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Propuesta de mejora para los procesos logisticos de un
centro de distribucion de productos farmacéuticos
hospitalarios.
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Resumen: El presente trabajo de grado se desarrollé entre las areas de Tecnologia de la Informacion y Distribucion
de Laboratorio Behrens C. A. empresa productora, distribuidora y comercializadora de productos farmacéuticos
hospitalarios. El objetivo de esta investigacion consisti6 en proponer mejoras a los procesos logisticos que se
desarrollan en un centro de distribucion de mercancias del sector farmacéutico hospitalario. Para la realizacion de
este trabajo se describieron los procesos logisticos que intervienen en el abastecimiento de los productos
farmacéuticos hospitalarios, se analizaron los factores, causas y criterios de operacién que influian en los procesos,
lo cual permitié identificar oportunidades de mejora enfocados a tres areas de atencion: comportamiento y
depuracion de inventarios, mejoras de las operaciones de almacén y mejoras de los procesos logisticos. Como
resultado del andlisis de la situacion actual, se presentaron un conjunto de propuestas como posibles soluciones
para mitigar los factores encontrados y mejorar en consecuencia, el desenvolvimiento de las operaciones cotidianas
en los almacenes. Posteriormente se valoro la relacion costo-beneficio de las distintas propuestas planteadas para
determinar el impacto que tendria sobre la empresa, y se desarroll6 un plan de implementacion de las mismas para
Su ejecucion.
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Improvement proposal for the logistics processes of a hospital
pharmaceutical products distribution center.

Abstract: This degree work is recommended among the areas of Information Technology and Distribution of
Laboratory Behrens C. A. company producing, distributing and marketing pharmaceutical hospital products. The
objective of this research is to propose improvements to the logistics processes that are developed in a center of
distribution of merchandise in the hospital pharmaceutical sector. In order to carry out this work, the logistic processes
that intervene in the supply of hospital pharmaceutical products are described, the factors, causes and operating
criteria that influence the processes are analyzed, which identifies the improvement opportunities focused on three
areas of Attention: inventory behavior and debugging, improvements in warehouse operations and improvements in
logistics processes. As a result of the analysis of the current situation, a set of proposals will be seen as possible
solutions to mitigate the factors found and consequently improve the development of daily operations in warehouses.
Subsequently, the cost-benefit ratio of the different proposals will be assessed to determine the impact they require
on the company, and an implementation plan will be determined for their execution.

Keywords: Logistic processes, warehouses, inventory, classification, costs, volume, consumption.
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I EL PROBLEMA Y SU ENTORNO

En esta seccién se proporciona un contexto alrededor
del cual ha surgido una situacion problematica, la cual
sera objeto de estudio. Se establecen ademas los
objetivos de la investigacién, alcance y las
limitaciones.

A. Breve resefia histérica de la empresa

Laboratorio Behrens, C.A. es una empresa que, a lo
largo de 115 afios de trayectoria en el pais, ha
buscado transformarse y adaptarse a las condiciones
y caracteristicas del mercado nacional. En sus
origenes se enfocod en la elaboracion de productos
farmacéuticos, disponiendo de una variada gama de
presentaciones para sus medicamentos de la
farmacopea original.

En 1948 la compafiia se abre camino en la fabricacion
de soluciones intravenosas de gran volumen, y en
1995 decide centrarse  exclusivamente en
especialidades farmacéuticas del mercado
hospitalario tales como fluidoterapicos (soluciones
intravenosas de gran volumen), nutricion parenteral,
soluciones electroliticas, anestésicos intravenosos,
emergencia (productos Utiles para necesidades

intrahospitalarias como analgésicos,
corticoesteroides, broncodilatadores), anti infecciosos
inyectables, entre otros.

El ofertar esta amplia gama de productos en el
mercado, se logré a través de medidas importantes
que abarcaban tanto el desarrollo de nuevos
productos como la formacion de alianzas estratégicas
con laboratorios  extranjeros.  Ademas, la
comercializacion de estos productos conlleva visitar
especialidades médicas fundamentales en el uso de
dichos farmacos como Medicina Critica, Infectologia,
Cirugia, Medicina Interna, Nutricién, Pediatria,
Coloproctologia y demas.

B. Aspectos generales de la empresa

Hoy en dia las distintas lineas de productos son
manufacturadas bajo estrictos criterios
farmacolégicos en la planta de la empresa ubicada en
la calle Real de Chapellin, Caracas. Al lado de ésta,
se encuentra el edificio administrativo, donde se
ubican varias de las direcciones de la empresa,
conformada por un conjunto de profesionales que
trabajan mancomunadamente para atender las
necesidades de los clientes de la compafiia. La
estructura organizativa de la empresa y su cadena de
valor se representan a continuacion.
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Figura 1: Organigrama General de Laboratorio Behrens C.A.
Fuente: Laboratorio Behrens C.A. Elaboracion propia
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Figura 2: Cadena de valor de Laboratorio Behrens C.A

Fuente: Laboratorio Behrens C.A.

Con respecto a las gestiones de almacenamiento y
distribucién, se encuentra también el servicio de la
Distribuidora Almacenadora Dialca C.A., empresa
aliada del laboratorio que ha funcionado como centro
de distribucion a nivel nacional de algunos de sus
productos, asi como operador logistico y cuyo
establecimiento se ubica en la zona industrial Los
Naranjos en Guarenas.

C. Planteamiento del problema

Especificamente la Distribuidora Almacenadora
Dialca es el foco de estudio de la presente
investigacion. Anteriormente cuando funciond como
operador logistico, manejé productos de alrededor de
23 compaiiias proveedoras. Sin embargo, las diversas
condiciones adversas del pais contribuyeron en
reducir este nimero hasta que Laboratorio Behrens
(en lo sucesivo Behrens) fue la Gnica empresa a la que
continuaron prestando servicios.

Las instalaciones cuentan con aproximadamente
17.150 m2 de construccion; empleadas
principalmente como almacén pulmén de un promedio
de 71 SKU’s de material de empaque, envase y
materia prima (para elaboracion de frascos flexibles),
los cuales en su momento son solicitados y surtidos a
produccién en Caracas. Estos materiales se
encuentran repartidos en seis areas definidas entre
una planta baja y dos pisos adicionales (conjunto de
almacenes).

En respuesta a los cambios en el dimensionamiento
de las operaciones y el incremento en areas de
almacén sin utilizaciéon por terceros, se han realizado
ajustes que carecen de lineamientos operativos. Se

observa que los productos estan almacenados sin
seqguir una clasificacion determinada y se desconoce
la ubicacion real, certera y total de los lotes de
envases y empaques en el conjunto de almacenes.
Adicionalmente no existe un control ni un seguimiento
eficaz de inventarios, los cuales poseen un bajo
consumo. Tampoco existen indicadores de gestion o
algun tipo de medicion cuantitativa que permita
orientar decisiones oportunas.

Todo lo antes descrito puede conducir a una serie de
secuelas como (i) presencia de disconformidades en
la gestion de inventarios, (i) obsolescencia y/o
deterioro de los materiales almacenados, (iii) pérdidas
economicas e (iv) incurrir en costos operativos
innecesarios, lo cual en conjunto, afecta las
operaciones logisticas cotidianas, acarreando
ademas con costos y gastos que no son rentables a
largo plazo.

Por otra parte, y en linea con las acciones previas de
apostar por el futuro, tanto el laboratorio como
Distribuidora  Almacenadora Dialca ven wuna
oportunidad en las circunstancias actuales para
invertir en herramientas asociadas a las tecnologias
de la informacioén, que son cada vez mas comunes y
Utiles en esta era competitiva. Algunas de esas
herramientas ya forman parte de los activos que
posee la empresa como un software ERP como SAP
y su moédulo WMS (en otro de sus almacenes);
mientras que otras herramientas no se poseen, como
la implementacién de conexiones inalambricas a
Internet, asi como el uso de terminales moviles
recolectores de datos que faciliten las labores de



control de los productos en inventario y operaciones
logisticas.

Con base en todo lo anterior, surge la necesidad de
revisar la operacién del conjunto de almacenes de
Distribuidora Almacenadora Dialca, para ajustarlo
tanto a las condiciones actuales de demanda como a
las directrices de incorporacion de tecnologia de la
empresa.

D. Objetivos

1: Objetivo General
Proponer mejoras para los procesos logisticos de un
centro de distribucion de productos farmacéuticos
hospitalarios.

2. Objetivos Especificos

2.1. Describir los procesos logisticos que
intervienen en el abastecimiento de los
productos farmacéuticos hospitalarios.

2.2. Analizar los factores, causas y criterios de
operacioén, que influyen en los procesos
estudiados.

2.3. Proponer alternativas que contrarresten
las causas de problemas y respondan a los
criterios de operacion.

2.4. Valorar la relacion costo-beneficio de las
alternativas propuestas.

2.5. Elaborar un plan de implementacion de la
propuesta.

E. Alcance

El trabajo considerara las necesidades del
departamento de Tecnologia de Informacién de la
compafiia Laboratorio Behrens, C. A. ubicada en la
Calle Real de Chapellin, La Florida, Caracas. Estas
necesidades se enfocan en mejorar los procesos
logisticos de cara a la incorporacién de los mismos a
la plataforma tecnolégica utilizada como herramienta
de gestién y control de los procesos de negocio. Sin
embargo, es pertinente acotar que los procesos
logisticos se desarrollan en un conjunto de almacenes
propiedad de Distribuidora Almacenadora Dialca C.A,
empresa aliada del laboratorio localizada en
Guarenas, en el cual se almacena principalmente
materiales de empaque, envases y materia prima para
la elaboracion de botellas flexibles.

Se entiende por “productos farmacéuticos
hospitalarios” a un conjunto que abarca a todos los
materiales de empaque, envases y materia prima para
elaboracion de frascos flexibles, los cuales a su vez,
son todos aquellos elementos que acondicionan la
presentacion final (de los productos) de venta al
cliente y permiten su traslado. El conjunto de estos
materiales incluye ampollas, frascos, tapones, tapas,
sellos, soportes o colgadores, estuches, cajas, equipo
para trasvasar y polietileno (materia prima).

Los procesos logisticos que intervienen en el
abastecimiento de los productos farmacéuticos
hospitalarios contemplados en esta investigacion,
abarcan la recepcion, almacenamiento, despacho e
inventario fisico anual en las instalaciones de
Distribuidora Almacenadora Dialca C.A.

El estudio se realizara durante los meses de abril a
noviembre de 2019 y se limitar4 a proponer mejoras y
elaborar un plan de implementacion en el horizonte de
tiempo, mas no contemplara la ejecucion de las
mejoras propuestas.

Para el logro de los objetivos especificos de la
presente investigacion, se contemplan los siguientes
alcances especificos:

e Para la documentacion de los procesos
logisticos de recepcion, almacenamiento y
despacho del almacén que intervienen en el
abastecimiento de los productos farmacéuticos
hospitalarios, se recopilara informacion durante
mdltiples visitas a las instalaciones de
Distribuidora Almacenadora Dialca mediante
diversas herramientas como entrevistas semi-
estructuradas con personal clave, observacion
y diagramas de flujo de procesos empleando la
notacién BPMN.

e Con el objetivo de estudiar factores, causas y
criterios de operacion que influyen en los
procesos estudiados se utilizardn técnicas
como lluvia de ideas, entrevistas, observacion.

e Para elaborar propuestas, se hara una
priorizacién de las causas y su impacto. Las
propuestas respetaran los criterios de
operacion definidos.

e Se estableceran los valores aproximados de
inversion requerida (cuando aplique) en cada
una de las propuestas elaboradas, asi como
también se determinardn los beneficios
asociados a cada una.

e El plan de implementacién incluira el desglose
de las acciones de implementaciéon de la
propuesta en el horizonte de tiempo, sus
prelaciones y requerimientos de recursos.

F. Limitaciones

e La distancia entre el edificio de Behrens
(principal punto de operacion) y el conjunto de
almacenes de Distribuidora Almacenadora
Dialca (Guarenas), foco de estudio donde se
proyectaran medidas, decisiones y propondran
mejoras, influira en la frecuencia de visitas y
facilidad de traslados al galpon para recabar la
informacion y datos de interés de los procesos
operativos y logisticos que alli se desarrollan.
En este sentido, pueden ocurrir situaciones o
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cambios sistematicos que no sean visibles, ni
medibles porque el punto de operacién principal
y el lugar de estudio no coinciden en términos
de localizacién, y la separacién entre ambos es
considerable.

El estudio de los procesos logisticos, asi como
el andlisis de causas, factores y criterios de
operacion (objetivos especificos 1 y 2) estara
influenciado por la concurrencia de las visitas y
la ejecucién de procesos, asi como también de
la calidad, disponibilidad y confiabilidad de la

Con respecto al objetivo especifico 4, la
valoracién de la relacion costo-beneficio se
limita a presentar montos equivalentes al délar
Dicom, puesto que es de publico conocimiento
gue existe una inflacion variante sobre los
costos en el pais donde se realiza el estudio.

La politica de confidencialidad que rige en la
empresa restringird la publicacién y/o
comunicacién de informacién sensible para la
compafiia como elementos de costos, ganancia
por productos, entre otros.

informacion obtenida de fuentes (registros de
SAP, archivos, documentos de la empresa) y la
disposicion de los empleados de las compafiias
(directores, gerentes, coordinadores, analistas,
entre otros).

. MARCO REFERENCIAL

En esta seccion se establecen las referencias
previas, bases tedricas y técnicas relativas al tema de
la investigacién, las cuales son de utlidad para
ampliar los conocimientos necesarios para abordar el

Ciertas decisiones tomadas por parte de las .
caso de estudio.

directivas, las cuales acarreen modificaciones
sustanciales no previstas, pueden afectar el
desenvolvimiento  natural del estudio,
acrecentando la complejidad de andlisis e
interfiriendo con los lapsos de tiempo
establecidos para la realizacion del estudio y
desarrollo de propuestas.

2.1. Antecedentes

A continuacién, se muestran otros trabajos de
grado que presentan similitud tematica y fueron de
utilidad, por sus aportes de contenido informativo,
estructural o analitico.

Tabla 1: Antecedentes del Trabajo de Grado
Fuente: Elaboracion propia.

. Area de estudio, | Instituciony L
Titulo autores y tutores fecha Objetivo General Aporte
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de sistema SAP en Ingenieria Industrial Realizar el volumétrico
logistica, Autor: de todos los productos
almacenamiento y ' UNEXPO y de las ubicaciones | Recopilacion de
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Industrial Santa Cruz,
Guarenas Edo. Miranda”
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2.2.Bases tedricas

2.2.1. Almacén

Segun la Asociacion Latinoamericana de Logistica
(2008) es un “establecimiento o recinto cubierto
(edificio o local) donde se depositan temporalmente
géneros de cualquier especie, generalmente
mercancias (materia prima, insumos, componentes,
productos terminados). El  almacén  suele
denominarse depdsito, cuando las mercancias que
contiene estan en algdn punto de su distribucion
fisica; en estos casos suelen ubicarse en zonas de
transferencia de carga”

2.2.2. Centro de Distribucién

Lugar intermedio de la cadena de distribucién
donde se despachan las mercaderias después de
almacenarlas por un periodo de tiempo pequefio
(Asociacion Latinoamericana de Logistica, 2008, pag.
72).

