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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo desarrollar una estrategia en la gestién de
operaciones y de inventarios en el almacén del cliente América Movil S.A para obtener
una mejor eficiencia operativa con un nivel alto de servicio. Esto ocurre dentro de las
instalaciones del Operador Logistico Ransa S.A, el cual esta ubicado en la provincia
constitucional del Callao e interactia en el sector empresarial con empresas de diversos

sectores principalmente aquellas que participan en el desarrollo y servicio al pais.

Se utilizé una metodologia en base al mapa estratégico para alcanzar el objetivo
principal y especificos de la operacion. La definicion del objetivo principal es relevante
para definir las acciones que seran medidos con indicadores para la toma de decisiones,
previo a la identificacion de problemas y necesidades ya sea del cliente y de la

organizacion.

Ademas, se realiz6 un analisis del entorno empresarial a nivel local y regional
donde se desenvuelve Ransa. El enfoque es siempre conseguir la satisfaccion del cliente

en base a una gestion de operaciones y de inventarios.

Para impulsar el servicio de la empresa, se propone desarrollar una serie de

estrategias reflejando los resultados deseados en las operaciones y nivel de inventario.

Finalmente, el orden y precision de una operacion de almacenamiento nos
ayudara a ser eficientes, por tanto, ser mas productivos generando menores costos

operativos y ahorros para la organizacion y el cliente.

Palabras clave: Eficiencia, Estrategia, Inventarios, Operaciones, y Logistica.



ABSTRACT

The present paper aims to develop operations and inventory management
strategies in the warehouse of the client América Movil S.A to obtain better operational
efficiency with a high level of service. This occurs within the facilities of logistic
operations Ransa S.A, which is located in the constitutional province of Callao and
interacts in the business sector with companies from various sectors, mainly those that

participate in development and service to the country.

A methodology based on the strategic map was used to achieve the main and
specific objectives of the operation. The definition of the main objective is relevant to
define the actions that will be measured with indicators for decision-making, prior to

the identification of problems and needs of both, the client and the organization.

In addition, an analysis of the business environment at the local and regional
levels where Ransa operates was carried out. The focus is always to achieve customer

satisfaction based on operations and inventory management.

To boost the company's service, it is proposed to develop a series of strategies

reflecting the desired results in operations and inventory levels.

Finally, the order and precision of a storage operation will help us to be
efficient, therefore, be more productive, generating lower operating costs and savings

for the organization and the client.

Key words: Strategy, Operations, Inventory, Efficiency, and Logistic.
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INTRODUCCION

El sector logistico en el Per( presenta muchas oportunidades para alcanzar un
desempefio considerable a la par de los mejores paises de América Latina. Si bien
existen una geografia complicada y muchos retos que afrontar, el sector se caracteriza
por tener pocos competidores, barreras de entradas altas, y grandes clientes que exigen

eficiencia en la gestion de inventarios y de operaciones.

Es asi como RANSA, empresa con el soporte financiero del grupo Romero, se
ha posicionado como una de las mejores empresas logisticas del sector, ofreciendo una
amplia gama de servicios logisticos, orientados a la eficiencia y a la innovacion de sus

productos.

El enfoque de RANSA de convertir la logistica en una ventaja competitiva, ha
hecho que RANSA ofrezca un servicio orientado a la satisfaccion del cliente, teniendo
como principal eje las relaciones de largo plazo con principales proveedores, y

consolidandose como una empresa del sector logistico con las mejores capacidades.

Sin embargo, el sector logistico en el Per( se ha caracterizado por ser un sector
carente de infraestructura apropiada, por eso RANSA identifica oportunidades de
mejora al interior de la organizacién, donde se puede mejorar el uso de recursos, los
procesos, el involucramiento del personal en las operaciones, reflejados en la

satisfaccion del cliente y en los resultados financieros de la organizacion.

Por lo que una estrategia en la gestion de operaciones y de inventarios, daran
como resultado mayor eficiencia operativa dentro de la empresa, permitira consolidar
su liderazgo en el sector y del mismo modo se lograra reducir los riesgos caracteristicos
de la gestion y manejo de inventarios los cuales genera costos operativos y gastos en

seguros para mantener un alto grado de satisfaccion del cliente.

Por ello, el presente trabajo de suficiencia profesional tiene como objetivo
ofrecer una estrategia en la gestién de operaciones y de inventario para alcanzar los
indicadores de gestion que permita a RANSA aprovechar las oportunidades internas
identificadas en el almacén que ofrece servicio a su principal cliente América Movil

Claro, en base a la metodologia Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar.



CAPITULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1 Breve descripcion de la Empresa

La empresa RANSA S.A es un operador logistico que ofrece diferentes servicios que
tiene presencia en Latinoamérica, dentro de las principales unidades de negocio se
tienen: (a) almacenamiento, (b) distribucién, (c) transporte, (d) agenciamiento
aduanero, (e) depdsito temporal y (f) valor agregado, donde la cadena de valor la
incluyen diferentes clientes de los sectores econdmicos mas importantes de la region
(Ransa, 2020).

La mision de RANSA se basa en mejorar el nivel de la logistica en los paises
que desarrollan actividades, ayudando a los clientes a incrementar su valor a través de
los servicios y asesorias (Ransa, 2019); por otro lado, su vision estd enfocada en
“convertir la logistica en la ventaja competitiva de las empresas de Latinoamérica”

(Ransa, 2020).

RANSA tiene presencia en siete paises de Latinoamérica como son: (a) Peru,
(b) Bolivia, (c) Ecuador, (d) Colombia, (e) El Salvador, (f) Guatemala y (g) Honduras.
Por ello, opera en 34 ciudades de Latinoamérica e incluye en Per( con presencia en 14

ciudades.

El mercado objetivo de RANSA es el crecimiento y posicionamiento en
Latinoamérica, ofreciendo el servicio de logistica como principal fuente de ventaja
competitiva definida en la vision de la empresa; siendo el enfoque de la ventaja
competitiva la de ofrecer “una propuesta de valor tnica a partir de una produccion de
valor adaptada, lo que implica un sistema de contrapartidas diferentes a de los rivales”
(Porter, 2009, p. 12), y en donde “existe un ajuste entre las numerosas actividades que

pasan a fortalecerse unas con otras” (Porter, 2009, p. 12).

Segun Sacchi (2019) la empresa Ransa cerrd con poco mas de 330 millones de
ddlares de facturacion y tuvo mas de 6 mil colaboradores en dichos paises,
adicionalmente tiene un fuerte respaldo financiero de uno de los principales grupos
economicos de la regién como es el Grupo Romero. Asi mismo segun lo manifestado
por el vicepresidente de RANSA (Torrico, 2019) “las ventas de RANSA en



Centroamérica crecieron 12% en el pasado”; este indicador refleja el crecimiento de

RANSA en la region de Centroameérica.

1.2 Antecedentes de la Empresa

La historia de RANSA se remonta a 1939, afio en que fue fundada como una Re-prensa
algodonera y almacén nacional, ofreciendo servicios de fardos de algodon para su
exportacion. Es en el afio 1950, cuando construye su primer almacén en el distrito
constitucional del Callao, dando servicio de operador de carga nacional e internacional,
de esta manera amplia sus actividades creandose Transportes RANSA S.A. (Ransa,
2020).

Luego, en 1974, la empresa se cambia de nombre a RANSA Comercial S. Ay
sigue ampliando sus servicios con almacenamiento simple y depdsito autorizado de
aduanas. También se crearon camaras frigorificas, lo que se denomind Frio RANSA,
afios después, en 1983, RANSA construye los almacenes para la unidad de negocio
logistica refrigerada Frio RANSA. (Ransa, 2020).

En 1998, se inicia operaciones en RANSA San Agustin con su nuevo centro de
distribucion en el Callao. Al afio siguiente, 1999, RANSA obtiene sus primeras
certificaciones (3PL, ISO 9002). En el nuevo milenio, 2003, inicia operaciones en
Bolivia (Santa Cruz y La Paz). El afio 2004, inicia operaciones en Ecuador (Guayaquil
y Quito). En 2005, inicia operaciones en Centro América, en los paises de Guatemala
y El Salvador. (Ransa, 2020).

Luego, en 2007, RANSA continuda con la innovacién implementando una planta
procesadora y empacadora Torre Blanca situada en Chancay que esta al norte de Lima,
para el procesamiento y comercializacion de frutas y hortalizas para su
agroexportacion. Al afio siguiente, 2008, RANSA continua con el crecimiento
geografico en Centroamérica, iniciando operaciones en Honduras. En 2013, RANSA
ingresa al mercado colombiano a través de una adquisicion de la empresa Colfrigos.
(Ransa, 2020).

En 2016, RANSA inaugur6 su centro de servicio logistico automotriz en Lurin,

Lima. Finalmente, en 2018, implementd un nuevo centro de distribucion en Guatemala



y puso en ejecucion el servicio de Ultima Milla. (Ransa, 2020), por lo que consolida su

enfoque de expansion de Latinoameérica (ver Figura 1).
Figural.l

Expansion geografica de RANSA en Latinoamérica.
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Nota. Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Por otro lado, Pert se ha posicionado en el ranking del indice de Desempefio
Logistico a nivel mundial ocupando el puesto nimero 83 de un total de 160 paises (The
World Bank, 2018); el indice de desempefio logistico ofrece una herramienta de
evaluacion comparativa, creada para ayudar a identificar los desafios y oportunidades

en el desempefio logistico comercial.

Segun Tae Kim Secretario General de Transporte en el foro de la Organizacion
para la Cooperaciéon y Desarrollo Econémico (The International Bank for
Reconstruction and Development, 2018), la logistica es una prioridad elevada para
muchos paises miembros del transporte Internacional, debido a que el transporte
representa el nacleo de estimulacion econdmica, y representa una condicion de

competitividad nacional.

En el caso de Peru, el pais obtuvo un puntaje de 2.69, muy por debajo de la
region Latinoamericana, el resultado significa que como pais se tiene muchos desafios
y oportunidades para mejorar en infraestructura, gestion de aduanas, envios
internacionales, rastreo y seguimiento, competencia de servicios logisticos y

puntualidad. A nivel Latinoamérica, hay una alta percepcién de poca eficiencia en los



servicios logisticos, aumento de tiempo y costos de intercambio entre los paises
vecinos, lo que implica una traduccion de impacto negativo para la competitividad de

la region.

Por lo tanto, en comparacién con los paises de la region Latinoamericana, se
puede evidenciar que los factores de Puntualidad y Envios internacionales en Peru son
mejores en comparacién con la regién, sin embargo, las medidas en Infraestructura, la
Competencia de Servicios Logisticas, y el Rastreo & Seguimiento permanecen por
debajo de las medidas de la region, es decir hay retos que deben considerarse a mejorar

para tener un mejor desemperio logistico.

Asi también, en el indice de Desempefio Logistico, se tiene a Chile como un

referente con los mejores resultados en los indicadores de la region.

Figura 1.2

Comparativo de Peru con Latinoamérica y Chile

Peru 2018
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5
Timeliness 4 Customs
3
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B Feru 2018 Chile 2018

Region: Latin America & Caribbean 2018

Nota. Tomado de The Wold Bank (2018). Logistic Perfomance Index.

1.3. Descripcion del Sector

Para realizar el analisis del sector logistico en el Perd, se tom6 como herramienta, las
cinco fuerzas de Porter (2008), con el objetivo de realizar un andlisis holistico del sector

logistico.



Segun Porter (2008), las fuerzas competitivas determinan la rentabilidad del
sector y se transforman en los elementos méas importantes de la elaboracion de la
estrategia, por lo que comprender la estructura del sector es clave para un

posicionamiento estratégico eficaz.

Es asi como las cinco fuerzas que dan forma a la competencia del sector estan
determinados por: (a) Amenaza de productos o servicios substitutos, (b) Amenaza de
nuevos entrantes, (c) Poder de negociacion de los proveedores, (d) Poder de
negociacion de los compradores, y (e) Rivalidad entre los competidores existentes (ver
Figura 3).

Figura 1.3

Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Amenaza de nuevos entrantes

A de s @ Poder de Negociacion de los

servicios Substitutos Compradores

Poder de negociacion de los
Proveedores

Nota. Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

1.3.1 Amenaza de Productos o Servicios Substitutos

El sector logistico en la cadena de suministros es tercerizado en la mayoria de las
empresas, debido al alto costo interno que involucra el manejo especializado de
inventario y las oportunidades de tener una ubicacién estratégica para la distribucion

de productos.

Es asi como el sector logistico peruano mueve alrededor de 1,600 millones de

soles al afio e incluye a 800 empresas en el Pertt” (Gestion, 2019). Estas empresas en



su mayoria ofrecen los servicios de aduanas, almacenamiento y distribucion. A pesar
de esta cantidad de empresas, “el Perti descendio del puesto 69 al 83 en el Indice de

Desempetio Logistico 2018 (Gestion, 2019).

Si bien existe un importante movimiento econémico que involucra la gestion de
inventarios dentro de las empresas, el modelo de negocio de almacenar y transportar
bienes fisicos hace que sea complejo la entrada de nuevos, por lo que la amenaza del

ingreso de un producto sustituto es baja.

1.3.2 Amenaza de nuevos entrantes

En el modelo de negocio del sector logistico, para ser competitivo es necesario una alta
inversion en activos fijos, infraestructura fisica, sedes e infraestructura social que
requiere la logistica para competir en el sector. Bajo el nicho de mercado en que se
desempefia RANSA, la amenaza de nuevos entrantes es media baja, debido al gran
presupuesto que requiere un competidor para ingresar al mercado y la ubicacion

estratégica que es parte del valor diferenciado que ofrece RANSA a sus clientes.

Segun el Consejo Nacional de la Competitividad (CNC), “el costo logistico se
incrementa hasta en 32% del valor del producto final” (El Comercio, 2017). Esto se
refleja claramente en los servicios de comercio electronico que cada vez son mas

encarecidos o llega a destiempo.

Por ejemplo, en el Perd, RANSA (2019) tiene tres mil millones de metros
cuadrados de almacenamiento, posee 90,000 posiciones para seco, tiene 15,000
posiciones para temperatura controlada, y 500 unidades con GPS, ha logrado certificar
sus procesos de calidad con la norma ISO 9001:2008, maneja la norma certificada ISO
14001 con sistemas de gestion ambiental, asi como también la OHSAS 18001 para
eliminar riesgos laborales los trabajadores, proveedores y clientes. RANSA opera enl7
sectores industriales donde ofrece la logistica especializada para cada uno de estos

sectores (ver Figura 1.4).

Bajo este escenario, la entrada de nuevos competidores es relativamente baja,
dada la gran inversion logistica, el soporte profesional, la ubicacion estratégica de las
sedes, y sobre todo el soporte logistico ofrecido que un nuevo competidor deberia

cumplir para poder entrar al mercado bajo que RANSA realiza sus operaciones.



