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INTRODUCCION

En la actualidad es vital que las compafias reduzcan sus costos operativos, Si
quieren diferenciarse en un mercado cada vez mas globalizado, enfrentandose a
una competencia permanente, basada en precios y ofertas, donde el consumidor
exige cada vez mas calidad, sin que ella justifigue mas precio, adicional, la apertura
de mercados, llevan a ofrecer infinidad de posibilidades al consumidor, que hacen
inminente que las empresas sean muy costo efectivas para garantizar
sostenibilidad.

La cadena de abastecimiento y los procesos logisticos, toman un papel protagdnico
cuando la busqueda en el mejoramiento de los procesos agota sus posibilidades. La
reduccion de costos, optimizacion de recursos, incremento en los indicadores de
productividad entre otros aspectos, en los procesos logisticos, representa una
enorme oportunidad para aquellas compafiias que quieren ser sostenibles.

En este trabajo, se presenta el caso de una comparfia manufacturera de productos
de consumo masivo, que busca la optimizacion y mejora en sus indicadores de
productividad con el objetivo de ser sostenible y representar reduccion de costos
para aportar en los resultados financieros de la compafiia como un proceso acorde
a los requerimientos del mercado actual que le permita ser competitivo con calidad y
satisfacer las demandas de los consumidores de la mejor manera.

Seleccionamos trabajar con lean warehousing, porque ofrece una filosofia que
permite, mediante una metodologia, generar cultura en cada una de las personas
que intervienen en la operacion para identificar oportunidades de mejora y ver los
problemas como generadores de crecimiento, que daran visibilidad permanente de
desperdicios que se trabajaran bajo un mejoramiento continuo.

Al final de éste proyecto encontraremos una propuesta de mejoramiento a
desperdicios identificados en el levantamiento de informacion que pretende
optimizar los procesos del Centro de distribucion, proporcionando alternativas de
reduccion de costos y optimizacion de procesos.
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1. DEFINICION DEL PROBLEMA

La Compafiia objeto de éste analisis es una de las empresas lideres en el mundo en
la fabricacion de productos de higiene. Su sede principal casa matriz, esta situada
en Dallas (Estados Unidos). La empresa cuenta con mas de 55.000 empleados,
alcanzando unas ventas de 17.000 millones de ddlares aproximadamente.

Actualmente la compafiia en Colombia cuenta con 3 plantas de produccién de
productos de consumo masivo y 3 centros de distribucion (CEDI) ubicados en
Barbosa (Antioquia), Tocancipa (Cundinamarca) y Puerto Tejada (Cauca), este
ultimo sera el objeto para desarrollar nuestro proyecto.

La planta objeto de estudio produce: papel higiénico, pafiuelos faciales, pafitos
hamedos, servilletas, rollos de cocina y la materia prima base para la produccién de
nuestros productos (bobinas de papel y coform) y desde el centro de distribucion
ubicado en ésta planta se distribuye a los clientes y otras plantas de acuerdo a la
necesidad del mercado.

La planta objeto de éste estudio requiere en sus centros de distribucion, definir,
ejecutar y monitorear eficientemente cada uno de sus procesos. Sin embargo, esta
es una tarea compleja por la gran cantidad de frentes de trabajo que se manejan y
las relaciones entre ellos. La definicidn de estos procesos, implica tener en cuenta
las actividades de cada uno, sus participantes y las diferentes formas de interactuar
entre si con el proceso.

En el centro de distribucion de la compafiia objeto del proyecto, se ha generado un
desbalance en la planeacion logistica, que lleva a no tener los recursos adecuados
para dar el flujo requerido a la operacion, causando sobre costos, inconvenientes de
almacenamiento e incumplimientos a clientes y transportadores, afectando la
productividad del CEDI.

La operacion del CEDI se realiza sin tener una visibilidad previa que permita planear
los recursos, es decir, lo que se coloque debe atenderse en las horas que llegue,
dando como consecuencia sintomas evidenciables en la Fig. 1, que hacen
ineficientes los procesos y generan desperdicios en la manipulaciéon de carga,
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eficiencia de vehiculos, almacenamiento, aprovechamiento de los recursos y
esperas en los procesos de la cadena.

La Fig. 1 nos muestra sintomas y causas que hacen relevante la propuesta de
estudio, centrandose en la definicion del problema, donde actualmente el CEDI
genera sobrecostos causados por improductividades en la operacion, para lograr
atender las necesidades del negocio.

Figura 1 Arbol del problema

ARBOL DEL PROBLEMA

Fl flujo de operacion - Paradas Z
w | NO permite la recurrentes en hGS’g?reC]x?I[ggéjeel
CE’ planeacion de planta de |
S | recursos de manera produccion persond
:';_E costo efectiva
[7¢] .
: Incumplimiento @
SObreCOSTOS en AlTocenomlenTo CH'OS de carguey
el fransporte exiermno descargue
Sobrecostos por improductividades en la
operacion del CEDI, para atender las
necesidades del negocio
Comportamiento Falta normalizacién Procesos
" del mercado, de procesos y adicionales por ser
g reflejado en las procedimientos regimen franco
5 ventas
S
Falta Falta visibilidad F
, alta confrol de
enfrenamiento | | oportuna de la

personal operacion la operacion

Fuente: El autor

Por lo anterior el centro de distribucion objeto de estudio en el presente trabajo, no
cubre las necesidades de servicio con los costos logisticos adecuados, es decir el
CEDI presenta improductividades que no se tienen calculadas pero que reflejan
sobrecostos que superan los 50 millones de pesos mensuales (600 MMCOP al

ano).
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2. JUSTIFICACION

La competitividad del mercado ha creado la necesidad de mantener organizaciones
mas lean, adecuadas normas y lineamientos que empujen a la empresa, sus
colaboradores y sus acciones a conseguir las metas planteadas, actualmente, no se
puede dirigir una empresa y llevarla al éxito si no se cuenta con una operacion clara
y limpia en sus actividades, tomando como ejemplo a TOYOTA, se puede notar la
efectividad de mantener una cultura de mejoramiento continuo y de procesos
estandarizados, en cada una de las actividades en las que se desarrolla la empresa,
a pesar de ser relativamente joven en su segmento, ha podido llegar a ser la
automotriz namero uno en el mundo, y todo esto lo ha logrado gracias a su
desemperio bajo la filosofia Lean.

El Valle del Cauca cuenta con la agenda interna para la productividad y la
competitividad regional Valle del Cauca — 2007, donde se definié la siguiente vision:

“Consolidarnos, con estandares mundiales, como la principal plataforma de
comercio internacional del Pacifico Colombiano con una oferta exportable de alto
valor agregado asociada a las potencialidades del Valle como Bioregion”

Tomado del Ref. AGENDA INTERNA PARA LA PRODUCTIVIDAD Y LA COMPETITIVIDAD
REGIONAL VALLE DEL CAUCA - 2007 -DPN

Como parte de estos enunciados, el Valle del Cauca a estado apostando a reforzar
el area industrial, la economia del Valle del Cauca, esta entre las tres mas grandes
del pais. En el afio 2013 su contribucién al PIB nacional fue del 11,2%, superado
Gnicamente por Bogota con el 22,6% y Antioquia con el 15,2%. (DANE), lo que
hace relevante este trabajo, ya que se podria aportar de manera significativa al
logro de la agenda, fortaleciendo la industria que esta ubicada en el territorio del
Valle del Cauca.

Velar por el mejoramiento en la cadena de abastecimiento y optimizacion en los
procesos logisticos de las industrias manufacturera de la region, permitira
impulsarla también como plataforma logistica, aprovechando sus oportunidades,
como por ejemplo la ubicacion geografica cerca del puerto de Buenaventura, tener
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procesos alineados, generara en la cadena de abastecimiento, que se optimicen los
recursos y se pueda ver reflejado en el producto y precio final al consumidor.

Para el mercado Colombiano es importante que las compafias inviertan tiempo y
recursos en optimizacién de procesos relacionados con la operacion logistica,
porque de esta manera puede verse reflejado en compafias competitivas y
sostenibles en el tiempo, permitiendo autorregulacion en el mercado de precios,
ofreciendo a los clientes productos de la mejor calidad al mejor costo.

Para efecto de éste estudio, Lean warehousing se asume como una filosofia de
trabajo, que permitira con sus bases metodologicas, identificar los desperdicios en
la operacion directamente en el piso, con la participacion de los actores encargados
de ejecutar las distintas actividades, con esto se busca que el equipo de trabajo se
sienta parte de la identificacién de oportunidades y su propuesta de solucion, para
construir cultura hacia el mejoramiento continuo.

A nivel académico es relevante enfocarnos en propuestas basadas en lean, porque
va a permitir a las nuevas generaciones adoptar desde sus bases de formacion, una
cultura metodologia de mejoramiento continuo, basado en la identificacién de
desperdicios y la solucién permanente, que va a trascender en el mejoramiento de
procesos cuando salgan a conformar las diferentes compariias del mercado.

En el centro de distribucion de la empresa objeto del presente trabajo, la operacion
esta dividida en dos niveles: la estratégica y transaccional se maneja directamente
por la compafiia, en cabeza del jefe del Centro de distribucidon y tres supervisores
lideres que administran la operacion de los turnos de trabajo, el analista de
inventarios encargado del monitoreo y administracion confiable del total del
inventario, también contamos con un coordinador de calidad, responsable de
alinear y garantizar los requisitos de calidad y buenas practicas de almacenamiento
en el CEDI, el ingeniero de procesos es un recurso especifico para iniciativas y
proyectos, en la parte operativa, contamos con 6 supervisores operativos
responsables de recibos, despachos, devoluciones, exportaciones y transacciones
de zona franca y 3 documentadores, responsables del proceso transaccional de la
operacion, facturacion, Basc y SOX.

El segundo nivel es el operativo, encargado de la ejecucion de la estrategia y esta
en manos del operador logistico, desde septiembre de 2.011, liderado por un
director de operacion logistica, que administra la operacion entregada por la
compafia, soportado con dos auxiliares, uno de nomina y otro de EHS, 3
coordinadores que monitorean el personal operativo de cada turno, 11
montacarguistas, 18 movilizadores y 36 auxiliares operativos.

En resumen la operacién esta definida asi:
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Tres primeras semanas en 2 turnos / Cierre 3 turnos.
Equipos: 4 pantografos y 6 trenes por turno.

Sistema WMS y SAP (radiofrecuencia, hand held)

Mix de productos, traslados entre CEDIS

Exportaciones de producto terminados (PT) y rollos duros
Devoluciones (averias, solo cadenas)

VVVVYYY

Dentro del centro de distribucion el flujo de equipos estd definido por los
procedimientos programados que permiten que se generen sugeridos en el sistema
WMS, que indica el movimiento de operarios y trafico de equipos para realizar el
alistamiento de la carga en el CEDI, al exterior de la compafiia nosotros no tenemos
transporte directo sino contratado con terceros, que mueven nuestros productos
desde los CEDIS a clientes, traslados entre los CEDI y todo el flujo de exportacion e
importacion de la compafiia.