2.2.3. Operador Logistico

Persona fisica o juridica, especializada en la
provisibn de servicios logisticos y por ello lo
suficientemente capacitada como para proporcionar
soluciones integrales para la gestion de los flujos de
mercaderias desde un origen a un destino,
seleccionando las formas mas idéneas de
almacenaje, procesamiento de pedidos y control de
stock y combinando, de manera mas oportuna, la
participacion de los modos de transporte necesarios
(Asociacion Latinoamericana de Logistica, 2008, pag.
202).

2.2.4. Clasificacién de almacén segun la
organizacion para la ubicacion de las
mercancias

2.2.3.1. Almacén ordenado

Segun Carvajal (2018) este almacén se caracteriza
por asignar un Unico lugar fijo y predeterminado a
cada referencia.

2.2.3.2. Almacén caético

Carvajal (2018) dice que a las mercancias se les
va asignando los espacios a medida que las mismas
se van recibiendo, sin atender a ningun orden
predeterminado. Sin embargo, si se suelen establecer
ciertas condiciones o criterios para la ubicacion de las
referencias como por ejemplo: razones de seguridad,
optimizacién de recorridos, condiciones climaticas,
zonas de mayor rotacion, entre otros.

2.2.5. Procesos del conjunto de almacenes

2.2.4.1. Recepcion

Contempla la llegada del medio de transporte con
las mercancias, hasta su ubicaciébn dentro del
conjunto de almacenes. Involucra tareas como la
descarga, verificacion de la mercancia, verificacion de

los documentos de entrega y ubicacion fisica dentro
de las instalaciones.

2.2.4.2. Almacenaje

Involucra la custodia y cuidado de la mercancia en
condiciones fisicas adecuadas y con disponibilidad
inmediata. Requiere un sistema de control, el cual
puede ser simple o complejo en funcion de su
operacién y método de almacenaje.

2.2.4.3. Preparacion

Comienza desde la recepcion de la orden de
entrega hasta la entrega de los productos al
transportista. Incluye la recepcion y grabacién de
pedidos, emision de la hoja de preparacion de
pedidos, seleccion de mercancias, entre otros.

2.2.4.4. Despacho

Comprende la disponibilidad de los pedidos
solicitados hasta la salida del transportista para la
entrega de los mismos. Incluye las tareas de
preparacion de cargas, embarque fisico,
aseguramiento de la mercancia, firma y custodia de
los documentos de entrega.

2.2.6. Métodos de almacenaje
2.25.1. Segun flujo de entrada/salida
Existen tres métodos fundamentales:

e FIFO: La mercancia que entro de primera en
el lugar de almacenaje, es también, la primera
en salir de él.

e LIFO: La mercancia que entré de ultimo al
lugar de almacenamiento, sera también la
primera en salir.

e FEFO: Establece que toda la mercancia que
expira primero, es la que primero debe salir.

2.2.5.2. Segun las técnicas o el equipamiento
empleado para la optimizacién del espacio
disponible.
A gran escala la clasificacién de los métodos
puede dividirse en dos grandes grupos:

2.25.2.1. Almacenaje sin pasillos

Existen varias técnicas, de las cuales, son de
interés para el presente estudio las siguientes:

e Apilado en bloque: Las mercancias son
colocadas sobre paletas que se superponen
formando pilas, colocadas unas junto a otras,
sin dejar espacio entre ellas.

¢ Almacenamiento compacto sobre estanterias
“Drivers™ Este tipo de estanterias permiten el
paso de montacargas elevadores a través de
su interior para cargar/descargar las paletas.

o Si la carga/descarga se realiza
exclusivamente por uno de los
extremos, puesto que el otro esta
blogueado (Drive In), las mercancias



almacenadas pueden facilmente seguir
un flujo LIFO. Especificamente, este es
el tipo de estanteria que destaca en el
presente estudio.

o Si la carga/descarga puede realizarse
por ambos extremos (Drive through),
las mercancias almacenadas pueden
seguir un flujo FIFO.

2.2.5.2.2. Almacenaje con pasillos

Las unidades de carga se disponen de tal manera
gue dejan suficiente espacio para permitir el paso de
un montacargas o cualquier otro aparato para su
manipulacion. Existen distintos sistemas debido a la
variedad de soluciones ofrecidas por los proveedores
de estanterias y montacargas (Carvajal, 2016).

En este estudio se destaca el sistema de
almacenamiento convencional, su uso esta
universalmente extendido por su acceso directo y
unitario a cada paleta.

2.2.7.  Unidad de manipulacion y SKU

Carvajal (2018) define a la unidad de manipulacién
como “aquella unidad minima indivisible, identificada
individualmente, susceptible de ser manipulada en el
almacén”. También es llamada referencia, articulo,
producto, o en inglés SKU (Stock Keeping Unit).

2.2.8. Paletizar (estibar)

“Paletizar consiste en agrupar sobre una superficie
(paleta o estiba) una cierta cantidad de productos, con
la finalidad de conformar una unidad de manejo que
pueda ser transportada y almacenada con el minimo
esfuerzo y en una sola operacion” (Salazar, s.f.).

2.2.9. Tipos de paleta

Existe una amplia diversidad de paletas, inclusive
existen muchas maneras de clasificarlas segun su
duracién, su material, dimensiones, caracteristicas
constructivas.

Dentro de la clasificacién de las dimensiones, las
paletas mas cominmente utilizadas son la europea
(0,8 x1,2) my la americana (1,0 x 1,2) m.

2.2.10. Principios generales para la
conformacion de paletas

Con miras a garantizar la seguridad, eficacia y
ausencia de dafios, existen ciertos principios basicos
a tomar en cuenta al momento de “paletizar”. Algunos
de ellos son:

e Posicién y forma de la carga: La carga debe
colocarse al ras de los bordes de la paleta o
ligeramente adentrada y siempre
perfectamente vertical.

e Estructura y cohesion de la carga: Una buena
estructura aumenta la estabilidad de la carga.
Puede emplearse una cohesion natural con el
cruzamiento de paquetes o una cohesion

artificial aplicando dispositivos especiales de
mantenimiento (plastico estirable, flejes,
funda de plastico retractil, entre otros).
Modulaciéon y definicion del empaque de
acuerdo a la paleta: Las dimensiones de los
empaques, deben ser medidas divisoras
exactas de las dimensiones de la paleta
estandarizada para evitar que sobre o falte
espacio en la misma.

Altura de la carga: Dependerda de la
estandarizacion de los medios de transporte y
de almacenamiento, aunque también deben
considerarse el tipo de mercancia en
cuestion, la ergonomia y la estabilidad de la
carga.

Peso de la carga y su distribucion: El peso
maximo aceptado por paleta es equivalente a
una tonelada (1000 Kg) y los bultos deben
colocarse de modo que el centro de gravedad
de la carga no se separe del eje de la paleta
para su correcta manipulacion.

2.2.11. Clasificacion ABC

Mufioz (2009) dice que:

La clasificacion ABC es una aplicacion
del analisis de Pareto para clasificar
articulos segin su importancia. De
acuerdo con el enfoque de Pareto, es
razonable suponer que son pocos los
articulos que tienen una mayor
importancia en el sistema de
administracion de inventarios, y la
clasificacion ABC consiste en efectuar
un andlisis de Pareto para clasificar los
articulos en inventario en categorias A,
B y C, de acuerdo con su importancia.

Para efectuar esta clasificacion se usan
diversas medidas de valor, depende de
los objetivos de la clasificacion, aunque
la clasificacién con mas difusién se basa
en el valor monetario del articulo
(demanda anual por costo unitario), en
cuyo caso la finalidad es identificar los
pocos articulos que causan el mayor
movimiento de dinero. Algunos otros
criterios que se aplican como medida de
valor son la utilidad, el costo unitario o
alguna medida de riesgo.

El objetivo de la clasificacion ABC es
identificar los articulos de mayor
importancia (A), los de importancia
relativa media (B) y los de menor
importancia (C). Esta clasificacion
permite adoptar politicas distintas para
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administrar los articulos en las diferentes
categorias.

2.3.Bases legales

Fueron consultadas las Normas de Buenas
Practicas para Almacenamiento de Productos
Farmacéuticos, Materiales  Médico-Quirargicos,
Materias Primas, Productos Intermedios, a Granel e
Insumos para Acondicionamiento, las cuales
establecen lo siguiente:

Articulo 1.- DEFINICION. Las Normas
de Buenas Practicas para
Almacenamiento de Productos
Farmacéuticos, Materiales Médico-
Quirdrgicos, Materias Primas, Productos
Intermedios, a Granel e Insumos para
Acondicionamiento, son las normas que
tienen por finalidad garantizar la
conservacion de productos terminados,
materias primas, insumos para el
acondicionamiento, materiales médico-
quirdrgicos, productos intermedios, a
granel, mientras se espera su utilizacién
en las é&reas de producciébn o su
distribucién.

2.4.Glosario de términos

e Alvéolos: Orificio de la estanteria donde
pueden ubicarse las mercancias.
NOMERO DE NIVELES

jad v ouoy

5
4
3
2

1 1

0

! b
PASILLD DE PASILLO DE
CIRCULACION PERSONAS
¥ MANIOBRA

PASILLO TUNEL

Figura 3: Representacion gréafica de algunas terminologias
relativas a estanterias

Fuente: Norma Técnica de Prevencion 852 (2009)

e Bultos: Unidad de carga utlizada para
contener mercancias. Puede consistir en
cajas, sacos y demas formas de presentacion
de la mercancia segln su naturaleza.

e Camadas: Conjunto de bultos alineados u
ordenados de tal forma que permiten colocar
otros sobre ellos.

e Centro: Se refiere a un término de SAP que
representa una unidad de organizacion que
sirve para subdividir una empresa en funcién
de aspectos de produccién,
aprovisionamiento, mantenimiento y
planificacién de necesidades. Es un lugar en

el que se producen materiales o se
suministran entregas y servicios.
En este sentido, cabe acotar que las
instalaciones de Behrens y las de
Distribuidora Almacenadora Dialca
representan dos centros distintos.

e Confeccién: Hace referencia al proceso de
acondicionamiento de ciertos productos
terminados de Laboratorio Behrens C.A.

e Cuarentena: Hace referencia al estado de los
insumos o0 productos que impiden su
disposiciébn para una etapa posterior y
liberacibn hasta que sea aprobado por el
Departamento de Control de Calidad de
Laboratorio Behrens C.A.

e Larguero: Tramo horizontal de la estanteria
sobre la cual se depositan las paletas.

e SAP: Software que recopila todo tipo de datos
de la empresa y los procesa para
proporcionar a las diferentes areas de la
organizacion, informacién util para tomar
decisiones.

e Ubicaciones: Se refiere a los lugares dentro
de las estanterias donde pueden posicionarse
las mercancias.

3. MARCO METODOLOGICO

Este apartado abarca el conjunto de aspectos
requeridos que responden a la interrogante de “como”
se realizé la investigacion. Incluye el tipo y disefio de
la investigacion, asi como las técnicas e instrumentos
que se emplearon para recolectar y analizar los datos
necesarios.

3.1.Tipo de investigacion

El tipo de investigacion hace referencia al grado de
profundidad con el cual se busca abordar la presente
investigacion.

La Universidad Pedagdgica Experimental
Libertador en su “Manual de Trabajos de Grado de
Especializacién y Maestria y Tesis Doctorales” (UPEL,
2016, péag. 21) en el capitulo I, seccion “De los
Proyectos Factibles” explica que:
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El Proyecto Factible consiste en la
investigacion, elaboracion y desarrollo de
una propuesta de un modelo operativo
viable para  solucionar  problemas,
requerimientos o  necesidades de
organizaciones o grupos sociales; puede
referirse a la formulacién de politicas,
programas, tecnologias, métodos o0
procesos. El Proyecto debe tener apoyo en
una investigacion de tipo documental, de
campo o un disefio que incluya ambas
modalidades.

Por consiguiente, la presente investigacion puede
catalogarse como proyecto factible, puesto que su
propoésito es plantear soluciones (propuestas de
mejora) a las necesidades practicas que se originan
entorno a la operatividad de los procesos logisticos de
un centro de distribucién de productos farmacéuticos
hospitalarios.

3.2.Disefio de investigacién

Segun Arias (2006) el disefio de investigacion
consiste en la estrategia general que adopta el
investigador para responder al problema planteado.

3.2.1. Investigacion de campo o disefio de
campo

La investigacion de campo es aquella que
consiste en la recoleccion de datos
directamente de los sujetos investigados, o
de la realidad donde ocurren los hechos
(datos primarios), sin manipular o controlar
variable alguna, es decir, el investigador
obtiene la informacién pero no altera las
condiciones existentes. (Arias, 2006, pag.
31)

3.2.2. Investigacién documental o disefio
documental

“La investigacion documental es un proceso
basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica
e interpretacion de datos secundarios, es decir los
obtenidos y registrados por otros investigadores en
fuentes documentales: impresas, audiovisuales o
electronicas.” (Arias, 2006, pag. 27)

Esta investigacion recolectd datos primarios
directamente de la realidad que se desarrolla en las
instalaciones del par de empresas, asi como también
recaudo datos secundarios de documentos de las
empresas, por lo cual la presente investigacion
presenta ambos disefios: de campo y documental.

3.3.Enfoque de la investigacion

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) a
lo largo de la historia se han establecido dos corrientes
polarizadas a través de la blisqueda y generacion de

conocimientos: el enfoque cuantitativo y el enfoque
cualitativo.

3.3.1. Enfoque cuantitativo

“Utiliza la recoleccion de datos para probar
hipotesis con base en la medicion numérica y el
andlisis estadistico, con el fin establecer pautas de
comportamiento y probar teorias.” (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 4)

3.3.2.  Enfoque cualitativo

“Utiliza la recoleccidn y analisis de los datos para
afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas
interrogantes en el proceso de interpretacion.”
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 7)

Sin embargo, en el presente trabajo especial de
grado se relacionan aspectos tanto cuantitativos como
cualitativos, por lo que se considera de enfoque mixto.

3.4.Unidades de analisis

Centty (2010) definié a las unidades de analisis
como los elementos en los que recae la obtencién de
informacion. En este caso, englobaria a todas las
personas entrevistadas que ocupan los distintos
cargos involucrados con los procesos logisticos del
centro de distribucién, asi como todos los materiales
gue son manipulados a través de dichos procesos.