Figura 1.4

Principales sectores en los que opera RANSA en Peru

Alimentos y Bebidas Construccion

Retail Aeronautica

Manufactura Industrial Financiero empresarial

Agroindustria Bienes de Consumo

MRANSA'

Pasion por la logistica

HORECA Quimicos

Pesca Infraestructura

Magquinaria Industrial Mineria y energia

Nota. Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).

1.3.3 Poder de negociacion de los compradores

Los clientes de RANSA en su mayoria son grandes empresas como empresas mineras
y exportadoras que manejan grandes cantidades y volimenes de inventario, donde
buscan seguridad, mantenimiento y flexibilidad en el transporte de los productos. Bajo
este escenario RANSA ofrece un conocimiento sélido para el manejo de estos tipos de
productos y la tecnologia necesaria para cumplir con los requerimientos normativos y

soporte.

Dentro de la economia peruana, se plante6 reducir cada vez mas la brecha con
la Infraestructura, remodelaciones, pavimentado, potenciar los puertos regionales y la
modernizacion de sus aeropuertos. “Los operadores logisticos no se quedan atras con
ideas innovadoras para resolver los desafios que demandan sus clientes, asi como lo

hizo Ransa construyendo un embarcadero fluvial para la selva. (EI Comercio,2017).

Es asi como RANSA se encuentra innovando con productos logisticos que
ofrezcan un valor diferenciado a sus clientes, para generar lealtad y compromiso con
los mismos, de cara a relaciones de largo plazo y asociaciones que generen un entorno
de ganar-ganar; tomando comao referencia los pilares definidos por RANSA (2019) que

son: (a) el foco en el cliente, (b) la confianza, y (c) el trabajo en equipo.



Por lo tanto, bajo este escenario es que el poder de negociacion referente a este
segmento de clientes es medio, debido al tipo de servicio ofrecido y al valor agregado
que ofrece, y a la infraestructura fisica que permite el almacenamiento de productos
para todos los sectores productivos del Perd. Por lo que, dentro de los principales
clientes de RANSA se encuentra el sector minero y energia, logistica refrigeradora,

industria, consumo masivo Y retail.

1.3.4 Poder de negociacion de los proveedores

Dentro de los principales proveedores de RANSA se tienen: (a) empresas de transporte,
(b) personal contratado bajo la modalidad de servicios, (c) seguridad, y (d) materiales
y suministros. El enfoque de RANSA es ofrecer las condiciones necesarias para

mantener relaciones duraderas de largo plazo con sus principales proveedores.

Dentro del sector se tiene que “‘el 35% del personal que trabaja en el sector
logistico es informal, es decir no cuentan con un contrato de servicio y no cuentan con
las condiciones minimas de seguridad en el trabajo” (Gestion, 2019); este mismo
escenario se presenta en el sector transporte donde “la cifra llega a 83% de

informalidad” (Gestion, 2019).

Bajo este escenario es que RANSA se desempefia como una de las empresas
que ofrece las mejores condiciones de trabajo, mejores contratos con las empresas de
transporte, mayor seguridad interna para los trabajadores, y remuneraciones acordes a

los requerimientos del mercado

Por lo que, el poder de negociacion de los proveedores es bajo, dada la alta
informalidad tanto para el personal como para las empresas de transporte, siendo
RANSA una de las empresas mas requeridas para generar relaciones laborales y
contratos a largo plazo.

1.3.5 Rivalidad entre competidores

En el Peru existe tres principales competidores logistico, que desarrollan sus
actividades en un entorno que, segun el Consejo Nacional de Competitividad, el sistema
de transporte y de logistica no satisface las necesidades del sector, existe escasez en la
oferta de servicios de valor agregado, que derivan de un elevado costo de los servicios

logisticos, que ascenderian al 32% del valor del producto final (EI Comercio, 2017).



Seglin la Asociacion de Fomento de la Infraestructura (AFIN), “la actividad
privada requiere contar con sistema logistico que integre la infraestructura vial, los
aeropuertos, con plataformas logisticas que permitan el movimiento de productos de
forma segura y a bajo costo, contemplando el transporte multimodal (tierra, mar y aire)”

(EI Comercio, 2017).

Figura 1.5

Principales empresas del sector logistico en Peru

X
Dinet

™ Jogistica inteligente

mRANSA

Pasion por la logistica

Ventas S/ 780.96 Ventas Ventas
Accionistas Accionistas Accionistas

Peri
Bolivia
Ecuador

Operaciones Operaciones Operaciones

Colombia
El salvador
Guatemala
Honduras

Nota. Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Es asi como, bajo este escenario, son tres las que se ha posicionado como las
maés importantes en el mercado peruano, siendo RANSA la que mayor ventas y alcance
geografico posee. Por lo tanto, dentro de la rivalidad de los competidores, existe una
baja rivalidad entre competidores, por ser solo tres empresas las principales operadoras

logistica y siendo RANSA la empresa con mejores ventas que alcanzo en el mercado.

Por lo tanto, luego de analizar el sector industrial bajo las cincos fuerza de Porter
se tiene que, se concluye que tanto la amenaza de productos sustitutos, la amenaza de
nuevos entrantes y el poder de negociacion de los proveedores tienen un poder bajo, lo
que significa que el sector tiene alta barreras de entradas para nuevos competidores, y
entrantes, y las empresas lideres tienen el poder de manejar a los proveedores, y
manejan un poder negociacion medio con los compradores, dada las ofertas de los otros

dos competidores.

10



Figura 1.6

Fuerzas de Porter aplicado al sector logistico en el Perd

Poder de Negociacion de los
Compradores

Amenaza de Productos o
servicios Substitutos

Poder de negociacién de los
Proveedores

Nota. Elaboracién propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

1.4. Descripcion del Problema

RANSA ha sido posicionado como una empresa especializada en manejar grandes
cantidades y volimenes de mercaderia almacenada e inventariada de diferentes clientes
que le ha permitido posicionarse como una de las mejores empresas logisticas, sin
embargo, se evidencid segun los informes de gestion, un porcentaje alto de diferencia
en el nivel de inventario del cliente América Movil (ver Figura 1.7), por ende afecta al
nivel de preparacion de pedidos (ver Figura 1.8) y al nivel de entrega a tiempo al cliente

final (ver Figura 1.9).

Siendo el proceso de inventario de este tipo de empresas, un factor crucial para
generar mayor rentabilidad de acuerdo a la disponibilidad inmediata de los productos,
es un factor clave el mejorar la eficiencia en la gestion de inventario interno de RANSA,
es asi como el presente trabajo busca definir una estrategia que permita a RANSA
lograr el nivel de inventario esperado hacia los clientes, especificamente para el cliente
América Movil S.A, conocido comercialmente como Claro en el mercado

latinoamericano.
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Figura 1.7

Indicador de exactitud de registro de inventario de enero a junio del 2008

ERI CLARO 2008

2 __.__._______,_*-—'_'__.__._-—.—
o 90,0% /
85,0
80,0%
Ene Feb Mar Abr May Jun
—4—ERI 88,8% 90,9% 93,9% 93,7% 95,5% 97,3%
OBIETIVO 98% 98% 98% 98% 98% 98%

Nota. Elaboracion propia en base a la informacién de RANSA (2008).

Figura 1.8

Indicador de pedidos atendidos del almacén de enero a junio del 2008.

PEDIDOS ATENDIDOS ALMACEN CLARO 2008

100,09
w 99,0%
=
- leC’:t
R 97,0%
96,0%
Ene Feb Mar Abr May Jun
=4=PEDIDOS ATENDIDOS 98,1% 98,5% 98,6% 98,9% 99,2% 99,6%
OBIETIVO 99,5% 99,5% 99 5% 99,5% 99,5% 9g 5%

Nota. Elaboracion propia en base a la informacion de RANSA (2008).

Figura 1.9

Indicador de entregas a tiempo al cliente de enero a junio del 2008.

PEDIDOS ENTREGADOS A TIEMPO - CLARO 2008

~ 100,0%

E 99,0% 2
< 080 '—\//*—’/——
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g

= 97,0%

=

= 96,0%

Ene Feb Mar Abr May Jun
—4—PEDIDOS ENTREGADOS A TIEMPO 98,6% 98,6% 97,9% 98,4% 98,7% 98,9%

OBJETIVO 99% 99% 99% 99% 99% 99%

Nota. Elaboracién propia en base a la informacion de RANSA (2008).

Segun Heizer y Render (2004), el marco tedrico de la exactitud de registros de
inventarios es “la precision en los registros permite a las organizaciones centrarse en
los articulos que necesitan, en lugar de aceptar que haya de todo en su inventario. S6lo
cuando la organizacion sabe con exactitud con que cuenta, toma decisiones concretas

de o6rdenes, programacion y embarque” (p 454).
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En este sentido, Carrefio (2017) definid la exactitud de registros de inventario
(ERI) como la medida de “proporcion de registros conformes sobre el total de registros
inventariados” (p. 72); se puede tener menores costos de almacenamiento, generar mas
ingresos en las ventas y tener un cliente satisfecho, con una medicion de registro de

inventario con un indice entre 95% a 100 %.

Exactitud de Registros de Inventario (ERI)

Y|Diferencia de codigos|

Y Total Codigos Inventariados

Dentro del contexto laboral, el vinculo profesional con RANSA data de junio
del 2007 hasta noviembre del 2010 (ver Apéndice A), desempefiando el cargo de
Supervisor de Operaciones Logisticas y reportando directamente al Jefe de Operaciones

Logisticas del almacén Bravo.

RANSA San Agustin gestiona cinco almacenes cerrados para los clientes de
diversos sectores econdmicos, y uno de ellos es el almacén Bravo. En dicho almacén,
se tenia ocho clientes: Samsung, Oster, Claro Equipos, Curacao, Claro Infraestructura,

Samsonite, Sony Ericsson y Unicef.

Para cada cliente se tenia asignado un Supervisor de Operaciones, sobre todo si
se trataba de clientes de gran volumen de mercaderia. En el caso expuesto, después de
6 meses de realizar las funciones de elaboracion de flujo de procesos y procedimientos
e indicadores claves de la operacion de todos los clientes del almacén Bravo, se alcanzé

el cargo de Supervisor de la cuenta de Claro.

1.5 Suministros, Ingresos, Procesos, Salidas y Clientes (SIPOC)

El almacén América Mavil (Claro Per0), tenia un area asignada de 1672 m2 (ver Figura
1.10); dentro del almacén de Claro se tienen las siguientes areas que forman parte del

grupo de gestion logistico del almacén:

e Recepcion,

e Almacenamiento de Producto Terminado,
e Picking,

e  Despachos,

e Devoluciones,

e  Merchandising,
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Folleteria,

Tarjetas Recarga,

Chips Terminados,

Coordinacion y

Distribucion.

El almacén contaba con 70 colaboradores fijos mas 20 colaboradores
temporales (personal de produccion de acuerdo con la demanda del cliente) los que
cumplian los cargos de: Coordinadores, Analistas, Asistentes y Auxiliares de

Operaciones, y que conformaban la estructura organizacional de Almacén.

RANSA se enfoca en brindar los servicios logisticos de almacenamiento y
distribucion de su mercaderia (ver Figura 1.7), estas areas se integran para el flujo de
las operaciones de recepcion, almacenamiento, despacho y distribucion de la logistica

de los clientes.

La descripcion de las areas que involucran la operacion del almacén de Claro

cumplen los siguientes roles de la siguiente manera:

e Area de recepcion. Esta area recibe la mercaderia de importacion y compra
nacional. Generalmente el 90% de la mercaderia viene de Importacion. Se
recibe los equipos celulares serie por serie de los diferentes proveedores
que tiene Claro. Luego de realizar la verificacion documentaria, se da la
conformidad para realizar un muestreo del 3% del volumen, reportando al
cliente el estado de los embarques. Finalmente, se entrega y se traslada el
lote al &rea de productos terminados.

e Area de tarjetas. Esta area es la encargada de la recepcion,
almacenamiento, picking y despacho de las tarjetas recarga. En este proceso
se realizan todas las operaciones, ya que luego de activarse las tarjetas de
recarga, representa un alto valor econdmico. Las tarjetas recargas se activan

en un valor proporcional de acuerdo con el tipo de recarga (ver Tabla 1).
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Tabla1.1

Listado de Tarjetas recargas

Codigo Descripcion Valor
RCL1000001 Tarjeta de recarga de 10 soles S/ 10.00
RCL2000001 Tarjeta de recarga de 20 soles S/ 20.00
RCL3000001 Tarjeta de recarga de 30 soles S/ 30.00
RCL4000001 Tarjeta de recarga de 40 soles S/ 40.00
RCL6000001 Tarjeta de recarga de 60 soles S/ 60.00
RCL1200001 Tarjeta de recarga de 120 soles S/ 120.00

Nota. Elaboracion propia en base a la informacion de gestion de tarjetas de recargas de RANSA (2010)

Area de produccion. En esta area se realiza el servicio de personalizacion,
ensamblado, maquilado o algun servicio especial que el cliente Claro
requiera de acuerdo con sus campafas comerciales o necesidades logisticas
ya sea a los equipos, chips, tarjetas recarga, mercancia o folleteria. Este
servicio variable tiene una representacion econdémica apreciable por ser un
servicio customizado de acuerdo con la cantidad a producir.

Area de productos terminados. En esta area se almacena los equipos
celulares en las diferentes posiciones de los 16 racks de almacenamiento y
858 posiciones. La funcion principal es el picking e inventario de
productos. Dentro del proceso de picking, se consolida el pedido por corte
de atencion, luego se identifica las posiciones y se realiza el ruteo para
seleccionar los productos. Se traslada los productos seleccionados hacia las
estaciones de trabajo y se prepara el pedido por tiendas, codigos y
cantidades. Se embala, se rotula y se entrega al area de Despachos. En el
proceso de inventario, se realiza la verificacion y actualizacion fisica y en
el sistema, en el caso de encontrar alguna observacion, se reporta al
Supervisor.

Area de chips terminados. En esta area se almacena los chips producidos
por destino y de manera secuencial. Se recibe los pedidos y se selecciona
de acuerdo con los rangos secuenciales para luego entregar al area de
despachos.

Area de despachos. Esta érea recibe todos los pedidos preparados del area
de productos terminados, merchandising, folleteria, chips terminados y
tarjetas recargas. Se realiza un muestreo fisico versus la guia de remisién

para corroborar series, cantidades y codigos. Se consolida por destino final
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y se imprime las guias de remision para luego notificar al area de
Distribucion.

Area de devoluciones. En esta area se realiza la logistica inversa, ya que
recibe del cliente Claro las solicitudes de recojo de mercaderia dafiada o
defectuosa de los diferentes puntos de ventas. Una vez que el transportista
recoge los pedidos, se entrega al almacén y el area de Devoluciones registra
y reporta a Claro.

Area de Merchandising. Esta area esta dedicada solamente a productos de
merchandising de Claro, se recibe mercaderia de proveedores nacionales,
se almacena, se realiza el picking y se despacha. Puede atenderse junto con
otros productos. Son pedidos del area comercial de Claro para sus
diferentes campanas.