El Centro de distribucion objeto del estudio consta de las siguientes caracteristicas:

v Area: 12.624 m?

v Posiciones: 10.200

v Despachos promedio: 890.000 cajas
v" Produccién promedio: 800.000

v Ingreso de otros CEDI: ~ 200.000

Durante el transcurso del afio 2.014 los indicadores definidos por la compafiia han
presentado desviaciones importantes con respecto al presupuesto definido por la
compafia y con respecto al analisis del mismo trimestre del afio 2013. En las
siguientes graficas podemos ver algunos de ellos
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Grafica 1 Gastos por mes primer trimestre 2.014 Vs 2.013
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Fuente: El autor

En la Grafica 1 Analizando el primer trimestre de 2014 Vs 2013, podemos observar
como los indicadores relacionados con el gasto se han incrementado, incluso por
encima del presupuesto 2014, presentando variaciones no previstas, teniendo en
cuenta que este tipo de indicadores solo se miden al final del periodo se considera
mas complejo poder tenerlo bajo el control de acuerdo al estandar definido. Este
indicador nos permite observar el desbalance entre los gastos ejecutados y los

presupuestados para el trimestre en mencion.

En la grafica 2, se refleja un desahorro acumulado de 153 MMCOP de pesos, en
2014 frente al mismo trimestre del afio 2013, lo que evidencia el problema actual de

sobrecostos del CEDI.
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Grafica 2 Ahorros por mes 2.014
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Fuente: El autor

En las graficas 3y 4 podemos observar que el volumen de recibo y de despacho en
el centro de distribucién, se ha mantenido uniforme con respecto al fin de afio 2013
y el primer trimestre de 2014, lo que podria indicarnos que con respecto al volumen
los costos deberian ser homogéneos, pero como observamos en la grafica 1 estos
se han incrementado.

En promedio en el ultimo trimestre del afio 2013 en el CEDI de se despacharon 885
mil cajas/ Mes y en el primer trimestre de 2014 se han movido en promedio 824 mil
cajas/ mes. Es decir, menos numero de cajas con mayores gastos de acuerdo a la
grafica 1.
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Grafica 3 Cajas Despachadas 2013 - 2014
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En cuanto a la cantidad de cajas movidas en el area de recibo, se puede observar
en la grafica 4, que en promedio se movieron 873 mil cajas durante el ultimo
trimestre del afio 2013 Vs 836 mil recibidas en el primer trimestre de 2014.

Grafica 4 Cajas Recibidas 2013 - 2014
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Existen otros resultados que nos dejan ver oportunidades en la operacion y que
vamos a tener en cuenta para nuestro estudio:

aokrwnE

Ventas Perdidas del 20% anual.

Quejas de transportadores mas de 30 en un mes.

Pago de Stand by por no descargue a tiempo $3.000.000/ Mes.

Incremento en horas extras mas del 30%.

Tiempos largos de estancia de los vehiculos en el CEDI, promedio 10 horas.

El Phasing de Colombia, se ha caracterizado por embarcar el 31% del volumen en
las dos primeras semanas Yy el 69% las dos ultimas, teniendo un promedio del 50%
la Gltima semana, llevando esto a afectar la capacidad y generando extracostos.

Grafica 5 Phasing CEDIS Colombia
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La Tendencia en turnos también afecta el cierre de mes, como se evidencia en la
gréfica los Turnos 2 son los mas fuertes y al no tener visibilidad ni una entrada
plana de 6rdenes generan sobrecostos en los CEDIS por recursos adicionales y
horas extras, llevando a que el dltimo dia se tiene un pico hacia las 4 PM antes
del cierre, que genera sobrecostos pues los CEDIS deben estar preparados para
embarcar todo lo que entre.
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Grafica 6 Cajas embarcadas por turnos
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3. OBJETIVOS DEL PROYECTO

3.1. OBJETIVO GENERAL

El objetivo general del presente trabajo es disefiar una propuesta de mejoramiento
de la productividad del centro de distribucion de una compariia de consumo masivo
del sector papelero, basado en la filosofia Lean Warehousing.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Revisar el estado del Centro de distribucion respecto a las buenas practicas
lean para Warehousing.

v" Recolectar la informacion actual de los procesos del CEDI, Identificando los
desperdicios relevantes.

v' Plantear una propuesta de solucion a cada desperdicio identificado
presentando el potencial de ahorro.

v' Disefiar el plan de trabajo para ejecutar la propuesta de mejoramiento de la
productividad del CEDI, que permita la medicion, supervisién y mejora de los
procesos en la operaciéon del CEDI.

3.3. RESULTADOS ESPERADOS

Con el cumplimiento de los objetivos planteados, el proyecto entregara una
propuesta basada en la filosofia lean warehousing que ayudard a minimizar los
desperdicios identificados que mejorara la productividad, para asi disminuir los
costos del CEDI.
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4. ALCANCE DEL PROYECTO

Este proyecto cubre el analisis de los procesos del CEDI que impactan la
productividad, con el fin de presentar una propuesta de mejoramiento a los
desperdicios identificados que lleve a reducir el costo logistico.

Se incluye el levantamiento de informacion y trabajo en campo, con los actores del
proceso para en equipo identificar los desperdicios relevantes y asi presentar
opciones de mejora, que permitan reflejar una mayor productividad.

Nuestro estudio esta teniendo en cuenta:

1.

B w

Levantamiento de informacién para tener claros volumenes, costos y
recursos.

Sesiones con los responsables para aclarar informacion y ver la realidad en
el piso del CEDI.

Identificacion de desperdicios y definicion de los que se proponen trabajar.
Propuesta de solucién basada en las sesiones grupales y ajustes que se
determinan en los equipos de trabajo.

Propuesta de plan de trabajo.
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5. MARCO DE REFERENCIA

Para dar un contexto de lo que se pretende con este trabajo iniciaremos por la
revision de los conceptos originales de Lean, lean Manufacturing, lean Warehousing
y como desde su perspectiva tedrica apoyara el desarrollo de esta propuesta.

De acuerdo a los planteamientos también revisaremos conceptos basicos acerca
de productividad, disefio de indicadores y seguimiento para garantizar que las
propuestas de mejoramiento que se pretenden enmarcar en el desarrollo del trabajo
puedan ser sostenibles en el tiempo.

5.1 LEAN ANTECEDENTES Y DEFINICION

El término “Lean Manufacturing” o “Lean production” fue usado por primera vez por
James Womack en su libro “La maquina que cambié el mundo” (Womack J. D.,
1990). No obstante, sus principios fueron desarrollados por Taiichi Ohno en Toyota
Motor Company en los afios cincuenta.

El concepto o definiciébn de Lean Manufacturing recoge la profunda revolucién que
fue iniciada por el Sistema de Produccién de Toyota (Ohno, 1988) que, en la década
de los ochenta, habia saltado las fronteras de Jap6n para instalarse en los Estados
Unidos, donde Toyota empezd a producir de acuerdo con su sistema, como
alternativa al tradicional sistema de produccion en serie. Ohno caracterizé los
objetivos clave del Sistema de Produccion de Toyota (Lean) a través de dos
principios clave: Mejora continua (Eficiencia en la produccion a través de la
eliminacién del desperdicio o muda)

Respeto para los trabajadores (Emiliani, 2006)

J. Womack Identifica, en su libro “Lean Thinking”, los cinco principios para la
gestion Lean (Womack J. D., 2003):
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Valor

Flujo de Valor
Flujo

Pull
Perfeccion.

akrowbdPE

En 1998, el Manufacturing Extension Partnership (MEP), uno de los programas del
National Institute of Science and Technology (NIST), definié lean como una filosofia
sistematica para identificar y eliminar desperdicio (Actividades sin valor afiadido) a
través de la mejora continua, suministrando el producto a peticion del cliente con el
objetivo de la perfeccién (Buzby, 2002)

El término “Lean Manufacturing” fue popularizado por el International Motor Vehicle
Programme (IMVP), formado por investigadores del Instituto de Tecnologia de
Massachussets (MIT). Esta organizacion define lean como una filosofia que,
implementada, reduce el tiempo desde que el cliente realiza el pedido hasta que se
le suministra, eliminando las fuentes de desperdicio en el flujo de produccion
(Bhasin S. A., 2006)

La filosofia Lean Manufacturing ha sido recientemente ligada a Seis Sigma para
crear una metodologia que maximiza la satisfaccion del cliente, mejora la calidad,
reduce costos y maximiza valor para el cliente. Esta metodologia es conocida como
“Lean Seis Sigma” (Elshennawy, 2004); (Mortimer, 2006)

Ohno define entonces 7 tipos de desperdicios o0 muda ( (Womack J. D., 2003) que
deben ser llevados a eliminar tales como:

Defectos (en los productos).

Sobreproduccién de bienes no necesarios.

Existencias de productos esperando procesamiento.

Procesamiento innecesario.

Movimientos (de personal) no necesario.

Transporte (de productos) innecesario.

Espera (de los empleados debidas a que el equipo de procesamiento ha de
terminar su tarea o a que se debe finalizar una actividad precedente).

N,k wdPR

Una compairiia de consumo masivo del sector papelero ha venido avanzado en la
implementacion de la filosofia lean, buscando solucionar algunos problemas de sus
plantas de manufactura implementando la identificacibn de desperdicios
mencionados por Ohno en el parrafo anterior, y enfocando los esfuerzos en la
minimizaciéon que al final van a permitir favorecer los costos y la productividad
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haciendo la compafia sostenible en el mercado frente a competidores fuertes como
los del sector papelero y de consumo masivo.

En conclusion de acuerdo a los diferentes autores, el termino de Lean, hace
referencia a la filosofia de los procesos de manufactura donde se incluye como vital
la eliminacion de todo aquello que no agregara valor al producto final.

5.2 EVOLUCION DE LEAN MANUFACTURING

Lean Manufacturing es a menudo asociado con beneficios como reduccion de
inventarios, reduccion del tiempo de fabricacion, incremento de la calidad,
flexibilidad y satisfaccion del cliente. Como puede verse en la Tabla 1 (Machin,
2010) no existe un criterio unificado acerca de las técnicas que componen Lean
Manufacturing, aunque si puede apreciarse una fuerte interrelacion entre ellas en la
linea de eliminar las acciones que no aportan valor afiadido, fomentar la mejora
continua e involucrar a los trabajadores.

Por tratarse de implementar una filosofia de trabajo la participacién, aceptacion y
ejecucion por parte del equipo, el recurso humano en este punto se hace relevante,
para lograr los objetivos propuestos, las personas son las encargadas de identificar
los desperdicios, implementar los cambios propuestos y haran las propuestas de
seguimiento de mejora continua.

Existen estudios donde se puede observar que la filosofia Lean puede ser utilizada
con éxito en diferentes sectores, incluyendo aquellos que no tienen un alto nivel de
automatizacion (Soriano-Meier, 2002) por ejemplo empresas de servicios (Swank,
2003) en la actualidad se planean modelos bajo esta filosofia por ejemplo para
hospitales, donde su mayor grado de componentes no es el de manufacturar, es
prestar servicios de salud, esta muestra de otros modelos nos hace confiar en que
la filosofia lean es amplia y dinamica y es factible adaptarla a las necesidades en
nuestra compafia. En adicion algunos estudios sefialan importantes factores clave
de éxito para la implantacion de Lean Manufacturing en pequefias y medianas
empresas, como por ejemplo la adecuada financiacion y liderazgo del proyecto.
(Achanga, 2006), este ultimo permite que el enfoque de la propuesta a desarrollar
en el CEDI tenga una importante relevancia, debido a que como lider del area
donde se va a desarrollar éste proyecto, mi responsabilidad de motivar al equipo
permitiran un desarrollo basado en creencias y cambios de cultura que llevaran a
obtener resultados positivos y bien cimentados alineados con los objetivos
propuestos.
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Tabla 1l Técnicas Lean Manufacturing

Reduccion n® proveedoras

Montwani Schroer Bhasin Waorley & Abdulmalek
{2003) L P (z006] Droolen (zoob) {2007)

55 -r ' v o
Kaizen ¥ W ¥
Kanban W v v o
Produccidn Pull ¥ v
SMED W ¥ ¥
Mapas de valor afladido v v v v
Eliminacidn 7 medas e ¥
Trabajo estandarizado v
Poka-Yoke W W
Distribucion de planta v
Calidad en origen L
Reduccidn tamaino de lote ¥
Equipos de trabaja o ¥
Almacenamiento en el punto v ¥
de usa
Flujo de una pieza v v v
Células de trabajo v v i v
Takt time . .
nr ¥
TPM ¥ ¥
Tam ¥
Equilibrado de lineas v
Gestitn cuellos de botella o
Kaikaku L
Desarrolle proveedores ¥

W

Fuente: Machin, 2010
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No obstante, y a pesar de los precedentes anteriores, (Bhasin S. A., 2006) sefalan
como causas de la baja implantacion de Lean Manufacturing (alrededor del 10%) el
enfoque equivocado de considerar lean como un conjunto de técnicas en lugar de
una filosofia.

