacién geogréafica de los productos y la rapida
movilizacion y ergonomia para reducir los tiempos. El método de almacenaje es
inadecuado, lo cual no garantiza la preservacion y la conformidad de las
especificaciones técnicas del producto. No hay control de existencias, por
consiguiente el no tener conocimiento de la disponibilidad del producto causa
retrasos en los tiempos de entrega o que no se pueda llevar a cabo la venta.

Todas las actividades internas y externas se llevan a cabo sin control alguno, no
hay documentos que soporten la entrada y la salida de los productos, la Unica
documentacion existente son las facturas. Es indispensable la generacion y
creacion de un sistema de control logistico que permita establecer un inventario
ajustado a las necesidades del cliente, ubicacion precisa del producto, métodos
de almacenaje y un modelo de transporte que garantice la entrega oportuna al
cliente con el menor costo. Para llegar al modelo de gestion integral que se
propone en el presente proyecto, se plantea un plan logistico para el sistema
actual que conlleve a la empresa a mantener un control de las actividades de la
cadena de abastecimiento, de manera que al implementar la propuesta para el
canal futuro de integracion multifuentes y multidestinos, la empresa cuente con la
documentacién necesaria que muestre informacion real de los procedimientos,
para posteriormente tomar decisiones de mejoramiento.

El sistema de control actual propone un plan de distribucién del producto con
programacion previa, este consiste en el despacho de referencias basadas en
ordenes de pedido generadas por clientes, de manera que se estiman fechas de
envio de productos a las diferentes tiendas de manera que el costo de transporte
disminuya por el volumen en cada despacho. El sistema de control propuesto
establece tiempos de respuesta definidos, para que el cliente realice la
programacion de sus oOrdenes de pedido de acuerdo a las fechas establecidas
teniendo en cuenta los tiempos de respuesta generados.

Teniendo en cuenta que Frutandes Ltda. No tiene informacion detallada para
establecer un prondstico exacto se proponen dos soluciones basadas en la
situacion real, una para el canal actual (t,) la cual da paso a la futura (t,+1)

sirviendo de soporte histérico. En este capitulo se desarrolla el disefio de la
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propuesta planteada bajo la informacion real existente, razén por la cual los
resultados obtenidos no seran del todo exactos debido a la carencia de
documentacion existente en la empresa, a su vez constituyen la base fundamental
de la ejecucion del plan logistico.

Este plan comprende:

- Nivel de actividad logistica a desarrollar en general.

- Escalonamiento o etapas de transporte y almacenamiento que deben recorrer
los articulos.

- Disposicion de los centros logisticos.

- Indicadores de gestion.

- Manual de funciones propuesto

El plan logistico mas adecuado depende de la politica de aprovisionamiento,
volumen, sistemas de transporte, almacenes existentes, productos manejados,
etc., ademas de la evolucién futura esperada. Estas son las metas que debe
alcanzar este plan:

- Reduccién de los transportes empleados, en distancias recorridas y etapas, asi
como también la agrupacion de ellos para lograr dimensiones criticas.

- Reduccién de manipulaciones requeridas.

- Reduccién de stocks tanto en volumen como en espacio ocupados.

- Reduccioén de las clasificaciones en distintos grupos, y de cantidad de recintos
en los cuales deben almacenarse.

- Adquisicion de materiales en la forma mas adecuada para su consumo,
evitando en lo posible desembalajes, adaptaciones y preparaciones
posteriores.

- Reduccién del numero de controles, contabilizaciones y revisiones.

- El principio basico es en consecuencia, reducir al maximo el proceso logistico
requerido, haciéndolo mas rapido, simple, cémodo y econémico, minimizando
los medios humanos y materiales requerido.

3.1 ARQUITECTURA DEL MODELO (Variables y restricciones)

La compafia Frutandes Ltda. Ha determinado que su capacidad de inversién en
este nuevo plan logistico solo le permitira contar con dos centros de distribucion
en el Distrito Capital que deben ayudar a satisfacer 15 clientes principales que son
los que generan el mayor porcentaje de ventas en la capital, de igual manera
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estos centros de distribucion son puntos de ventas y zona de concentracion para
otros distribuidores con el animo de impulsar las ventas en las tiendas de barrio
aledafias a los CEDI. En la configuracion de una cadena de suministro, se debe
tener en cuenta que es una cadena de ejecucion de procesos de
aprovisionamiento (S), manufactura (M) y distribucién (D) y cada interseccion de
los procesos S-M-D es un enlace en la SC. Como criterio razonable se buscaron
espacios comerciales disponibles en el norte y sur de la ciudad para iniciar una
cobertura teorica de todo el territorio capitalino.