Area de Folleteria. Esta area esta dedicada solamente a productos de
publicidad impresa de Claro, se recibe mercaderia de proveedores
nacionales, se almacena, se realiza el picking y se despacha. Son pedidos
especificos del area comercial de Claro para atender sus diferentes
campanas.

Area de Coordinacion. Es el area responsable de seguimiento de los
pedidos de Claro, es decir realiza las coordinaciones con las diferentes areas
de acuerdo con prioridades de atencion y cumplimiento de atencién de
pedidos. Asi mismo, da soporte al supervisor en la operacion logistica.
Area de Distribucion. Se encarga de gestionar las unidades de transporte
para el reparto y recojo de pedidos a los puntos de ventas. Se realiza previa
coordinacion con almacén para gestionar la cantidad de unidades de
transporte. Una vez que se cargue la mercaderia, se verifica la
documentacion y se realiza el traslado a los puntos de ventas.
Posteriormente, confirma el estatus de “entregado” o “no entregado” segin

el motivo respectivo.
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Figura 1.10

Diagrama SIPOC para el flujo de procesos de almacén.
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Nota. Elaboracién propia del diagrama de recorrido RANSA (2008).
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El proceso inicia en el suministro de equipos, donde se realiza la solicitud de
recepcion del proveedor, para luego pasar por el registro de verificacion de documentos
del proveedor Claro, estos datos son almacenados en una base de datos local que forma
a ser parte de las entradas en base a un muestreo de este.

El proceso inicia con la recepcion de los equipos, ya sean tarjetas, chips,
equipos, mercancias, y folleteria, se evalta si en necesario un servicio personalizado,
en caso sea necesario, para al proceso de produccion, en caso no sea necesario pasa al
proceso de almacenamiento. Luego del almacenamiento, se realiza el inventario de los
productos, para luego seleccionar los productos en el picking y completar el pedido, se
extrae una muestra de las series para evitar los malos despachos, y finalmente se realiza

el despacho.

Dentro de la salida del proceso se realiza el registro de pedidos preparados, este
registro se almacena en la base de datos de salida, se imprime la relacion de guia de
remision, con la cual se autoriza la distribucién de los suministros. Si el pedido es para
distribucion al cliente, se realiza la distribucion en el punto de venta del cliente, y se da
por concluido el proceso. En caso el pedido no se entregue al cliente, se realiza la
devolucién del pedido, en donde se verifica que el pedido se encuentre en buenas
condiciones, de ser asi, se concluye con el proceso, caso contrario el producto es

enviado a servicio técnico para su reparacion y mantenimiento.
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Figura1.11

Layout y diagrama de recorrido de equipos celulares, situacion inicial
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1.6 Andlisis FODA
Figura 1.12
Analisis FODA de la empresa RANSA

Fortalezas
Experiencia de mas de 80 afios.
Logistica.

Tecnologia

Oportunidades

Tendencia creciente al outsourcing del
servicio log

extraccion de materia prima en el Pert.

Debilidades

Alto Costo en mano de obra.
Alto costo de infraestructura.
Alto costo de tecnologia.
Alto costo de seguros.

Ubicacién geografica del Pert, expuesta a
distintos fenémenos naturales.

Politica inestable del gobierno Peruano.
Riesgos de salud a nivel mundial.

Nota. Elaboracion propia en base a la informacion de productos de RANSA (2008).

Figura 1.13

Ubicacion estratégica de RANSA, en el local San Agustin, Callao

Nota. Tomado de RANSA (2008).

1.7 Diagrama Causa Efecto

El almacén bajo estudio se encontraba en condiciones irregulares, los principales

problemas encontrados se reflejan en el diagrama de causa raiz. Este diagrama de

Ishikawa refleja la causa raiz del principal problema sefialado como el bajo nivel de

inventario representado al 88%. Bajo este escenario es que logra demostrar paso a paso

las estrategias adecuadas para revertir la situacién, en base a optimizacion en el flujo

de procesos y en la gestion de operaciones con controles de indicadores dando como
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resultado un impacto positivo para la organizacion y para el cliente en términos de

productividad y econémico.

Figura 1.14
Diagrama Causa-Efecto del Almacen de claro

Personas Proceso

Falta de capacitacion

Falta de procedimientos Falta de WMS

Falta de Manual de
Procesos

Alta desmotivacion Falta de actualizacion en

AS400

Falta de experiencia Falta de Auditorias

Falta de politicas de
uso de equipos Bajo nivel de
inventario

Falta de formatos Falta de Indicadores (ERI al 88%)

estandarizados de Inventario

Falta de lIniciativa

Falta de Reuniones

Falta de cultura de Operativas

Falta de lectoras de codigo Trabajo en Equipo

de barras

Falta de orden y
ubicacién

Falta de seguimiento

Materiales

Nota: Elaboracion propia en base a la informacidn de productos de RANSA (2008).

El diagrama de Ishikawa detalla los siguientes componentes:

e Personas. La gestion de personal no se media y se reflejaba en el paradigma
si saben. No se tenian programas de capacitaciones, ni se registraban las
reuniones operativas, por lo tanto, tampoco se percibia las necesidades del
personal. Es decir, habia una falta de comunicacion bilateral y la
responsabilidad recae sobre los lideres de las areas. Por lo tanto, se
desconoce si el personal cumple con el perfil profesional para el desarrollo
de sus funciones y, por ende, se tiene un ambiente laboral desmotivado sin
flujo de comunicacion.

e Proceso. En base a que la operacion logistica se realizaba principalmente
por conocimiento de cada persona, no se tenia formalmente los
procedimientos o documentacion de los manuales de procesos que permitan
guiar al personal en el uso del software (AS400) para realizar la
actualizacion o el mantenimiento al sistema en la correcta ubicacion,
registro de ingreso o salida de los productos. Asi mismo, no se tenia un
control de auditoria en cuanto a los movimientos o uso de formatos

estandarizados de acuerdo con el proceso a llevar a cabo.
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Equipo. La tecnologia no se integraba de manera holistica en funcién de la
necesidad de una operacion. Se tenia una plataforma integrada conocida
como AS400 que se ejecuta bajo una plataforma con sus beneficios y
también limitantes. Dentro de la principalmente limitantes se tenia la
trazabilidad del producto y la carga masivas de informacion, por otro lado,
entre los beneficios se tenia la flexible del software para ser accedido a todo
el personal, este acceso a la vez permitia la mala manipulacion de los datos
sin tener una responsabilidad directa de cada area, es decir no se tenia una
politica de uso ya sea del sistema como de las lectoras de cédigo de barras,
esto generaba desorden, descontrol e irresponsabilidades en las atenciones
de pedidos de manera incompleta.

Materiales. Otro limitante de recursos era la cantidad de lectoras de codigos
de barras, ya que no estaba alineada a la capacidad de personal, generando
demoras para poder atender o estaban en mal funcionamiento. No se tenia
un formato estandar de inventario, por ello, cada area manejaba su propio
control.

Entorno. Definitivamente, era un entorno laboral desfavorable, con puntos
de fallas identificados en falta de comunicacion, falta de colaboracion,
descontrol, y con un compromiso a medias, donde se solucionaban los
problemas a medida que estos aparecian. No se tenia una visién y un plan
de trabajo a corto o mediano plazo sin tener en cuenta las necesidades y
expectativas del cliente. Este aspecto es clave porque impacta en los demas
de manera negativa.

Administracion. Otro punto de cuestion es la falta de indicadores de
medicion o control de la operacion, cada almacén manejaba sus propios
indicadores de acuerdo con la perspectiva de cada responsable, de igual
forma, las reuniones operativas no estaban enfocadas a resolver problemas
para que no vuelva a ocurrir, solo se trataba de ver el problema. No existia
un seguimiento a las prioridades quizas por el exceso de confianza que se

tenia en los lideres.
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1.8 Diagrama ABC

El diagrama de Pareto conocido también como diagrama ABC, permite identifica el
20% de productos que generan el 80% de las ventas, esta proporcion permite identificar
aquella parte méas importante del proceso y puede ser aplicado en muchos &mbitos de
la empresa; la teoria fue desarrollado por Vilfredo Pareto en el afio 1897, donde se
identifica que el 20% de la poblacion ostenta el 80% de riqueza del pais aplicé el

analisis en otros paises y se obtiene un resultado similar (Delers, 2018).

Bajo este modelo, es que se hace necesario identificar el ABC de productos para poder
disefiar y modelar los productos en el almacén de acuerdo con su rotacién y valor
econdmico por temas de seguridad. Esta herramienta nos ayudara a tomar decisiones

en funcién de la priorizacién de la demanda del cliente.

Dentro del movimiento de productos, los pallets de los equipos celulares se
ubicaban en la posicion disponible que tenian los racks de almacenamiento, es decir
donde habia espacio. No se tenia un criterio de ubicacion de los pallets, generando
mayor inversion de tiempo y esfuerzo para preparar los pedidos, adicionalmente, en
algunos casos no se tenia actualizado en el sistema, lo que genera mayor pérdida de

tiempo.

Es asi como, fue necesario identificar segun la clasificacion ABC o Diagrama
de Pareto (ver Figura 1.15), donde el principio fundamental es el 20% de una accion,
genera el 80% de impacto, con la finalidad de identificar aquellos cddigos que
representan el mayor ingreso de ventas para Claro. Dentro de estos patrones se
identificaron que la venta anual de Claro tenia las siguientes caracteristicas de la

logistica de sus productos:

e EI 12% de sus cddigos representa el 80% de sus ventas.
e EI 11% de sus cddigos representa el 15% de sus ventas.

e EI 76% de sus cddigos representa el 5% de sus ventas.
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Figura 1.15
Diagrama de Pareto de cddigos de equipos celulares
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Nota. Elaboracién propia en base a la informacion de productos de RANSA (2008).

En base a estos resultados, podemos tomar decisiones estratégicas en el disefio
y ubicacion de los codigos mas frecuentes en las posiciones de los racks de primer
nivel. Se logro identificar que el cddigo que pertenecen a teléfono de alta gama son los
que representan el 80% de las ventas y al mismo tiempo tienen el mayor valor
monetario, por lo que estos representan un 20% del catalogo de productos de Claro (ver
Tabla 1.2).

Tabla 1.2
Resultado de andlisis de Pareto
Clasificacion Cantidad Venta Total Anual % Ventas | % Codigos
Cadigos
A 98 S/ 371.733.138,5 80% 12%
B 90 S/ 68.697.089,8 15% 11%
C 603 S/ 23.013.294,3 5% 76%
Total general 791 S/ 463.443.522,5 100% 100%

Nota. Elaboracién propia en base a la informacidn de productos de RANSA (2008).
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CAPITULO Il: OBJETIVOS DE INVESTIGACION

2.1. Objetivo General

El objetivo principal de la operacion es asegurar la calidad del servicio operacional en
la satisfaccion al cliente de América Movil SA, siendo la calidad del servicio un
enfoque de gestion basado en la excelencia operativa, resolviendo asi las necesidades
del cliente final y asegurando la relacion a largo plazo con la empresa. Se estima

alcanzar un 99% de satisfaccién del servicio al cliente América Moévil S.A.

2.1. Objetivo Especificos

Se considera como objetivos especificos claves que aportan directamente al objetivo

general, son:

e Asegurar el cumplimiento de entrega al cliente final en 99% significa que
se debe entregar en su totalidad todos los pedidos generados dentro de la
ventana de atencion a los clientes finales.

e Garantizar la exactitud de registros de inventarios (ERI) en 98%. Este
indicador mide la cantidad de stock de cddigo especifico con respecto al
stock del sistema de la empresa. El resultado refleja el nivel de
aseguramiento de los activos del cliente que se administra.

e Mejoramiento de la eficiencia operativa en 95%. Si la operacion es
eficiente, quiere decir que se esta utilizando los recursos al méaximo vy
paralelamente se fomenta un trabajo colaborativo.

e Generacion de ahorro econémico. Esto quiere decir, si se le genera algin
ahorro en las operaciones logisticas para el cliente y para la empresa, en
términos econdmicos se le genera un ingreso mayor, debido al ahorro
economico.

e Generar sinergia entre las marcas Ransa y Claro, en base a una relacion a

largo plazo.
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CAPITULO I1I: ALCANCE Y LIMITACIONES

3.1 Definicion de Alcance

El proyecto tiene como alcance las operaciones de RANSA en el Perd, en el almacén
Bravo de RANSA San Agustin, en el Callao, que ofrece operaciones logisticas para su
principal cliente Claro.

El estudio se ha desarrollado en base a la informacién referente a las
operaciones de almacenamiento y distribucion del cliente América Mavil en el periodo
de los afios 2007 y 2010.

En la Carta del Proyecto (ver Figura 3.1) se ha definido el alcance y limitaciones
de la propuesta, se detalla el estado actual de la gestion de operaciones, la propuesta
futura, las herramientas, y las expectativas de los clientes con el trabajo de

investigacion.

3.2 Limitacion

Dentro de las limitaciones del presente trabajo se tiene las politicas de confidencialidad
de la empresa RANSA con la informacion de los productos, por lo que el trabajo de
investigacion se basé en parametros estimados equitativos a los que presentan la

empresa en su ciclo productivo real.

Los datos consignados son resultados que han sido modificados por factores de
proporcionalidad y aleatorios cumpliendo con las politicas de la empresa en cuanto a

la confidencialidad e integridad de informacién de los clientes y de la organizacion.

Asi mismo se tuvo como limitacion el acceso a las instalaciones de RANSA
para evaluar el estado actual de las instalaciones operativas y los nuevos parametros de
configuracion de las plantas de operacion, por lo que el trabajo abarca la situacion de
RANSA comprendida entre los afios 2007 y 2010.
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Figura 3.1

Cartel del proyecto del almacén de Claro

Descripcion de oportunidad

Estado Actual

Problemdtica en la gestion de inventarios del almacén Claro en Ransa. Hay una
oportunidad de identificar los puntos de dolor de la operacion y luego generar un impacto
positivo en la satisfaccién del cliente definiendo una estrategia operacional para mantener
la relacién comercial Ransa y Claro.

Estado Futuro
* Anilisis de informacion del estado actual para proponer una alternativa de solucion y
su implementacion operativa.

* Propuesta de implementacion de una estrategia operacional segin la necesidad del
cliente con ¢l objetivo de garantizar la calidad en el servicio y satisfaccion al cliente.

Fuera de Alcance

Dentro de Alcance

Etapa
Et;
apa s Resto de almacén

L secundarios de Claro
s Territorio: Ransa San A gustin, Callao

¢ Cliente: América Movil (Claro Terminales)
*+  Area: Operaciones

* Almacen principal de Claro

¢ Implementacion estrategia operacional

Requisitos de la Propuesta

Que la propuesta solicitada cumpla con objetivos en contenido. calidad y tiempo de
entrega.

Riesgos de la Propuesta

»  Retraso de entrega o baja calidad de informacion.
*  Evitarlo: Comunicar con el asesor o profesor encargado del taller

Expectativas de Resultados frente al
cliente

Proponer la mejor estrategia de gestion de
inventarios con el objetivo de mejorar y garantizar
el servicio y satisfaccion al cliente Claro en sus
operaciones logisticas.