3.4.1. Poblacion

“Conjunto de todos los casos que concuerdan con
determinadas especificaciones.” (Hernandez et al.,
2014, pag. 174)

3.4.2. Muestra

“Subgrupo del universo o poblacién del cual se
recolectan los datos y que debe ser representativo de
ésta.” (Hernandez et al., 2014, pag. 173)

3.4.2.1. Muestra no probabilistica

“Subgrupo de la poblacién en la que la eleccion de
los elementos no depende de la probabilidad, sino de
las caracteristicas de la investigacion.” (Hernandez et
al., 2014, péag. 176)

3.4.2.2. Muestra probabilistica

“Subgrupo de la poblacién en el que todos los
elementos tienen la misma posibilidad de ser
elegidos.” (Hernandez et al., 2014, pag. 175)

Los sujetos y elementos que proporcionaron los
datos que sirvieron como insumos para esta
investigacion provenian de  muestras  no
probabilisticas.

3.5.Técnicas y herramientas

A continuacién, se mencionan las técnicas que
tuvieron participacion en el desarrollo de esta
investigacion:
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3.5.1. Observacion

Arias (2006) explica que esta técnica consiste en
captar con la vista cualquier hecho, fendmeno o
situacion que se produzca en funcién de unos
objetivos preestablecidos de investigacion.

Se establece que la observacién empleada fue
directa y simple puesto que no se empled ningun tipo
de instrumentos intermediarios para la observacion,
asi como tampoco hubo participacién del investigador
en la realidad que se estudiaba.

3.5.2. Entrevista

En las palabras de Arias (2006) “es una técnica
basada en un didlogo o conversacion ‘cara a cara’,
entre el entrevistador y el entrevistado acerca de un
tema previamente determinado, de tal manera que el
entrevistador pueda obtener la informacion requerida”

(pag. 73).

Se especifica ademds que las entrevistas
realizadas fueron semi-estructuradas. Arias (2006)
también dice “aun cuando existe una guia de
preguntas, el entrevistador puede realizar otras no
contempladas inicialmente. Esto se debe a que una
respuesta puede dar origen a una pregunta adicional
0 extraordinaria. Esta técnica se caracteriza por su
flexibilidad” (pag. 74)

Respecto a las herramientas que sirvieron de
apoyo en la presente investigacion, se encuentran:

3.5.3. Diagrama PEPSC o SIPOC

Provee de una vista macro del flujo del proceso o
producto y sus interrelaciones dentro de un negocio,
definiendo los puntos de inicio y fin del proceso
(Cisneros, 2015).
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Figura 4: Diagrama PEPSC
Fuente: (Cisneros, 2015)

3.5.4. Diagrama de flujo de proceso (notacién
BPMN)

“Business Process Model and Notation (BPMN)
consiste en una notacion grafica que describe la logica
de los pasos de un proceso de negocio. Esta notacion
ha sido especialmente disefiada para coordinar la
secuencia de los procesos y los mensajes que fluyen

entre los participantes de las diferentes actividades”
(Soto, 2016).

! = 0

*
|

Figura 5: Diagrama de flujo de proceso con notacion BPMN
Fuente: (Soto, 2016)
3.5.5.  Estructura Desagregada del Trabajo de
Grado

Un esquema metodolégico para aportar
soluciones que mitiguen la problematica se presenta
a continuacion en la Tabla 2. Este implica las fases del
trabajo de investigacién, sus objetivos especificos y
actividades relacionadas, asi como las técnicas o
herramientas de apoyo utilizadas.

Tabla 2: Estructura desagregada del Trabajo de Grado.

Fuente: Elaboracion propia.
Estructura Desagregada del Trabajo de Grado
Estructura del TG

Objetivos Especificos Informacion requerida

e Historiae

Describir los procesos informacion
logfsticos que intervienen Capitulo I: general de la
en el abastecimiento de los —— El Problema y su empresa.
productos farmacéuticos Entomno —|_> e Organigrama
hospitalarios General. \
¢  Planteamiento del
problema.

e Objetivos, alcance
y limitaciones de la

Analizar los factores, . T
investigacion.

causas Y criterios de
operacion, que influyen en
los procesos estudiados

Capitulo II:
Marco Referencial

e Antecedentes de la
investigacion
e  Conceptos tedricos
> relacionados al
Proponer alternativas que érea de estudio.
contrarresten las causas de Capitulo Il | e Glosario de
problemas y respondana Marco Metodolégico términos
los criterios de operacion

e Tipoydisefiode la
investigacion.
e  Técnicas y

Valorar la relacién costo- Capitulo IV: = i
beneficio de las alternativas — > EscenarioActual ?;'LT:Cngs'yde
propuestas andlisis de datos
e  Contexto dela
Elaborar un plan de Capitulo V: ST
implementacién de la By Propuestas de Mejora . pDrgiﬁ:::?.én de los
propuesta procesos
logisticos.
e Andlisis del
diagrama causa-
: efecto.
Capitulo VI:
Conclusiones y
Recomendaciones

¢ Resultados de los
capitulos
anteriores.
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4. ESCENARIO ACTUAL
4.1. Distribuidora Almacenadora Dialca C.A.

La figura de Distribuidora Almacenadora Dialca C.
A. (en lo sucesivo Dialca) surgid6 hace
aproximadamente 35 afios, como una empresa que
prestaria el servicio de operador logistico a Behrens y
a otras compafilas del sector farmacéutico
fundamentalmente. La empresa tiene los mismos
propietarios que Behrens y su administracion ha
estado a cargo de la Direccidon de Distribucion de
Behrens. En tal sentido, las compafiias trabajan como
aliadas y en multiples oportunidades, los espacios de
Dialca han servido para almacenar mercancias de
Behrens como materiales de empaque y envase,
ciertos productos de su linea ambulatoria, e inclusive
solventar otras necesidades del laboratorio.

Dentro de sus roles como operador logistico, esta
la gestibn de los procesos de recepcion,
almacenamiento, preparacion de pedidos (en lo
sucesivo preparacion), despacho, distribucién y
confeccién de los productos de alrededor de 23
compafilas proveedoras. Dialca cuenta con
permisologia para almacenar productos
farmacéuticos, los cuales pueden requerir condiciones
controladas (como temperatura y humedad) o no
(material médico quirtrgico y demas farmacos). De
igual manera, dispone de permisos para almacenar
productos a granel, nutricionales y cosméticos;
también se ha encargado de almacenar material POP
(promocional) y materiales de empaque y envase.

La Figura 6 contempla un diagrama PEPSC que
representa la vinculacion de Dialca en este contexto,
con sus proveedores y clientes, asimismo como las
entradas y salidas de los procesos anteriormente
referidos.

Proveedares Proceso
Entradas
Productoslinea
ambulatodia
Materiales
ampaque y
Laboratorio envase
Behrens
N . .

P

Recepcion  Almacenamiento Preparacion Des

\b Confeccion
o) |
& Dialca

S

Productos
farmaceuticos

Productos a
granel

Productos
nutricionales

Cosméticos

Material POP

Figura 6: Diagrama PEPSC de Dialca como operador
logistico.

Fuente: Elaboracion propia.

La parcela donde se ubica la sede de Dialca
cuenta con un area de estacionamiento de vehiculos
particulares, un cuarto de vigilancia y una edificacion
que consta de una planta baja y 3 pisos superiores.

El edificio dispone de varias éareas de
almacenamiento que representan 7.721 m2. Entre
dichas areas dispone de seis almacenes, los cuales
se encuentran distribuidos cuatro en la planta baja y
dos en los dos pisos siguientes (uno por piso). Todos
los almacenes contaban con aire acondicionado
(actualmente esta inoperativo) y diferenciacion en sus
espacios de almacenamiento entre articulos en
estatus de Cuarentena, Aprobados y/o Rechazados.
Asi mismo, cada almacén cuenta con pequefas
oficinas administrativas cercanas para el supervisor
de é&rea. Algunos de estos almacenes también
contaban con una zona particular destinada al
proceso de preparacion.

Igualmente, existen é&reas de operacion con
temperatura controlada como cuartos frios y cavas
refrigeradas. Adicionalmente en las instalaciones de
Dialca hay un area de confeccién que fue pensada
para gestionar tres lineas de produccion en serie (dos
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para productos de Behrens y una para las demas
compafiias proveedoras), donde se ejecutaban los
procesos de adaptacion de presentaciones de venta
al publico, de aquellos productos que lo requiriesen.
También se dispuso de dos areas pequefias y
cerradas donde se almacenaba el material POP.

Finalmente se cuenta con dos zonas contiguas
destinadas a recepcién y despacho de mercancias,
ascensores de carga, la zona de aparcamiento de los
montacargas, zona de aparcamiento de los vehiculos
de transporte y una mezzanina administrativa para
algunas de las oficinas (las demas se ubican en planta
baja junto a la sala de recepcién).

Estas y otras areas se visualizan con mayor
claridad y detalle en los esquemas presentados a
continuacion en la Figura 7 y la Figura 8, que reflejan
las condiciones de los ambientes en el contexto de
operador logistico.

Almacen 5 (piso 1)

Mezzanina administrativa

=i

i

T T
I

Figura 7: Esquema de la planta baja de Dialca como
operador logistico.

Fuente: Distribuidora Almacenadora Dialca C.A.
Elaboracién propia.

Figura 8: Esquemas del piso 1, piso 2 y mezzanina
administrativa de Dialca como operador logistico.

Fuente: Distribuidora Almacenadora Dialca C.A.
Elaboracién propia.

4.2.Cambios y transiciones hasta el presente.

Con el transcurrir de los afios y la presencia de
diversos factores adversos en el acontecer del pais,
las empresas proveedoras de Dialca (a excepcién de
Behrens) fueron disminuyendo en nudmero hasta
desaparecer por completo en abril de 2017. Como
resultado de estos cambios, Dialca cesé sus servicios
como operador logistico.

Buscando otra alternativa para mantener activa a
la empresa, se decide cambiar el foco de operaciones
hacia los materiales de empaque y envase de
Behrens. Algunos de éstos ya eran gestionados por
Dialca desde antes, sin embargo, el grueso de estos
activos de Behrens se encontraban almacenados en
otro galpon ajeno a la administracion de Dialca.
Trasladando éstos materiales desde el mencionado
galpon a las instalaciones de Dialca, se lograba
mantener operaciones en Dialca, y ademéas Behrens
se ahorraria el pago del servicio de almacenamiento.
La mudanza de los materiales se inicio en septiembre
del afio 2018.

Como resultado de todos estos cambios,
actualmente el conjunto de almacenes de Dialca se
esta empleando para recibir y almacenar material de
empaque, envases y materia prima (para elaboracién
de frascos flexibles), que posteriormente se
despachan para surtir la produccion de Behrens en
Caracas.

A continuacién, a manera de representar
gréficamente los cambios consecuentes del cese de
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funciones de operacion logistica por parte de Dialca,
se presenta la Figura 9, que muestra el diagrama
PEPSC donde se observa la relacién vigente de
Dialca en términos de proveedores y clientes, asi
como los procesos involucrados; el diagrama permite
contrastarla con su escenario previo.

Proveedores EranEsa
Entradas
Materiales
empadque y
Laboratorio envase
Behrens \

"o

Recepcion  Almacenamiento Prepar:

Dialca

®

Figura 9: Diagrama PEPSC de Dialca en la actualidad.
Fuente: Elaboracion propia.

Como puede observarse en el diagrama de la
Figura 9, el Unico proveedor y cliente restante de
Dialca es Behrens. Para dimensionar un poco mas el
impacto que esto representd en el reacomodo de las
gestiones de Dialca, es pertinente mencionar que el
77% de sus éareas de almacenamiento estaban
asignadas a las deméas compafias proveedoras y so6lo
el 23% le correspondia a Behrens.

Entre otras modificaciones, las gestiones sobre la
linea de productos ambulatorios de Behrens, tampoco
siguio siendo responsabilidad de Dialca, ya que se
decidi6 trasladarla a otra edificacion donde Behrens
almacena todos sus productos terminados. En cuanto
a los procesos, la preparacion en estas condiciones
es muy basicay corta, por lo cual, su estudio posterior
como parte de la presente investigacion, se realizara
en conjunto con el proceso de despacho. El proceso
de confeccién también fue trasladado de Dialca, en

este caso a la planta de Behrens en Caracas, donde
ahora cada linea particular de producciéon (que lo
requiera) debe contemplar este proceso luego del
envasado.

Estos cambios también tuvieron impacto sobre el
capital humano y puestos de trabajo en la empresa. Al
redimensionar y redirigir las operaciones de Dialca, la
distribucién de los cargos por areas disminuyo
significativamente. Por ejemplo, si se estudian los
cargos de las Gerencias de Operaciones y Gerencia
de Transporte de la Direccion de Distribucion
respectivos a Dialca, se observa que se paso de tener
58 puestos laborales a hoy en dia, contar con 25 de
éstos. Esto indica que hubo una reduccion del
personal aproximada del 57%. Aunado a esto,
también es pertinente comentar que los factores
adversos del pais de igual forma incidieron sobre
muchos de los empleados de la empresa, de los
cuales varios decidieron renunciar durante estos afios
de transicion.

Por otro lado, durante este mismo periodo, se han
incorporado nuevos talentos a la plantilla de Dialca.
Sin embargo, ante condiciones tan variables en
términos de la rotacion de personal, se han
presentado varios casos en los que un mismo
empleado debe encargarse de las funciones de dos o
mas cargos; especificamente estas situaciones se
presentan en cargos de liderazgo como supervisores
0 gerentes. Por ejemplo, Dialca no cuenta
actualmente con un Supervisor de Almacén, ni con un
Gerente de Operaciones y el Coordinador de Almacén
y el Gerente de Transporte son quienes intentan suplir
sus funciones respectivamente. Estas circunstancias,
a su vez influyen en la eficiencia y seguimiento de las
operaciones, asi como los procesos de comunicacion
interna y/o externa (con el personal de Behrens,
transportistas, etc). En la Figura 10 se presenta un
organigrama que muestra la primera linea de la
empresa en la actualidad y desglosa de manera
general dos de las gerencias mas relevantes para los
procesos logisticos que son objetos de estudio.

Director de Distribucién

Gerente de Administrador Gerente de Regente Sede

Operaciones Transporte Principal

Supervisor Mtto. Y Gere
Servicios
Generales

Rect
Hum

V—‘—\

Superv. General Supervisor
de Operaciones Almacén
Behrens Terceros

Coordinador
de Almacén

Supervisor de | | Supervisor de
Facturacion Despacho

Coordinadores
de Despacho

Chequeadores

Analistas de
Almacén
Asistentes de
Despacho
Despachadores

Chequeadores

Figura 10: Organigrama actual (primera linea y gerencias
de operaciones y transporte) de Dialca.

Fuente: Laboratorio Behrens C.A. Elaboracion propia.
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4.3. Areas de Behrens y servicios vinculados con
los procesos logisticos de Dialca.

Actualmente Dialca realiza sus operaciones de
recepcién, almacenamiento y despacho trabajando
conjuntamente con algunas areas y procesos
especificos de Behrens. También se apoya en un
servicio tercerizado de transporte para poder trasladar
los materiales que son despachados y surtidos a
Behrens. La Figura 11 muestra una adaptacion de la
cadena de valor de Behrens que refleja
especificamente cudles son los procesos medulares y
de apoyo, asi como las areas de Behrens que tienen
relacién directa con los procesos logisticos que se
desarrollan en Dialca.