Para la generacion de las variables y restricciones requeridas por el modelo, es
necesario ubicar espacialmente cada uno de los clientes que seran atendidos por
la empresa y sus centros de distribucion. Para facilitar el tratamiento de la
informacion en la tabla 10 se presentan un listado de los clientes y se les asigna
una letra de identificacion para hacer més facil la presentacion de la informacion.

Tabla 10. Clientes Principales de Frutandes Ltda.
ftem Nombre

Carrefour Av. Suba

Carrefour AV 86

Carrefour Olarte

Carrefour Calle 80

Carrefour Av. Dorado

San Andresito de la 38

San Andresito Norte

San Andresito San José

Coratiendas Fontibon

Coratiendas Atabanza

Coratiendas Sosiego Sur

Corabastos

Distribuidora de Dulces Candy Market
Distribuidora de Dulces la Fortaleza
Distribuidora de Dulces Lagos de Suba
Fuente: El autor del proyecto, 2013.
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Se presenta en un mapa la ubicacion espacial de Frutandes con cada uno de sus
clientes mayoristas, con base a esta informacién se utilizo el GPS del programa
Google Earth y se calcularon las rutas (Ver grafica 17) y su respectiva distancia las
cuales se presentan en la Tabla 11.
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Gréfica 17. Distribucion espacial de los principales clientes de Frutandes Ltda.

@

adalupe |
©2012 Google - Map data ©2012 Google -

Fuente: Google Earth. Internet: http://www.google.com/intl/es/earth/index.html

Tabla 21. Distancia entre nodos logisticos de Frutandes Ltda.

Nodos logisticos (Distancia en Km)
Centro de Distribucién | Frutandes | CEDI 1 | CEDI 2
A 13 13,4
B 10,4 15,2
C 38,2 10
D 7
E 16 17,8
F 30 13,6
G 42 16,4
H 32 18,5
I 28 20,2
J 17 7 31,6
K 40 13,6
L 29,4 10,2
M 32,8 5,4 46
Centro de Distribucion | Frutandes | CEDI 1 | CEDI 2

N 38 15,4
O 5,4

CEDI 1 29,2

CEDI 2 30,4

Fuente: El autor del proyecto, 2013.
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De igual forma la ubicacion satelital permite crear una matriz de tiempos de
recorrido la cual puede ser util al momento de tomas de decisiones. Ver en la tabla
12 la distancia desde Frutandes Ltda y sus CEDIS hacia sus clientes mayoristas.

Tabla 32. Distancia desde Frutandes Ltda. a sus CEDIS y sus clientes
mayoristas

Tiempo de recorrido entre nodos logisticos (Min.)
Centro de Distribucién Frutandes | CEDI1 | CEDI 2
A 44 26
B 38 46

C 120 22
D 15
E 42 38
F 60 34
G 70 26
H 60 42
I 54 40
J 50 18 68
K 80 50
L 65 36
M 46 26 70
Centro de Distribucién Frutandes | CEDI1 | CE DI 2

N 52 30
O 30

CEDI 1 60

CEDI 2 50

Fuente: El autor del proyecto, 2013.

Segun el contrato establecido con la trasportadora aprovechando las economias
de escala, desde la fabrica de Frutandes Ltda. se puede recorrer un maximo de
100 Kilometros y desde sus CEDIS se han establecido un oOptimo de 80
Kilbmetros. Por lo tanto se plantea el siguiente problema:
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3.1.1 Restricciones de Recorrido (Distancia)

Foérmula 1. Restriccion de recorrido.