Etapa

¢ Analisis Cualitativo y Cuantitativo.
s Planteamiento de estrategia

*  Plan de accion

*  Propuestas de implementacion

Otros Resultados

*  Megjor nivel de entrega a tiempo

+  Optimizacién de procesos

»  Eficiencia de recursos y mayor rendimiento en
la productividad

*  Reduccion de costos y ahorro en la operacion

Equipo de Apoyo

Asesores:

*  Profesora Ana Valdez
»  Profesor Aristides Sotomayor

Nota. Elaboracidn propia en base al desarrollo del proyecto para RANSA (2008).
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CAPITULO IV: JUSTIFICACION

4.1 Justificacion Técnica

La implementacion de una estrategia en la gestion de inventarios da como resultado un
enfoque de gestion en los procesos de manera optimizada, teniendo como impacto
positivo, los resultados del desempefio en la operacion y en el nivel de satisfaccién al

cliente.

Este impacto refleja mayor eficiencia en la parte de operacion, que junto a la
optimizacion de las herramientas tecnoldgicas y de seguridad garantizan la calidad de

servicio y el nivel de satisfaccion esperado por al cliente.

El estudio se realiz6 cuando la empresa RANSA tenia el sistema integrado
AS400 que es un sistema integrado que daba el soporte de registro, ubicacion, seleccion
y despacho por series, es decir se realiza de manera individual la gestion para cada
producto que ingresaba o salia del almacén Claro. Adicionalmente, se tenia un sistema
de circuito cerrado, que garantizaba el monitoreo de las operaciones dentro del almacén

por motivo de seguridad.

Con la propuesta en el presente trabajo, el cual se basa en la metodologia
DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) se estima un incremento en el
nivel de servicio y la satisfaccion del cliente, por lo que, para lograr el objetivo
principal, primero se debe conseguir los objetivos especificos que estan directamente

conectados con el problema principal identificado.

La estrategia para implementar en la gestion de inventarios ofrece ventajas de
poder controlar mejor la operacion de almacenamiento con tiempos reducidos de
atencion, mayor control, seguimiento y trazabilidad de productos, asi como un mejor

orden para reducir esfuerzos y distancias en el desarrollo de actividades del personal.

Por eso, es importante implementar la estrategia para incrementar la eficiencia
y productividad, reduciendo costos y tiempos operativos. Como complemento, el

control y actualizacion de los datos son aspectos prioritarios en la estrategia.
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4.2 Justificacion Econdmica

La finalidad de la justificacion econdmica es de suministrar elementos sobre los costos
y beneficios del proyecto, para establecer la conveniencia y uso de la estrategia a
proponer. Los componentes econdmicos estan ligados al uso de los recursos como es

principalmente el de mano de obra y la gestion de inventarios.

Con la estrategia a implementar, complementado con la gestién de personal y
la optimizacién de procesos, se logra un mayor indice de productividad, eficienciay de
reduccion de costos; por lo que dependera de las buenas practicas impartidas que daran
como resultado un menor costo en horas extras en la facturacion econdémica hacia el
cliente por el servicio prestado para Ransa, asi como también penalidades por el

incumplimiento de los contratos de servicios dentro del proceso.

Uno de los mayores costos de la operacion estd en la planilla de servicios
profesionales, que representa el 56% del presupuesto mensual asignado para la gestién
de operacion del almacén. Con la estrategia propuesta se espera generar un ahorro
econdémico para ambas empresas con una cantidad adecuada de personas en el

organigrama.

El equipo de RANSA estad compuesto por tres coordinaciones de Operaciones,
Almacén y Distribucion, los que reportan al Supervisor de Operaciones Logistica y este
a su vez reporta al Jefe de Operaciones Logistica. Cada coordinacion estd compuesta

por Lideres de area y Auxiliares de Operaciones (ver Figura 4.1).

Adicionalmente, con el almacén ordenado y ubicado se tiene una mejor ratio de
rotacién de productos que genera una mejor utilizacion de los racks de almacenamiento

para RANSA vy para el cliente una mejor medicion de venta de su portafolio.

Teniendo en cuenta que el proyecto tendra un impacto positivo econémico, se

enfocara en la implementacion de la estrategia.
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Figura4.l
Diagrama organizacional de almacén — Situacion inicial
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Nota. Tomado de Diagrama Organizacional de RANSA (2008).



4.3 Justificaciéon Social

El presente proyecto constituye un aporte social desde el punto de vista de la estabilidad
laboral y de la generacidn de empleo en una empresa consolidada como RANSA con
operaciones globales y presencia en Latinoamérica. Estos beneficios se respaldan con
un mejor estilo de trabajo, un respeto a las politicas ambientales y de sostenibilidad de

la empresa aplicada en las operaciones hacia los clientes.

Los estimulos sociales tienen un peso mayor que las limitantes del proyecto, es
decir la contraparte a la tasa de desempleo que se presentd (World Bank, 2010) donde
el Per( alcanzo una tasa de desempleo del 3.4%, y en donde RANSA da trabajo a 70
personas que se encuentra en planillas fijas y a 30 personas con contratos temporales,
complementando con las relaciones laborales que tiene con proveedores de servicios

tercerizados como empresas de transportes.

Figura 4.2

Evolucion de la tasa de desempleo

[Z] ETIQUETA

Perd (2010)
3,478

Nota. Tomado de “The World Bank™ (2010).

En referencia al enfoque de sostenibilidad y cuidado ambiental, en el almacén,
se tiene distribuido diferentes contenedores de desperdicios (papel, carton, y plastico)
y durante las capacitaciones o reuniones operativas se menciona sobre la politica de
Sostenibilidad y de Sistemas Integrados de Gestion. (Ransa 2020), y se tiene presente
dentro de la operacion el cumplimiento de los estandares internacionales de gestion

ambiental.

La intencion fue brindar al cliente de la empresa Claro un ecosistema logistico
con un disefio de atencion mas agil en sus pedidos y generando sinergias para tener una
mejor cobertura de entrega a sus clientes finales y mejoras en las capacidades de

produccion del almacén.
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CAPITULO V: PROPUESTA Y RESULTADOS

En el presente capitulo se propone la estrategia para el desarrollo de operaciones de
RANSA bajo un modelo logistico que alcance la operacion de almacenamiento dentro

del almacén de Claro.

Este modelo comprende la definicion de un mapa estratégico con los objetivos
estratégicos definidos y controlados con indicadores, acompafiados de acciones que
serviran para mantener una buena practica de la operacion y concientizacion al personal
del manejo de un almacén, reflejando resultados con impacto positivo de manera

técnica, econémica y social.

La estrategia de este modelo seguira la metodologia DMAIC (Definir, Medir,
Analizar, Mejorar y Controlar) donde se busca definir que se esta midiendo, identificar
los limites asociados y los datos para validarlos, elaborar una lista de los posibles
generadores de errores, desarrollar las mejores soluciones implementando pruebas

piloto, y hacer un plan de control para que la operacion se sostenga en el largo plazo.

El enfoque abordara la gestion de operaciones del almaceén y luego en la gestion
de inventarios, identificando medidas cuantificables en la eficiencia como la

productividad y el ahorro econémico por dichos cambios.

La gestion de operaciones implica todo lo referente: (a) la operacion de
almacenamiento, (b) capacidades y recursos; y la gestion de inventarios implica todo

lo referente a buenas précticas de inventarios y orden.

5.1. Metodologia DMAIC

Este modelo basado en la metodologia DMAIC esta estructurado de manera que
garantice el logro del objetivo principal. Gutiérrez (2010) nos sefiala que las
operaciones claves que realmente atienden las causas de los problemas, se generan
soluciones de fondo y duraderas y se tiene un buen sistema para evaluar los logros de

los proyectos (p. 285).

Por lo tanto, se adapto las necesidades y oportunidades del almacén en la

metodologia DMAIC, donde se describe en cada fase las herramientas a utilizar para

32



cumplir con los objetivos, tal como describe Gutiérrez (2010) y se detalla a

continuacion:

e Definir. Es importante considerar lo que el cliente quiere al momento de
delimitar el problema a resolver, por lo que siendo la empresa Claro el
cliente principal, este busca resolver problemas de entrega de productos,
control, seguridad en la logistica, y garantia de distribucion.

e Medir. En esta fase se seleccionan las variables que afectan al problema a
solucionar. Para el presente estudio la variable de medida se centra en el
nivel de inventario alcanzado por RANSA en la gestion de inventario de un
88%.

e Analizar. Esta actividad implica utilizar herramientas para identificar las
causas principales de problemas a resolver, dentro de las herramientas se
tienen, el analisis cualitativo y cuantitativo, el analisis de Pareto, y el
anélisis de causa efecto.

e Mejorar. Esta actividad implica desarrollar la solucién al problema
identificado, de tal forma que alcance a mejorar el proceso y mantener la
variabilidad de los pardmetros de aceptacion.

e Controlar. Esta actividad se enfoca en que los beneficios alcanzados se
mantengan a lo largo del tiempo, por lo que tener un sistema de control
alineado a la estrategia de la empresa, da como resultado trazabilidad y

control de los posibles inconvenientes en el proceso logistico.

Figura 5.1
Metodologia DMAIC de almacén

Define iie Analize
(Definir) (Medir) (Analizar)

=Alcance y * Analisis * Andlisis *Mapa «Cuadro de

Limitaciones FODA Cualitativo Estratégico Mando
=Identificacid *Flujo de = Analisis *Mejora de Integral
n del Proceso Cuantitativo Recorrido *Evaluaciéon
problema (SIPOC) « Analisis «Plan de Econdémica
*Objetivos y *Diagrama de ABC Capacitacion
justificacion Recorrido « Andlisis «Mejora de
€s Causa Efecto Oganigrama
*Metodologia = Analisis 5S «Propuesta de
« Analisis Gestion de
Relacional Operaciones
« Analisis *Propuesta de
Matricial Gestion de
Inventarios

Nota: Elaboracion propia, en base a la metodologia DMAIC).
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5.2.  Definir

En esta etapa se ha definido el alcance y limitaciones del proyecto a las oficinas y el
almacén Bravo de RANSA San Agustin, que ofrece operaciones a su principal cliente
Claro, para los afios 2007 y 2010. Esto fue mencionado en el capitulo 111 del proyecto.

De igual modo, los objetivos y justificaciones del proyecto fueron definidos en

los capitulos 11 y IV respectivamente.

La identificacion del problema de investigacion se tiene que el objetivo
principal se centra en asegurar la calidad del servicio en la atencion del cliente de
América Movil SA.

Finalmente, se definid la metodologia DMAIC a seguir para el cumplimiento
de cada perspectiva con sus objetivos y propuestas de soluciones con los resultados

tangibles esperados.

5.3. Medir

En esta etapa se identifican las variables que afectan al problema a solucionar, dentro

de las herramientas utilizadas se tienen:

e Analisis FODA. Donde se ha de identificar las fortalezas - oportunidades,
y las debilidades - amenazas de laempresa RANSA, donde se destaca como
mayor fortaleza, la experiencia de RANSA y la ubicacion estratégica de sus
almacenes. Dentro de las oportunidades mas resaltantes se tiene el
incremento de proyectos mineros para el sector. En referencia a las
debilidades son los altos costos de mano de obra, de seguridad e
infraestructura. Finalmente, dentro de las amenazas mas criticas estan los
fendmenos naturales y los riesgos de salud a nivel mundial (ver Figura
1.10).

e Diagrama SIPOC. El diagrama suministros, entradas, procesos, salidas, y
clientes, detalla el proceso global del flujo de almacén, esta herramienta
permite tener una vision holistica del flujo de procesos, las principales
actividades, los roles y responsabilidades, desde el suministro del producto

hasta la distribucion final en el punto de venta (ver Figura 1.9).

Es asi como para lograr alcanzar el objetivo de investigacion se han definido las

siguientes unidades de medida que estan orientados a:
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e Alcanzar un registro de exactitud de inventarios del 98%.
e Alcanzar un cumplimiento de entrega al cliente final del 99%.

e Mejorar la eficiencia operativa alcanzando un nivel de atencion de pedidos

en un 95%.

5.4 Analizar

En esta etapa se hace el anélisis de las principales causas del problema. Dentro de las
herramientas utilizadas para analizar el problema se han desarrollado las siguientes, las

que han sido detalladas en el capitulo I del trabajo de investigacion:

e Analisis Causa Efecto. El analisis ha permitido identificar el bajo nivel de
inventario que se tiene dentro del almacén llegando a un registro de
inventario del 88%. Asi mismo se tienen las principales causas de este
problema que estan asociado a personas, procesos, equipos, materiales,
entorno y administracion.

e Diagrama de Pareto. La herramienta ha permitido identificar el 20% de
productos que generan el 80% de ventas, por lo que podemos tomar
decisiones estratégicas en el disefio y ubicacién de los cddigos mas
frecuentes para la reduccion de esfuerzos y distancias en la seleccion de
codigos, cantidades y preparacion de pedidos.

e Analisis de las 5 S. La metodologia se ha desarrollado en base a reglas para
gestionar la manera dptima del lugar de trabajo, y da como resultado, un
lugar de trabajo limpio, ordenado, organizado y seguro, con el objetivo de

reducir riesgos y desperdicios del proceso de gestion logistico.

5.4.1 Analisis 55

Segun Fabrizio y Taping (2006) la metodologia 5S son reglas basicas para gestionar
cualquier lugar de trabajo de manera eficaz; es decir, esta metodologia da como
resultado un lugar de trabajo limpio, ordenado, seguro y bien organizado para ayudar a

reducir el desperdicio y optimizar la productividad.

En este sentido, esta filosofia se ha aplicado en la operacién del almacén para
generar un ambiente de trabajo de calidad. Estas son las actividades que sefiala Tom
Fabrizio & Taping (2006) y se aplicé en la operacion de la siguiente manera:
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Seiri (Identificar y Clasificar). Se identifica y clasifica los problemas
operativos del almacén sobre todo aquellos que afectan directamente a la
eficiencia de la operacion, como:

Ubicaciones sin rotulo en las posiciones de racks

Ubicaciones fisico y sistema no coinciden

Distancia larga para la recepcion y almacenamiento de equipos
Distribucion inadecuada del personal en los turnos

Falta de procedimientos y responsabilidades

Personal no tiene conocimiento de los objetivos

No se conoce los productos ABC

Seiton (Ordenar). Como accion se ordena y se corrige los problemas del
punto identificado anteriormente como:

Realizar inventario ciclico y general

Realizar cambios en el layout y flujo de recorrido

Organizacion del personal

Actualizar el sistema (Ingresos y salidas)

Orden y limpieza de las estaciones de trabajo

Seiso (Eliminar). Luego, una forma de limpiar es eliminar las actividades
que no aportan valor a la operaciéon como:

Eliminar rotulos desactualizados

Eliminar funciones duplicadas

Eliminar distancias largas

Seiketsu (Estandarizar). En este punto, es importante establecer
estandares para mantener al area de trabajo ordenado con buenas practicas,
un almacén ordenado y limpio, quiere decir que se cumplen varias
actividades previas como:

Programar inventarios ciclicos y generales de manera mensual

Establecer responsabilidades en las areas y personal

Publicar funciones y procedimientos

Difundir resultados de métricas y objetivos de las areas y almacén
Programar capacitaciones mensuales

Shitsuke (Seguir mejorando). Finalmente, es necesario impartir en modo de

educacion con una cultura de 5S y con una clara comunicacién hacia el
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personal para asegurar las operaciones del almacén de manera consistente
y sostenible como:

e Reporte de control de indicadores de manera mensual

e Creacion de posicion de Coordinador de slotting para control de
inventarios, es decir un responsable de la administracion de las posiciones
y ubicaciones estratégicas de los productos en los racks de almacenamiento.

e Reconocimiento al personal con frecuencia mensual

Segun Fabrizio y Taping (2006) las operaciones logisticas de cualquier cliente
cambian y crecen, asi como sus expectativas cambian, los negocios llegan a ser mas
competitivos cada afio y los costos se incrementan.