PROCESOS MEDULARES
:;:::,::(:Z Producclion Ventas
Dirsookdn de Direcoién de Direccidn de
Masosinionte Operaciones. ‘Comercial
Planificacion
de Gestlon de
Operaclones Calldad
Direccién de Direccién de
Operaciones Operaciones
Finanzas
Direceion de. PROCESOS DE APOYO
Finanzas y
Tecnologla

Figura 11: Procesos medulares y de apoyo de Behrens que
se vinculan con operaciones de Dialca

Fuente: Laboratorio Behrens C.A. Elaboracion propia.

Por ejemplo, la solicitud de los pedidos de
materiales para produccién se basa en la planificacién
de las operaciones de la planta de Behrens. La
Direccion Comercial (Ventas) elabora un “presupuesto
piedra” anual donde reflejan las cantidades que se
espera vender de cada uno de los productos de la
empresa. Luego realizan reconducciones (ajustes)
trimestrales de ese presupuesto un mes antes del
inicio de cada trimestre. Con base en esta informacion
el area de Planificacion de Operaciones se encarga
de elaborar su plan.

Es pertinente acotar que desde mayo del presente
afio y debido a los cambios en el mercado,
semanalmente se realizan las denominadas
“reuniones PVO”, donde representantes de las areas
de Planificacion, Ventas y Produccién llegan a
acuerdos para ajustar aun mas el presupuesto
reconducido, considerando cada una de las
perspectivas de las areas involucradas con la finalidad
de determinar las verdaderas cantidades que se
estaran produciendo en las proximas semanas. Estas
reuniones cuentan con las participaciones de los
directores (de otras é&reas inclusive como

Imaci
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Abastecimiento, Finanzas y Operaciones) una o dos
veces al mes. En éstas se revisan entre otras cosas:
el progreso del presupuesto reconducido y se
contrasta con el inventario disponible de los distintos
materiales para produccion, el flujo de caja, los planes
de compra, las operaciones y actividades en planta
(mantenimientos programados, limpieza, etc), el
comportamiento de las dUltimas ventas de los
productos en el mercado, entre otros factores.

Después de realizarse la “reunion PVO” la Analista
de Planificacion de Operaciones realiza el informe
final con los ajustes pertinentes, lo comparte con los
representantes de las &reas anteriormente
mencionadas y con el Supervisor del Almacenes de
Behrens, quien hace finalmente la solicitud de pedido
que inicia el proceso de despacho en Dialca.

4.4. Materiales de empaque y envase.

El conjunto de los materiales de empaque y
envase incluye ampollas, frascos, tapones, tapas,
sellos, soportes o colgadores, estuches, cajas, equipo
para trasvasar y polietileno (materia prima para
elaboracién de frascos flexibles). Dialca esta
manejando 71 SKU’s de esta naturaleza. Estos se
identifican con un cédigo numérico que consta de
siete digitos. Las familias de estos materiales, su
localizacién dentro del conjunto de almacenes de
Dialca, junto con una distribucién numérica preliminar
de las mismas se muestran en la Tabla 3 a
continuacion. Las cantidades de los materiales en
términos de sus unidades de manejo (Cant. Mat UM)
que se muestran, se obtuvieron de la informacion
disponible en SAP sobre las existencias de
inventarios.

Tabla 3: Familias de materiales, localizacion en conjunto
de almacenes junto a sus porcentajes de SKU’s, unidades
comprendidas y volumen ocupado.

Fuente: Laboratorio Behrens C.A. y Distribuidora
Almacenadora Dialca C.A. Elaboracion propia.

Polietileno (sacos 25 kg) Almacén 3 1,00 141 24.750,
Ampollas Almacén 6 2,00 2,82 159510
Frascos Almacenes 1,2,3y4 14,00 19,72 6.431.95(
Tapones Almacén 4 1,00 141 119.500
Tapas Almacenes 4y 6 3,00 4,23 1.454.40(

Sellos Almacén 4 2,00 2,82 1.470.20(
Soportes Almacenes 4y 6 3,00 4,23 169.244
Estuches Almacenes 5y 6 26,00 36,62 2.454.22

Cajas Almacenes 1,2,5y6 16,00 22,54 650.526

Nidos Almacén 4 1,00 141 69.000,

Equipo para trasvasar Almacén 6 1,00 141 211.707
Set Infusién Almacén 6 1,00 1,41 217.491
Totales 71,00 100,00 | 13.432.50

Segun la informacién registrada en SAP desde
agosto de 2016 (fecha en que se implementd el
software en Behrens y Dialca), se puede comprobar
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una caracteristica general de los inventarios de estos
materiales: presentan un comportamiento de bajo
consumo. La Figura 12 presenta un gréafico que ilustra
la conducta en términos de la cantidad de SKU'’s de
materiales de empaque y envase que no se consumen
desde determinados lapsos de tiempo.

3T (43,66%)

6(8.45 9%) 6(8 45 04)
\adl 7 A} 7

hace mas de 3 hace 3 aflos hace 2 afos
afios

Tiempo

Figura 12: Cantidad de materiales de empaque y envase
que no se consumen desde determinados lapsos de
tiempo.

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico se observa que del total de los 71
SKU’s que hoy por hoy se encuentran almacenados
en Dialca, hay un 43,66% (31 SKU’s) de ellos que no
se han consumido ni una sola vez desde hace mas de
tres afios. Apartando eso momentdneamente, del
grafico también se pueden referir que pareciera existir
una tendencia a partir del afio 2017 (hace dos afios),
de aumento en la cantidad de SKU’s que dejan de
consumirse.

Dicha tendencia puede reforzarse por su
contrapartida: el comportamiento de los SKU’s que si
tienen alguin grado de consumo. La Figura 13 muestra
una gréfica con sus respectivos datos, donde se
evidencia la cantidad de SKU’s que se consumieron
por afio en el periodo comprendido desde agosto de
2016 hasta agosto de 2019.
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Figura 13: Cantidad de SKU’s que se consumieron por afio
en el periodo comprendido entre agosto de 2016 y agosto
de 2019.

Fuente: Elaboracion propia.

Nuevamente se observa la tendencia a partir del
afio 2017, en este caso un declive en los niveles de
consumo de los materiales de empaque y envase que
continua hasta la actualidad.

Retomando sobre la relevancia de los 31 SKU’s
gue no se consumen hace mas de tres afios, cabe
acotar que, también hay un conjunto de 32 SKU’s que
se encuentran almacenados en Dialca vy
descontinuados de la produccién de Behrens, ya sea
porque forman parte de productos que fueron sacados
de su portafolio de oferta al mercado, o porque
especificamente la presentacién del producto que
conformaban fue descontinuada. Algunos ejemplares
de los materiales coinciden en ambos conjuntos y
otros no. La Figura 14 muestra mas claramente esta
relacion representado en un diagrama de Venn.

. NO ROTAN HACE MAS
DE 3 ANOS =31 SKU'S
Figura 14: Diagrama de Venn que evidencia la relacion
entre los conjuntos de materiales que no rotan hace mas
de tres afios y los que estan descontinuados con sus
cantidades de SKU's.

Fuente: Elaboracion propia.

@ concioen-21skus @ pESCONTINUADOS - 3

De la Figura 14 se puede concluir que,
independientemente a cual o cuales conjuntos
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pertenezcan los materiales referidos, hay un total de
42 SKU'’s que presenta caracteristicas de consumo
nulo en estos momentos, representando un 59,15%
del universo de los SKU’s de material de empaque y
envase custodiados por Dialca. Estos casos no estan
agregando ningun tipo de valor a las empresas y, por
otra parte, la obsolescencia de los materiales
descontinuados significa una pérdida de inversion
para Behrens.

En respuesta a estas circunstancias, Behrens ha
iniciado negociaciones para el establecimiento de
relaciones con algunas empresas para realizar el
reciclaje de ciertos materiales. Las empresas en
cuestion realizarian el retiro de los materiales (en
algunos casos, de lo contrario debe contratarse
adicionalmente un servicio de transporte), su
separacion, compactacioén, rotura y asegurarian su
disposicion final para transformarlos como materia
prima que posteriormente pueda ser vendida vy
reutilizada para la elaboracion de otros insumos.

Aunado a esto, si estudiamos los niveles de
actividad de las operaciones de recepcion y despacho
de Dialca se observa el impacto que tiene el
comportamiento de bajo consumo sobre dichas
operaciones.

25
20 .\’_.\/
n 15
3
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0 I h
Enero Febrero Marzo Abril v
2019

mmmm Cant. de dias que hubo despachos mmmm Ce

=0-Dias laborales

Figura 15: Nivel de actividad de las operaciones de
recepcion y despacho en Dialca en 2019

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 15 muestra un grafico con las
cantidades de dias en los que hubo recepciones y
despachos durante el primer semestre del afio 2019,
frente a los dias laborales de cada mes.

Adicionalmente la Tabla 4 consta de los datos
para la elaboracién del grafico anterior y revela
también los porcentajes que representaban los dias
con recepciones y los dias con despachos realizados
frente al total de dias laborales al mes.

Tabla 4: Contraste dias con operaciones de recepcién y
despacho frente a dias laborales durante los meses de
enero a agosto de 2019

Fuente: Elaboracion propia.

Enero 0 0 21
Febrero 0 10 19
Marzo 1 1 19
Abril 2 4 17
Mayo 0 8 22
Junio 0 8 18
Julio 1 8 21
Agosto 0 0 22
Totales 4 39 159

De la tabla se observa que los dias que hubo
recepciones representan solo un 2,52% de los dias
laborales, mientras que los dias que hubo despachos
representan un 24,53% de los dias laborales de enero
a agosto de 2019. Esto permite indicar que, al no
haber operaciones en la mayoria de los dias
laborales, miembros del personal como los
despachadores pasan la mayoria de su tiempo
0Ciosos Yy sin ocupaciones alternas.

4.5. Capacidad y orden de almacenamiento.

Como se mencion6 anteriormente Dialca cuenta
con seis almacenes. Estos estan dotados
fundamentalmente de estanterias selectivas, pero
también hay presencia de estanterias de profundidad
en el almacén 1. La Tabla 5 muestra informacion
referente a cada almacén en términos de area,
cantidad de estanterias y capacidad volumétrica
acumulada de almacenamiento en estanterias.

Tabla 5: Informacion por almacén (Area, clase y cantidad
de estanterias, y capacidad volumétrica acumulada de
almacenamiento en estanterias).

Fuente: Elaboracion propia.

1 1.824.11 Profundidad 4
Selectiva 8
2 1.076,59 Selectiva 20
3 712,36 Selectiva 8
4 792,16 Selectiva 12
5 1.295,23 Selectiva 19
6 1.406,20 Selectiva 30
Total 7.106,65 Total 101
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Es pertinente aclarar que algunos almacenes
tienen estanterias que estan conformadas solo por
uno o dos alvéolos por nivel, lo que explica por qué
hay tantas estanterias en algunos de los almacenes.
Actualmente no existe un sistema de identificacion
vigente para las estanterias.

En el caso de las estanterias selectivas, los
alvéolos en su mayoria tienen capacidades para tres
posiciones o ubicaciones para cargas sobre paletas.
Sin embargo, practicamente ninguno de los alvéolos
del conjunto de almacenes aprovecha las tres
ubicaciones y so6lo se emplean dos de ellas.

Las medidas de los alvéolos de los distintos tipos
de estanterias se presentan en el Anexo 1.

Aunado a esto, en dos de las cuatro estanterias
de profundidad del almacén 1, el material que se
almacena se encuentra “paletizado” de manera tal,
gue la cantidad de camadas de la carga sobrepasa la
altura del nivel de las estanterias. Esto solo es posible
porque se removieron los “largeros” que dividian la
estanteria por niveles, en consecuencia, se dejaron de
utilizar los niveles superiores y con ello las
ubicaciones que éstos proporcionaban. Un ejemplo
se ilustra en la Figura 16.

Figura 16: Carga “paletizada” que excede las dimensiones
del nivel de estanteria de profundidad.

Fuente: Elaboracion propia.

En este sentido, la Tabla 6 presenta las
cantidades de ubicaciones con las que cuenta cada
almacén, asi como la cantidad de ubicaciones que no
se usan en cada almacén y el porcentaje que éstas
ultimas representan sobre el total de cada almacén y
el total general.

Tabla 6: Ubicaciones por almacén y porcentaje inutilizado.

Fuente: Elaboracion propia.

1 1886 530 28,10
2 1233 301 24,41
3 885 295 33,33
4 687 234 34,06
5 584 180 30,82
6 742 231 31,13
Total 6017 1771 29,43

Se observa que aproximadamente cerca de un
30% del total de ubicaciones de almacenamiento en
estanterias no se estan aprovechando por las
premisas anteriormente mencionadas. Si a esto se le
agrega que existen cuatro estanterias completamente
vacias en el almacén 2 y una en el almacén 5, el
porcentaje se incrementa; y a pesar de ello es
frecuente encontrar mercancias en ubicaciones de
piso, fuera de las estanterias, en pasillos o zonas de
circulacion de montacargas como evidencia la Figura
17.

Figura 17: Materiales almacenados en ubicaciones de piso.
Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, otro aspecto relevante para el
estudio es el orden con el cual han sido almacenados
los materiales de empaque y envase. Al hacer
recorridos por los distintos almacenes de Dialca es
frecuente observar que los materiales se ubican en
mas de un lugar. Si por ejemplo, se analiza el caso del
almacén 5 mostrado en la Figura 18, se observa del
lado izquierdo una tabla con todos los cédigos de los
materiales (SKU’s) que alberga dicho almacén y una
leyenda de colores que identifica las zonas de las
estanterias (representadas del lado derecho de la
figura) donde pueden estar localizados.
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Almacén 5
Codigo Distribcion en

2000127

2000158
2000207
2000210
2000211
2000216
2000217
2000232
2000233
2000234
2000235

=
Almacén 5

material almacén [i_ —L_._._

2000237
2000238
Ningunao

Figura 18: Distribucion de las localizaciones de los
materiales albergados por el almacén 5 de Dialca.

Fuente: Elaboracion propia.

Llama la atencion casos como el del material
identificado con el codigo 2000207 que se encuentra
distribuido por casi todas las zonas del almacén. Este
comportamiento se observa en otros materiales de
este y los demas almacenes. Incluso, también hay
casos en que un mismo material no sélo esta disperso
por un almacén, sino que se encuentra ademas en
otro u otros almacenes. Estos casos de SKU’s
dispersos por varios almacenes representan un
11,27% del total de materiales custodiados por Dialca
y se pueden observar en la Tabla 7.

Tabla 7: Casos de SKU's almacenados en mas de un
almacén de Dialca

Fuente: Elaboracion propia.

Codigo Material Almacén 1 | Almacén 2
2000018
2000207

2000210

Almacén 3

2000216

2000217

2000234
2000290
2000300

Es pertinente acotar que este tipo de
irregularidades puede repercutir en los procesos de
auditorias y/o inventarios fisicos dificultando las
contabilizaciones. Mas en este caso, donde no existe
un sistema de identificacion vigente de las
ubicaciones de los materiales que pueda chequearse
y determinar exactamente la localizacién total y
certera de un SKU cualquiera.