¥4+t Xqo+ g Fxqe txs+ xpFxoFx2+ o+ xqq: = 100

X231+t Xoz+ X7+ Xppp+ X293 + X294 =80

+ x36+x35+x35+x31|}+x311+x31:+x313 ESU
Xij=0 paratodoij

+ X33

33

Formula 2. Restriccion de conectividad

( Xyt Xy =1
Xz + Xz =1
K-l" + KEE = l

¥z =1
Kz t ¥z =1
X T Xzg =1
X7+ X7 =1
g+ Xzg =1

g+ Xz =1

K1o T X210 + Xzpo =1
X1 + X1 =1
Xyqz + g2 =1
Mgt Hqg =1

Conectividad 4

Hipg T Xppe =1
%15 =1
Hep =1
Xer =1

v Xij=0 paratodoi]j

3.1.2 Planteamiento y desarrollo del modelo general. Es necesario combinar las
variables y las restricciones para generar una ecuacion la cual sera optimizada en
busca del minimo objetivo siempre y cuando cumpla con los criterios previamente
establecidos.
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Formula 3. Planteamiento y desarrollo del modelo general

i = Operadorlogisticoi=1, ....,m
j=Clientesi=1,....,n

Dij = Magnitud de interes entre el operador logistico(i) v el cliente(j)

Dmax = Restriccion
Xij =Variable de desicion de tipo binario; 15ii serelaciona conj;0sii

no atiendeaj

MinZ = 3%, 57y DijXij [1]
ST Ky =1V =1, 2]
¥, DijXij = DmaxVi=1,..m [3]

Funcion Objetivo:

Imin= 13xy;+ 104x4, + 38.2x43 + 7xqya + 1634z + 30x9, + 42x- + 3235 + 283y
+ 17xyqp + 4049 + 29404, + 32,0047 + 3040 + 580y + 292504
+ 30.4my00 + 134559 + 152555 + 164057 + Txgqp + 585093 + 154554,
+ 10xg33 + 17.8x3z + 13.63gs + 18.5xag + 20.2x35 + 31.6331p + 13.6X314

Dada la cantidad de variables su solucion por los métodos tradicionales resulta
compleja, tediosa y en cierto punto inoperante ya que en la actualidad se cuenta
con diversos programas que permiten realizarlas iteraciones necesarias con mayor
rapidez y un elevado porcentaje de confiabilidad; para el caso de esta
investigacion se utilizo el software WinQSB, en el cual se ingresaron las
parametrizaciones (Variables y restricciones) previamente descritas y se modelo el
problema. Ver grafica 18.
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Gréfica 18. Parametrizacion del modelo logistico de Frutandes en WinQSB.

=EEREDRER
|
03-04-2013 From To ] Shipment Unit Cost Total Cost Reduced Cost | 4 |
1 Source 1 Destination 1 0 3 0 2 L}
2 Source 1 Destination 2 0 3 0 2
3 Source 1 Destination 3 3 1 3 0
4 Source 1 Destination 4 0 3 0 2
5 Source 1 Destination 5 0 3 0 2
6 Source 1 Destination 6 3 1 3 0
7 Source 1 Destination 7 3 1 3 0
8 Source 1 Destination 8 3 1 3 0
9 Source 1 Destination 9 3 1 3 0
10 Source 1 Destination 10 0 1 0 0
11 Source 1 Destination 11 0 1 0 0
12 Source 1 Destination 12 0 1 0 0
13 Source 1 Destination 13 0 1 0 0
14 Source 1 Destination 14 0 1 0 0
15 Source 1 Destination 15 0 3 0 2
16 Source 2 Destination 1 0 1 0 0
17 Source 2 Destination 2 3 1 3 0
18 Source 2 Destination 3 0 3 ] 2
19 Source 2 Destination 4 3 1 3 0
20 Source 2 Destination 5 3 1 3 0
21 Source 2 Destination 6 0 3 0 2
22 Source 2 Destination 7 0 1 0 0
23 Source 2 Destination 8 0 3 0 2

Fuente: El autor del proyecto, 2013.

Este programa resuelve los problemas de red, la red incluye nodos y conexiones
(Arcos / enlaces) los cuales corresponden a los actores de la cadena logistica de
Frutandes Ltda. cada nodo tiene una capacidad para el flujo de red y los
problemas de transporte si hay una conexién entre dos nodos, puede haber un
costo, un beneficio, una distancia o la capacidad de flujo asociado a la conexion.
Con base en el tipo de problema especifico, WinQSB resuelve la conexion o el
envio satisfaciendo las restricciones con el animo de optimizar la funcion objetivo
especificada.