Otro enfoque equivocado es considerar Lean Manufacturing como una panacea
para resolver todo tipo de problemas, teniendo en cuenta lo que se menciona en
estudios de baja efectividad de la implementacién en Lean, es de vital importancia
tomar como modelo, algunas de las lecciones aprendidas aquellas que aportan
valor al proyecto formulado, como por ejemplo:

- El pensar que los proyectos desarrollados con la filosofia de lean son de
exclusiva responsabilidad de unos pocos y sobre ellos cae todo el
compromiso.

- No incluir el equipo de trabajo responsable del area analizada desde la
misma identificacién de desperdicios lleva a no encontrar receptividad en los
actores.

- Imponer ésta filosofia como un conjunto de herramientas, hace que pueda
rechazarse porque se considera tedioso para avanzar.

Para evitar estos posibles inconvenientes, el proyecto incluird en el modelo de
implementacion, técnicas de manejo del cambio, una de las estrategias formuladas
parten del personal tanto operativo como administrativo, de este modo se debe
asegurar gue surjan de la realidad de la operacién, mostrar total compromiso de la
gerencia y en la compafiia en general, ademas de formacion de disciplina, teniendo
en cuenta que el autor Bhasin, nos muestra que uno de los principales riesgos del
fracaso de los modelos lean es pensar en que solo son herramientas no como
realmente se define, filosofia, de manera que las propuestas llevadas a campo
puedan generar los beneficios esperados y sea sostenible en el tiempo.

El estudio de (Herron, 2006) sefiala que tan sélo el 30.3% de los problemas
identificados pudieron ser solucionados utilizando técnicas lean.

Lean Manufacturing ha estado muy vinculado a la historia industrial y al desarrollo
de la administracion de la produccion.

La colaboracion estratégica, integracion de los proveedores, modularidad en
productos, procesos, una efectiva y rapida integracién, son estrategias esenciales
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para el éxito en la implantacion de mass customization (Brown, 2003) sefialan
varias formas de personalizaciébn o mass customization:

v Colaborativa (los disefiadores trabajan estrechamente con el cliente).

v" Adaptativa (los productos estandar son cambiados por los clientes durante el
uso).

v' Cosmética (el empaquetado de los productos estandar es Unico para cada
cliente).

v' Transparente (los productos son modificados para adaptarse a las
necesidades especificas del cliente).

Tomando la propuesta de Browm, debemos generar y entrelazar la logistica con
modelos como Logistica colaborativa, de este modo podriamos asegurarnos que
las propuestas sean sostenibles en toda la cadena de abastecimiento.

5.3 LEAN WAREHOUSING

Por otro lado la reduccion de los costos logisticos “Es una caracteristica clave en el
mundo industrial moderno. Para ser competitivos, el costo puede seguir sélo una
tendencia: hacia abajo.” (Ballou, 2004).

En la actualidad las empresas se apoyan en la filosofia lean para re disefiar y hacer
reingenieria a sus procesos permitiendo lograr objetivos a menor tiempo con
respecto a la productividad de la operacion logistica.

Lean, como definicibn podemos decir que es una metodologia para el cambio
Cultural y el Proceso de Mejoramiento Continuo. Su concepto tiene las raices en la
produccién en masas inicialmente en la industria automotriz.

LEAN WAREHOUSING, busca tomar herramientas de la filosofia lean y llevarlas a
los procesos de almacenamiento, con el objetivo de reducir al maximo las
ineficiencias de las operaciones logisticas. En el almacén las actividades relevantes
son: recibir, almacenar, preparar y realizar los despachos, garantizando siempre la
calidad y la costo-efectividad del proceso, si hablamos de lean, entonces debemos
buscar la manera de que los principios de la filosofia en reduccion de desperdicios
sea relevante, por ejemplo adoptar el principio de “cuanto menos toquemos y
movamos los materiales mejor, esto como resultado se traducira en una mayor
eficiencia en la gestion, y en la productividad (Karlsson, 2008)
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Un almacén lean debe transmitir transparencia de accién y visibilidad en las
operaciones logisticas, es decir, mayor espacio es igual a mayor gestidén visual.
Para no entrar en el colapso de las operaciones, la saturacion del almacén debe
estar por debajo del 85%, esto se consigue mediante la optimizacion del lay-out.
También se debe tener en cuenta:

Confiabilidad de inventarios.

Nivelacion de tareas.

Establecer horarios de cortes de pedidos

Trabajar en sistema “Pull’ con unidades de embalaje lo mas adaptadas
posible a la demanda.

Movimiento de equipo en funcién de la frecuencia de la demanda.

AN NI NN
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Como complemento a los principios relevantes de la filosofia lean y que deben
llevarse en todos los modelos construidos es tener presente el principio de las 5S:
(inboundlogistics.com) (Womack J. D., 2003)

v' SEIRI (Ordenar). Vaciar la zona de trabajo de lo que no es necesario.
SEITON (Organizar). Cada objeto, herramienta, mercancia en su sitio y
accesible.

v' SEISO (Limpiar). Limpiar las zonas de trabajo, promover la higiene de los
empleados.

v' SEIKETSU (Estandarizar).Escribir los estandares de orden y limpieza,
integrarlos en la organizacion del tiempo.

v" SHITSUKE (Respetar los procedimientos). Mantener los estandares a través
de la formacion, la comunicacion y disciplina.

En conclusiébn, mediante el Lean Warehousing puede ser aumentada la
productividad y se reducen los inventarios, el plazo de entrega, la superficie
utilizada y los costos asociados a la calidad. También promueve la comunicacion, la
autonomia, la motivacion y el saber hacer. (Carrasco)

Existen tres partes fundamentales en la orquestacion de tacticas de Lean en un
almacén: herramientas, métodos y cultura. La mayoria de las empresas tienen los
equipos y procesos para abrazar el Lean. Sin embargo, a menudo esta ausente la
cultura. La creacion de una cultura organizacional que permita los conceptos Lean
es un desafio recurrente para las empresas, a pesar de que produce los mayores
rendimientos sobre la inversion. Esto no sucede de la noche a la mafana. Se
requiere un cambio de paradigma. Para este punto la compafiia objeto del estudio,
ha venido trabajando en diferentes frentes de la organizacion motivando a sus
empleados en todos los niveles de la operacion desde la mejora continua y con
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puntos clave como la implementacion de las 5 S (inboundlogistics.com) (Womack J.
D., 2003)

Lean y just-in-time (JIT) son confundidos muchas veces pues se piensa que
significan lo mismo. El involucramiento de las personas, en comparacion, es un pilar
del Lean muchas veces olvidado. Ambos son bases importantes para los siguientes
cinco principios que llevan a la mejora de procesos Lean. (Womack J. D., 2003)

1. Involucramiento de la gente. Los empleados en todos los niveles de la
organizacion deben sentir que son miembros importantes de la empresa. Ellos
estan bien entrenados y se sienten capaces de tomar decisiones acerca de como se
lleva a cabo su trabajo y rendir cuentas de sus decisiones.

2. Mejoras continuas. Todos los aspectos del negocio tienen el reto constante de
mejorar. Lo que fue considerado bueno ayer tiene que ser mejorado para que sea
aceptable hoy.

3. Plazos de entrega cortos. Reducir el tiempo que se tarda en completar una tarea
es una fuerte ventaja competitiva en el entorno actual. Se deben buscar formas de
descartar actividades que no afiaden valor y también eliminar desperdicios en cada
paso del proceso.

4. Calidad integrada. Hagalo bien la primera vez. Construya el control de calidad en
sus procesos de trabajo para suprimir los altos costos de reproceso y la necesidad
de inspecciones de calidad de los procesos previos.

5. Normalizacion. Documente sus procesos de trabajo basados en las mejores
practicas. Use procedimientos estandar de operacion para ayudar a capacitar a los
nuevos empleados y, como punto de partida, para mejorar las actividades de
manera continua.

Segun Ken Ackerman, autor del libro Lean Warehousing, esta practica permite
reducir el desperdicio, elevar la productividad, mejorar el uso del espacio y atender
las demandas crecientes de los consumidores.

El objetivo ultimo del Lean Warehousing es cortar el despilfarro para un uso mas
efectivo de los recursos limitados de tiempo y espacio. (inboundlogistics.com)

El objetivo final de Lean Warehousing es servir al cliente de manera mas rapida con
menos espacio ocupado, menos inventario y con mayor fiabilidad. Para ello
debemos empezar eliminando la muda (desperdicio o actividades que no agregan
valor) por ejemplo de la siguiente manera (August Casanovas, 2012):
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e Reorganizacion del lay-out y de los sistemas de trabajo.

e Ubicar las referencias mas utilizadas o best sellers de manera que se
consiga una ubicacion de almacenamiento y picking ideal.

e Optimizacion de los medios de almacenamiento.

e Eleccion correcta del método de picking entre otros.

Con respecto a Control Visual, como herramienta adicional de la filosofia lean
aplicada al lean Warehousing, también conocido como fabrica Visual es un entorno
de trabajo auto-ordenado, auto-explicativo, auto-regulado y auto mejorado, donde
pasa lo que tiene que pasar, a tiempo, todo el tiempo, gracias a las soluciones
visuales y en linea”. (Galsworth, 2005)

Los elementos visuales son colocados en el lugar donde se usan, proporcionando al
equipo de trabajo acceso instantaneo a la informacién critica que necesitan, cuando
la necesitan. Los visuales se pueden comprender a simple vista, eliminando el
tiempo muerto que se usa para buscar, preguntar, o esperar informacion.

En su libro “Visual Workplace, Visual Thinking” (Fabrica Visual, Pensamiento
Visual), la Dra. Gwendolyn Galsworth menciona que la implementacién efectiva de
sistemas de control visual han dado como resultado las siguientes mejoras:

* 15% de aumento en la produccién

* 70% de reduccién en el manejo de materiales

* Reduccién de 60% en el espacio de piso

* Reduccién de 80% en la distancia de flujo

» Reduccién de 85% de almacenamiento en estantes

» Disminucién del 45% en la cantidad de montacargas

» Disminucién del 12 % en el tiempo de ciclo de ingenieria

+ Disminucién del 50% en el tiempo de inventario fisico anual
+ Disminucion del 96% en defectos

El impacto de los controles visuales o fabricas en productividad, costo, calidad,
entregas a tiempo, inventario y confiabilidad de equipo es verdaderamente enorme.