Las localizaciones de cada uno de los SKU’s por
almacén pueden consultarse en el Anexo 2.

4.6.Los procesos logisticos.

El conjunto de procesos logisticos que se
desarrollan en Dialca esta conformado por: (i) proceso
de recepcion de materiales, (i) proceso de
almacenamiento de materiales y (iii) proceso de
despacho de materiales.

También y con una periodicidad anual durante el
mes de agosto, se lleva a cabo un inventario fisico en
el conjunto de almacenes de Dialca, gestionado y
dirigido por personal de las areas de Finanzas y
Contabilidad de Behrens

21



4.7.1.

Proceso de recepcion de materiales?

Este proceso tiene la finalidad de gestionar el ingreso de las mercancias que seran

posteriormente acopiadas en las instalaciones. Inicia una vez que el personal de la Direccion de
Abastecimiento ha realizado todas las gestiones pertinentes para concretar la compra de los
materiales, realiza notificacion de la compra al Coordinador de Almacén y luego, los materiales son
trasladados hasta las instalaciones de Dialca. El proceso se representa en la Figura 19 mediante un
diagrama de flujo.

Proceso de recepcion de materiales

Transportista del
proveedor

Inicio

r

Recibir del
Trasladar transportista la
materiales a documentacion de la
Dialca mercancia (1)

|
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yvolver cuando

Todo
¢
todoslos  +—No— conforme?
requisitos estén
acordesy |
completos (2) s
s ¢Hay bultos
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(> camiény ubicarla
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el forma y entregaral
despachador (3)

}

Elaborar la etiqueta de
identificacion del
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'
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identificacion del
material

O

Fin

Colocar selloy
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documentaciony ¥~ documentacion al
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|
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Verificar la
informacion del
formato contra el
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l
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[
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v
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para andlisis (6)

!

Elaborar nota de
entrega manual

!

Coordinar
transporte que
busque y traslade
las muestras a
Behrens (7)

Figura 19: Diagrama de flujo del proceso de recepcién de materiales.

iyl Colocar etiqueta
de “Rechazado”

Notificar a Dep. de
Control de Calidad
de Behrens y al

Coordinador de
Almacén sobre
elemplares

rechazados Fin
Esperar
aprobacion por
—nNo» parte del Dep. de e
Control de Calidad
de Behrens Fin

Observaciones

(1) La documentacién consta de: factura,
orden de compra y certificado de andlisis

(2) Si el proveedor es nacional, suele
transportar  lotes  adicionales a  los
facturados, para prevenir en caso de que
algunos lotes estén  incompletos o
presentenfallas de algn tipo.

(3) Una vez que se da entrada a los
materiales en SAP, queda el registro en el
sistema y puede ser consultado por los
distintos departamentos de Behrens que
tengan acceso al inventario.

(4) Se verifica que estén las cantidades de
bultos que comesponden a las cantidades
de los materiales de la documentacion. Se
abre un bulto como muestra para revisar
las condiciones de los materiales.

(5) Algunos materiales no requieren de
pruebas de andisis. EI Departamento de
Control de Calidad de Behrens establece
en un listado cuales son los materiales
que requieren dichas pruebas.

(6) Una tbla militar estandar se utiza
para determinar la cantidad de unidades
del material a muestrearse para
posteriormente analisarse.

(7) El Departamento de Contral de Calidad
es @ encargado de realizar los andlisis
pertinentes para deteminar la aprobacion
0 no de los materiales.

1 Este proceso no pudo ser presenciado pues ocurrié sélo dos veces en todo el tiempo de ejecucién del Trabajo
de Grado. Las visitas programadas a las instalaciones de Dialca no coincidieron con el proceso pues no se
notifico la ocurrencia del mismo al autor.
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Fuente: Elaboracion propia.

Deficiencias encontradas:

e El area de recepcién de Dialca es mas pequeia que el &rea de despacho y segun
comentarios del Coordinador de Almacén, en algunas oportunidades es insuficiente, por lo
gue se debe hacer uso de otros espacios. Se apela por el area de despacho siendo ésta, el
espacio mas cercano. Este tipo de solucién puede generar confusiones y complicaciones en
casos donde el area de despacho también sea requerida y/o empleada para su propésito
fundamental.

e Enlos casos en los que haya unidades faltantes o defectuosas, si el proveedor es nacional,
no existe ningln tipo de procedimiento posterior para realizar una notificacién de enmienda.

e Si el material no requiere de analisis de calidad, la espera de aprobacién por parte del
Departamento de Control de Calidad es innecesaria si de antemano se conoce por un listado
emitido por dicho departamento, que el material sera aprobado porque no requiere de
ninguna evaluacion.

4.7.2. Proceso de almacenamiento de materiales?

Este proceso consiste en las distintas etapas por las que pasan los materiales dependiendo de
sus condiciones al momento de llegar a ser custodiados por la administracion de Dialca. En este
sentido, a los materiales se les pueden dar tratamientos distintos dependiendo del estatus que se le
asigne temporal o definitivamente (“Cuarentena”, “Aprobado” o “Rechazado”). En la Figura 20 se
representa este proceso mediante un diagrama de flujo, el cual comienza en los finales del proceso
anterior de recepcién de materiales (los finales B y C comparten inicio en este nuevo proceso).

2 Este proceso tampoco pudo ser presenciado en fisico, pues procede inmediatamente después del proceso de
recepcion de materiales.
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Figura 20: Diagrama de flujo de proceso de almacenamiento de materiales.

Fuente: Elaboracion propia.

Deficiencias encontradas:

Si el material no requiere de andlisis de calidad, es innecesario trasladarlo al area de
“Cuarentena” y colocarle una etiqueta de ese estatus si ya esta implicito que esta
“Aprobado”.

Hay paletas de distintos tipos y medidas, las cuales son utilizadas sin ningln tipo de
distincion entre ellas. Esta practica repercute en que pueda hacerse uso de las tres
ubicaciones por alvéolo, con las que cuentan la mayoria de las estanterias del conjunto de
almacén. Cabe acotar que la paleta europea (0,80 x 1,20) cm es la que comUunmente se
adapta a las dimensiones requeridas. La Figura 21 ejemplifica la variedad de paletas que se
pueden observar.

Figura 21: Variedad de tipos de paletas

Fuente: Elaboracion propia.

Se evidencian “paletizados” deficientes en varios aspectos:
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o Las cargas sobresalen de las dimensiones de la paleta.

o Sobrecarga por apilar demasiadas camadas en una misma paleta, sobrepasando la
altura del nivel del rack (caso de algunas estanterias de profundidad).

o Las cargas no se encuentran compactadas.

Estos defectos pueden deteriorar algunos materiales como las cajas de cartén, imposibilitan el
aprovechamiento de las tres ubicaciones por alvéolo y de las ubicaciones de niveles superiores en
estanterias de profundidad y por Ultimo pueden ocasionar futuros accidentes laborales. Ejemplos de
estas situaciones se ilustran en las Figura 22.

Figura 22: Ejemplos de “paletizados” defectuosos en almacenes de Dialca.
Fuente: Elaboracion propia.

o El almacenamiento en bloque que se practica en las antiguas areas de Cuarentena y
Preparacién del almacén 1, no es compacto y se dejan unos pasillos estrechos, por los que
una persona puede caminar. El apilamiento consiste de dos cargas sobre paletas, cada
carga estad compuesta por diez camadas, logrando entre las dos una altura considerable que
sobrepasa la altura de cualquier persona y existe el agravante de que en algunos casos el
“paletizado” no esta compacto. Esta manera de apilar ademas de no optimizar el espacio de
almacenamiento en bloque, puede acarrear accidentes si hay algin tropiezo, golpe o
cualquier otra situacion que desestabilice temporalmente las cargas. La Figura 23 muestra

una imagen de la situacion descrita.

Figura 23: Apilamiento en bloque en almacén 1 de Dialca.
Fuente: Elaboracién propia.
4.7.3. Proceso de despacho de materiales

Este proceso engloba todos los tramites y preparativos necesarios para dar salida del almacén
a los materiales que son solicitados para la produccién de productos terminados en Behrens. A
continuacion, se muestra en la Figura 24.
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Figura 24: Diagrama de flujo de proceso de despacho de materiales.
Fuente: Elaboracion propia.

Deficiencias encontradas:

4.7.4.

Como se menciono anteriormente el proceso de despacho esta ligado a la planificacién de
operaciones de produccion de Behrens. En distintas entrevistas no estructuradas durante el
desarrollo de la presente investigacion, el Coordinador de Almacén de Dialca comento en
reiteradas oportunidades que, las solicitudes de pedido de materiales para produccion
llegaban con poca o ninguna antelacién. Esta manera de proceder afecta en la medida en
que se estén realizando otras actividades en el conjunto de almacenes, que deban
desatenderse o dejarse inconclusas temporalmente para atender los pedidos de Behrens.
La presencia del rol Controlador PCP no agrega ningun tipo de valor a la operacion de
despacho cuando existe un Coordinador de Almacén. Por el contrario, al tratarse de un rol
externo, retrasa la operacion mientras llega a las instalaciones de Dialca, ya que hay
instrucciones de que ningln camién puede retirarse de las instalaciones sin la verificacion y
aprobacion de la persona a cargo de este rol.

Proceso de inventario fisico anual

Este proceso tiene como propdsito corroborar y contrastar las existencias fisicas de los materiales
almacenados con la informacion que refleja el inventario tedrico registrado en SAP.

Actualmente existen 4 roles principales que participan en esta jornada especial para llevar a cabo
el inventario fisico anual: un especialista en SAP que presta apoyo en los temas relativos a la
intervencién de SAP en el proceso, el equipo que lidera y guia el inventario denominado Auditoria
(conformado por la Gerente de Planificacion Financiera y el Gerente de Contabilidad), un Supervisor
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de Inventario y finalmente las distintas parejas de conteo, conformados por personal variado de
Behrens y Dialca.

La jornada de la toma fisica del inventario, por lo general puede extenderse entre un lapso de dos
o tres dias. La Figura 25 muestra el proceso a continuacion.
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Figura 25: Diagrama de flujo de proceso de inventario fisico.

Fuente: Elaboracion propia.

Deficiencias encontradas:

e Todo el proceso gira entorno a la informacién y los procesos de SAP para realizar inventarios
fisicos, sin embargo, tanto el equipo de Auditoria, como el personal responsable de los
almacenes, no estan familiarizados con los procedimientos inherentes de SAP para llevar a
cabo este proceso. Por lo que se requiere supervisién de un especialista a lo largo del
proceso.

e El proceso no contempla posibilidad de inventario abierto, es decir, que puedan recibirse o
despacharse mercancias mientras se lleva a cabo la toma fisica del inventario.
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Los empleados de Behrens no necesariamente conocen las instalaciones de Dialca, ni estan
familiarizados con la localizacién y nombres de los almacenes que se les asigna para realizar
los conteos.

No se posee informacién sobre las ubicaciones de los materiales a contar, por lo que las
parejas deben realizar varios recorridos por los almacenes donde les toca realizar los
conteos, mientras encuentran cada uno de los SKU’s de su documento de inventario.
Miembros de las parejas de conteo pueden participar cargando la informacion de los
documentos de inventario a SAP.

Los resultados del 3° conteo se dan como definitivos sin verificar con conteos anteriores.
Los criterios de comparacion entre los primeros dos conteos, asi como la comparacién de
éstos con el inventario tedérico de SAP, no estan claramente establecidos, generando
incertidumbres.

Con base en todo lo discutido en el capitulo, se identificaron tres areas de atencion, las cuales
se muestran en la Tabla 8 a continuacion, junto con un listado de las deficiencias encontradas

asociadas a cada una.

Tabla 8: Deficiencias identificadas segun areas de atencion estudiadas.

¢ Bajo consumo
del inventario.

e Personal ocioso
por bajos
niveles de
actividad
operativa.

Fuente: Elaboracion propia.

Desaprovechamiento
de la capacidad de
almacenamiento.
Utilizacién de mdltiples
tipos de paleta.
Método de
almacenamiento en
bloque.

“Paletizados”
defectuosos.

Area de recepcién
pequefia.

No existe de procedimiento para
casos de mermas por unidades
defectuosas o faltantes en
recepcion.

Retrabajo para materiales que no
requieren andlisis de calidad.
Almacenamiento desordenado.
Desconocimiento de las
ubicaciones totales y certeras de
los materiales.

Solicitudes de despacho se
realizan sin suficiente antelacion.
Presencia innecesaria de
controlador PCP.

Empleados carecen de
entrenamiento general y sobre
SAP para ejecucioén del inventario
fisico.

Escases de criterios claros para
toma de decisiones en el proceso
de inventario fisico.

Deficiente seguimiento y control
sobre los procesos.
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4.7.Cambio del panorama

El dia 16 de septiembre se informd oficialmente a todo el personal de Behrens sobre el cierre de
operaciones de Dialca en el conjunto de almacenes de Guarenas. Esto supuso muchos cambios
administrativos y organizativos que siguen en curso, y por supuesto un impacto sobre el panorama
y enfoque del trabajo de grado. Entre los cambios significativos se encuentran una liquidacion de
una porcién del personal que trabajaba en Dialca y el traslado progresivo de los miembros restantes
y de ciertos materiales de empaque y envase a los almacenes de Behrens en Caracas.

A pesar de todas las incertidumbres existentes respecto a la distribucién organizativa del
personal, y de los materiales de empaque y envase en las instalaciones de Behrens, muchos de los
problemas identificados previo al cambio de panorama siguen teniendo relevancia y vigencia,
entendiendo que son potencialmente replicables una vez que se reanuden y normalicen las
operaciones de trabajo. En este sentido se presentan en la Tabla 9, las deficiencias sobre las que
se enfocaran las propuestas de mejora.

Tabla 9: Deficiencias sobre las que se enfocaran las propuestas de mejora.

Fuente: Elaboracion propia.

¢ Bajo consumo
del inventario.

¢ Desaprovechamiento
de la capacidad de
almacenamiento.

e Método de
almacenamiento en
bloque.

e “Paletizados”
defectuosos.

No existe de procedimiento para
casos de mermas por unidades
defectuosas o faltantes en
recepcion.

Retrabajo para materiales que no
requieren andlisis de calidad.
Almacenamiento desordenado.
Desconocimiento de las
ubicaciones totales y certeras de
los materiales.

Empleados carecen de
entrenamiento general y sobre
SAP para ejecucion del inventario
fisico.

Escases de criterios claros para
toma de decisiones en el proceso
de inventario fisico.

Deficiente seguimiento y control
sobre los procesos.
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5. PROPUESTAS DE MEJORA

Tomando en cuenta el cambio que implico el cese de operaciones de Dialca, se replantearon las
propuestas para que las mismas, puedan ser de la mayor utilidad posible para la toma de decisiones
(a corto o mediano plazo) sobre los materiales que deberdn salir o mudarse de las antiguas
instalaciones de Dialca a Behrens y el desenvolvimiento de los procesos logisticos que se llevaran
a cabo.