Una vez ejecutado el programa se obtiene la solucion oOptima la cual es
presentada en forma tabular, con los datos relevantes que dan como resultado
una solucion optima al problema. Ver Grafica 19.
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Gréfica 19. Tabla de solucion WinQSB del modelo logistico de Frutandes Ltda.
. Solution for Frutandes: Minimization (Transportation Problem)

03042013 Fom | To | Shipment | UnitCost | TotalCost |Reduced Cost
1 Source 1 : Destination 3 3 1 3 0
2 Source 1 Destination 6 3 1 3 0
3 Source 1 Destination 7 3 1 3 0
4 Source 1 Destination 8 3 1 3 0
5 Source 1 Destination 9 3 1 3 0
6 Source 2 Destination 2 3 1 3 0
7 Source 2 Destination 4 3 1 3 0
8 Source 2 Destination 5 3 1 3 0
9 Source 2 Destination 10 3 1 3 0
10 Source 2 Destination 13 3 1 3 0
" Source 2 Destination 14 3 1 3 0
12 Source 3 Destination 1 3 1 3 0
13 Source 3 Destination 11 3 1 3 0
14 Source 3 Destination 12 3 1 3 0
15 Source 3 Destination 15 3 1 3 0

Total Objective Function Value = 45

Fuente: El autor del proyecto, 2013.

WinQSB brinda una alternativa grafica de la solucion. Ver grafica 20.

Grafica 20 .Representacion grafica de la solucion optima de Frutandes Ltda.

1 | 2 | 3 | 4 | s | s | 7

N

¢

)

2 Dglinatos 3

Fuente: El autor del proyecto, 2013.
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3.2 ANALISIS DE COSTOS

Para Fruntandes Ltda se planteo un analisis de costo basado en cada uno de los
factores primarios para llevar a cabo la operacion normal de la empresa, en este
analisis se identifica la causa principal de la variacion de costos entre los afos
2012 y 2013, cuyos datos son en su mayoria proyectados puesto que la empresa
no cuenta con un historico de informacion al nivel de detalle que exige un estudio
mas profundo. Ver tabla 13.

e Talento humano: Mediante la implantacion del modelo de gestion Integral
logistico Multi- fuentes y Multi - destinos se lograria un ahorro a nivel salarial de
$1.570.000 mensual debido a la reduccion propuesta de personal en el area de
operacion y en el personal de soporte

e Tecnologia: La reduccibn de costos en tecnologia se obtiene por la
reestructuracion de los sistemas de Supply Chain ya que no estan
correctamente configurados o su tecnologia informatica no estd usada en su
plena capacidad, en el caso de Frutandes la informacién se maneja en hojas
de calculo aun cuando se cuentan con herramientas ofimaticas subutilizadas o
inexploradas por el personal.

e Transporte: A nivel de transporte lo que se plantea es un aumento en su flota
de transporte esto con el objetico de poder satisfacer la demanda proyectada
para el 2013.

e Logistica - procesos: Esta reduccion se configura por la mejora sistematica que
sufren todos los procesos al interior de la compafila, como se proyecta una
mejora en la eficiencia en los canales logisticos que intervienen en la operacion
se esperan aumentos de productividad.

e La infraestructura: Por ser bienes propios de Fruntandes Ltda. se evidencia un
aumento patrimonial por concepto de valorizacion.

e Gestion del conocimiento: Debido a la reduccién de en costos de carga salarial
se propone para el afio 2013 invertir en los trabajadores mediante
capacitaciones, las cuales son un activo intangible pero de gran impacto en el
futuro de la empresa.
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Tabla 13. Comparativo Financiero de la Estrategia en Frutandes Ltda.

Comparativo Financiero de la Estrategia en Fruandes S.A.