Por ejemplo uno de los beneficios relevantes del tema en mencion es:

* Aprendizaje mejorado. Un hecho importante que proporciona la base para
fabrica visual, es que la gente retiene el 75% de lo que sabe de manera
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visual. El 13% mediante el oido y el 12% mediante el olfato, tacto y gusto.
Debido a que las personas tienden a aprender mediante la vista, los visuales
de fabrica visual desempefian un papel importante en la capacitacion laboral,
y ayudan a asegurar que los estandares se cumplan.

Los visuales son igualmente importantes en el trabajo! El impacto de los visuales en
productividad, costo, calidad, entregas a tiempo, inventario y confiabilidad de
equipo es verdaderamente enorme.

5.4 PRODUCTIVIDAD

La productividad tiene un significado bien preciso: es una medida de cuan bien se
utilizan los recursos.

En un Centro de Distribucion se producen pedidos para los clientes. Asi, la
"produccién” del Centro de Distribucién puede medirse en cantidad de pedidos, de
pallets, de lineas preparadas, de unidades u otros por unidad de tiempo. Para lograr
esa "produccién”, se utilizan recursos: personas, energia y bienes de capital
(infraestructura, equipamiento y otros).

La féormula clasica de la productividad es:

Cantidad producida
Productividad =

Recursos (personas, energia, capital)

La productividad total se calcula respecto de todos los factores, mientras que la
parcial respecto de un solo factor. Es comun medir la productividad parcial del
recurso humano, por ejemplo: cantidad de lineas pickeadas dividido por cantidad de
horas-hombre.

La medicion de la productividad parcial del recurso humano es una preocupacion de
los Gerentes de Logistica, que viven bajo la espada de Damocles en cuanto a
reducir costos, no aumentar su dotacion de personal y eliminar horas extras.

Aumentar la productividad puede lograrse mediante una de estas tres vias:
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1. Aumentando el numerador, dejando el denominador igual. Ejemplo: aumentando
la cantidad de lineas de picking con la misma cantidad de horas-hombre.

2. Disminuyendo el denominador. Ejemplo: procesar la misma cantidad de lineas de
picking con 10% menos de horas-hombre.

3. Aumentando el numerador y disminuyendo el denominador al mismo tiempo.
Ejemplo: aumentar en 15% la cantidad de lineas de picking y disminuir en 7% la
cantidad de horas-hombre. Es lo que popularmente se conoce como "hacer mas
con menos". (Rodolfo Torres-Rabello).

Todo éste compendid de experiencias que nos aclaran mucho mas que lean es una
filosofia que ha venido tomando fuerza en las compafiias para mejorar procesos,
nos entregan primero, un recorrido sobre su nacimiento e implementacion en temas
de manufactura al principio y como a través del tiempo ha ido cogiendo fuerza en
otros procesos como la cadena de abastecimiento que nos atafie en éste proyecto y
gue dio origen a lean warehousing que es la base de nuestro estudio.

Es por ello que esta potente filosofia que basa su éxito en la cultura de todas las
personas que apoyan los distintos procesos organizacionales, nos dara las bases
para avanzar en nuestro proyecto, combinando las estrategias que hoy se tiene en
la compaiiia.
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6. METODOLOGIA

Se aplicé el Sistema de Marco Logico (SML), en el cual se definen los involucrados,
se realiza un analisis de los problemas, analisis de objetivos, analisis de alternativas
y por ultimo el disefio metodolégico se realizé con el modelo Matriz de Marco
Légico, como se observa en la tabla 2.

De acuerdo con la situacion planteada en este proyecto y como lo sefialan los
objetivos propuestos, la metodologia para el desarrollo contemplo:

- El disefio de una herramienta que tiene como objetivo visualizar la situacion
operativa general presente del CEDI, basado en datos numéricos y una revision del
grado de internalizacién de las buenas practicas a nivel global.

En ella se identifican las areas con mayor potencial de mejora e impacto operacional
para entregar un plan de trabajo basado en los resultados de la evaluacion.

El desarrollo estuvo a cargo de un consultor que toma las buenas practicas del
mercado y lo plasmoé en ésta herramienta con datos de compafias de clase mundial
similares a la nuestra. (Anexo 1)

Esta compuesta de 5 frentes:

Sistema de operacién inbound y almacenamiento
Sistema de operacién alistamiento y outbound
Sistema de operacion end to end

Administracion de infraestructura

Mentalidades y capacidades

agkrwbhPE

Cada uno de estos frentes cuenta con topicos que son calificados en tres escalas:
ver figura 4

1. Base con puntuacion de 1

2. Buena préctica con puntuacion de 2

3. Mejor practica con puntuacion de 5
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Tabla 2 Matriz de Marco Logico

ESTRUCTURA MATRIZ DEL MARCO LOGICO

Resumen Narrativo de
Objetivos

Indicadores Verificables Objetivamente

Medios de Verificacion

Supuestos

FIN
Incrementar el nivel de
servicio logistico en el CEDI

objeto de estudio

Los indicadores a nivel de Fin miden el impacto
general que tendra el proyecto. Son especificas
en términos de cantidad, calidad y tiempo.

(grupo social y lugar, si es relevante).

Los medios de verificacion son las fuentes
de informacion que se pueden utilizar para
verificar que los objetivos se lograron.
Pueden incluir material publicado,
inspeccién visual, encuestas por

muestreo, etc.

Los supuestos indican los acontecimientos, las
condiciones o las decisiones importantes necesarias
para la "sustentabilidad" (continuidad en el tiempo) de

los beneficios generados por el proyecto.

PROPOSITO
Disefio de modelo logistico

eficiente

Los indicadores a nivel de Propdsito describen
el impacto logrado al final del proyecto. Deben
incluir metas que reflejen la situacion al finalizar
el proyecto. Cada indicador especifica cantidad,

calidad y tiempo de los resultados por alcanzar.

Los medios de verificacion son las fuentes
que el ejecutor y el evaluador pueden
consultar para ver si los objetivos se estan
logrando. Pueden indicar que existe un
problema y sugieren la necesidad de
cambios en los componentes del
proyecto. Pueden incluir material
publicado, inspeccion visual, encuestas

por muestreo, etc.

Los supuestos indican los acontecimientos, las
condiciones o las decisiones que tienen que ocurrir para
que el proyecto contribuya significativamente al logro del
Fin.
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COMPONENTES

1- Sistema de control visual
implementado.

2- Programa de
administracion eficiente de
recursos.

3- Plan de capacitacion.

4- Programa mejorado de
citas de cargue y descargue
de vehiculos.

5- Layout del CEDI
actualizado.

6- Nivel de servicio Logistico

mejorado

Los indicadores de los Componentes son

descripciones breves, pero claras de cada uno
de los Componentes que tiene que terminarse
durante la ejecucién. Cada uno debe especificar

cantidad, calidad y oportunidad de las obras,

servicios, etc., que deberan entregarse.

Este casillero indica dénde el evaluador
puede encontrar las fuentes de
informacion para verificar que los
resultados que han sido contratados han
sido producidos. Las fuentes pueden
incluir inspeccion del sitio, informes del

auditor, etc.

Los supuestos son los acontecimientos, las condiciones
o las decisiones que tienen que ocurrir para que los
componentes del proyecto alcancen el Propdsito para el

cual se llevaron a cabo.

ACTIVIDADES

Las Actividades son las tareas que
el ejecutor debe cumplir para
completar cada uno de los
Componentes del proyecto y que
implican costos. Se hace una lista
de actividades en orden
cronolégico para cada

Componente.

Este casillero contiene el presupuesto para cada

Componente a ser producido por el proyecto.

Este casillero indica donde un evaluador puede
obtener informacion para verificar si el
presupuesto se gasté como estaba planeado.
Normalmente constituye el registro contable de

la unidad ejecutora.

Los supuestos son los acontecimientos, condiciones o
decisiones (fuera del control del gerente de proyecto) que tienen

que suceder para completar los Componentes del proyecto.
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Al final entrega el GAP entre la cantidad de recursos y materiales y humanos
Optimos para ejecutar las tareas del CEDI y los recursos actuales utilizados,
ésta herramienta permite visualizar la magnitud del GAP y la contribucién a
este de las areas de operaciéon del CEDI, para de ésta forma iniciar el analisis
de los motivos y oportunidades de mejora existentes.

Figura 2 Warehousing Data evaluacion comparativa con buenas

practicas

Concepto general del assessment Oportunidades

Optimal
Workforce
Assessment
(quantitative)

Warehousing

Assessment

Lean
Warehousing
Assessment
(qualitative)

Fuente: El autor

= waste

Ejecucion

de las Gap
tareas de [
| piso del

DC

Recursos Optimos Vs. Recursos

requeridos actualmente usados

Oportunidades = Mejores

Nivel actual Practicas no
implementadas 100% en

y # de las el DC

Mejores Mejores

Practicas Practivas

actualmente definidas para un

en uso en el DC estandar

DC LAO-class
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Figura 3 Evaluacion Lean Warehusing
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Para la definicion de la recoleccion de la informacion correspondiente a la tabla
4 en el topico data de personal, requerimos tener los conceptos claros de
manejo en la herramienta a utilizar, entre ellos la unidad de medida
comparable, para ello se define la FTE por sus siglas en ingles Full Time
Equivalent como la unidad de medida de hora hombre usada, descontando
todos los tiempos ociosos y requeridos para actividades que se necesitan
hacer pero no suman a la productividad de la operacion.

Tabla 3 Calculador de Horas de una FTE

Ingresar Horas de Trabajo Diarias 8 horas
gtigr)npo al dia no trabajado Legal (ej. Tiempo de comida, breaks, 0.66 horas
FTE diario BASE 7,34 horas
Dias no trabajados legales (festivos) 0| Dias

Dias de habiles Vacaciones 15 | Dias

Dias de trabajo por semana 6| Dias

Semanas del afio trabajadas 49,85714 | Semanas
Coeficiente de trabajo anual 0,958791

Horas de un FTE diario 7,037527 | Horas

Horas de un FTE semanal 42,22516 | Horas

Horas de un FTE mensual 7438,385 | Horas

Horas de un FTE anual 2195,709 | Horas

6.1DATOS DE ALMACENAMIENTO (WAREHOUSING DATA)

La data de almacenamiento, esta subdividida en 9 temas donde se registraron
los datos detallados en la tabla 4, para el levantamiento del diagndstico.

Master Data: En esta categoria se agrupo la informacion béasica del CEDI
relacionada con los datos de ubicacién y responsable del CEDI.

Datos de costos: Se registran los datos de costos, tanto fijos como variables,
gue cobijan el 3PL, arrendamientos, salarios, entre otros.

Estructura del CEDI: Descripcidbn basica de las capacidades de la
infraestructura fisica.
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Data de personal: en este punto se incluye los datos de todo el personal
directo por la compafiia que trabaja en el CEDI.

Costo _de empleados por_afio: Los costos anualizados de los empleados
directos.

Data operacional: Turnos y horas de trabajo.

Datos de inbound (Entrada) y outbound (salida): el volumen de pallets
recibidos y despachados.

Data picking: El volumen de los despachos bajo la modalidad de picking.