Las propuestas se desarrollaran para cada area de atencion en el orden que siguiente: (i)
comportamiento y depuracién de inventario, (ii) mejoras de las operaciones de almacén y (iii) mejoras
de los procesos logisticos.

5.1. Comportamiento y depuracion de inventario.

Es pertinente recordar que el estudio de los materiales de empaque y envase comenzé con 71
SKU'’s identificados cuya caracteristica generalizada es un comportamiento de bajo consumo. Sus
familias y proporciones preliminares se muestran en la Tabla 10.

Tabla 10: Proporciones de familias de 71 SKU's iniciales.

Fuente: Elaboracion propia.

Polietileno (sacos 25 kg) 1,00 141 24.750,00 0,18 46,78 0,92
Ampollas 2,00 2,82 159.510,00 1,19 9,55 0,19
Frascos 14,00 19,72 6.431.950,00 47,88 3.264,87 64,15

Tapones 1,00 141 119.500,00 0,89 3,29 0,06

Tapas 3,00 4,23 1.454.400,00 10,83 34,26 0,67

Sellos 2,00 2,82 1.470.200,00 10,95 17,35 0,34

Soportes 3,00 4,23 169.244,00 1,26 7,39 0,15

Estuches 26,00 36,62 2.454.223,00 18,27 196,31 3,86
Cajas 16,00 22,54 650.526,00 4,84 1.346,81 26,46

Nidos 1,00 141 69.000,00 0,51 114,76 2,26

Equipo para trasvasar 1,00 141 211.707,00 1,58 13,16 0,26

Set Infusion 1,00 141 217.491,00 1,62 34,52 0,68
Totales 71,00 100,00 | 13.432.501,00| 100,00 5.089,06 100,00

Ademas, hay que recordar que de los 71 SKU’s, también se identificd un conjunto de 42 SKU’s
que no tienen ningun tipo de consumo, representando un 59,19% del total de SKU’s y un 28,22% de
volumen ocupado, donde las familias de mayor relevancia respecto a este criterio son los frascos,
cajas y estuches. Este conjunto esta conformado por los materiales identificados por los cédigos:
2000011, 2000014, 2000015, 2000022, 2000024, 2000032, 2000040, 2000041, 2000042, 2000057,
2000063, 2000065, 2000092, 2000098, 2000104, 2000106, 2000115, 2000122, 2000129, 2000158,
2000159, 2000160, 2000165, 2000168, 2000172, 2000208, 2000216, 2000220, 2000226, 2000230,
2000233, 2000234, 2000235, 2000237, 2000238, 2000240, 2000252, 2000257, 2000265, 2000266,
2000267, 2000279. Las proporciones por familias y demas detalles de los materiales desglosados
pueden observarse en el Anexo 3 y Anexo 4 respectivamente.

Posteriormente, por la urgencia de cambio a instalaciones de Behrens se acelero el proceso de
depuracion de inventario mediante alianzas con companiias de reciclaje y se desincorporaron 10
SKU’s (ver listado en Anexo 5), los cuales pertenecian al conjunto de los 42 SKU’s que no se
consumen. Esto mejora un poco la problematica, no obstante, esta sigue latente.
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Ademas, para depurar y tomar decisiones sobre el inventario es importante la variable costo. De
alli que se actualizan resultados por familias relevantes mostrados en la Tabla 10, mediante la Figura
26 y la Figura 27 considerando la desincorporacion de los 10 SKU'’s y agregando la valoracion de
las existencias (costos sobre la base de la valoracion de 61 SKU’s disponibles en inventario a
mediados de octubre 2019).

80
Conclusiones preliminares:
+ Frascos y cajas: + 90% del volumen
+ Frascos, polietileno y tapas: + 90% valor inventario

14 SKU’s

60 — .
« Polietileno >> material de mayor valor

« Frascos >> familia importante (volumen y valor)
» Tapas >> asociada a frascos, importante valor
» Cajas >> importantes por el volumen ocupado

40
1 SKU
16 SKU’s
20
3SKU's
26 SKU's .
1 SKU
0 [
Frascos Cajas Estuches Tapas Polietileno Nidos
= % Volumen = % Costos™

* Costos sobre la base de la valoracién de 61 SKU's disponibles en inventario a Oct.2019

Figura 26: Grafico de la relacion entre volumen y costos por familias de empaques y envases con 71 SKU’s.
Fuente: Elaboracién propia.

13 SKU’s Conclusiones preliminares:
+ Frascos y cajas: +85% del volumen
+ Frascos y polietileno: +85% del valor del inventario

+ Frascos, polietileno y tapas: +99% valor del inventario
45

16 SKU'’s 1 SKU

30
15 3 SKU’s
17 SKU’s I 1SKU
. .
Frascos Cajas Estuches Tapas Polietileno Nidos
= % Volumen = % Costos*

* Costos sobre la base de la valoracion de 61 SKU's disponibles en inventario a Sep.2019

Figura 27: Gréfico de la relacién entre volumen y costos por familias de empaques y envases con 61 SKU's.
Fuente: Elaboracion propia.

Los datos insumo para la elaboracion de las graficas pueden chequearse en el Anexo 6 y Anexo
7 respectivamente.

Sobre la base de 61 SKU’s y existencias de mediados de octubre 2019, y del andlisis sobre la
valoracion de existencias y el volumen ocupado, se desprende que las familias importantes son
frascos, polietileno y tapas.

Para ver el mismo tipo de graficos de los conjuntos de los 32 SKU’s restantes sin consumo y los
29 SKU’s que presentan algun grado de actividad, revisar Anexo 8 y Anexo 9 respectivamente. Alli
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también se encontraran las tablas con datos para elaboracién de los gréficos, las cuales alertan que
el valor de los 32 SKU’s (por los que debe iniciar la depuraciéon del inventario) es muy bajo en
proporcién al valor total del inventario (61 SKU’s), influenciado por los muy bajos niveles de consumo
e hiperinflacién en costos nuevos de ciertos materiales que se han adquirido mas recientemente. Por
ejemplo, en el conjunto de los 29 SKU’s existe un frasco (cédigo material: 2000290) cuya adquisicion
ocurri6 mas recientemente que el comin denominador, logrando que la importancia relativa de su
familia se incremente y sobrepase a las demas. Ver listado con porcentajes de costos de los 61
SKU’s en Anexo 10.

Como la comparacion por costos apunta a estar sesgada por los largos periodos sin adquirir
SKU’s y la presencia de hiperinflacion, surge la necesidad de actualizar costos sobre la base de: i)
IPC (indice de precios al consumidor) y ii) tasa de cambio oficial (USD).

Se asumieron las siguientes premisas:

e Paralos 32 SKU'’s:
o Fecha de la ultima adquisicién: Junio 2016.
e Paralos 29 SKU'’s:
o Fecha de la Ultima adquisicion: variable para cada SKU del conjunto.
e |PC: Valor Sep. 2019
e Tasa cambiaria: 19 Oct. 2019

Después de ajustar la valoracion del inventario, se determind que los resultados con la tasa
cambiaria oficial eran los mas adecuados, ya que varios de los materiales son importados y los
resultados con el IPC apuntaban a generar relevancia en familias de materiales que nunca la han
tenido a lo largo del estudio porque sus consumos no justifican compras que impacten en los
resultados. Por lo tanto, se concluyd que efectivamente los 32 SKU'’s representan un porcentaje bajo
de costo (2,51%) proporcionalmente al total del inventario, al mismo tiempo que representan un
25,58% de volumen ocupado como muestra la Tabla 11.

Tabla 11: Proporcién familias de 32 SKU's sin consumo con costos actualizados.

Fuente: Elaboracion propia.

Ampollas 1,00 1,64 120.406,00 1,27 8,11 0,21 105.270.257,63 0,10
Frascos 4,00 6,56 316.751,00 3,33 186,02 4,87 276.933.536,33 0,27
Tapones 1,00 1,64 119.500,00 1,26 3,29 0,09 104.478.147,16 0,10
Tapas 2,00 3,28 152.400,00 1,60 6,45 0,17 133.242.423,66 0,13
Soportes 3,00 4,92 168.714,00 1,77 7,36 0,19 147.505.657,91 0,14
Estuches 11,00 18,03 [1.571.943,00| 16,52 151,88 3,98 1.374.340.519,55 1,32
Cajas 8,00 13,11 235.098,00 247 459,48 12,03 211.697.486,16 0,20
Nidos 1,00 1,64 72.000,00 0,76 119,75 3,14 62.949.176,53 0,06
Set Infusién 1,00 1,64 216.700,00 2,28 34,40 0,90 189.459.535,48 0,18
Totales 32 52,46 12.973.512,00| 31,25 976,73 25,58 2.605.876.740,43 2,51

Respecto alos 61 SKU's

En tal sentido, ya que el conjunto no representa un valor elevado, pero si ocupa un volumen
considerable, es pertinente tomar decisiones pronto sobre el destino de desincorporaciéon de estos
SKU’s para continuar con la depuracion del inventario. A continuacién, se proponen algunas
alternativas para desincorporar los materiales:

e Vender los materiales que no contengan logos de la empresa y estén en buen estado como
los frascos, ampollas, tapones, entre otros, a diferentes empresas o0 negocios.

o Reciclar los materiales, especificamente los que contengan el logo de la empresa,
salvaguardando aspectos de responsabilidad social.

e Los frascos plasticos pueden reprocesarse para ser usados en conjunto con el polietileno
como materia prima para la elaboracion de nuevos frascos.

Existen diversas empresas de reciclaje y para distintos rubros. Los acuerdos, implicaciones y
servicios de cada una son variables. Sin embargo, un acuerdo de reciclaje puede rondar un gasto
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mensual de $ 625 por 2500 Kg de material recuperado ($ 0,25/ Kg). Lo que en el caso del inventario
de los 32 SKU’s implicaria un gasto de $ 50.957,09 equivalente a Bs.S. 1.070.288.450,37 (precio
DICOM Bs.S. 21.003,72 / $ 03/11/2019).

Con respecto a los 29 SKU’s que si se consumen y son los candidatos potenciales a ser
trasladados a los almacenes de Behrens, se debe realizar un analisis que sigua contemplando los
factores que se han venido trabajando hasta ahora: costos, volumen y consumo.

Este conjunto esta conformado por los materiales de los cddigos: 1000002, 2000009, 2000016,
2000017, 2000018, 2000019, 2000020, 2000023, 2000025, 2000027, 2000035, 2000036, 2000038,
2000054, 2000096, 2000101, 2000111, 2000120, 2000127, 2000207, 2000210, 2000211, 2000212,
2000217, 2000225, 2000232, 2000239, 2000290, 2000300. Las proporciones por familias y demas
detalles de los materiales desglosados pueden observarse en el Anexo 11 y Anexo 12
respectivamente.

Con los costos actualizados por tasa cambiaria se presenta en la Figura 28 la relacion de las

variables de costo y volumen de las familias con las que se ha venido trabajando.
105
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= % Volumen % Costos*

Figura 28: Gréfico de la relacién entre volumen y costos (actualizados en familias de 29 SKU's.
Fuente: Elaboracion propia.

Del grafico se concluye que los frascos y las cajas son las familias méas relevantes en este
conjunto con respecto a los criterios de costo y volumen. Sin embargo, para ir mas al detalle y poder
priorizar se estudio cada criterio por separado para definir niveles de importancia de estos SKU’s en
categorias.

Con respecto al costo, se obtuvieron los costos unitarios y se procedid a realizar una Clasificacion
ABC, cuyos resultados se muestran a continuacion:

Tabla 12: Clasificacion ABC de los 29 SKU's

Fuente: Elaboracion propia.
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2000290 |FRASCO COOLER 600 ML PP BCO. 38 MM (REHIDROSOL) 79,75% 79,75%
1000002 |POLIETILENO BAJA DENSIDAD 3220 D. 11,12% 90,88%
2000300 |CAJA REHIDROSOL X 12 FCOS. X 500 ML PP 6,14% 97,01%
2000035 |TAPAS C/DISCO INCORPORADO PEBD 3220-D 0,32% 97,34%
2000211 |[CAJA X 24 FCOS. X 100 X ML PP 0,23% 97,57%
2000225 |CAJA DE CARTON X 12 FCOS. X 250 ML FB 0,20% 97,77%
2000016 |FCO. X 125 ML VIDRIO T-lINCOLORO ¢ 20 MM 0,20% 97,96%
2000111 |EST. FCO FUNGOMAX 2MG/ML X 100 ML FB 0,20% 98,16%
2000009 |AMPOLLAS X 10 ML INCOLORAS/TRATADAS 0,10% 98,26%
2000019 |FCO. X 500 ML VIDRIO T-ll ¢ 32 MM 0,10% 98,37%
2000020 |FCO. X 250 ML VIDRIO T-IINCOLORO ¢ 32 MM 0,09% 98,46%
2000027 |FCO. X 1000 ML PLAST. PP B325 ¢ 28 MM 0,09% 98,55%
2000217 |CAJA DE CARTON M.P.E.L 0,09% 98,64%
2000017 |FCO. X 100 ML VIDRIO T-l¢ 20 MM AMBAR 0,09% 98,73%
2000018 |[FCO. X 100 ML VIDRIO T-IAMBAR ¢ 20 MM 0,09% 98,83%
2000025 |FCO. X 500 ML PLAST. PP B325 ¢ 28 MM (FLUIDOTERAPICOS) 0,09% 98,92%
2000036 |SELLO ALUMINIO ¢ 20 MM SIMPLE 0,09% 99,01%
2000038 [SELLO ALUMINIO AZUL ¢ 28 MM FLIP-OFF 0,09% 99,10%
2000054 |EST. EDEMID 10 MG/ML X 5 AMP 0,09% 99,19%
2000101 |EST. FCO. CIPROQUIN 2 MG/ML X 200 ML 0,09% 99,29%
2000120 |EST. FCO. LEVOTEC 5 MG/ML X 100 ML 0,09% 99,38%
2000207 |CAJA X 24 FCOS. X 500 ML FLUIDOTERAPICOS R 0,09% 99,47%
2000210 |CAJA FLEXIBEHR X 100 ML X 36 UNIDADES 0,09% 99,56%
2000212 |CAJA CIPROQUIN X 50 FCOS. X 100 ML 0,09% 99,65%
2000232 [CAJA DE CARTON X 24 FCOS. X 50 ML VIDR. 0,09% 99,75%
2000127 |EST. FCO LINEZID 2 MG/ML X 300 ML 0,09% 99,84%
2000239 |EQUIPO PARA TRASVASAR 0,09% 99,93%
2000023 |FCO. X 120 ML PLAST. PP B325 ¢ 28 MM (FLUIDOTERAPICOS) 0,06% 99,99%
2000096 |EST.FCO.CIPROQUIN 2 MG/ML X 100 ML VIDR. 0,01% 100,00%

Se observa que un solo material (2000290) queda clasificado en A, acumulando el 79,75% del
valor acumulado del inventario de su conjunto y representando un 3,45% del total de materiales
dentro del conjunto. Para este material o cualquier otro que pueda entrar en esta categoria a futuro
en posteriores clasificaciones, se propone darle mas atencion, es decir establecer un control y
seguimiento mas minucioso. Por ejemplo, realizar tomas fisicas de inventario de manera recurrente
y estricta, de este u otros posibles materiales (que entren en el futuro). El pronéstico de la demanda
del producto terminado asociado a este material, deberia realizarse con modelos de prondstico que
generen una estimacion mas precisa, por el impacto del material en los costos del inventario. Es
conveniente que se almacenen en areas mas seguras, o desde donde sea mas facil monitorearlas
COmo una zona estratégica que sea visible a distancia.