Factor item Q* 2012 Cu 2012 CT 2012 Q* 2013* | Cu 2013* CT 201
Personal administrativo 7 1250000 $ 8.750.000 7 1310000 $ 91
Personal operativo 21 635000 $ 13.335.000 16 670000 $ 10.7
Talento humano
Personal de ventas 9 850000 $ 7.650.000 5 880000 $ 44
Personal de soporte 3 635000 $ 1.905.000 1 670000 $ 6
Equipos - maquinaria 9 $ 250.000.000 9 $ 22
Comunicaciones 1 22500000 $ 22.500.000 1 21750000 $ 21.7
Tecnologico
Software 2 18000000 $ 36.000.000 2 17640000 $ 35.2
Soporte 1 6000000 $ 6.000.000 1 6000000 $ 6.0
Camionetas 1 32000000 $ 32.000.000 2 45000000 $ 90.0
Transporte
Motocicletas 0 0 $ - 2 3200000 $ 64
Portales 1 2500000 $ 2.500.000 1 2100000 $ 21
Logistico - Procesos | Escaner 5 250000 $ 1.250.000 5 238000 $ 1.1
Bandas 2 7800000 $ 15.600.000 2 7600000 $ 15.2
Bodegas 1 22000000 $ 22.000.000 1 23100000 $ 231
Infraestructura
Almacenes 1 78500000 $ 78.500.000 2 79320000 $ 158.6
Gestion del Capacitacion 0 0 $ - 29 $ 16.0

conocimiento




3.3 SEGUIMIENTO Y EVALUACION

3.3.1 Elementos del modelo. El sistema de gestion logistica debe asegurarse de
gue se satisfacen los requisitos logisticos especificados. Para conseguir tal fin, la
organizacion debe:

- ldentificar los procesos necesarios para el sistema de gestién logistica.

- Determinar la secuencia de interaccion de estos procesos.

- Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacion como el control de estos procesos sean eficaces.

- Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.

- Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados
y la mejora continua de estos procesos.

Para el sistema de control logistico del canal actual (t,) se deben disefar varios

procedimientos y formatos que garantizan la documentacién de procesos y el
seguimiento de productos. Este soporte documental es la base para que el
personal de la empresa se familiarice con las actividades logisticas y tenga
conocimiento cantidades a producir entradas y salidas del almacén, disponibilidad
de producto y planes de entrega al cliente. Este sistema propone una estrategia
entre empresa-cliente que genere una cultura bajo pedido para distribuir el
producto en fechas oportunas, sin incurrir en altos costos de transporte, debido a
que esta planeacion evita los despachos frecuentes y permite realizar
negociaciones previas con los transportadores.

El plan logistico actual plantea procedimientos que sirvan de base para el plan
futuro, de manera que se tenga soporte fisico y real para determinar los
prondsticos y ajustar los inventarios de acuerdo a la demanda. La estrategia de
ventas que se plantea en el proyecto pretende responder las necesidades del
cliente en un tiempo minimo. La propuesta planteada para competir requiere
fortalecimiento de la cadena logistica, brindando al cliente mejores respuestas que
la competencia. Para ello se determinaran tiempos de respuesta oportunos de
manera que el cliente pueda programar los pedidos con anticipacion y satisfaga
sus necesidades. En cuanto a la estrategia de costos se realizaran los despachos
programados por medio de érdenes de pedido de requerimientos de los clientes a
nivel nacional con el fin de realizar una distribucion masiva que minimice el costo
de transporte, el cual asumira Frutandes Ltda. de manera que el envio de producto
sin cobro para el cliente sera un valor agregado.
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Implementado estrategias sencillas de negociacion con el cliente y con las
transportadoras para que estos se adapten a sus planes y en el futuro cuando la
empresa este en capacidad de ampliar su cobertura tenga fundamentos solidos
gue permitan la toma de decisiones estratégicas para mejorar su competitividad y
productividad. Dentro de las mejoras se propone en la grafica 21.

Grafica 21. Diagrama de flujo del sistema logistico propuesto para el canal actual
en Frutandes Ltda.

Flujograma Sistema Logistico Multifuentes y Multidestinos para Frutandes LTDA.

Logistica de Abastecimiento Logistica de Operacion Logistica de Distribucion
Plan Maestro de
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[
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Lineas de Recuperacion Control de Inventarios
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Transporte

Conformes

A 4
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Fuente: El autor del proyecto, 2013.
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La evaluacion del modelo fue en dos dimensiones, una cuantitativa y otra
cualitativa. La evaluacion cualitativa sera del alcance del siguiente punto en el
marco del proceso de retroalimentacion del sistema. La evaluacion cuantitativa se
dard a través de los indicadores que se presentan en la tabla 14. Indicadores
propuesta para Frutandes Ltda. y su correspondiente forma de medirse.