Data adicional: Se registran datos importantes que se enfoquen al
almacenamiento y que pueda complementar la informacion total

41



Tabla 4 Warehousing data

Comentarios Datos
Master data Nombre del Centro de distribucion Nom_brc-,j Unico que identifica al Centro KXXX
de distribucion
Pais Nombre del pais Colombia
Cadigo/sigla que identifica al caédigo que identifica al Centro de .
Centro de distribucion distribucion Puerto Tejada
Tipo de propiedad del Centro de | Especificar si es un Centro de XXX
distribucion distribucion interno o externo
¢ Quién maneja la operacion? KCI o terceras partes logisticas. Si es

un tercero, indicar el nombre de este [ %%¢

Direccion Direccion del Centro de distribucion 200 mts después del
Puente del Hormiguero, via

Cali - Puerto Tejada

Manager del Centro de Nombre del jefe del Centro de . . =
OIS R Yesid Rojas Carrefio
distribucion Distribucion
Email de contacto Email de contacto del Jefe del Centro . .
Yesid.Rojas@kcc.com
Teléfono de contacto Teléfono de contacto del Jefe del (57)2-318 7700 ext. 2310
Centro
Data de Divisa Moneda base en la cual estan los
Costos 1 afio valores de esta planilla
(Sep. 2013-
Ago.2014)
Costo total operacional de Centro | Incluye salarios y paga. Mano de obra
de Distribucién contratada, almacenaje externo,
arriendo de equipos, depreciacion,
servicios logisticos de terceros, renta $2.520.523,67

y todos los otros costos incurridos en
la operacién y mantencion del Centro
de Distribucion

Salarios y compensaciones Salarios y compensaciones

adicionales adicionales pagadas a los empleados $220.327,00
XXX

Mano de obra contratada Dinero gastado en mano de obra no- $ 1.346.000,00
XXX contratada

Almacenaje externo Dinero gastado en almacenaje fuera
del Centro de Distribucién, incluyendo
transferencias hacia y fuera de estos $312.119,00

recintos, almacenamiento y manejo

Mantenimiento Gastps en mgntenlmlento del Centro $ 223.959,00
de Distribucion

Otros costos variables Cualquier otro costo variable asociado
al Centro de Distribucion y no $ 115.382,00

mencionado anteriormente

Equipos (arriendos/depreciacion) | Costos de arriendo de equipos (ej.
Transpaleta) y depreciacion de los $ 193.766,00
propios si los hay
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Servicios logisticos de terceros (3
PL)

En algunas ocasiones los servicios
logisticos de terceros incluyen mano
de obra, arriendo de equipos y otros
que no pueden ser itemizados
individualmente. En estos casos se
deben dejar las celdas anteriores que
correspondan en blanco y agrupar
esos gastos en esta categoria

Renta

Renta del Centro de Distribucion

131.373

Otros costos fijos

Cualquier otro costo fijo no contenido

anteriormente 591.646

Costo total

Costo total que corresponde a la suma
de las celdas anteriores y cuyo
resultado deberia ser igual a la celda
de “Costo total operacional del Centro
de Distribucion”

PRSYAVRSYAC

Estructura del
CEDI

Tamarfio del Centro de
Distribucion (en m2)

Superficie total del Centro de
Distribucién reservada para clientes e
incluyendo pasillos, oficinas,
almacenamiento, etc.

Maxima capacidad de
almacenamiento (en pallets)

Asumiendo ARLOG pallets (1.2 X 1.0
m)

NUmero de muelles

NUmero de muelles (recepcion +
despacho)

Numero de referencias en el
almacén

Ndmero de SKUs que se almacenan
en el Centro de Distribucion

Comentarios

Numero de Empleados a Tiempo

Ndmero de empleados a tiempo

Data de Completo (FTE) completo que trabajan en el Centro =
Personal KCI + subcontratados (temporales,
3PL, etc.)
NUmero de empleados NUmero total de horas de los
medio-tiempo equivalentes en empleados medio-tiempo dividido por
FTE el total de horas de un empleado de
tiempo completo
Nudmero total de empleados en FTE
Total de la mano de obra directa
Aseo Ndmero de empleados en FTE
Seguridad NUmero de empleados en FTE
Administracion Centro de Dist. Ndmero de empleados en FTE
Manager del Centro de Dist. NUmero de empleados en FTE
Supervisor Ndmero de empleados en FTE
Costo de Empleado del Centro de Dist. Costo total anual por empleado
Empleados (mano de obra directa) incluyendo salario/compensaciones
por Afio adicionales y otros beneficios

Supervisor

Costo total anual por empleado
incluyendo salario/compensaciones
adicionales y otros beneficios
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Empleado administrativo Costo total anual por empleado
incluyendo salario/compensaciones
adicionales y otros beneficios

Aseo Costo total anual por empleado
incluyendo salario/compensaciones
adicionales y otros beneficios

Seguridad Costo total anual por empleado
incluyendo salario/compensaciones
adicionales y otros beneficios

Manager del Centro de Dist. Costo total anual por empleado
incluyendo salario/compensaciones $ 47.989
adicionales y otros beneficios '
Data # de turnos NUmero de turnos por dia 295
Operacional !
# dias de operacion Numero de dias de trabajo al ano 365
NUmero de horas anuales por Ndmero de horas de trabajo anuales
ETC por trabajador tiempo completo 2196

Ndmero real de horas trabajadas en
un turno (descontar los tiempos de

] ] break)
Tiempo efectivo por turno

Comentarios

Datos de Porcentaje de pallets Porcentaje de los pallets
Inbound & recepcionados con mas de 1 SKU | recepcionados que contienen mas de
outbound un SKU

Numero de envios recepcionados | Nimero de envios (transportes desde
plantas/ otros) que fueron recibidos en
el interior del Centro de Distribucién
Numero de envios despachados | Numero de envios (transportes) que
fueron despachados desde el Centro 10.992
de Distribucién

Numero de pallets recepcionados | Nimero de pallets que fueron
recibidos en el interior del Centro de 213.782
Distribucién

Numero de pallets despachados | Numero de pallets que fueron

despachados desde el Centro de 165.467
Distribucién

Porcentaje recepciones a piso Porcentaje de recepciones de pallets

(no en pallets) que fueron a piso y no en pallets

Porcentaje de pallets drive-in Porcentaje de pallets que son

almacenados en las posiciones
Drive-In de los racks

Porcentaje de pallets single dio porcentaje de pallets que se
almacenan en posiciones Unicas
Porcentaje de despachos a piso | Porcentaje de despachos a piso ( se
expresan los despachos a piso a
través de su equivalencia en pallets,
se puede usar el contenido de un
pallet promedio como divisor del total)

Numero de pallets completos NUmero de pallets que son
despachados desde el Centro de | despachados sin haber sido abiertos
Dist. Sin ser abiertos durante su tiempo de

almacenamiento, recepcién o
despacho (se recepciona el pallety se
despacha el pallet)
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NUmero de pallets mezclados Ndmero de pallets que salieron del
Centro via LTL o FTL 'y con méas de un
SKU en su contenido (Tipicamente
son los pallets de Picking)
Numero de despachos parcelados | Nimero de envios CEP de cajas y
packs (en pallets equivalentes)
Porcentaje de Cross Docking Porcentaje de envios de pallets
completos usando Cross Docking
Data Picking NUmero total de 6rdenes de Tptal de 6rdenes de picking que se
picking al ano ejecutan en el ano
Numero total de lineas-orden al | Numero total de lineas que se
ano ejecutan anualmente
Numero total de pallets Namero de pallets equivalentes al
(equivalentes) "pickeados" al ano | producto movido en ordenes de
Picking procesadas en el ano
Numero total de cajas/bolsones Numero total de cajas (formato que
"pickeadas" al ano considera grupos de packs) que se 1.718.982
manipulan producto de las ordenes de S
Picking
NunJero de reaprovisionamientos 25.486
al afio
Numero total de packs Nuamero de packs pickeados en un N/A
"pigueados"” al ano ano
Comentarios
Maximo de niveles en los racks de | El numero méaximo de niveles que por
Data Adicional | almacenaje (highbay) disefio se podrian armar en los racks 2.10 mts
Tipo de almacenamiento A piso / Racks / Highbay Ground - Racks (Double
deep-Drive In)
Tipo de Picking Hombre al producto (disperso en DC)
/ Zona de picking (concentrado en zona picking
area)
\?;I]ltc;a total en unidades/packs de | Nimero de packs/ unidades de venta 9.307.563

Fuente: El autor

Esta informacion es la linea base para adquirir el conocimiento requerido del
centro de distribucién de la empresa objeto del presente estudio.

6.2 FACTORES DE COSTO

Este item permite la estandarizacién y fijacion de puntos claves para el analisis
de fuente de la informacion. La tabla 5 nos permite definir los parametros de
costos que seran relacionados con los resultados de la herramienta,
evaluacion de la fuerza de trabajo.

Tabla 5 Factores de costo

Equipos Costo total anual
Equipamiento directo

Montacargas Eléctrico Pasillo Angosto (Reach truck)

Grua Horguilla (Forklift)
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Transpaleta eléctrico (Order picker)

RF Scanner

Rack

Rack de pallets estandar

Highbay rack

Puerta de muelle

Costos relacionados al espacio fisico

Renta

Energia

Data operacional

# de turnos 2,25
# de dias de operacion 365
# horas de un FTE 2.196
Tiempo efectivo de un ETC por turno 7,34

Empleados y Equipos del DC

# Empleados destinados a tareas Inbound

# Empleados destinados a tareas Outbound

Montacargas Eléctrico Pasillo Angosto (Reach truck)

Grua Horguilla (Forklift)
Transpaleta eléctrico (Order picker)
Fuente: El autor
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Con los datos recolectados y calculados en las tablas de FTE, costos y
warehousing data, se genero el resultado de utilizacion de equipos y mano de
obra con sus respectivos costos para cada uno de los procesos que
intervienen en la operacion del CEDI esta herramienta en Excel consta de 4
frentes:

Recepcién y almacenamiento

Despacho- Movimiento de pallet completo
Despacho- Movimiento de Pallet mezclado (cajas $)
Despacho salida de muelle

Estos se evaluaron con los siguientes parametros:

Unidad: relacionado con la unidad de medida del parametro, target por
hombre-hora, # unidades por afio, hombre-hora por afio, tipo de equipos, horas
de transpaleta (order picker), horas de montacargas eléctrico pasillo angosto
(reach truck), horas de grua horquilla (forklift), paletizadora automatizada. y #

FTE's.

El detalle puede verse en la Figura 4.
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Figura 4 input data
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Para la evaluacion e identificacion de desperdicios se tiene en cuenta: ver
cronograma figura 6.

Participacion de los miembros del CEDI acompafiados por alguien
calificado que guia la evaluacion.

Permitir revisar el estado del CEDI respecto a las Buenas Practicas
Lean para warehousing

Mediante la calificacion (1 a 5) de cada practica se obtiene un indicativo
de la oportunidad potencial de mejoramiento. Ver figura 5.

La evaluacion considera visitas a terreno para observar y analizar los
procedimientos internos del CEDI en bisqueda de 3 clases
desperdicios  principales:  Movimientos innecesarios, Toques
innecesarios del pallet en el CEDI y Re-ejecucién de trabajo (Rework)

Las oportunidades de mejora observadas son discutidas en sesiones
participativas, siendo formalizadas y definidas con una clasificacion que
identifica la oportunidad encontrada, a que tipo de desperdicio apunta y
clarifica los recursos impactados.

Cada oportunidad encontrada es cuantificada en términos de su
impacto y dificultad de implementacion.

Finalmente se entregara la propuesta del plan de implementacion con el
respectivo cronograma de trabajo, elaborado por el equipo.
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Figura 5 Output de la herramienta
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Figura 6 Cronograma
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7 RESULTADOS Y ANALISIS

Frente a nuestro objetivo general, después del diagnéstico realizado a la
compainiia y habiendo identificado los desperdicios con su potencial de mejora,
se disefia la propuesta de mejoramiento que de acuerdo al analisis y las
proyecciones realizadas con las nuevas practicas implementadas llevaran la
productividad del CEDI a crecer en un 30% Yy obtener unos ahorros de 70.000
usd. por mes.