Con una representacion idéntica (3,45%) respecto a los materiales del conjunto, el polietileno
quedo clasificado en B. Para este material y cualquier otro que pueda acompafiarlo en esta categoria
posteriormente, se propone establecer politicas de control y seguimiento mas flexibles que en el caso
anterior. Las tomas fisicas pueden realizarse con una periodicidad mayor. En el caso de que esta
categoria vaya incorporando nuevos miembros, las tomas fisicas pueden variar la seleccion de
materiales entre una y otra toma.

Por su parte, el 93,10% restante de los materiales del conjunto quedaron clasificados en
categoria C, lo que indica que no aportan un valor significativo al costo total del inventario del
conjunto. Por tanto, sobre estos materiales se propone darles un tratamiento convencional (sin
atencion especial), el control y seguimiento que brinda la jornada de toma fisica anual, puede ser
suficiente.

Respecto a la variable de volumen, se siguié un procedimiento similar con base al Principio de
Pareto. Los resultados pueden chequearse en el Anexo 13.

Un 31,03% de los materiales quedd en la categoria “I”, indicando que son el grupo que requiere
mayor espacio de almacenamiento. Para ellos se propone almacenamiento en ubicaciones de piso
o de niveles bajos en estanteria para facilitar su manipulacion y reducir accidentes. EL 17,24% quedé
clasificado dentro de la categoria “II”, la cual no requiere de tanto volumen como el grupo antecesor.
Se propone que su almacenamiento se localice en los niveles intermedios de las estanterias. Por su
parte un 51,72% de los materiales del conjunto no ocupan un volumen significativo y por ello
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quedaron dentro de la categoria “Ill”. Para ellos se plantea almacenamiento localizado en niveles
altos de las estanterias.

Finalmente, respecto al factor de consumo también se realiz6 una clasificacion que utiliza el
Principio de Pareto. Sin embargo, previamente debido a que los materiales tienen una alta
variabilidad en el tiempo respecto a este criterio, surgié la necesidad de “normalizar” el consumo
haciendo ajustes (promedio ponderado) mediante criterios que fueron validados con los directores
de operaciones (produccion), abastecimiento y distribucidn, los cuales son: i) mayor peso a
comportamiento reciente segun escala de ponderacién (ver Anexo 14) y ii) descartar de categorias
altas o intermedias materiales con consumo puntual en el horizonte de tiempo evaluado (seis
semestres). Resultados preliminar y definitivo pueden verse en el Anexo 15.

Un 13,79% quedé en la categoria “1” (alto consumo), el 10,34% quedo en la categoria “2”
(consumo medio), mientras que el 75,86% quedod en la categoria “3” (bajo consumo). No obstante,
segun los comentarios de los directores si se agrupan las categorias “1” y “2” se obtienen los
materiales que actualmente tienen un nivel de consumo destacable frente al resto. En tal sentido, se
propone que los materiales en las categorias “1” y “2” se almacenen en areas y estanterias de facil
acceso, mientras que los de la categoria “3” pueden almacenarse en las zonas y estanterias menos
accesibles.

Los resultados de las clasificaciones por los tres criterios deben contrastarse entre si, ademas
de consultar las futuras estrategias del negocio, para tomar decisiones sobre el inventario. Sin
embargo, en este caso y momento donde el costo se centra en escaso par de SKU’s, y siendo la
capacidad volumétrica una limitante para la mudanza de todos los 29 SKU'’s a las instalaciones de
Behrens, es particularmente importante contrastar la naturaleza y comportamiento de cada material
en las clasificaciones por volumen y las de consumo. Esto puede ayudar a tomar decisiones para
seguir depurando el inventario dentro del conjunto de los 29 SKU’s, ya que segun estimaciones con
informacion preliminar de los espacios y caracteristicas volumétricas de almacenamiento que se
tienen previstas implementar (ver Anexo 16), no existiria suficiente capacidad en los almacenes de
Behrens para albergar el volumen acumulado por todos los 29 SKU’s. Aproximadamente se podria
almacenar un 70,15% del volumen total de estos materiales.

Cabe destacar que aparte de las politicas propuestas para el tratamiento y premisas para la toma
de decisiones sobre la depuracion de inventario, es pertinente que las clasificaciones se actualicen
con cierta periodicidad pues el comportamiento del mercado, la economia, los niveles de existencia
de los materiales, entre otros, son inconstantes en el tiempo e impactan sobre las caracteristicas y
comportamiento del inventario.

Beneficios:

o Se reducird el volumen de ocupacion de los materiales de empaque y envase en al menos
(en un principio) un 25,58%.

o ldentificacién de los niveles de importancia (prioridad) que tienen materiales con respecto
a los demas y los tratamientos que deben brindarseles a cada tipo de categoria.

o Establecimiento de premisas para tomar decisiones de depuracién sobre 29 SKU'’s.

o Luego de implementarse, se reduciran los recorridos de personal y montacargas, lo cual
se traduce en reducciones de tiempo consumido y mayor vida Gtil de maquinas. Y se
optimizaran los espacios de almacenamiento.

5.2.Mejoras de las operaciones de almacenamiento.

Las propuestas que se describiran a continuacién contemplan premisas para actuar de manera
general (pueden aplicar a cualquier almacén donde se desarrollen procesos logisticos) y siguiendo
un orden ldgico con respecto a ciertas operaciones de almacenamiento.

e Mejorar condiciones de almacenamiento en bloque.

La propuesta consiste en establecer las premisas basicas que deben seguirse para un
almacenamiento en bloque seguro y que aproveche al maximo el espacio. En tal sentido, las
premisas propuestas son las siguientes:
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o Las pilas de materiales deben colocarse una junto a otra sin dejar pasillos o huecos.
o Se propone emplear una altura de la carga “paletizada” con la paleta que no exceda los
1,2 my que el apilamiento conste de maximo dos paletas.
o Las pilas deben armarse de manera tal que cada paleta no soporte mas de una tonelada
(1000 kg).
o Establecer requisitos basicos de “paletizado”.

Esta propuesta abarcara varias medidas correctivas que pueden aplicarse en conjunto o por
separado dependiendo de lo que se amerite. Para su implementacion, sera necesario establecer una
zona dentro de los almacenes exclusiva para realizar “repaletizados”, asi como asignar un
responsable de coordinar y supervisar la aplicaciéon correcta de las medidas correctivas planteadas
a continuacion.

Para el caso en que las cargas excedan las dimensiones de las paletas, habra que reorganizar
la configuracion modular de los bultos de manera que se garantice el maximo aprovechamiento de
la superficie sin excederse de la misma, para ello se presentan dos alternativas:

o Seguir los parametros de tamafios modulares de la Norma ISO 3394, la cual establece
distintas configuraciones predeterminadas de modulacion de unidades logisticas (cajas)
gue pueden emplearse. En el Anexo 17 se presentan los tamafios propuestos por la
norma y distintos modelos de configuraciones predeterminadas.

o Hacer uso de un software de “paletizacion” y cubicaje como por ejemplo “Quick Pallet
Maker”, el cual calcula cargas 6ptimas de paleta segun las dimensiones externas de las
cajas. Se puede descargar una version de prueba de 30 dias con acceso a todas las
funciones. La compra de una licencia tiene un costo de $ 379 equivalente a Bs.S.
7.960.409,88 (precio DICOM Bs.S. 21.003,72 / $ 03/11/2019).

Para el caso en que las cargas excedan la altura del alvéolo de la estanteria disponible, se
propone:

o “Despaletizar’ por camadas hasta que la carga tenga una altura apropiada para el alvéolo
(dejando una holgura de espacio entre la carga y el “larguero” para su manipulacién
adecuada). Con los excedentes de cada carga “despaletizada”, se “paletizaran” nuevas
cargas que respeten los requisitos planteados.

Para mejorar la estabilidad y compactacion de las cargas se plantea:

o Emplear método de fijacién artificial de carga, haciendo uso de peliculas estirables
(“strech film”). Una bobina de 4 kg tiene un costo de $ 12,40 equivalente a Bs.S.
260.446,13 (precio DICOM Bs.S. 21.003,72 / $ 03/11/2019).

Beneficios:

o Optimizacién de la capacidad de almacenamiento en estanterias y en piso, evitando
presencia de paletas en pasillos.

o Disminuiran las probabilidades de ocurrencia de accidentes laborales.

o Prolongacién de la vida util de las paletas.

o Disminuiran las posibilidades de dafios de los materiales.

o Generara mayor rentabilidad por metro cuadrado de almacenamiento.

5.3. Mejoras de los procesos logisticos.

Las propuestas que se plantearan en esta seccion son el resultado del andlisis de los procesos
logisticos que se llevaban a cabo en Dialca. Los criterios con los que fueron analizados los procesos
incluyen las buenas practicas de almacenamiento de productos farmacéuticos y asociados, la
disminucién de desperdicios, mejora de la comunicacién entre los departamentos o &reas
involucradas de Dialca y Behrens, asi como acciones que faciliten el control de gestion de los
procesos.

5.3.1. Proceso de recepcion de materiales:
e En situaciones en las que haya unidades faltantes o defectuosas se debe notificar al
proveedor sobre las deficiencias encontradas (independientemente de si es nacional o internacional)
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para poder enmendar las fallas o efectuar un rembolso. Para esto, el Coordinador de Almacén
primero debe notificar sobre la falla a la Direccion de Abastecimiento, para que ésta se encargue de
hacer el acuerdo con el proveedor.

Beneficios:

o Se logra un control administrativo sobre el proceso, evitando la emisién de pagos que no
se correspondan con lo acordado en un principio.

o Se evitan los incrementos de los costos unitarios que alteren el valor del inventario, y
también, eventuales deficiencias operativas por poseer menores cantidades almacenadas
de las que se tenian previstas.

o No se acumularan innecesariamente materiales defectuosos en areas de “Rechazado’.

Requisitos previos:

o Se debera establecer un area para devoluciones en el almacén, donde puedan colocarse
temporalmente las unidades defectuosas recibidas, mientras se espera que el transportista
del proveedor regrese con las unidades de reposicion y se realice el intercambio.

¢ Si el material recibido no requiere de andlisis de calidad, se propone que el Inspector de

Control de Calidad notifique directamente tanto al Departamento de Control de Calidad como al
Coordinador de Almacén que el material en cuestion esta “Aprobado”.

Beneficios:

o Se simplifica el tratamiento para los materiales que no requieren andlisis de calidad en el
proceso de almacenamiento, pues no deben pasar por el procedimiento de “Cuarentena”,
se ahorra tiempo, espacio de almacenamiento para otros materiales que si requieran de
andlisis de calidad en las areas pertinentes, e insumos como las etiquetas respectivas a
dicho estatus temporal.

El proceso con las modificaciones propuestas y el formato de falla de recepciéon se pueden
revisar en el Anexo 18 y Anexo 19 respectivamente.

5.3.2. Proceso de almacenamiento de materiales:

e Se propone eliminar el traslado a area de “Cuarentena” y etiquetado de materiales que no
requieren analisis de calidad. Y en sustitucion, el tratamiento que se plantea, seria su traslado al
area de “Aprobado” donde se haya establecido su localizacion y su identificacion con la etiqueta del
correspondiente estatus.

e Sub-proceso para establecer la localizacion de los materiales.

Esta propuesta esta pensada para establecer un orden logico y secuencial a seguir para tomar
decisiones de escogencia de la localizacién de los materiales del conjunto de los 29 SKU’s (después
de haber decidido cuales materiales y cantidades habria que desincorporar de este conjunto) que se
trasladaran a Behrens, por lo cual se complementa con los resultados de la clasificacion ABC
realizada, asi como los resultados de las clasificaciones de consumo y volumen. El proceso
propuesto se muestra en la Figura 29.
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Observaciones

El seguimiento del proceso
tendra mejores resultados si
se apoya de la clasificacion
ABC y las clasificaciones de
volumen y consumo.

(1) En este caso, el area de
despacho, se corresponde a
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produccién  especifica que
corresponda en el momento.

(2) Se asume que la carga
“paletizada” cumple con las
dimensiones admisibles para
el alvéolo designado. En caso
de que esto no sea asi, se
debera repaletizar segin los
criterios de la propuesta de
repaletizacion.

Figura 29: Diagrama de flujo de sub-proceso para establecer la localizacion de los materiales.

Fuente: Elaboracién propia

Para los casos en los que puedan existir disputas entre los criterios de costos y consumo se

plantea una matriz de decisiones a contin

uacion:

Costo

Intermedio

Alto

Interme

dio

Bajo

Figura 30: Matriz de decision entre criterios de costo y consumo.

Fuente: Elaboracién propia

Donde las disputas pintadas con color verde, indican que se le debera dar prioridad al criterio de
costo, las pintadas en color naranja, indican que la prioridad la debe tener el criterio de consumo y
las situaciones donde los criterios coinciden en las escalas de medicion, debera concederse una

localizacién que pueda satisfacer de forma equivalente a ambos criterios.
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Beneficios:

o Se estableceran localizaciones Unicas e irrepetibles para cada SKU, optimizando los
espacios y los recorridos por los almacenes.
e Caodificacion de ubicaciones.

Esta propuesta tiene como finalidad establecer ubicaciones fijas para cada material. Para ello,
se plantean las bases para que se puedan crear los codigos de las ubicaciones de los materiales en
las instalaciones de los almacenes de Behrens. El cddigo debera contener informacion sobre las
siguientes categorias: almacén, zona del almacén, tipo de estanteria, n° de estanteria, tramo y nivel.

Se plantearan ejemplos en la Tabla 13, la Tabla 14 y la Tabla 15 con informacién de como se
estima que queden distribuidas las estanterias en los almacenes de Behrens. Los layouts que
muestran dichas estimaciones se muestran en el Anexo 20. La revision de éstos permite comprender
mejor la l6gica y referencias de los ejemplos de los codigos presentados. Es pertinente acotar que
la distribucion real esta sujeta a cambios adicionales una vez que se efectlen las instalaciones de
las estanterias.