3.3.2 Evaluacion del modelo (Indicadores). indice de productividad total: El indice
de productividad debera utilizarse para comparar el nivel de eficiencia de
Frutandes Ltda, ya sea en un conjunto, o respecto de la administraciéon de uno o
varios recursos en particular.

- Productividad de la mano de obra: Debera dar un estado real de la
efectividad del recurso humano, las causales de disminucion en el indicador
deben analizarse y someterse a planes de accion inmediatos que permitan
mantener el nivel fijado por la administracion. Ver tabla 14.

- Indice de rechazos: La gestién de la logistica de distribucion debe medirse
bajo este guarismo, el personal involucrado asume las no conformidades y
ejecuta acciones que mitiguen el impacto de las mismas.

- Nivel de cumplimiento de Proveedores: La logistica de abastecimiento
depende en gran medida de este indicador, una tendencia negativa debe
conducir a un cambio de proveedores o al establecimiento de acuerdos de
nivel de servicios.

- Entregas perfectamente recibidas: Frutandes Ltda inicia un proceso de
mejora continua que inicia con el fortalecimiento de sus relaciones a nivel
de sus clientes, este indicador puede ser usado en camparfias publicitarias
si su rendimiento es constante y muy superior.

- Indice de duracion de Mercancias: A todo nivel la administracion de la
empresa necesita conocer el lead time asociado a sus materias primas,
para el producto terminado, es una medida clara del nivel de produccién
gue se maneja frente al volumen de ventas.

- Indice de Rotacion de Mercancias: Cuantificar cuales de los rechazos
obedecen a fallas del proveedor, facilita la argumentacién en los reclamos a
proveedores y el establecimiento de politicas claras para el area de
compras.

- Costo por Unidad Despachada: Asociar los costos logisticos a las unidades
despachadas resulta en una medida total del sistema logistico utilizado por
Frutandes Ltda para el cumplimiento de su objeto social.
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Tabla 44. Indicadores propuesta para Frutandes Ltda.

INDICADORES
Nombre del Formula Descripcin Impacto Area
indicador P A | M| B | Admoén. | Finan. | Mel
e . Ty [P , . .. R
Indice de VenLLs Un indice de productividad total es el cociente entre la X
productividad total | Costos Totales produccion y el consumo total de todos los factores.
Productividad de - Dfar Facturaao Expresa la proporcién entre la cantidad de producto X
la mano de obra Horas trabajadas = Horas Hombre terminado por hora-hombre trabajada;
rr | el - K L] " . s -
- VLo gevoiuciones Porcentaje de articulos finalmente rechazados en un
Indice de rechazos | ——=——————— : ; - X
Total Producido periodo tomando como base el numero total de articulos
: ACLLVOS Liguiaos Determina la capacidad de pago de la empresa sin la
Prueba Acida — : : : : X X
Pasivos Corrientes necesidad de realizar sus inventarios.
: Activo Total Establece la relacién entre la totalidad de los activos
Solidez — ——— : y X X
Fostro f otol paSIVOS.
Raz6n de deuda | Flao de caja operativo Mide_lf:l intensidad de too_la la deuda de _Ia empresa con
total Toral Pasivos relacion a sus fondos, mide el porcentaje de fondos totales | X X
T e proporcionado por los acreedores.
_ _ Obligaciones Financieras =100 Su resul_tado !ndica el porcentaje que representan los
Carga financiera Tomtas Netas gastos financieros con respecto a las ventas o ingresos de | X X
¥ E¥lL Iy [ ., . ,
TR operacion del mismo periodo.
- Utilidad Neta = 100 Incremento de produccion obtenido en cada unidad de
Productividad LHEL : : : : .
: = — tiempo debido al incremento de una unidad en la cantidad X X
marginal Ventas Netas
de factor empleada.
Nivel (_je_ Pedidos Recibidos Fuera de Tiempo = 100 | COnsiste enlcalcular el nivel de efectividad en las entregas
cumplimiento de Toral Pedidos Recibidas de mercancia de los proveedores en la bodega de producto X
Proveedores R SRR AER S terminado
Entregas Pedidos Rechazados r 100 Nljme_rc_) y porcentaje de_: pedidos que no c_:u_mplen las
perfectamente Toral de Ordenee de Commora Recibidas especificaciones de calidad y servicio definidas, con X
recibidas s PR TRETE AEREEEEEE | desglose por proveedor
indice de Rotacion Pedidos Rechazodos r 100 Nljme_rc_) y p_orcentaje de_: pedidos que no c;u_mplen las
; . . = . y e especificaciones de calidad y servicio definidas, con X
de Mercancias Total de Ordenes de Compra Recibidas desglose por proveedor
. | Inventario Final T Proporcion entre el inventario final y las ventas promedio
indice de duracion |{nventario Final x 30 dias bo! ] . y P :
del dltimo periodo. Indica cuantas veces dura el inventario X