7.1 RESULTADOS EVALUACION BUENAS PRACTICAS LEAN
WAREHOUSING

Una vez realizada la evaluacion con el diligenciamiento del formulario
disefiado como herramienta para la deteccién de oportunidades de mejora y
diagnéstico inicial, los resultados de la calificacion del cedi de la empresa
objeto del presente trabajo en la herramienta estan expuestas en el Anexo
N°2.

Una vez analizados los datos obtenidos en la herramienta se realizé una
gréfica tipo arafia, Grafica N° 7 Resultado comparativo CEDI Vs Buenas
practicas Lean Warehousing: operacion de recibo y despacho, con el propdsito
de conocer el diagnéstico del CEDI (Resultados graficados en Azul) frente a
las definiciones en la herramienta de Buenas practicas basadas en la filosofia
de lean Warehousing (grafica color rojo).

En ella podemos observar que el cedi evaluado en 18 puntos principales
cuenta con 4 puntos que cumplen el 100% de las buenas préacticas, donde se
obtuvo la puntuacion méaxima de 5:

Organizacion de Layout

Equipamiento para manejo de material
Ubicacion reaprovisionamiento de Picking
Ordenamiento de pallets en area de picking

PwphPE

Los 13 puntos que no cumplen el estdndar de las buenas practicas se
clasifican en los siguientes rangos:

Puntuacion 1: 20% de cumplimiento
e Visibilidad de arribo de camiones por ventanas de tiempo
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Puntuacion 1,5: 30% de cumplimiento
e Toques desde el almacenamiento al camién

Puntuacion 2: 40% de cumplimiento
¢ Visibilidad de camiones de despacho
e Calidad de ejecucién
e Velocidad de descarga y recepcion
e Muelle vacio
e Concentracion fisica del area de picking

Puntuacién 3: 60% de cumplimiento
e Estructura de estiba/ palletizado
e Tecnologia
¢ Equipamientos para manejo de material
¢ Reduccion de toques desde el camion hasta el almacenamiento

Puntuacion 4: 80% de cumplimiento
e Reduccion de la distancia al almacenamiento
e Minimizacion de la congestion
e Tiempo conexion EDI

También se realiz6 la evaluacién del procesos end to end, infraestructura,
mentalidades y capacidades, arrojando como resultado lo graficado en la
arafa Grafica N° 8 donde se midieron 12 puntos y el CEDI obtuvo
calificaciones por debajo de 4, ningun item se cumple comparado con las
buenas préacticas de Lean Warehousing, en las demas puntuaciones se obtuvo
la siguiente calificacion:

Puntuacion 4: 80% de cumplimiento

e Reuniones internas ( cascadas)
¢ Flexibilidad para compartir trabajo en el CEDI
e Cross- training de roles

Puntuacion 3: 60% de cumplimiento

e Comunicaciéon
e Entrenamiento
e Indicadores/ métricas
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Puntuacion 2: 40% de cumplimiento

¢ Involucramiento a nivel de colaboradores de piso
e Objetivos
e Reuniones diarias

Puntuacion 1 y menos: 20% de cumplimiento

e Balance carga de trabajo
e Flujo end to end- X docking
e Tableros de desemperios (performance Board)

7.2 RESULTADOS WAREHOUSING DATA

Como resultado de la aplicacion metodolégica de las tablas 2, 3 y 4 se
obtienen los datos particulares de célculos FTE's para el CEDI objeto de
estudio y la combinacion en parametros de dichas tablas se refleja en los
resultados emitidos en la herramienta tabla 7 Recoleccion de datos equipos y
mano de obra.

Tabla 6 Calculador # de FTE empleados fijos y temporales

Calculador de # de FTE de empleados actuales Calculador de # de FTE para empleados temporales

del CEDI
# de empleados
# Qe empleados actuales 42,75 actuales de este 9
a tiempo completo .
tipo
Over Time total por horas por Tiempo al dia
empleados de este tipo e dia trabajado horas
Dias trabajados a di
ias
la semana
Semanas ~
. o semanas al afio
trabajadas al afio
Empleados Embpleados
# de FTE 42,98162 | equivalente #de FTE anual | 0,9025788 p
S equivalentes

El autor
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Grafica 7 Resultado comparativo CEDI Vs Buenas practicas Lean Warehousing
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Grafica 8 Resultado comparativo CEDI Vs Buenas practicas Lean Warehousing: End to end, infraestructura,

mentalidades y capacidades.
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El andlisis de la grafica 5 evidencia los siguientes resultados frente a los
procesos que conforman la operacion del CEDI:

a)

b)

f)

Hay falta de coordinacion entre el CEDI y las plantas en relacion a los
horarios, se evidencia que las ventanas horarias no son respetadas y la
visibilidad de arribo es menor a 24 hrs

El CEDI presenta una disciplina y organizacion en su layout con sus
correspondientes indicaciones visuales.

No se cuenta con posiciones de reaprovisionamiento cercanas a la
zona de picking

Hay oportunidades mas all4d de la segmentacion de productos (que
tampoco se encuentra actualizada). El agrupamiento de productos por
portafolio es algo que representa una opcién a considerar.

En general hay bastantes toques debido al despacho a piso,
presentando un caso particular donde pallets provenientes de la planta
son abiertos, vueltos a contar y repalletizados.

La falta de visibilidad es algo critico, que impide planificacion de los
recursos y la operacion.

En cuanto al andlisis del proceso end to end mostrado en la gréfica 6 se
evidencian los siguientes resultados:

a)

b)

f)

No existe un concepto de la administracion de la carga de trabajo.

En general solo se usa el X-docking oportunistico y no el planificado,
porque se tienen obstaculos en el proceso emanados de etapas
internas derivadas de la zona franca.

No hay tableros ni herramientas de visual management que permitan
facilitar la gestion de la operacion y tomas de decisiones a nivel de piso.

Reuniones de entrega de turno no son formales, como tampoco
estandares/consistente.

Falta instruccion a nivel de operarios, la mayoria de veces tienen
identificados problemas pero no saben como canalizar las iniciativas de
mejora.

El entrenamiento en resolucion de problemas esta mas enfocado a
equipos lideres.
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g) No hay involucramiento de los empleados para la generacion de ideas
de mejoramiento o feedback.

El calculo de los FTE que es nuestra unidad de medida estandar para llegar a
los datos del CEDI, nos arrojo que el # De FTE para los empleados directos
del CEDI contratados es de 42,96162 y para los empleados temporales que
prestan sus servicios en actividades y tareas del CEDI es de 0,9225788.

Estos datos nos permitieron tener una unidad Unica de medida para referirnos
a las horas hombre.

En esta parte se registra la informacion de horas hombre invertidas en cada
uno de los procesos, asi como el tipo de equipos utilizados con su tiempo
requerido.

Con el registro de los datos de FTE, almacenamiento y equipos se brinda el
resultado de la matriz que vemos en la tabla 6, donde evidenciamos
oportunidades en los procesos analizados y que plasman los desperdicios que
se muestran en el punto 7.3 con mas detalle.
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Tabla 7 Recoleccion de datos Equipos y mano de obra

Horas de
Horas
. Montacarga .
Tipo Horas de _ de Graa
. Target por . . s Eléctrico . ) . .
Unidade # unidades Hombre-hora Tipo de de Transpalet ) Horquill | Palletizador Observaciones/Asuncio
Tareas hombre-hor . . Pasillo #FTE's
s por ano por ano equipos | equipo a (Order a aautom. nes para el Target
a . Angosto .
s picker) (Forklift
(Reach )
truck)
RECEPCION Y
ALMACENAMIEN
TO
3 personas, un camién 90
Descaraa de un m3 de productos piso, 60
camién con Pall NETS pallets, 3 horas: loideal, enla
allet
producto a piso 34.205 4.561 manual 2,1 préactica hay demoras porque
(floor loaded) lo que lleaa no viene con la
secuencia
. colocar la estiba e iniciar la
Palletizado vy L §
aplicacion de film y llevar al
wrapping film Pallet Palletizador 1.140
i 34.205 1.140 0,5 pallet a la zona final: 2
(producto a piso) a autom. .
minutos , 1 persona
Conteo de . )
o 4 lo efectlia la supervisora de
Recepcionista (a Pallet Ninguno .
. 34.205 342 0,2 devoluciones
piso)
Generacion de
etiquetas y
pegado (conteo y . . .
. . Pallet Ninguno incluye las devoluciones
etiguetado aplica 34.205 342 0,2

para todo lo que

va a rack)
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Tareas

Unidade

S

Movimiento desde
el muelle al pasillo
de rack

Pallet

Movimiento desde
el pasillo a posicién
final del rack drive
in

Pallet

Movimiento desde
el pasillo a posicién
final del rack single

dio (posiciones
Unicas)

Pallet

Otros movimientos
de pallets

Pallet

Recepcion de
X-Dock

Sub-Total:

Target
por
hombre-

hora

# Horas de

) Hombre . .
unidade h Tipo de Tipo de | Transpalet
-hora
s por equipos equipos | a (Order
por ano
ano picker

Transpaleta

eléctrico

(Order picker)

Montacargas
Eléctrico Pasillo
Angosto

(Reach truck)

Montacargas
Eléctrico Pasillo
Angosto

(Reach truck)

Ninguno

Ninguno
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Horas de Montacargas
Eléctrico Pasillo Angosto
(Reach truck)

Horas de Grua
Horquilla
(Forklift)

Palletizado

raautom.

FTE's

Observaciones/Asunc

iones para el Target

uso de traspaletas
dobles, incluye las

devoluciones

se demoran los pantégrafos
alrededor de 1.5 minuto,
desde que llega a la
posicién a subirlo

esta igual al anterior

Deberian considerarse
tareas como movimientos e
pallets vacios, bajadas de
pallets defectuosos para
repalletizado.etc

No se efectia X docking
como tal, solo

transferencias virtuales




Horas de

Observacion

. Target por # Hombre-h . . Transpal Horas de Montacargas Horas de Grua | Palletizad .
Unid . Tipo de Tipo de o . . # es/Asuncion
Tareas hombre-hor | unidades | orapor ) ) eta Eléctrico Pasillo Angosto Horquilla ora
ades equipos equipos . FTE's es para el
a por ano ano (Order (Reach truck) (Forklift) autom.
. Target
picker)
DESPACHO -
MOVIMIENTOS DE
PALLET COMPLETO

Movimiento desde el
rack drive in al pasillo

Pallet

Movimiento desde el
rack single dio al
pasillo

Pallet

Movimiento desde el
pasillo al muelle

Pallet

X-docking

Pallet

Sub-Total:

Montacargas
Eléctrico
Pasillo

Angosto

(Reach truck)

Montacargas
Eléctrico
Pasillo
Angosto

(Reach truck)

Transpaleta
eléctrico
(Order picker)
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Horas de

# Tipo
. Target por . Hombre-h . Transpal | Horas de Montacargas Horas de GrGa | Palletizad Observaciones/A
Unid unidade Tipo de de o . . .
Tareas hombre-ho ora por ) ) eta Eléctrico Pasillo Angosto Horquilla ora sunciones para el
ades s por equipos equipo . FTE's
ra ano (Order (Reach truck) (Forklift) autom. Target
ano s .
picker)
DESPACHO -
MOVIMIENTO DE
PALLET MEZCLADO
(CAJAS)
Montacargas
. X Eléctrico
Reaprovisionamiento Pallet
Pasillo Angosto
(Reach truck)
esto incluye un
Transpaleta conteo interno del
Picking Caja eléctrico (Order operario para verificar
picker) que ha traido lo
correcto
Sub-Total:
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Target
. # Hombre-h . . Transpal Horas de Montacargas Horas de Gria | Palletiza Observaciones/A
Unidad por . Tipo de Tipo de . . . # .