Por lo tanto, estos desafios hacen que las empresas realicen cambios en cada
nivel de su organizacion, mientras mas pronto lo hagan, ahorraran méas dinero y podran
responder hacia sus clientes méas rapido (Fabrizio & Taping, 2006, p. 4)

Figura 5.2
Analisis 5S del almacén

Identificacion y eliminacion del desperdicio > Mantenimiento de las condiciones mejoradas

ad efﬁ;i'c' ary Seiton Seiso Seiketsu S(g';zﬂ:f
Clasificar) (Ordenar) (Eliminar) (Estandarizar) S i)
Programar
Inventarios ciclicos y Reporte de indicadores
general mensual

Establecer
responsabilidades en
las areas y personal

Ubicaciones sin
rotulo en las posiciones

Eliminar rotulos
desactualizados

Realizar Inventario
ciclico y general

Ubicaciones fisico Realizar cambios cn
sisterma no coinciden el layout y flujo de
recorrido

Creacion de posicion
de slotting para control
de inventario

Eliminar funciones
duplicadas

Dis a
Recanocimienta al
personal mensual

Organizacién del
personal

Eliminar distancias
largas

Publicar funciones y
procedimientos

Difundir métricas y

Actualizar el sistema o >
objetivos de las areas y

(Infout)

inadecuada del

personal en los turnos, almacen

Falta de Orden y Limpieza de’ Programar
procedimientos y las estaciones de capacitaciones
responsabilidades trabajo mensuales

Personal no tiene
conocimimento de los
objetivos

No se conoce los
productos ABC del
cliente Objetivos:
Nivel de Inventarios al 98%

Nivel de servicio hacia el cliente en
99%

Identificar las actividades que no apartan valor para eliminarlas
Desarrollar al personal y mejorar el clima laboral
Trabajo en equipo con eficiencia

Nota: Elaboracidn propia en base a la informacion de RANSA (2008).
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5.4.2  Analisis Tabla Relacional

Como parte de optimizar el flujo de operaciones del almacén (ver Figura 1.11), se
necesita analizar cudl sera la mejor disposicion y distribucién de las areas dentro del
almacen para cumplir con los objetivos especificos, reduciendo las distancias largas y
esfuerzos del flujo de la operacidn, por eso, se aplicé el uso de la herramienta de tabla
relacional como planteamiento de mejora ya que “evalua la importancia de la

proximidad entre las actividades” (Diaz, Jarufe & Noriega, 2014, p. 303).

Las razones o0 motivos de la importancia que interaccionan las areas del almacén
se presentan en la Tabla 5.3 para la escala de valoracion de aproximacion y en la Tabla

5.4 para la escala de motivos.

Tabla 5.1

Escala de valores de aproximacion

Cddigo Valor de aproximacién
A Absolutamente necesario
E Especialmente necesario
[ Importante
0 Normal
U Sin importancia
X No recomendable

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Tabla 5.2

Escala de motivos

Caodigo Motivos
1 Por utilizacion de los mismos equipos
2 Por secuencia de operaciones
3 Por complementacién de area
4 Trémites administrativos
5 No es necesario

6 Por volumen de mercaderia
Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

La tabla relacional es un cuadro organizado en diagonal, en el que aparecen las
relaciones de cercania entre las actividades (Diaz, Jarufe & Noriega, 2014, p. 303). Por
lo tanto, se realiza un contraste de cada area colocando el cddigo de aproximacion y el
codigo de motivo que corresponda segun las interacciones de las areas en sus funciones,

tal como se muestra.
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Figura 5.3

Tabla relacional del almacén

@ RECEPCION
@)
5 0
@ TARJETAS
(o) 5 (¥)
5 (e) 5 (s)
@ FOLLETERIA
A =) E 6 (e)
1161 N5 A
® MERCHANDISING N\
NPT ANY
. 3 O\ 5 70 3 AN 1
PRODUCCION /\/\
_ANGONE AN NG UN
ALMACEN DE CHIPS N NS AN BN ONE N
C TERMINADOS X s AN AT TS
ALMACEN DE PRODUCTOS 3 ANGE ) 3 ONGE UNA
;; TERMINADOS X N s AN T AN
2 E 3 (o) 5 (o) 5
DESPACHOS
NGO~ ~O~_5
. 3 EN A SENA
@ COORDINACION
E 2 | 3
2 NG
DISTRIBUCION <
3
@ DEVOLUCIONES

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

El resultado son los siguientes valores de proximidad (ver Tabla 5.4), lo cual
nos indica cual es el grado de proximidad y motivo con mayor y menor interaccion,

teniendo en cuenta la importancia de la operacion del almacén Claro.

Tabla 5.3

Resultado de tabla de valor de aproximacion

(1,7) (2,8) (3.4) (3,8) (4,8) (5,6) (6,8) (7,8)

(2,5) (2,9) (3.9) (4.9) (6,9) (7,9) (7,11) (8,10) (9,10)

(1,9) (1,11) (2,6) (3,5) (4.5) (5,7) (5.9) (8,9) (8,11) (9,11) (10,11)

o| —|m| >

(1,2) (1,3) (15) (1,6) (1,8) (1,11) (2.3) (2.4) (2.7) (2,10) (2,11) (3.6) (3.7) (3,10) (4,6) (4,7) (4,10) (5,11) (6,7)
(6,10) (6,11) (7,10)

U | (1,4) (1,10) (3,11) (4,11) (5,8) (5,10)

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Con estos datos, se utilizd la técnica de Diagrama Relacional de Recorrido, el
que hace referencia a “una técnica que permite observar graficamente todas las

actividades de acuerdo con su grado o valor de proximidad entre ellos” (Diaz, Jarufe &
Noriega, 2014, p. 306).

Con la tabla de cadigos de las proximidades se obtiene el disefio del diagrama
relacional de recorrido.
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Tabla 5.4

Cuadro de Codigos de Proximidad

Cdbdigos Proximidad Color Lineas
A Absolutamente necesario rojo 4
E Especialmente necesario amarillo 3
| Importante verde 2
0 Normal azul 1
U Sin importancia
X No recomendable

Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).

Por lo tanto, segun la Figura 5.4, se presenta una alternativa en la ubicacion
relativa de las areas del almacén, donde se valora las &reas que tienen un valor de
proximidad muy necesario (A) con lineas de color rojo porque se trata de una operacion

de gran cantidad y codificacion de productos de América Movil.

Figura 5.4

Diagrama relacional de recorrido propuesto

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

En este sentido es necesario realizar la reubicacion del area de recepcion por
secuencia de operacion junto al area de producto terminado, tal como se muestra en la

propuesta de diagrama relacional de recorrido y layout del almacén.
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5.4.3  Analisis Matricial

Ahora se va a demostrar cuantitativamente cuanto mejora la productividad del flujo de
operaciones del area de Recepcion y de Producto Terminado del almacén con los
cambios propuestos previos, con el método de anélisis matricial que sefiala Diaz, Jarufe
y Noriega (2014), a partir de la secuencia de operaciones, evaluando las cantidades por
transportar y las distancias por recorrer, se evalud el esfuerzo que representan dichos

movimientos y se obtiene por resultado el indice para medir la productividad (p. 342).

En este caso, en el 2008 la situacion inicial del almacén tenia las areas muy
dispersas (ver figura 5.5), especificamente el area de Recepcidn quienes registraban el
ingreso de la mercaderia serie por serie en el sistema para luego trasladar al area de
Producto Terminado donde debe ser almacenado para luego seleccionar los productos

de acuerdo con los pedidos generados por el cliente.

Figura 5.5

Diagrama de secuencia de operaciones de equipos celulares - Situacion inicial

Picking Recepcion|

© (A)

Almacen Producto Terminado (B)
30m

Despacho (D) am

26m
Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).

Sin embargo, el tiempo de recepcion de un contenedor que contiene 22 pallets
era aproximadamente de 6 horas y 30 minutos ya que se registraba serie por serie.
Luego estos 22 pallets deben trasladarse para su almacenamiento cruzando 90 metros

de distancia dos veces Algunos datos del area de Recepcion se aprecian en la tabla 5.7
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Tabla 5.5

Datos del area de recepcion

Inicial
Contenedor/Mes 12
Pallet/Contenedor 22
Unidades/Caja master 10
Caja master/Nivel 9
Nivel/Pallet 6
Unidades/Pallet 540
Segundos/Caja master 20
Segundos/Pallet 1080
Minutos/Pallet 18
Horas/Contenedor 6,6
Productividad (Unidad/Minuto) 30

Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).

De tal modo, la secuencia de la operacion en ese momento es como sigue:

Tabla 5.6

Datos de la secuencia de operaciones de equipos celulares

Peso por unidad

Producto Secuencia Cantidad de Produccién Mensual (UND) (kq)

Equipos Celulares ABCD 180.000 0,6
Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

e Matriz de Cantidad (Kg)

Teniendo en cuenta que el peso no varia entre los procesos, la cantidad a

trasladar en el flujo actual de procesos de manera mensual seria:
Equipos Celulares = 180,000 * 0.6 = 108,000 (kg)

Tabla 5.7

Matriz de cantidad de situacion inicial

B C D
108.000

108.000
108.000

.

Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).

g|0|wm| >

\
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e Matriz de Distancias (m)

Considerando que se trabaja en un solo ambiente y el traslado es directo entre

un areay otro, se tomara las distancias entre centros de gravedad de cada area.

Tabla 5.8
Matriz de distancia de situacién inicial

15

_

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

O|m|>

NN
\

o

\\\\

Se aprecia que entre las areas Recepcion (A) y Almacén Producto Terminado

(B) hay 90 metros de recorrido.
e Matriz de Esfuerzos (Kg_m)

Esta matriz es producto de la matriz cantidad con la matriz distancia,
multiplicando los valores de cada celda. El resultado son los movimientos criticos de
un alto valor de peso-distancia.

Tabla 5.9

Matriz de esfuerzo de situacion inicial

B C D
A /////////////////// 9.720.000

B ///////////////////%7 1.620.000

C //////////////////% 2.268.000
) .

Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Se aprecia que hay un valor critico de esfuerzo entre las areas de Recepcion (A)
y Producto Terminado (B), con una suma total de esfuerzos realizados de 9°720,000
Kg_m en promedio de manera mensual, por lo que hay una oportunidad de plantear una
mejora para disminuir dicho esfuerzo en la siguiente etapa del DMAIC. La suma total
de esfuerzos es de 13°608,000 Kg_m.

55. Mejorar

En esta etapa se busca el estudio e implementacion de la solucion éptima para hacer
frente al problema de investigacion planteado. Es asi como luego de encontrar las
principales causas del problema se ha determinado las siguientes propuestas de mejora
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enfocados en una estrategia que permita alcanzar los objetivos planteados, dentro de

las mejoras se tienen:

e Mapa Estratégico.

e Propuesta de gestion de Operaciones: Mejora de recorrido, Mejora de
Proceso, Plan de Capacitacion, Reestructuracion de Organigrama.

e Propuesta de gestiobn de Inventario: Inventarios ciclicos, Inventarios

Generales, Orden e Indicadores.

5.5.1 Mapa Estratégico

Segun Kaplan y Norton (2004) “la estrategia describe de qué forma una empresa tiene
la intencion de crear valor sostenido para sus accionistas” (p. 57); bajo este concepto,
es importante para el sector logistico contar con un mapa estratégico que proporcione
un modelo para ilustrar lo forma en la que se vincula los activos intangibles con los

procesos de creacion de valor y estos estén alineados a la estrategia de la organizacion.

El mapa estratégico ofrece un panorama visual de la integracion de los objetivos
de la empresa RANSA con sus clientes, en este caso del almacén de la empresa Claro,

segun las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral que son:

e Perspectiva de aprendizaje. Esta perspectiva busca mejorar las capacidades
de conocimiento del personal de operaciones, que van desde la capacitacion
personal y el uso de herramientas e indicadores de medicion, enfocandose
en mejorar lacomunicacion y la relaciones entre areas involucradas durante
el proceso.

e Perspectiva Interna. Esta perspectiva esta orientada a la mejora y desarrollo
de los procesos internos y el redisefio del almacén. Para la operacion del
almacén, esta perspectiva busca enfocarse en la innovacion, crecimiento y
gestion interna.

e Perspectiva cliente. Esta perspectiva sera el resultado de las dos primeras,
busca aumentar el nivel de satisfaccion del cliente y construir sinergias
entre las &reas del almacén con el cliente. El cliente viene a ser el centro de
la propuesta de valor.

e Perspectiva Financiera. Como perspectiva final, el resultado debe de
reflejarse a nivel financiero; esta perspectiva esta orientada a la reduccion

de costos, y generacion de ahorros significativos usando los recursos de
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manera Optima. Tendra como beneficio total un incremento en la eficiencia

operativa y la satisfaccion del cliente.

Figura 5.6

Marco de Mapa Estratégico

Mejor Eficiencia Operativa y Satisfaccion al cliente Claro

T;;;T;g:: [ Reduccion de Costos ]
Pt P 1
Perspectiva . - Lo . ,
del Cliente Aumentar el nivel de servicio Construir sinergia entre las areas
#
[ 4 - A
Perspectiva oo o .
Interna Optimizacién de procesos Redisefio de almacén
.
[ 4 )
Perspectiva
de - Desarrollo de Talento [ Mediciones de impacto ]
Organizacion
y Aprendizaje

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

De la figura 5.6, se aprecia las interrelaciones que vinculan los resultados
esperados en las perspectivas del cliente y financiero con un rendimiento destacado en
los procesos internos como son la optimizacion de procesos y redisefio del almacén

(innovacion).

Estos procesos criticos crean y aportan a la propuesta de valor de la empresa
con el servicio hacia sus clientes, paralelamente se promueve los objetivos de

productividad y se refleja en los resultados de la perspectiva financiera.