de Mercancias

Ventas Promedio

gue se tiene

CAactm nAar l IlnidAdAaA

Costo Total Onerativo Bodenn

DAarcantaln AAa manaia nar 11imvidAaAd cA~alhra lace AAactAe




La mision estratégica de la administracion de la cadena de suministros es la
generacion efectiva de ventajas competitivas para la organizacion. En el caso de
esta empresa se da como respuesta a una coyuntura econémica, sin embargo por
las caracteristicas proyectivas de la logistica, esta no debe circunscribirse a un
accion reactiva, sino que mas bien debe constituirse en una vision proactiva que
evite escenarios de pérdida de mercado, ventas y rentabilidad. Pero esto no debe
menoscabar el resultado obtenido, el cual es suficientemente bueno con una
plausible caracteristica: la velocidad de respuesta. Es de anotar la alta sensibilidad
en la respuesta del sistema logistico a los cambios implementados y que
proporcionaron a la empresa la rapidez requerida para sortear la crisis.

El disefio de las rutas logicas de transporte, trajo a la organizacion una
oportunidad de transferencia de conocimiento especializado de los
transportadores, en un campo no dominado por los administradores de la funcién
logistica. Esta es una caracteristica muy importante de la gerencia moderna, ya
gue cuando se evoluciona en los intangibles entregados por los proveedores como
valor agregado a su funcion, la transferencia de conocimiento se convierte en el
siguiente nivel de valor. Los ruteros por su parte, generaron el mismo efecto pero
a nivel de transferencia interna de conocimiento, experticia y vision del negocio,
desde fuera hacia dentro, tal como debe ser para comprender y satisfacer
efectivamente al cliente, asegurando la supervivencia, crecimiento y rentabilidad
de la empresa. El sistema de presupuestacion y toma de pedido por su parte,
brinda una herramienta excepcional para atenuar el problema historico de los
presupuestos en la empresa. Lograr desarrollar una herramienta pragmatica y al
mismo tiempo efectiva es un logro significativo para el departamento de
planeacion.

3.3.3 manual de funciones propuesto. El conocimiento de las funciones y
procedimientos a realizar por parte de un empleado en una organizacion es vital
en el objetivo de calidad que a largo plazo se vera reflejado en la satisfaccion tanto
de los clientes internos como externos. Es por ello que surge el Manual de
funciones y procedimientos, el cual debe ser disefiado a medida de la empresa
individualizada y unica para el caso de Frutandes Ltda. Lo anterior implica tener
claridad de todos y cada uno de los elementos que tienen que ver con la
prestacion del servicio y/o realizacion del producto, de manera que sea facil su
entendimiento por todo el personal y ademas contenga los requerimientos tanto de
procesos como del personal, entiéndase formacion académica, experiencia laboral
y capacidades personales; este debe ser de conocimiento publico y estar
disponible para ser consultado en cualquier momento. Uno de los objetivos del
Manual consiste en buscar el equilibrio y la armonia del trabajador con la
competitividad de la empresa, por lo que es vital encontrar un acoplamiento 6ptimo
entre empleado y puesto de trabajo. Ver manuales completos adjuntos en el CD.

En Frutandes Ltda. La administracibn empirica no ha tenido como objetivo la
realizacion de este manual de funciones y procedimientos, lo cual es una préactica
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comun en las empresas en desarrollo ya que las beneficios intangibles que
proporciona rara vez son advertidos por la gerencia, razén por la cual como valor
agregado de este estudio se presenta el formato que debe adoptarse para cada
uno de los cargos presentes en la empresa y se presenta en el anexo 1 el
desarrollo de los principales cargos a manera de ejemplo y como primera etapa
del que debe ser el manual de funciones y procedimientos de Frutandes Ltda.