Tabla 13: Codificacién de las categorias.
Fuente: Elaboracion propia

Mafrerlas MP Selectiva S
Primas
Las Marias LM Selectiva S
Las Marias LM Profundidad P

Tabla 14: Ejemplos detallados de cddigos completos en estanterias selectivas.
Fuente: Elaboracion propia

1-4 (de A-K (de 1-4 (de A-B (de
120 & derecha a arriba abajo derecha a
MP derecha | . . . J . . MP-S-2C3A
. izq. en vista en vista izg. en vista
en vista de planta) lateral) de planta)
frontal) P P
1-8 (de A-l (de 1-4 (de A-B (de
29. a derecha a arriba abajo derecha a
MP derecha | . . abajo | . MP-S-7D2B
. izg. en vista en vista izg. en vista
en vista de planta) lateral) de planta
frontal) P P
A-K (de 1-3 (de A-B (de
LM 1 . derecha.l a arriba gbajo . dereche.\ a LM-S-1J1B
izg. en vista en vista izg. en vista
de planta) lateral) de planta
A-K (de 1-2 (de A-B (de
LM 5 ' derecha} a arriba gbajo . derechg a LM-S-2E2A
1zg. en vista en vista 1zg. en vista
de planta) lateral) de planta
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A-F (de 1-4 (de A-B (de
LM 3.4 _ derechz_i a arriba gbajo _ derechq a LM-S-4F3B
izg. en vista en vista izg. en vista
de planta) lateral) de planta

Tabla 15: Ejemplos detallados de cédigos completos en estanterias de profundidad.

Fuente: Elaboracién propia

A-T (de 1-3 (de A-D (de
LM 1 . derechg a arriba gbajo . derechg a LM-P-1H3C
izg. en vista en vista izg. en vista
de planta) lateral) de planta)
A-Q (de 1-2 (de A-B (de
LM 5 _ dereche_l a arriba _aba]o _ derechg a LM-P-2L1B
izq. en vista en vista izq. en vista
de planta) lateral) de planta
Beneficios:

o Se enlazara el codigo de cada material con un conjunto de ubicaciones fijas que estaran
identificadas cada una por un codigo respectivo. Posteriormente cuando se disponga de
toda la informacion definitiva para elaborar los codigos, se podra armar un listado donde
se muestre la relacién entre el cédigo del material y el conjunto de cédigo de ubicaciones
gue son ocupadas por el mismo.

o Se reduciran los tiempos y recorridos buscando los materiales por los almacenes durante
las operaciones cotidianas o las jornadas de inventario.

o Los codigos son compatibles con SAP (maximo diez caracteres), por lo que pueden
utilizarse en una fase posterior de almacén cadtico donde las ubicaciones sean
administradas a través del software.

El proceso con las modificaciones propuestas se puede revisar en el Anexo 21.
5.3.3.  Proceso de inventario fisico anual:

e Impartir dos cursos de capacitacion en SAP, uno dirigido al equipo de Auditoria y otro
dirigido al personal de los almacenes. Estos cursos serian dictados por algin especialista en SAP
del departamento de Tecnologia de la Informacién de Behrens, que domine los comandos necesarios
para llevar a cabo el proceso de inventario fisico anual con el apoyo del software. Los cursos serian
breves con una duracion aproximada de dos horas y se dictarian con un mes de antelacion a la fecha
planificada para el inicio de la toma fisica del inventario.

Beneficios:

o No es necesaria la presencia de un especialista en SAP durante toda la jornada,

permitiéndole a éste seguir con sus labores cotidianas.

e Para casos en los que se requiera realizar un inventario abierto se propone establecer
como premisa que las parejas de conteo registren la fecha y las horas en los documentos de
inventario al momento en que se realizan las totalizaciones de cada SKU. Asi mismo, el Coordinador
o Supervisor de Almacén deberd llevar un riguroso control de las unidades recibidas o despachadas,
junto con la fecha y hora de las operaciones, que luego deberd notificar al equipo de Auditoria para
gue puedan realizar los ajustes sobre el inventario tedrico.

Beneficios:

o Permite realizar tomas de inventario fisico en circunstancias donde no pueda pararse la
produccion.

e Ofrecer un pequefio entrenamiento a las parejas de conteo dictado por una comision

formada por el equipo de Auditoria, el Supervisor de Inventario y el Coordinador/Supervisor de
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Almacenes, sobre ciertos tdpicos de interés para llevar a cabo el proceso de una manera eficiente.
El entrenamiento podra realizarse el primer dia de la jornada de inventario fisico anual, antes de
comenzar con el mismo, por un lapso no mayor a una hora.

En tal sentido, el equipo de Auditoria debera sensibilizar a las parejas sobre la importancia
de la rigurosidad que debe ejercerse en los conteos y establecer las instrucciones de cémo deben
ser llenados y entregados los documentos de inventario. Por su parte el Supervisor de Inventario y
Coordinador/Supervisor de Almacén deberan familiarizar a las parejas de conteo con las
instalaciones, la naturaleza y caracteristicas generales de los SKU’s a contar, aclarar relacién entre
nombre y localizacién de los almacenes a inventariar, asi como explicar légica detras de la
codificacion de las ubicaciones de las estanterias.

Beneficios:

o Se evita la ausencia de rigor y responsabilidad durante la jornada por parte de las parejas

de conteo.

o Se estandariza el registro de las totalizaciones en los documentos de inventario por parte

de las parejas de conteo, facilitando su interpretacion.

o Se evitan pérdidas de tiempo tratando de identificar y localizar almacenes a inventariar y

ubicaciones de los SKU’s.

o Se evitan errores de conteo al comprender naturaleza de los articulos a totalizar.

e Se propone que se establezca en la planificacion de la toma fisica de inventario anual que,
entre los recursos necesarios para su ejecucion, se incluya la figura de dos analistas que sean el
Unico rol aparte del equipo de Auditoria, con potestad para cargar la informacion de los documentos
de inventario en SAP.

Beneficios:

o Se asegura la transparencia de los resultados de la toma fisica del inventario anual.

e Establecer con antelacién a la jornada y dejar constancia por escrito, sobre cuéales son los
criterios de comparacion aceptables (holguras permitidas) entre los conteos, y de los conteos
respecto al inventario tedrico de SAP, justificando su escogencia.

Beneficios:

o Permite establecer planes de accién para distintos escenarios generales.
o Sienta precedente guia para futuras jornadas anuales.
o Se asegura la transparencia de los resultados de la toma fisica del inventario anual.
El proceso con las modificaciones propuestas se puede revisar en el Anexo 22.
5.3.4. Indicadores de gestion
Se propone la implementacion de los siguientes indicadores de gestion:

Tabla 16: Indicadores de gestion propuestos
Fuente: Elaboracion propia.

Medir porcentaje
de pedidos que
no cumplen las < N° pedidos rechazados

especificaciones total 6rdenes de compra recibidas

de calidad y
servicio definidas
Medir la cantidad
% correcta de ubicaciones ( error de ubicaciéon ) « 100

Almacenamiento ubicacién colocadas " total de ubicaciones

%
recepciones
perfectas

Recepcion /
Abastecimiento

)*100

correctamente
segln su
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ubicacion
designada

Calcular el
porcentaje de
ubicaciones que (N" de ubicaciones en uso
se encuentran en total de ubicaciones
uso entre el total
disponible

% de
Almacenamiento ubicaciones

utilizadas

)*100

Evaluar el
porcentaje de
despachos
realizados que no
presentaron
discrepancias
entre lo solicitado
(documento) y el
fisico

% despacho
sin errores

N° de despachos sin errores
Despacho ( ) *100

despachos totales

Evaluar la
proporcién entre
las ventas y las ( ventas acumuladas ) +100

existencias inventario promedio
promedios por
periodo

% rotacion
Inventario de

mercancias

Medir la precision

0% exactitud en la gestion de (1 B diferencia del inventario fisico>

Inventario en el recepcion y inventario teérico del sistema
inventario despacho de * 100

mercancias

Cada uno de los indicadores debe poseer una meta a alcanzar que sirva como valor referencial
para establecer mejoras en los procesos. Se recomienda realizar medicién de estos parametros

durante un lapso aproximado de cuatro meses y con los datos recolectados establecer un valor meta
para cada indicador.

Beneficios:

o Permitira el establecimiento de metas y criterios de evaluacion interna.

o Servirdn como parametros informativos que alerten decisiones oportunas para los
procesos o el negocio.

5.4.Plan de implementacion

Con base a lo discutido con anterioridad se establecido un plan de implementacién de las

propuestas descritas segun el area de atencion a la que corresponden, el cual puede observarse
con detalle en la Figura 31.
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Meses

1

2

3

4 5 6

Tarea

Descripcién tarea

necesarios

Duracién

Prelacién

1[2]3]a

s[e6[7]8

9 [10[11]12

13[14]15[16[17]18]19] 20 21]22] 23] 24

Depuracién del inventario

Desincorporar 32 SKU's

Decidir materiales y proporcién
de 29 SKU’s a desincorporar

Convenio(s) con empresas de
reciclaje (aprox. Bs.S. 5.250,93 /

Desincorporar miembros de 29
SKU's

Kginicialmente)

3 meses

3 semanas

3 meses

Mejoras de operaciones de almacenamiento

Mejorar condiciones de
almacenamiento en bloque

4 almacenistas 2semanas

Aplicar requisistos basicos de

1supervisor, 4 almacenistas,

drea exclusiva de "paletizado",
1mes

"paletizado" plastico estirable (Bs.S.
260.446,13/bobina)
de procesos logisticos
N L . Area de devoluciones, formato
F Mejorar proceso de recepcion 1semana

falla de recepcién

Mejorar proceso de
almacenamiento

Clasificaciones del inventario
existente por criterios de costo
(ABC), consumo y volumen.
Estanterias instaladas

3semanas B

Planificar mejoras del proceso de
inventario fisico anual

Especislista SAP que dicte
curso, 2 analistas

1mes

Implementar indicadores de
gestion con metas establecidas

Personal responsable de llevar

R . 4 meses
registros y estadisticas

Figura 31: Plan de implementacién de propuestas.

Fuente: Elaboracion propia.

Este plan de implementacion no tiene una fecha de inicio establecida y su desarrollo y ejecucién
dependera de la aprobacion de los lideres de cada area implicada de la empresa, una vez que se
realice la entrega y presentacion de las propuestas del Trabajo de Grado.

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De la investigacion realizada en las instalaciones de Laboratorio Behrens C. A y Distribuidora
Almacenadora Dialca se presentan las siguientes conclusiones:

Se describieron los procesos logisticos de recepciéon, almacenamiento, despacho e
inventario fisico anual de materiales de empaque y envase, a través de diagramas de flujos
de procesos, haciendo uso de la observacion directa, entrevistas semi-estructuradas con
personal clave y revisién de documentos de ambas empresas.
Se realizé un analisis de los factores, causas y criterios de operacion que influyen sobre
los procesos estudiados, lo cual permitié detectar oportunidades de mejora en tres areas
de atencién (comportamiento y depuracion de inventario, mejoras de las operaciones de
almacén y mejoras de los procesos logisticos) y proponer posteriormente alternativas de
solucion a las deficiencias identificadas en cada una de éstas.
Se propusieron mejoras alrededor de las tres areas de atencion identificadas, que
contrarrestaran las causas de problemas.
Se establecieron los valores aproximados de inversion requerida en cada una de las
propuestas que lo ameritaban.
Las propuestas de mejora establecidas en el trabajo contribuiran a:

o Reducir volumen de ocupacion del inventario de los materiales de empaque y
envase.
Priorizar atencidon sobre materiales que son claves segun sus caracteristicas y
comportamiento.
Establecer premisas para decidir sobre depuracion de materiales inventariados.
Reducir recorridos de personal y maquinarias en almacenes.
Optimizar los espacios de almacenamiento.
Reducir las probabilidades de accidentes laborales.
Prolongar la vida util de paletas y maquinaria.
Disminuir las posibilidades de dafios de los materiales.
Mejorar e incrementar la eficiencia de los procesos logisticos estudiados.

e}

O O O O O O O
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o Establecer pardmetros que permitan monitorear y controlar el funcionamiento de los
procesos.
Se elabordé un plan de implementacion que incluyé el desglose de acciones para
implementar las propuestas planteadas en un horizonte de tiempo equivalente a seis
meses. Se indicaron las prelaciones y requerimientos de recursos asociados.

De acuerdo a todo lo observado y aprendido durante el transcurso de la investigacion se realizan
las siguientes recomendaciones:

Flexibilizar las metas de ventas establecidas en los “presupuestos piedra” anuales (asi
como en sus reconducciones trimestrales), segin el comportamiento de la demanda de los
productos, ya que de alli parte la planificacién de los requerimientos de materiales.
Determinar los niveles maximos, minimos y de seguridad de los inventarios a fin de
responder interrogantes de cuando y cuanto comprar.

Evitar a toda costa, la descontinuacion de productos o presentaciones sin chequear niveles
de existencia en inventarios asociados, para evitar acumulacion de mercancia inactiva.
Consultar opiniones de otras areas de la organizacion al tomar decisiones que van a tener
impacto en sus operaciones para evitar imprevistos y complicaciones. Esto también
mejorara la comunicacion y flujo de informacién entre departamentos.

Incluir a algiin miembro de la gestion de almacenes a las reuniones PVO semanales para
qgue aporte informacién de primera mano sobre los niveles reales de inventarios y
capacidad de almacenamiento disponible. Asi también la Direccion de Distribucion estara
al tanto de los préximos planes y necesidades operativas del negocio que debera
satisfacer.

Establecer politicas de control y seguimiento adicionales a la toma de inventario fisico anual
como tomas fisicas aleatorias y recurrentes. Este tipo de acciones permitira medir qué tan
confiable es la informacién registrada en SAP y por consiguiente el funcionamiento
administrativo de los procesos de recepcion, almacenamiento y despacho.

Entendiendo que las paletas son activos que representan una inversion para las
companias, se recomienda una estandarizacién progresiva o paulatina de las mismas. En
el Anexo 23 se puede observar el planteamiento con mas detalle.

Acompafar curso de capacitacion en SAP (relativo a los comandos del proceso de
inventario fisico) con algun manual de procedimiento sencillo y practico que sirva de
complemento y recordatorio a los empleados.

Después de haber depurado el inventario y realizado la mudanza de todos los materiales
a los almacenes de Behrens, es conveniente verificar la volumetria de los materiales y
estanterias, para poder implementar método de almacenaje cadtico con la funcionalidad
WMS de SAP, la cual facilitara la administracion de las ubicaciones de los almacenes,
segln las premisas con las que se configure.

Luego de implementar WMS de SAP se podria comenzar la planificacién para incorporar
tecnologia de identificacién por cédigos de barra con dispositivos mdviles y redes
inalambricas, para automatizar los procesos logisticos.

Establecer politicas de seguridad laboral mas estrictas sobre el uso estricto de cascos y
botas de seguridad, para todos los empleados que hagan uso recurrente u ocasional (como
por ejemplo jornadas de toma fisica de inventario) de las areas de planta o almacenes.
Realizar una depuracién de los archivos contenidos en la base de datos compartida de
Laboratorio Behrens. Esto facilitaré la busqueda de informacién confiable y actualizada.
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