Es asi como, segun Kaplan y Norton (2004) “el cuadro de mando integral
traduce los objetivos del mapa estratégico en indicadores y metas a alcanzar (p. 82)”;
quiere decir que se necesita un conjunto de acciones que debe ser fomentado en este

caso por la supervision para lograrlo.

Estas iniciativas estratégicas deben crear resultados de acuerdo con su ejecucién
en la operacion del almacén. Los indicadores deben seguir una metodologia SMART

gue es un acrénimo en inglés que significa:
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Specific (Especifico): El indicador debe ser claro, preciso y concreto en su
medicion de la operacion.

Measurable (Medible): El indicador debe ser medible y cuantificable. Nos
indicara la medida que refleja la situacion actual de la operacion para luego
tomar acciones.

Attainable (Alcanzable): El indicador debe ser ambicioso y realista.
Relevant (Relevante): El indicador debe ser importante para la
organizacion y debe estar alineado a sus objetivos estratégicos.

Time Based (Basados en el tiempo): El indicador debe ser establecido en

un periodo de tiempo para alcanzar la meta.

Todo el almacén debe conocer los detalles del plan estratégico con la finalidad

de alinear esfuerzos en una sola direccion y medir el desempefio del almacén hoy y su

rendimiento en el futuro, comprobando si se esta alcanzando los objetivos con toma de

decisiones necesarias. Es asi como, las actividades del almacén deben estar alineadas a

las estrategias propuestas para tener control y realizar el seguimiento respectivo.

5.5.2  Propuesta en la Gestion de Operaciones

De acuerdo con el previo analisis de 5S y causa efecto, se evalu6 la estructura de

costos de la operacién del almacén para identificar los costos significativos; con la

finalidad de enfocarnos en la estrategia para generar resultados en dicho factor

significativo.
Tabla 5.10
Estimacion de costos de operaciones de almacén

Descripcion Costos % Costos
Personal 69,5%
Terreno y Obras Civiles 10,7%
Gastos Administrativos 5,9%
Maquinaria y Equipo 4,0%
Materiales 2,7%
Sistemas 2,1%
Seguridad Industrial 2,0%
Seguro 1,3%
Muebles de Oficina 1,0%
Otros Gastos Generales 0,8%
Equipos de Comunicacidn 0,1%
Total 100,0%

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).
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Se aprecia formalmente que el factor costo personal representa el 69.5% del costo total
de la operacidn, por lo tanto, cualquier mejora aplicada en dicho factor, generara un

ahorro en los costos operativos.

Se tiene las siguientes propuestas de mejora en la operacion:

5.5.2.1 Profesionalizacion de Talentos

En este punto, se tomo la decision de implementar un plan de capacitacion para el
personal sobre todo los sabados, donde se abarca temas de objetivos de areas y del
almacén, se debe considerar que la forma de comunicar el mensaje a los lideres

almaceneros es diferente que a los auxiliares.

Parte de la profesionalizacion es gestionar a los lideres sobre el manejo de
personal, de como desarrollar sus habilidades, competencias y resolucion de problemas.
Una buena préactica es hacer que todo el personal tenga una rotacion en las areas con el
fin de que aprendan y conozcan toda la operacion de un almacén, de igual modo con

los auxiliares.

El plan de capacitacion que se planted fue en base a las necesidades reales del
almacen y orientado al desarrollo de habilidades y conocimientos del personal. La
finalidad es ayudar a mejorar el desempefio y ofrecer una linea de carrera que cumpla

con las expectativas del trabajador y de la empresa.

En este caso, se disefio el plan (ver Figura 5.9) de acuerdo con el mapa
estratégico, es decir dando a conocer los objetivos especificos, luego la
importancia de los principales indicadores y el como conseguirlo. Asi mismo el
detalle profundo de las buenas practicas para cada area del almacén en sus
funciones y la seguridad fisica en la operacion para reducir las incidencias

ajenas.
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Figura 5.7

Plan de Capacitacion del almacén

Sab. | Sab. | Sab. | Sab. | Sab. | Sab.
01 02 03 04 05 06

Sab.
07

Sab. | Sab.

Tema Participantes 08 09

Objetivos Especificos del almacén y Lideres de Areas y

por areas Coordinadores
Importancia de nivel de inventario, Lideres de Areas y
productividad y satisfaccion al cliente Coordinadores
¢Como identificar los problemas y Lideres de Areas y
necesidades de la produccién? Coordinadores

Charlas de motivacion, crecimiento

Lideres de Areas y
profesional y reconocimiento al

Coordinadores

personal
¢ Cémo se mide la operacion e Lideres de Areas y

importancia de indicadores? Coordinadores
. Area Recepcion,
La importancia de recepcionar la

5 Merchandisin
mercaderia y muestras de control erchandising,

Folleteria, Tarjetas
Area de Producto
Terminado,
Buenas practicas de almacenamiento Merchandising,
Folleteria, Tarjetas y
Chips Terminados
Area de Producto
Terminado, Chips
Terminados y Tarjetas

< Como realizar un correcto picking y
evitar los malos despachos?

Seguridad en el Almacén Todos

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Esto motivaré a cada uno a nutrirse de mas informacién y conocimiento en cada
area para luego puedan asumir un cargo de mayor responsabilidad con soluciones

técnicas operativas ya sea en otro almacén de diferentes clientes.

Resaltar y reconocer el trabajo en equipo es muy importante para el

cumplimiento de objetivos.

5.5.2.2. Re-Estructuracion de organigrama

El almacén tiene un organigrama inicial que fue mostrado en la figura 4.1, donde se
aprecia once areas que funcionan a dos turnos, de las cuales diez areas pertenecen al

almaceén directamente y como servicio de transporte se tiene el area de distribucion.

Para el almacén, se decidié que debe haber un responsable en cada turno, por
ello cada area funciona con dos lideres almaceneros responsables quienes tienen a su
cargo a sus auxiliares. La distribucion de auxiliares debera ser proporcional a la carga
de trabajo, generalmente tener mayor cantidad para el segundo turno para cumplir con
la preparacion completa de los pedidos.
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Se cre0 la posicion de un Coordinador de Inventario (Coordinador ERI), quien
sera responsable del control y medicién del indicador de nivel de inventario, ya que
tiene la responsabilidad de optimizar estratégicamente las posiciones y ubicaciones de
los productos en los racks de almacenamiento disponibles.

Esta distribucion debe ser complementada con una buena seleccion de personal
que cumpla con el perfil deseado y acompafiado de un plan de capacitacion. En el caso
del area de distribucion, solo es necesario un coordinador, sus lideres y sus respectivos
auxiliares por el seguimiento documentario, tal como se muestra en el organigrama

propuesto.
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Figura 5.8

Organigrama Propuesto del almacén

Rol: Jefe de

Rol: Supervisor de

Operaciones

Logisticas

Administrativo

Operaciones
Logisticas
1
Rol: Coordinador | Ro! Analista de Rol: Coordinador Rol: Coordinador
ERI Operaciones de Almacén de
1 Logisticas 2 Distribucién
1 ‘ 1
Rol: Lider de Rol: Lider de Rol: Lider de Rol: Lider de Rol: Lider de Rol: Lider de Rol: Lider de Rol: Lider de Rol: Lider de Rol: Lider de Ro': Lider de Rol: Asistente
Recepcion Produccion Producto Despacho Devoluciones Merchandising Folleteria Tarjetas Chips Distribucion Distribucion
2 2 Terminado 2 2 2 2 Recargay Terminados Local Provincia 1
2 Sim 2 1 1
2
Rol: Auxiliares de Rol: Auxiliares de Rol: Auxiliares de Rol: Auxiliares de Rol: Auxiliares de Rol: Auxiliares de Rol: Auxiliares de Rol: Auxiliares de Rol: Auxiliares Rol: Auxiliares
Operaciones Operaciones Operaciones Operaciones Operaciones Operaciones Operaciones Operaciones Administrativos Administrativos
2 8 5 4 3 3 2 2 2 2

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).
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En conclusion, se tiene una mejor distribucion y disposicion del personal para
atender la operacién, generando una cantidad de 60 personas, es decir 12 personas

menos que el organigrama anterior como se muestra en la tabla:

Tabla 5.11

Cantidad y posiciones de cargo en el almacén

Posiciones Organigrama Inicial Organigrama Propuesto
Jefatura 1 1
Supervisor 1 1
Coordinador Almacén 3 3
Coordinador Distribucién 1 1
Analista Almacén 1 il
Asistente Distribucién 2 1
Lider Almacenero 18 18
Lider Distribucién 2 2
Auxiliares Almacén 38 29
Auxiliares Distribucion 5 4
Total 72 60

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Por lo tanto, hay una reduccién de cantidad de personal que sera reflejado en la

evaluacion de costos y ahorros.

5.5.2.3.  Seguridad en el Almacén

Es importante que adicional a las mejoras de medidas operativas se involucre al area
de Seguridad para asegurar y garantizar el almacenamiento de los productos del cliente.

Algunas mejoras fueron:

e Adquisicion de camaras de seguridad y ubicacién en cada pasillo de los racks
de almacenamiento.

e Monitoreo 24/7 de la operacion logistica.

e Restriccion de personas no autorizadas a las areas del almacén.

e Revision al personal al ingresar y salir del almacén.

Con estas medidas se complementa a colaborar con la reduccién de incidencias como
el hurto y malos despachos entre almacén y distribucion. Es importante que el personal

aprecie que hay un control de otra area imparcial en las operaciones.
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5.5.2.4.  Optimizacién de procesos

Aqui tenemos las ideas de solucion que se tuvo entre los responsables de las areas del

almacén:

e Reubicacidn del area de Recepcion. Se propuso una nueva disposicion del area
de Recepcion cerca del area de producto terminado, como se sefiala en la figura:

Figura5.9

Diagrama de secuencia de operaciones de equipos celular, situacion propuesta

Recepcion Almacén Producto Terminado (B) Picidng
(A) (&)
30m
Despachos
(D) 4m
 J
- 8m o 26 m T 4Am gm

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Seguimos en el mismo caso que no hay variacion en la produccién del almacén,

por lo tanto, la matriz de cantidad se mantiene.

e Matriz de Distancia (m)

Tabla5.12
Matriz de distancia de situacion propuesta
A B C D
A 16
B 15
[ 21
D

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Se tiene un valor mas pequefio en la distancia de Recepcion (A) a Producto

Terminado (B) igual a 26 metros.
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e Matriz de Esfuerzos (Kg_m)

Tabla 5.13

Matriz de esfuerzo de situacion propuesta

B Cc D
1.728.000

O|lm|>

1.620.000
2.268.000

.

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

@)

\§

La nueva suma de esfuerzos entre el area de Recepcion y el area de Producto
Terminado es de 1°728,000 Kg_m de manera mensual. La suma total de esfuerzos es
de 5°616,000 Kg_m.

Ahora se definira la productividad comparando con la situacion inicial en base

a esta formula:

o | Produccion
Productividad = ——
Recursos

Diaz, Jarufe y Noriega (2014) sefialaron que los recursos estaran representados
por el esfuerzo que genera el traslado de material de un lugar a otro, en este caso se
determinard la variacion de la productividad entre ambas situaciones, inicial y

propuesta.
Productividad Inicial = Pr; = P;/R;
Productividad Propuesta = Pr, = P,/R,

Como no hay variacion en la produccion, se tiene que los valores de

productividad Inicial y propuesta final seran iguales.
P1 = PZ = P
Luego:
(7, - &)
_ Pry— Pn _\R, Ry
AP, = Pre * 100 = P * 100
Ry
R

AP. = =———2%100

2

Recurso = Esfuerzo
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Esfuerzo, — Esfuerzo
ap, — Esfuerzo, = Esfuerzo,

100
Esfuerzo,

P 13608000 — 5816000
= *
r 5816000

AP, = 142%

Finalmente, la propuesta de mejora tiene una variacion de productividad
positiva de 142%, esto quiere decir que la operacion aumentara su productividad en

142% a la situacion inicial.
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Figura 5.10

Layout y diagrama de recorrido de equipos celulares, situacion inicial
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Nota: Elaboracion propia del diagrama de recorrido RANSA (2008)
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e Etiqueta bidimensional. En coordinacion con el cliente Claro, se propuso la
recepcion de la mercaderia (equipos celulares) en base al registro de la etiqueta
de la caja master, el cual debe tener el contenido de las diez series de equipos
celulares. Es decir, en lugar de registrar las series una por una ahora se hara por
caja master, esto reflejara una mejor eficiencia en el tiempo de recepcion de

mercaderia.

Esto quiere decir que operativamente hay una mejora en el tiempo de recepcion
de un contenedor, si antes era de 9 horas y 30 minutos registrando serie por serie; ahora
con la propuesta tomaria un tiempo de 1 hora y media aproximadamente, esto debido
al futuro crecimiento en la demanda del cliente, por lo tanto, la eficiencia de esta
actividad sera de 650%.

Tabla 5.14
Productividad del area de almacén

Inicial Propuesto
Contenedor/Mes 12 12
Pallet/Contenedor 22 22
Unidades/Caja master 10 10
Caja master/Nivel 9 9
Nivel/Pallet 6 6
Unidades/Pallet 540 540
Segundos/Caja master 20 2
Segundos/Pallet 1080 108
Minutos/Pallet 18 1,8
Horas/Contenedor 6.6 0.6
Productividad (Unidad/Minuto) 30 300
Eficiencia Operativa (%) 900%

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

e Picking y Distribucion por rutas. En cuanto a los pedidos, se tenia tres
diferentes de pedidos: “Business”, los cuales iban dirigido a la segmentacion
comercial corporativa de Claro; luego se tiene a “Consumer”, quienes
pertenecian a la categoria de puntos de venta directo como son los Centros de
Atencion al cliente y Distribuidores, finalmente estan los “Traslados”, quienes
son los pedidos para los almacenes temporales de Claro que tienen distribuidos

a nivel nacional.
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Claro tiene mas de 900 clientes en Lima y Provincias. Se tenia tres cortes de
pedido, es decir se recibian los pedidos tres veces al dia para dar salida del almacén

después de 24 horas.

Tabla 5.15

Corte de pedidos del almacén
Corte pedido (dia 1) Dia2 Dia 3
Primer corte — 9 am Se distribuye a primera hora

Segundo corte — 12 pm Se distribuye a partir de las 12pm

Tercer corte—5 pm Se distribuye a primera hora

Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).

En una situacion inicial, los despachos y distribucién de los pedidos se hacian
conforme se tenian los pedidos listos de cualquier corte del dia anterior. Sin embargo,
se tenia reclamos porque no se entregaba a tiempo los pedidos a los clientes, teniendo

que entregarse al dia siguiente, generando sobre costo y baja satisfaccion del cliente.