Tareas unidades | orapor ) ) eta Eléctrico Pasillo Angosto Horquilla dora sunciones para

es hombre- equipos equipos . FTE's

h por ano ano (Order (Reach truck) (Forkilift) autom. el Target
ora
picker)

Horas de

DESPACHO - SALIDA
DESDE MUELLE

Scan de pallets/
verificacion final

Pallet
(despachos
palletizados y a piso)
Cargar el camion -
Pallet
producto en pallets
Cargar el camion -
Pallet

producto a piso

Sub-Total:

TOTAL

# turnos

Ninguno

Jack manual

Jack manual

# maquinas

Costo

Fuente: El autor
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Se hace para lo que

se envia en pallets y
lo apiso, en
promedio se demora
1.5 minutos por pallet.
Hay veces que es
mas répido y otras
que es mas lento
cuando hay mas
codigos

solo para 2 clientes y
se hace con Jack




7.3 IDENTIFICACION DE DESPERDICIOS RELEVANTES

Después de realizar el levantamiento de informacién y revisar los procesos de operacion
dentro del CEDI, se identifican los desperdicios relevantes evidenciando la oportunidad,
el tipo de desperdicio y los recursos asociados.

7.3.1 A nivel del proceso de entrada:

7.3.1.1 Recepcidn de producto terminado en plantas convertidoras 1y 2

Oportunidad

La oportunidad identificada se basa en que actualmente las zonas de almacenamiento de
las plantas convertidoras 1y 2 no tienen capacidad para mantener la produccion del turno
respectivo, sin embargo al analizar los recursos disponibles de mano de obra, estos
deberian ser suficientes para ejecutar esta tarea, o que se percibe es desperdicios de
tiempo por desplazamientos innecesarios y falta de coordinacion en la secuencia de los
flujos de trabajo, dados por no respetar los roles establecidos.

Tipo de desperdicio

- Subutilizacién del personal.
- Excesivos tiempos muertos entre las distintas tareas de cargue y descargue del
vehiculo interplanta.

Recursos asociados:

-  FTE
- Horas de overtime

7.3.1.2 Descarque camiones paletizados

Oportunidad:

Actualmente no se cuenta con los suficientes equipos adecuados para descargar con
mas velocidad los vehiculos que llegan paletizados al CEDI duplicando los movimientos y
por ende los tiempos de liberacion de recursos.
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Tipos de desperdicio:

- Movimiento: Al sacar solo una estiba del vehiculo por ingreso del equipo se
duplican los movimientos.

- Procesamiento: Mayor esfuerzo y mas etapas del proceso de descargue

- Espera: Mayor estancia del producto que hacen més largo el uso de muelles.

Recursos asociados:

- FTE
- Grado de utilizacion de muelles
- Utilizacién de trenes

7.3.1.3 Doble Scan al ingreso del producto al CEDI

Oportunidad

Se percibe una oportunidad al ingreso del producto al CEDI, dado por la
identificacion de etapas redundantes en el proceso de ingreso (Scan del
supervisor y Scan del operador del tren)

Tipos de desperdicio:

- Procesamiento: doble captura de Scan por rol distinto
- Espera: mayor tiempo de uso de muelles debido a la duracién del proceso de
ingreso
Recursos relacionados:
-FTE

7.3.1.4. Evacuacion de muelles de operacion

Oportunidad

Se ve oportunidad en los tiempos de liberacién de los espacios de los muelles entre
operaciones por vehiculo y asi aumentar el flujo de descarga de camiones, ya que se dan
esperas altas de los camiones que llegan a la operacion para poder efectuar sus tareas
de descarga y carga, que generan tiempos muertos en la utilizacion de los muelles.
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Tipos de desperdicio:

- Espera fuera de todo rango racional de camiones para poder efectuar tareas de
descarga y carga

Recursos asociados:
- FTE

- Grado de utilizacion de muelles
- Cobro por stand by asociados a sobre estadia

7.3.1.5 Producto que ingresa al CEDI para despacho inmediato

Oportunidad:

Al recibir producto en el CEDI que saldrd ese mismo dia, se ven movimientos de
almacenamiento que pueden generar mayor operacion en los procesos de recibo y
alistamiento que llevan a incrementar los tiempos en los flujos internos.

Tipos de desperdicio:
- Procesamiento: Desperdicios en incremento de tiempos en flujo de operacion.

- Espera: tiempo de liberacion de muelle de recibo y tiempos de alistamiento cuando
el producto es ubicado y retirado de la estanteria.

Recursos asociados:

- Grado de utilizacion de muelles
- FTE
- Utilizacion del equipo
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7.3.1.6 Ubicacién de productos de alta rotacion

Oportunidad:

Existen referencias de alta rotacién que se ubican en niveles altos que generan un mayor
esfuerzo en los procesos de ingreso y alistamiento, que llevan a incrementar los tiempos
en el flujo logistico.

Tipos de desperdicio:

- Procesamiento: Pasos innecesarios de almacenamiento y despacho desde
niveles superiores

- Espera: Incremento de tiempo de uso de muelles debido a la duracion del proceso
de ingreso/despacho

- Movimiento: Incremento en movimientos de equipos que podrian ser evitados

Recursos asociados:

- Grado de utilizacion de muelles
- FTE
- Utilizacion del equipo

7.3.1.7 Desplazamiento de Montacargas vacios

Oportunidad

Existe oportunidad en el aprovechamiento de los desplazamientos de las montacargas,
ya que transitan por periodos de tiempo vacias, debido a que los roles impiden que un
mismo operador efectle tareas de ingreso y salida.

Tipos de desperdicio:

- Movimiento: imposibilidad de que equipos con roles Outbound efectien tareas
Inbound aungue estén en ubicaciones contiguas

- [Espera: asignacion fija de equipos genera tiempos muertos y reduce su
productividad
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Recursos asociados:
- FTE
- Utilizacion del equipo
7.3.2 A nivel del proceso de Salida:

7.3.2.1 Definicion de layout

Oportunidad:

La compafia tiene dos portafolios de producto que hoy no aprovechan su correlacién en
los alistamientos de picking que llevan a incrementar movimientos de los recursos para
su alistamiento y despacho.

Tipos de desperdicio:

- Movimiento: dispersion de los movimientos para el alistamiento de las ordenes de
los distintos portafolios.

- [Espera: por congestion de equipos en el sector de picking para alistar los
portafolios por direccionamiento de tareas a equipos

Recursos asociados:
-FTE

7.3.2.2 Ubicacién de pallet de reserva para picking

Oportunidad:

En momentos de alto flujo de movimiento puede generarse desabastecimiento por la
ubicacion de los pallet de reposicion que llevan a presentar esperas que se traducen en
desaprovechamiento de recursos y demoras en alistamiento.

Tipos de desperdicio:

- Espera: demora para ejecutar la tarea debido a espera de reaprovisionamiento
- Procesamiento: en momentos de alto volumen de trabajo el reaprovisionamiento
genera trafico de equipos y tareas indeseadas.
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Recursos asociados:
- Tiempo (en picos de carga de trabajo)

7.3.2.3 Almacenamiento de productos para picking seqgun perfiles de cliente

Oportunidad:

Para el alistamiento de clientes segun su manera de pedir se ven oportunidades de
ubicacion de los productos en Las zonas de picking que llevan a aumentar tiempos y
distancias recorridas en la recoleccion de productos de picking en ubicaciones multiples
por SKU.

Tipos de desperdicio:

- Movimiento: Desplazamientos innecesarios para colectar SKUs de picking.

Recursos asociados:
- FTE

- Utilizacion del equipo

7.3.2.4 Almacenamiento de productos en pallets completos segun perfiles de
cliente

Oportunidad:

Se perciben tiempos perdidos en desplazamientos por las distancias que existen entre
los SKU asignados a clientes que por su forma de pedir podrian consolidarse en sus
despachos de pallets completos.

- Tipos de desperdicio:
- Movimiento: Desplazamientos innecesarios para colectar SKUs en el CEDI.
Recursos asociados:

- FTE
- Utilizacion del equipo
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7.3.2.5 Alistamiento de 6rdenes de picking

Oportunidad

Se percibe una oportunidad potencial en la preparacién de las érdenes de picking, por la
capacidad por pallet, lo anterior debido a que las tareas se generan para que se ocupe un
solo pallet, pudiéndose aprovechar la capacidad del tren doble.

- Tipos de desperdicio:

- Movimiento: desplazamientos para colectar producto de picking individualmente
por tarea.

Recursos asociados:
- FTE

- Utilizacion del equipo

7.3.2.6 Utilizacion de ambas manos para tareas de Picking

Oportunidad:

Los tiempos de alistamiento de las personas de picking se ven aumentados por la
manipulacion manual a las hand held para poder realizar la lectura, llevando esto a
desperdiciar tiempos en la toma de los productos de la zona.

Tipos de desperdicio:

- Movimiento: dobles movimientos que se generan al escanear un producto y dejar
la pistola manual RF.
- Procesamiento: Esperas en la verificacién del SKU buscado

Recursos asociados:

- FTE
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7.3.2.7 Proceso despacho pallets a un cliente de cadena

Oportunidad:

Sobre procesamientos innecesarios en los controles de verificacion de los despachos al
cliente de cadena, que se perciben en volver a paletizar los palletes pedidos después de
alistarlos y ademas nuevos conteos para reconfirmar que todo esta bien.

Tipos de desperdicio:

- Espera: tiempos extras para la ejecucion de las tareas de revision
- Procesamiento: abertura del pallet, conteo, verificacion y palletizacion.

Recursos asociados:
- FTE

7.3.3 A nivel de distribucion de cargas:

7.3.3.1 Distribucion de cargas de trabajo

Oportunidad:

De acuerdo a las necesidades del CEDI y teniendo en cuenta los recursos humanos y de
equipos fijos que hoy se tienen en las tareas In/Out, se perciben dias de sub utilizacién
de recursos y dias de horas extras para poder cubrir la demanda, ésta variabilidad de la
demanda, lleva a que se programen turnos que no utilizan el numero total de horas
asignadas frente a las horas demandadas y turnos donde las horas asignadas no
cumplen con las horas demandadas.

Tipos de desperdicio:

- Desaprovechamiento de recursos por desalineacién entre demanda y capacidad
de operacion.

Recursos asociados:

- FTE
- Utilizacion de equipos
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7.3.4 A nivel de gerenciamiento:

7.3.4.1 Falta de métricas qgue permitan sequir los procesos internos del CEDI y
estén alineadas con los objetivos

Oportunidad:

A pesar que existen objetivos claros para cumplir los lineamientos de la organizacion, no
se tienen KPI's sostenibles que midan si la gestion del CEDI estd dentro del
cumplimiento, se miden esporadicamente ciertos frentes que no entregan claridad si las
cosas van bien o mal y el manejo es susceptible de ser subjetivo de acuerdo a quien
tenga la necesidad o el momento que este atravesando el CEDI, por lo tanto esto no
permite un trabajo estructurado que lleve a mejorar lo que este por fuera del rango de
cumplimiento.

Tipos de desperdicio:

- Falta de visibilidad de la operacibn que no permite revisar las verdaderas
necesidades del CEDI para enfocar un plan de trabajo mas acertado.