La informacién contenida en el manual de funciones y procedimientos debera
contener todos los procesos activos en la empresa sin importar la periodicidad de
su utilizacion y todos y cada uno de los cargos que puedan intervenir en los
mismos. Ver formato en Anexo 1y documento en el CD.

78



CONCLUSIONES

¢ La aplicacion de un modelo Multi-fuentes y Multi-destinos genera ahorros en el
costo logistico de distribucion, en empresas que posean volumenes de
operacién tales que, su estructura logistica requiera de una articulacion
avanzada. Este modelo le permitira a Frutandes Ltda. establecer ventajas
competitivas claves, que le permitan maniobrar con mayor libertad en el
mercado, resaltando sus fortalezas y atenuando por no decir eliminando sus
debilidades.

e La implementacién del modelo y la variacion de ventas y el desempefio en el
cumplimiento del plan de ventas, se relacionan con el aumento de la
satisfaccion del cliente, si bien es cierto que el consumidor final estd en un
segundo nivel, la forma como se cubre la oferta del mercado hace que se
recuperan ventas por faltantes o se inicien nuevos mercados inexistentes por la
falta de participacion activa en el mercado. El modelo pudo ser exitosamente
aplicado a una compafia productora y comercializadora de golosinas, como lo
es Frutandes Ltda. Esta situacion evidencia la posibilidad de transversalidad
del modelo para ser aplicado en otras organizaciones de consumo masivo en
regiones con similares caracteristicas. Para el caso concreto de Frutandes
Ltda.

e Los inconvenientes de sobre stock en los canales de distribucion al
implementarse este modelo basado en los movimientos reales de la
mercancias en los clientes, evidencié la inadecuada practica comercial de
llenar canales para generar mayores facturaciones pero no necesariamente
mayores ventas reales. Esta desafortunada practica genera muchos
traumatismos para la administracion de la cadena de suministros porque
distorsiona tremendamente los prondésticos de demanda y los procesos de
planificacién. También es el responsable del famoso “sindrome de fin de mes”,
muy comUn en consumo masivo y que presiona todo el sistema logistico por
las altas facturaciones de fin de mes en aras de cumplir presupuestos pero no
son ventas reales, esto provoca sobrecostos en almacenes y transporte,
consecuentemente la primera semana del mes inmediatamente siguiente es
nula generando problemas en almacenes y en la programacién de produccion
de planta.

¢ Como la implementacién exitosa de esta investigacion requiere cambios en la
estructura organizacional para soportar el nuevo modelo, esto genero
problemas en el flujo del proceso, la informacién y las decisiones. Sin embargo
es posible modificar estructuras, funciones, roles y alcances con el fin de
brindar el soporte organico que el sistema requiere.
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RECOMENDACIONES

Capacitacion de todo el personal en buenas practicas de manufactura, con el
objetivo de incorporar estos lineamientos en el dia a dia de la empresa. Las
BPM abren el camino a una certificacion de calidad, lo que representa un
horizonte mas amplio de negociacion.

Adopcion del sistema de -calidad total, tomando como referencia la
retroalimentacion las necesidades de los clientes de Frutandes Ltda.
Sensibilizacion a todos los empleados de la empresa, sobre los objetivos y
planes dispuestos para su alcance, dejando abierta la posibilidad de
participacion en cualquier parte del proceso de todo el personal y
estableciendo estimulos a quienes logren hacer aportes significativos basados
en el beneficio alcanzado.

Realizar convenios de capacitacion para elevar el perfil profesional de los
empleados, la educaciéon como estimulo resulta en una inversion para la
empresa.

Implementacion de indicadores de rendimiento, los cuales se daran a conocer
a todo el personal, con su respectivo plan de accion.
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ANEXOS

Anexo 1. Formato propuesto para el manual de procesos y procedimientos

ESTUDIO DE PUESTOS DE TRABAJO |Fecha:

MANUAL DE FUNCIONES Version:

Pagina:

Vigente a partir de:

I. IDENTIFICACION DEL CARGO

1. DENOMINACION DEL CARGO:

2. AREA:

3. CARGO AL CUAL REPORTA:

4. CARGO DE LAS PERSONAS QUE LE REPORTAN:

5. NUMERO DE CARGO CON LA MISMA DENOMINACION DENTRO DEL AREA:
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