La propuesta es que el almacén realice el picking de cada corte con el criterio

por rutas a nivel local, las rutas son:

Tabla 5.16
Rutas propuestas del area de Distribucién
Ruta Distrito Ruta Distrito
Ruta 1 Callao — zona sur Ruta 5 San Borja
Jesus Maria Surco
Pueblo Libre
San Miguel
Ruta 2 Chorrillos Ruta 6 Ate
San Juan de Miraflores El Agustino
Surco La Molina
Villa el Salvador Santa Anita
Villa Maria del Triunfo Surco
Ruta 3 Barranco Ruta 7 La victoria
Miraflores Lince
San isidro
Surco Surquillo
Ruta 4 Brefia Callao — zona norte
Lima Ruta 8 Los olivos
Rimac San Martin de Porres

San Juan de Lurigancho
Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).
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Con esta propuesta de realizar el picking por rutas, nos ayuda a tener listo la
mercaderia de rutas alejadas con anticipacion para que luego sea despachado a los
transportistas y entregado a tiempo a los clientes finales. Con este criterio, en el
transcurso del afio 2008 fue mejorando después de los primeros cuatro meses aplicando
un plan de capacitacion a todos los transportistas y comunicando los objetivos para

cumplir con las expectativas de Claro. Los beneficios que se obtienen son:

e Aprovechar la capacidad instalada de las unidades de transporte en la ruta
respectiva

e Picking y despacho de pedidos atendidos de manera ordenada y segun solicitud
del cliente

e Reducir los costos de transporte por ruta

e Cumplimiento en la entrega a tiempo de los pedidos hacia los clientes finales
de Claro.

Estos pedidos atendidos de manera completa por el almacén y entregado a

tiempo se reflejaban en la mejora de los indicadores, tal como sigue:

Figura5.11
Indicador de Almacén — Pedidos atendidos del almacén

PEDIDOS ATENDIDOS ALMACEN CLARO 2008

100,0% .

99,0% /_//
98,0%

97,0%

% FILLRATE

96,0%

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
—4—PEDIDOS ATENDIDOS ~ 98,1% 98,5% 98,6% 98,9% 99,2% 99,6% 99,6% 99,6% 99,8% 99,8% 99,8% 99,7%
OBJETIVO 99,5% 99,5% 99,5% 99,5% 99,5% 99,5% 99,5% 99,5% 99,5% 99,5% 99,5% 99,5%

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).
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Figura 5.12

Indicador de Distribucion — Pedidos entregados a tiempo

PEDIDOS ENTREGADOS A TIEMPO - CLARO 2008
100,0%

99,0% A

o500 P—‘\/’-

97,0%

% ENTREGAS A TIEMPO

96,0%

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
—4—PEDIDOS ENTREGADOS A TIEMPO | 98,6% 98,6% 97,9% 98,4% 98,7% 98,9% 98,5% 98,9% 99,1% 99,3% 99,2% 99,1%
OBIJETIVO 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99%

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

5.5.3  Propuesta en la Gestion de Inventario

Segin Meana Coalla (2017), nos resalta la importancia de tener un almacén

inventariado por las siguientes razones:

e Tener localizado las existencias.

e Permite conocer la aproximacion del valor de las existencias para luego tomar
decisiones comerciales y contables para la empresa.

e Nos identifica la rotacion de productos

e Se tiene informacion del stock del que se dispone (p. 3)

Revisando la causa efecto de la problematica de la operacion del almacén, la
gestion de inventarios es un punto critico para mantener el orden y control de la

operacion. Por eso, se determing realizar inventario ciclicos y generales.

Los inventarios ciclicos son aquellos que se realizan durante un periodo, pero
varia de acuerdo con el tamafio del lote. En este caso, cada dia se realizaba inventario
ciclico, empezando por los codigos de alto valor y terminando en el mes con los Gltimos

cddigos, de esta manera se cubre el inventario de todos los cédigos en el mes.

El inventario general se realiza una vez al mes, y nos ayuda a actualizar y
optimizar nuestras ubicaciones y posiciones de rack de almacenamiento, asegurando la

disponibilidad de espacio para los futuros ingresos y disponibilidad del producto final.

Este mantenimiento de actualizacion en el sistema y fisico se complementa con
un correcto rotulo para la visibilidad de todo el personal. Se muestra una parte del acta

de inventario donde el personal debe completar y validar contra el sistema.
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Figura 5.13

Indicador de Exactitud de registro de inventarios situacion final.

ERI CLARO 2008

100,0%
98,0%
96,0%
94,0%
92,0%
90,0%
88,0%
86,0%

% ERI

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
—4—ERI 88,8% 90,9% 93,9% 93,7% 95,5% 97,3% 98,5% 97,6% 99,1% 99,4% 98,5% 98,8%
=i—-0BJETIVO 98% 98% 98% 98% 98% 98% 98% 98% 98% 98% 98% 98%

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).
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Tabla 5.17

Muestra de acta de inventario del almacén claro

INVENTARIO FISICO FECHA
HORA INICIO
CLIENTE : AMERICA MOVIL PERU HORA FINAL

NOMBRE INVENTARIADOR

[e{e]n][c]e] UBICACION ALMACEN CANTIDAD SAP CANTIDAD FISICO DIFERENCIA Us OBSERVACION
PBN3500001 AA0101B09 800
PBMOW23003 AA0101B10 840
PBMOZN2002 AA0101B11 860
PBZTA93301 AA0101B12 960
PBSSM32002 AA0101B13 1440
PBSSM32002 AA0101B14 1440
PBN5200001 AA0101B15 420
PBZTA93301 AA0101B16 960
PBZTA93301 AA0101B17 960
PBZTA93301 AA0101B18 936
PBZTA66001 AA0101CO01 960
PBN5200001 AA0101C02 420
PBZTA93301 AA0101C03 936
PBZTA93301 AA0101C04 960
PBN2630001 AA0101C05 1680
PBMOEM2801 AA0101C06 1530
PBMOWS50002 AA0101C07 320
PBZTA93301 AA0101C08 960
PBMOZN2002 AA0101C09 1530
PBZTA93301 AA0101C10 960
PBALS21101 AA0101C11 1920
PBZTA93301 AA0101C12 960
PBN5200001 AA0101C13 420
PBMOEM3001 AA0101C14 840
PBZTA93301 AA0101C15 960
PBZTA93301 AA0101C16 960
PBN5200001 AA0101C17 420
PBZTA93301 AA0101C18 560
PBZTA93301 AA0101D01 960
PBZTA71101 AA0101D02 960
PBMOWS50002 AA0101D03 320
PBZTA93301 AA0101D04 960
PBN1200001 AA0101D05 1680
PBMOW50002 AA0101D06 320
PBN5200001 AA0101D07 420
PBEW380007 AA0101D08 800
PBEW200001 AA0101D09 880
PBALS21101 AA0101D10 2000
PBALS21101 AA0101D11 2000
PBMOEM2501 AA0101D12 1530
PBZTA93301 AA0101D13 960
PBZTA93301 AA0101D14 960
PBMOEM2501 AA0101D15 1530
PBZTA37001 AA0101D16 800
PBN3500002 AA0101D17 800
PBZTA93301 AA0101D18 960
PBN5200001 AA0102A01 420
PBER300002 AA0102A02 1500
PBN3500001 AA0102A03 800
PBET303001 AA0102A04 980
PBZTA93301 AA0102A05 552
PBEW200002 AA0102A06 680
PBN1200001 AA0102A07 1640
PBER300002 AA0102A08 1260
PBER300002 AA0102A09 1500
PBN7610001 AA0102A10 600
PBMOW23003 AA0102A11 840
PBMOZN2002 AA0102A12 1530
PBEW200003 AA0102B01 800
PBEW350001 AA0102B02 800
PBN5200001 AA0102B03 420
PBBB870001 AA0102B04 420
PBN5200001 AA0102B05 420

Nota: Elaboracién propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).



5.6. Controlar

En esta etapa se busca que las iniciativas implementadas sean sostenibles en el tiempo,
por lo que se implement6 indicadores de gestion que permitira a la estrategia controlar
el desempefio de las actividades planteadas y al mismo tiempo, aplicar acciones

correctivas en caso se requieran.

5.6.1 Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral es una herramienta que permite complementar las medidas
tradicionales financieras con tres perspectivas orientadas a: (a) los clientes, (b) procesos
internos de negocios, y (c) crecimiento (Kaplan & Norton, 2007); por lo que estas
medidas deben de estar orientadas a la mision y vision de RANSA que hace referencia
a mejorar el nivel de desempefio logistico y a convertir la logistica en la ventaja

competitiva de las empresas de Latinoamérica.

El cuadro de mando integral disefiado para la operacion del almacén esta

conformado de la siguiente manera:

e Perspectivas. Se tiene cuatro perspectivas de: (a) aprendizaje, (b) procesos,
(c) clientes, y (d) financieras.

e Cddigo. Es el codigo del objetivo segun la inicial de la perspectiva.

e Objetivos. Cada perspectiva tiene diferentes objetivos, en este caso
alineado a la operacién del almacén y del proyecto se definié siete objetivos
distribuidos en las diferentes perspectivas.

e Definicion del objetivo. Es la definicion del objetivo a conseguir.

e Responsable del objetivo. Se asigna el puesto de la persona que debe ser
responsable del indicador y del objetivo a cumplir.

e Indicador. Son medidas que nos brindan informacion cualitativa y
cuantitativa, resultados de uno o mas datos que nos ayudan a dar una
percepcion concreta del desempefio, comportamiento y evolucion de un
proceso en un periodo de tiempo.

e Ponderacion. Es el peso asignado a cada indicador.

e Real. Es el resultado real del indicador segun la frecuencia de tiempo
asignado.

e Meta. Es el objetivo meta a alcanzar segin la frecuencia de tiempo

determinado.
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Desviacion. Es una medida de dispersion donde se refleja que tan disperso
esta el resultado real del objetivo meta ya sea positivo o negativo.

Unidad. Es la expresion de medida del indicador.

Frecuencia. Es una medida de la cantidad de veces que se repite el
indicador en un periodo de tiempo.

Ponderacion desviacion. Es el resultado del producto de la ponderacion con
la desviacion para determinar el peso o relevancia de la desviacion del
indicador con respecto al cumplimiento de los objetivos del cuadro de
mando integral.

Resultado global objetivo. Es la sumatoria de la ponderacion de desviacion
de los indicadores de cada objetivo que se refleja como un resultado visual
tipo semaforo para identificar el cumplimiento del objetivo a nivel general
y se clasifica de color rojo si el resultado esta muy lejos de cumplir con el
objetivo es decir menor a -30%. Si el resultado esta entre -30% y -5%
entonces es de color amarillo, y si el resultado esta cerca al cumplimiento

del objetivo, es decir superior a -5% entonces es de color verde.

Los siete objetivos y los 15 indicadores aplicados a la operacién del almacén y

alineado a la vision y mision de Ransa son:

Objetivo (0.1): Desarrollo de Talento. Este objetivo de la perspectiva de
aprendizaje tiene la finalidad de capacitar y desarrollar al personal en los
procesos de la operacién, el uso de las herramientas tecnoldgicas de la
empresa, habilidades y competencias, talleres motivacionales con
propositos de ser eficientes y dar servicio hacia el cliente.

Indicador: Capacitaciones al Personal. Se mide con la cantidad de
capacitaciones al mes teniendo como meta cuatro reuniones,
especificamente los sdbados.

Objetivo (0.2): Medicién de impacto. Este objetivo pertenece a la
perspectiva de aprendizaje y tiene como objetivo establecer indicadores
para planeacién y administracion.

Indicador: Desarrollo del Cuadro de Mando Integral. Se mide con la
presentacion de manera semestral con propuestas de mejora novedosas

favorables para la operacion.
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Obijetivo (P.1): Optimizacion de procesos operativos. Es el primer objetivo
de la perspectiva de procesos internos, y tiene como finalidad mejorar el
flujo de operaciones de los procesos de recepcion, picking y despacho a
través de la productividad.

Indicadores: (a) Productividad de recepcion; se mide la tasa de
productividad de recepcion por unidades (equipos celulares) recibidas por
hora, la meta es 18 mil unidades/hora. (b) Productividad de Picking; se
mide la tasa de productividad de picking de unidades (equipos celulares)
preparadas por hora, la meta es definida es 940 unidades/hora. (c)
Productividad de Despacho; donde se mide la tasa de productividad de
despacho de unidades (equipos celulares) despachadas por hora, la meta
definida es de mil ochocientas unidades/hora.

Obijetivo (P.2): Mejorar el nivel de inventario. Es el segundo objetivo de la
perspectiva de procesos internos, el cual tiene la finalidad de garantizar el
nivel de inventario de las existencias del cliente en buenas condiciones y
disposicion para los pedidos solicitados.

Indicador: Exactitud de Registro de Inventario. Se mide la cantidad de
codigos verificados en el sistema y fisicamente sobre la cantidad total de
codigos registrados. La meta es alcanzar el 98% de codigos verificados.
Obijetivo (C.1): Aumentar el nivel de servicio del almacén. Es el primer
objetivo de la perspectiva de cliente y tiene como finalidad cumplir con la
preparacion de entrega de pedidos del cliente, y se ha considerado seis
métricas a alcanzar.

Indicador: (a) Pedidos del cliente; se mide la cantidad de pedidos que
solicita el cliente y es la base del pardametro de cantidad de pedidos. Se tiene
una meta de cinco mil pedidos solicitados al mes. (b) Pedidos del almacén;
se mide la cantidad de pedidos preparados por el almacén y se tiene una
meta cinco mil pedidos preparados al mes. (c) Fill rate almacén; se mide
la eficiencia de preparacion de pedidos del almacén y la meta es alcanzar
el 99% de eficiencia en la preparacion. (d) Pedidos despachados al
transportista; se mide la cantidad de pedidos entregados al transportista y
la meta es cinco mil pedidos despachados al mes. (e) Pedidos entregados

al cliente; se mide la cantidad de pedidos entregados al cliente final con
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una meta de cinco mil pedidos entregados. (f) Fill rate distribucion; se mide
la eficiencia de pedidos entregados al cliente final y se tiene una meta de
99% de pedidos entregados.

e Objetivo (C.2): Construir sinergia entre las areas. El objetivo es involucrar
a los encargados de cada area del almacén con el representante del cliente
Claro en las reuniones de retroalimentacion para generar propuestas de
mejoras.

e Indicador: Propuestas de mejora. La métrica es la cantidad de propuestas
de mejoras que salen de las reuniones de retroalimentacion entre Claro y
Ransa. La meta para alcanzar es dos propuestas de mejora al mes orientadas
al cliente.

e Objetivo (F.1): Generar ahorro reduciendo costos operativos. Este
objetivo pertenece a la perspectiva financiera, la finalidad es que si los
objetivos anteriores se cumplen entonces finalmente se va a reflejar un
ahorro o reduccion de costos operativos del almacén. Este objetivo tiene
dos métricas expresado en eficiencia porcentual y en cantidad monetaria.

e Indicador: (a) Ahorro en costo; se mide la eficiencia del ahorro del costo
variable del almacén teniendo como meta alcanzar un 20% de ahorro en el
costo variable. (b) Costo Variable de Operaciones del almacen; se mide la
cantidad o monto economico del costo variable de la operacion teniendo

como meta alcanzar treinta mil soles de costo variable de la operacion.

El detalle de los indicadores del cuadro de mando integral y el mapa estratégico
del almacén se aprecia en la Tabla 5.18 y Figura 5.14 respectivamente. Ambos fueron
estructurados en base al marco tedrico del mapa estratégico de Kaplan & Norton
(2004). Este cuadro seréa la herramienta principal para el seguimiento y cumplimiento
de metas establecidas, asi como también para aplicar acciones correctivas en caso sean

necesarias.

65



Tabla 5.18

Cuadro de mando integral.

Persp| csa. Objetivo Definicién del Objetivo Responsable | 1, 4;cador | Ponderacion [T Unidad Frecuencia [
ectiva Objetivo desviaciones
% Ahorro en base al
g Giﬂc‘i":f ﬂ‘};’:’m | fibreei Gxls Ak (adhe (e Ahotro en costo s50% 1096 209 _s0%% presupuesto por el servicio de  Mensual 25%
=] o acciones necesarias para generar sl Jefatura de almacenamiento
E F1 reduciendo Lo : ; -
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Nota. Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).
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Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).

5.6.2  Evaluacion de eficiencia, ahorros y costos

En este punto se procedié a evaluar cuanto representa el ahorro econdémico y su

eficiencia operativa de cada propuesta de mejora.

e Reubicacion del area de Recepcion: al lado del area de Producto Terminado

para que el flujo de operaciones sea mas directo y eficiente tiene el siguiente

impacto operativo y econémico.

En la Tabla 5.19 se aprecia la distancia recorrida de la situacion inicial y la

propuesta, donde se tiene una reduccion de distancias en 82.2%.

Tabla 5.19

Distancia recorrida de recepcion a producto terminado

Situacion Inicial

Situacion Propuesta

Reduccion %

Distancia de Recepcion a Producto Terminado
(metros)

90

16

82.2%

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).
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Cada vez que hay una recepcion de mercaderia, los pallets se arman con diez

cajas en cada nivel sumando un total de seis niveles. Cada caja master contiene diez

cajas unitarias o equipos celulares. Posteriormente, se traslada la mercaderia registrada

hacia el &rea de Producto Terminado para su almacenamiento.

Por lo tanto, contrastando ambas situaciones (ver Tabla 5.20), se tiene al final

los costos anuales promedios de la actividad de trasladar la mercaderia, restando ambos

resultados se tiene un ahorro econémico de US$539,4 anual, lo que representa un

0,07% de ahorro econémico del costo anual del almacén y una eficiencia operativa en

dicha actividad de 82.2%.

Tabla 5.20

Evaluacion de costos de traslado de mercaderia: Zona Descarga - Area Recepcion

Descripcion Inicial Propuesto Unidad
Recepcion de contenedores 12 12 Contenedor/Mes
Cantidad de pallets 22 22 Pallet/Contenedor
Cantidad de unidades 10 10 Unidades/Caja master
Cantidad de cajas master 9 9 Caja master/Nivel de altura
Nivel de altura 6 6 Nivel de altura/Pallet
Cantidad de unidades 540 540 Unidades/Pallet
Distancia (ida y vuelta) 180 32 metros
Distancia Total recorrida 47520 8448 metros/mes
Velocidad aproximada 0,5 0,5 metro/seg
Tiempo de traslado 360 64 segundos
Tiempo de traslado + 30% (cruces, curvas) 468 83,2 segundos
Tiempo de traslado por pallet 0,13 0,02 hora/pallet
Tiempo Total de Traslado 411,84 73,22 hora/afio
Eficiencia operativa (%) 82,22%
Costo HH 1,262 1,262 US$ /HH
Costo Traslado de Pallet 0,00030 0,00005 US$ / und
Costo Traslado de Pallet $ 6560 $ 116,6 US$/afio
Ahorro Anual $ 539,4
Ahorro Anual (%) 0,07%

Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).

e Reorganizacion del personal, se tiene una reduccion de 12 personas, lo que

representa un ahorro de US$ 9,107.0 de manera mensual, es decir

representa un 13.21% del presupuesto anual, es decir US$ 109,286.1

anualmente.
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Tabla 5.21

Evaluacién de costos de reorganizacion del personal

Descripcion Inicial Propuesto Unidad
Cantidad Personal Almacén 72 60 personas
Costo Personal Almacén $/138.961 $/124.163 S/mes
Costo Personal Almacén (%) 69,5% 62,1%
Ahorro Mensual S/26.411 S/mes
Ahorro Anual S/316.930 soles
Ahorro Anual $109.286,1 dolar
Ahorro % 13,21%

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

e Desarrollo del talento, se refleja en la mejora de atencion de los pedidos y

en el nivel de inventario, lo que posiciona a la operacion del almacén como

uno de los mejores almacenes de la empresa Ransa.

e Optimizacion de procesos,

referente a la mejora de

“etiqueta

bidimensional” se tiene un impacto en ahorro econémico que representa el

0,13% del presupuesto anual, pero impacta altamente en la productividad

con una mejora de 900%, es decir en un momento inicial se registraba las

series de los equipos con 30 unidades/minuto, con la mejora se obtiene 300

unidades/minuto.

Tabla 5.22

Evaluacion de costos del proceso de etiqueta bidimensional

Descripcion Inicial Propuesto Unidad
Tiempo de escaneo de Celulares 20 2 Segundos/Caja master
Tiempo de escaneo de Celulares 1080 108 Segundos/Pallet
Tiempo de escaneo 18 1,8 Minutos/Pallet
Tiempo de escaneo 79,2 7,92 Horas/Mes
Ahorro Horas 71,28 Horas/mes
Productividad 30 300 und/minuto
Eficiencia operativa (%) 900%
Costo HH $1,26 $1,26 US$ / HH
Costo HH $99,92 $9,99 US$/mes
Ahorro US$ $89,92 US$/mes
Ahorro Anual $1.079,09
% Ahorro 0,13%

Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacién de RANSA (2008).
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e Pedidos preparados y entregados a tiempo al cliente final, operativamente
se tiene una mejor eficiencia de 99% de atencion hacia el cliente. Lo mismo
sucede con los pedidos entregados a tiempo a los clientes finales con un
nivel de eficiencia de 99,1%. Ambas mejoras son consecuencia de la mejora
y eficiencia en la gestion de inventarios por tener un almacén ordenado y
ubicado que han alcanzado el objetivo de 98,8% de eficiencia, manteniendo
previamente el control con los inventarios ciclicos y la gestion de slotting.
Se muestra el contraste de las situaciones antes y después de aplicarse las

propuestas de mejoras en la Tabla 5.23.

Tabla 5.23

Comparativo de Indicadores Operativos

Antes Después
Pedidos preparados a tiempo - Almacén 98,10% 99,7%
Pedidos entregados a tiempo - Distribucion 98,60% 99,1%
Exactitud de registro de inventario (ERI) - Almacén 88,80% 98,8%

Nota: Elaboracidn propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).

Finalmente, se tiene un resumen de las propuestas de mejoras con los impactos

economicos y operativos (ver Tabla 5.24).

Tabla 5.24
Resumen de mejoras del almacén
Descripcion Mejora Ahorro Anual Ahorro % OEpgf;teir\]/Zi% %
Reorganizacién del Personal $ 109.286,1 13,21%
Optimizacion de Procesos: Etiqueta Bidimensional $ 1.079,1 0,13% 900,0%
Traslado de Pallets: Zona Descarga — Area Recepcion $ 539,4 0,07% 142,0%

Nota: Elaboracion propia, en base a la necesidad del problema de investigacion de RANSA (2008).
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CONCLUSIONES

Dentro de las conclusiones del presente trabajo de investigacion se tienen las siguientes:

La definicion y utilizacion de una metodologia es relevante para la ejecucion y
control de una estrategia de operaciones, en este caso la metodologia DMAIC esta
enfocada en la mejora de procesos existentes y se aplicé en el almacén Claro.

e Laidentificacion de los problemas criticos y necesidades de la operacion deben ser
atendidos segun el factor de prioridad que afecte a la eficiencia y costos de la
operacion.

e La innovacion de procesos, flexibilidad y adaptacion en los cambios de una
operacion es relevante solo si se crea valor para los clientes finales, en este caso
los resultados se evidenciaron con la entrega a tiempo de los pedidos y el nivel de
inventario.

e La sinergia de esfuerzos entre Ransa y Claro para implementar el etiquetado
bidimensional y el redisefio del flujo de operaciones son las mejoras que tienen
mayor impacto en la eficiencia de la operacion.

e La reestructuracion del organigrama con la cantidad dimensionada adecuada para
la operacion representa un mayor impacto de ahorro econémico para Ransa y
Claro, por lo tanto, cualquier accion de mejora sobre el personal como planes de
capacitacion y planes de carrera genera beneficios econdmicos y eficiencia
operativa.

e Ladefinicion de un mapa estratégico y sus objetivos debe ser medido y controlado
con indicadores relev  antes para la operacion, de igual modo la comunicacion
al personal para el mejor entendimiento y logro de objetivos ayudan para alcanzar
un buen posicionamiento como un almacén ordenado y controlado, el cual esta
alineado a la mision de Ransa.

e La creacion del puesto de Coordinacion de Inventario es parte de la innovacién

organizacional que involucra el re-pensamiento del alcance de la solucion al
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problema del bajo nivel de inventario, asi como también se redefine los roles,

responsabilidades e incentivos del personal.
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RECOMENDACIONES

Con el objetivo de mejorar el enfoque de gestion orientado a indicadores de medida se

tiene las siguientes:

e Se recomienda la constancia en fomentar el compromiso, responsabilidad y sobre
todo una cultura de mejora continua logistica para el mantenimiento sostenible
econdmico y eficiente de la operacién del almacén.

e Mantener e incluir el plan de capacitacion y comunicacion al personal en el plan
de trabajo anual, asegurando el desarrollo de talento y su profesionalizacion,
quienes van a colaborar en equipo alcanzar los objetivos buscando la eficiencia
operativa.

e Cualquier mejora al proceso, se debe seguir la metodologia DMAIC para obtener
resultados concretos, posteriormente se puede documentar para replicarse en otras
operaciones.

e Las futuras propuestas deben ser siempre enfocadas en el cliente, generando valor
y beneficio en la operacion.

e Renovar las estrategias de operacion del mapa estratégico cada cierto periodo

debido a nuevos factores externos que no estan al alcance de la operacion.
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Anexo 1: Certificado de Trabajo RANSA

RUC. 20100039207

LIMA , 30 de Noviembre del 2010

CERTIFICADO DE TRABAJO

La Gerencia de Recursos Humanos de RANSA COMERCIAL S.A, certifica
que:

El Sr. NESTOR JESUS VILLAGRA CHAVEZ, identificado con DNI N°
40475042, labor6 en nuestra empresa desde el 11 de Junio del 2007, hasta el
30 de Noviembre del 2010, desempefnandose al momento de su retiro como
SUPERVISOR DE ALMACEN, en el area de ALMACEN BRAVO.

Se expide el presente certificado a solicitud del interesado para los fines que
estime conveniente.

Atentamente,

GERENTE CENTRAL DE
RRHH,MARKETING & IMAG

Av. Argentina 2833 - CALLAO - PERU
T (511) 313 6000 313 6700

F 3136001 313 6002 313 6152
http://www.ransa.com.pe
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Anexo 2: Politica del sistema de gestion de RANSA

Jorge Chavez N* 154,

Av.
SRANSA
A +51 (1) 313.6000

POLITICA DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
RANSA es una empresa del GRUPO ROMERO dedicada a brindar servicios logisticos.

En Ransa Peri hemos desarrollado e implementado un Sistema Integrado de Gestion basado en estindares
internacionales de Calidad, Medio Ambiente, Seguridad y Salud Ocupacional, Seguridad Alimentaria y Seguridad del
Comercio Internacional. Asimismo, cumplimos con la legisiacién vigente y otros requisitos a los que nos hemos suscrito
voluntariamente que tienen como objetivos fundamentales la mejora continua de nuestro sistema y nuestro
compromiso en:

Calidad

Satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes proporcionando servicios y productos de calidad,
contando para ello con personal competente y tecnologia adecuada, basados en la honestidad, profesionalismo,
competitividad y vocacion de servicio.

Buenas Practicas de Manufactura, Almacenamiento, Distribucién y Transporte

Garantizar el mantenimiento de las condiciones y caracteristicas dptimas durante los procesos de
reacondicionamiento, almacenamiento, distribucidn y transporte de productos farmacéuticos, dispositivos médicos y
productos sanitarios, cumpliende con todos los requisitos legales aplicables a fin de preservar las condiciones de
calidad, eficacia, seguridad y funcionalidad.

Medio Ambiente

Proteger la biodiversidad y el ecosistema, conocer los aspectos e impactos relacionados a nuestras actividades,
prevenir la contaminacidn a través de la mejora en la gestion de residuos, asi como mitigar los efectos del cambio
climatico, promoviendo el uso racional de los recursos.

Seguridad y Salud Ocupacional

Eliminar o minimizar los riesgos para nuestros trabajadores, proveedores y clientes controlando nuestras actividades,
proporcionando condiciones de trabajo seguras y saludables para la prevencidn de lesiones y deterioro de la salud
relacionados con el trabajo a fin de prevenir accidentes, lesiones, dolencias y enfermedades ocupacionales.

Proteger la seguridad y salud de nuestros trabajadores mediante la prevencidn de las lesiones, dolencias,
enfermedades e incidentes relacionades con el trabajo

Garantizar que nuestros trabajadores y sus representantes sean consultados y asuman participacidn.activa del
sistema en materia de seguridad y salud ocupacional.

Seguridad Alimentaria:

Prevenir la contaminacidn fisica, quimica y bioldgica de los alimentos que elaboramos, almacenamos y distribuimos
cumpliendo con todos los requisitos sanitarios legales aplicables, a fin de mantener productos inocuos para el consumo
humano.

Seguridad del Comercio Internacional BASC/OEA

Prevenir que nuestras instalaciones, operaciones y la mercancia de nuestros clientes se vean involucradas en actividades
ilicitas como el narcotrédfico, lavado de actives, contrabando, robo, corrupcién, soborno y terrorismo; asi como mantener la
integridad de todos los procesos involucrados.

Servicio Fspecializado Aeroportuario

Cumplir Ia Ley de Seguridad de la Aviacion y su Reglamento, las Regulaciones Aeroniuticas del Pert (BAR..5) y las
Especificaciones de Operacidn de.acuerdn.a las disposiciones de la Direccién General de Aerondutica Civil (DGAC), a
fin de garantizar un adecuado servicio como Terminal de Almacenamiento de Carga y Correo, Equipos de Apoyo en
Tierra, Suministro de Combustible, Operador de Base Fija; y como Agente Acreditado de Carga Nacional.

—_—

Toméds Moro
Vicepresidente

Ransa Pert

Aprobado en Lima - Perd, 20 de mayo del 2019
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