Recursos asociados:

- Estrategia de operacion.
- Administracién de recursos.

7.4PROPUESTAS DE MEJORAMIENTO

De acuerdo con lo revisado teniendo en cuenta la herramienta de buenas préacticas se
disefiaron propuestas de eliminacion de desperdicios, permitiendo desarrollar las
oportunidades de mejora basadas en la filosofia Lean Warehousing, estas propuestas de
mejoramiento se disefiaron en sesiones participativas con los equipos interdisciplinarios
impactados teniendo en cuenta la situacion actual y proponiendo soluciones medidas en
impacto y dificultad de implementacion, siempre apoyado con lo visto en el piso de
operacion.

Para la compafia en estudio, teniendo en cuenta las necesidades actuales del mercado
de consumo masivo, que han llevado a disminuir los precios de venta, llevan a que el
adelgazamiento en costos gane un puesto muy importante para mantener la

72



competitividad del negocio, por ello a nivel de centros de distribucion se estructura ésta
propuesta, basada en identificar y reducir desperdicios que al final permitan obtener
menores costos de distribucion y apoyar la necesidad de mejorar la utilidad operativa que
lleve a seguir haciendo sostenible nuestra participacion en el mercado.

El éxito de éste proyecto obedece 100% a la participacion activa de las personas que
hacen realidad la operacion dia a dia y conocen los detalles de cdmo funcionan las cosas
al interior y como dicen ellos mismos en el frente de batalla, ademas de contar con el
apoyo de la direccion en su desarrollo y combinarlo con la gerencia media para construir
la dinamica de los archivos de levantamiento de informacion, siempre buscando el
registro honesto de los datos recolectados, que al final llevaron a identificar y priorizar las
oportunidades de mejora.

Las propuestas se basaron en la filosofia Lean Warehousing, netamente enfocadas en
GEMBA (revisibn en piso de operacion directamente), que acompafado con el
assessment realizado con la herramienta de buenas practicas y de levantamiento de
informacion, donde se calcularon las horas invertidas y los costos asociados, permiten
presentar las siguientes propuestas de eliminacién de desperdicios, que se clasifican por
su impacto en los costos y tiempos operativos que permitirAn ahorros consolidados
calculados en USD 70.000 mes. Ademas de sensibilizar al equipo de Supply para
implementar éste estilo de trabajo como su filosofia diaria en el andlisis y solucién de
oportunidades identificadas.

Al igual que en la identificacion de desperdicios, las propuestas seran presentadas con la
clasificacion en procesos de entrada, de salida, de fuerza de trabajoy gerenciamiento
visual.

7.4.1. A nivel del proceso de entrada:

7.4.1.1 Recepcidon de producto terminado en plantas convertidoras 1y 2

Propuesta
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Se propone optimizar la secuencia de trabajo de colaboradores involucrados en la tarea
de despacho y recepcion de producto desde las Plantas Convertidoras, garantizando que
se ejecuten las tareas en los tiempos estimados y con la calidad requerida, pero de
manera secuencial y ordenada esto permitira el cumplimiento de los indicadores.

Se evidencian desperdicios en la forma de arrastre del producto desde las maquinas
productivas al muelle de entrega en la planta, ya que, no se trae el producto que mas
congestiona las zonas de almacenamiento de la planta y ademas no se moviliza el que
esta listo y procesado en el sistema para ser trasladado al CEDI, por lo tanto, el conductor
desperdicia tiempo en esperas mientras se soluciona esto en el piso de planta, ademas
existe un recurso del CEDI, que apoya al conductor en la lectura de las etiquetas y en
organizar el producto para subirlo al vehiculo, por lo tanto al contar con un
acondicionamiento especial de rieles en los muelles y en el vehiculo, se propone reducir
el recurso adicional que el CEDI coloca y permitir que sus tareas las realicé el conductor
directamente para aprovechar sus tiempos de espera en estas actividades, lo cual
llevaria a poder reducir estos tres recursos, que soportan cada uno de los turnos de
operacion diaria.

Cuantificacion

- Medicion de tiempos de las tareas implicadas y sus etapas.
Potencial de la oportunidad

- Tiempo (ahorro): 720 hrs.

- FTE (ahorro): 0,47
- Ahorro en USD: $ 3.000

7.4.1.2 Descarque camiones paletizados:

Propuesta
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Pareciera obvio que al tener mejores recursos podriamos incrementar nuestras
productividades, sin embargo eso obvio que genera ceguera de taller ha llevado a que en
éste proceso no usemos los recursos actualizados, que nos permitan mejorar los tiempos
y los flujos, y sigamos usando equipos manuales que aparentemente generan ahorros
por sus costos pero que al final sacrifican horas hombre y de liberacion de vehiculos que
llevan a generar re procesos y mayores costos.

Por lo tanto se debe maximizar el uso del tren doble para descargar camiones
palletizados, debemos dejar de usar los gatos manuales y trenes cortos, esto va a
permitir reducir a la mitad los movimientos y tiempos de descargue, pues evacuaremos
dos estibas por movimiento y liberaremos espacio a nuestro funcionario para que apoye
otras actividades dentro de la funcion del CEDI, debemos trabajar también con el
transportador para garantizar que los pisos de los vehiculos que lleguen cumplan con las
condiciones de resistencia para los trenes que realizaran la operacion y no generar
riesgos, el argumento sera definitivamente la velocidad de descargue que llevara a
despachar estos vehiculos en la mitad del tiempo que actualmente se realiza.

Cuantificacion
- Medicion de tiempos de la tareas implicadas y sus etapas
- Aplicacion: 75% pallets descargados
- Fuente de ahorro: 50% mov. y 60% del tiempo
Potencial de la oportunidad:
- Tiempo (ahorro): 1.145 hrs.

- FTE (ahorro): 0,56
- Ahorro en USD: $6.900

7.4.1.3 Doble Scan al ingreso del producto al CEDI

Propuesta
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Nos encontramos con otra situacion donde el mantener actividades que en su momento
pudieron percibir controles para garantizar una operacion, llevaron a duplicar actividades
gue incrementan tiempos y uso de horas de recursos humanos que limitan la
productividad en el CEDI.

Por ello nos encontramos con dos roles realizando una actividad que en esencia es la
misma y aporta exactamente el mismo control al producto recibido, por ello después de
analizar se percibe redundancia en las actividades realizadas.

Por lo anterior proponemos la reduccion de scans en las entradas de producto al CEDI,
hoy se escanea dos veces con rol distinto, por lo tanto debemos eliminar el scan del
trencista, y que el ingreso al sistema se dé con el scan del supervisor quien verifica todas
las caracteristicas de la mercancia que ingresa y que ésta lectura direccione
automaticamente a la hand held del trencista la ubicacién a llevar cada pallet.

Con esto brindaremos liberacién del recurso en la inversion del tiempo en ésta actividad,
permitiendo agilidad en la ubicacion del producto dentro del CEDI.

Cuantificacion

Medicién de tiempos de las tareas implicadas y sus etapas
Aplicacion: 90% pallets recibidos
Fuente de ahorro: 50% del tiempo (combinacién de 2 scans)

Potencial de la oportunidad

- Tiempo (ahorro): 362 hrs.
- FTE (ahorro): 0,18
- Ahorro en USD: $2.442

7.4.1.4. Evacuacion de muelles de operacion

Propuestas
Dia 2
/P (R $ - ,
e 1 g S ;i EV . -'"IlEa., K Dia 1

falta de visibilidad y planeacién
Arribo de camiones programado
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La falta de visibilidad de los vehiculos que llegan a descargar y la falta de organizacion en
el proceso interno no permiten tener los muelles evacuados oportunamente, razon por la
cual la congestion en el area lleva a generar re procesos de todo tipo y desorden en la
administracion de estos inventarios que llevan a errores constantes.

Por lo tanto debemos implementar una politica de muelles vacios y reducir el tiempo de
espera para descarga, basado en obtener una visibilidad y tracking desde la salida de los
vehiculos en su origen para asi poder planear recursos y administrar de una forma mas
efectiva la disponibilidad de muelles de operacidén y no generar las congestiones actuales
gue llevan a generar re procesos e incumplimientos.

Cuantificacion:
- Medicion de tiempos de la tareas implicadas y sus etapas
- Uso data para obtener datos de estadia promedio de camiones
- Mapeo del proceso para entender origen de la situacion
Potencial de la oportunidad:
- Tiempo (ahorro): 695 hrs.

- FTE (ahorro): 0,25
- Ahorro en USD: $3.800

7.4.1.5 Producto que ingresa al CEDI para despacho inmediato

Propuesta:

X-dock actual X-dock directo desde Planta



Se debe incrementar el volumen de carga tratado través de X-dock, haciendo un by-pass
del CEDI, reduciendo tareas de almacenamiento y aumentando el flujo en periodos peak,
esto debido a que llevar un producto que sabemos que se despachara ese mismo dia,
directamente a ubicaciones de almacenamiento, genera movimientos que podria
evitarse, llevando el producto directo a los muelles de cargue para que de alli sin
necesidad de pasar por la estanteria sean asignados a las 6rdenes de despacho de los
clientes solicitados.

Por lo tanto si desde planta se ingresa el producto con el flujo normal, y a las horas tiene
gue ser alistado, lleva a invertir tiempos de hombre y equipos que podemos evitar Si
llevamos estos pallet a la zona de despacho para que de alli sea mucho mas agil y
productivo el proceso logistico.

Debemos tener previamente la planeacion de despacho para determinar las referencias
gue salen ese mismo dia, ademas la asignacion desde piso de cada referencia a las
ordenes de despacho, para no generar confusiones en la administracion del inventario, y
permitir el manejo con el flujo propuesto en el andlisis a profundidad que se realice.

Cuantificacion:
- Medicion de tiempos de la tareas implicadas y sus etapas
- Aplicacion: 60% pallets despachados (solo exportacion)
- Fuente de ahorro: 83% tiempo tareas in/out
Potencial de la oportunidad:
- Tiempo (ahorro): 796 hrs.

- FTE (ahorro): 0,39
- Ahorro en USD: :$5.367 (FTE) + $2.300 (hr. equipo) = $7.667
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7.4.1.6 Ubicacion de productos de alta rotacion

Propuesta

P e cn

.

Se propone almacenar los productos segun su segmentacion de rotacién que permitan
ahorrar los pasos de almacenamiento y despacho desde niveles superiores, esto llevaria
a una evacuacion de muelles mas alta y evitar movimientos innecesarios de equipos.

La propuesta se enfoca a identificar las referencias de alta rotacion y ubicarlas en los
primeros niveles, lo mas cerca a los muelles de despacho, para de ésta forma generar un
flujo logistico de alistamiento muy corto que incluso lleve a obviar el uso de montacargas
y centre el uso del solo tren para tomar la estiba directamente desde la posicion y
llevandola hasta el muelle que lo requiere.

Esto minimizara definitivamente el uso de recursos, el uso de horas de las personas que
intervienen en el proceso basado en la reduccién de los toques a los pallet dentro del
CEDL.

Aqui se debe ser muy cuidadoso en la seleccion de las referencias y la administracion de
las ubicaciones para asi producir el impacto de disminucién requerido que buscamos
obtener.

Cuantificacion:

- Analisis del impacto para el flujo de tener items de alta rotacion en altura (2
movimientos) en vez de en el primer nivel (1 movimiento)

Potencial de la oportunidad:

- Tiempo (ahorro): 320 hrs.
- FTE (ahorro): 0,17
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- Ahorro en USD: $3.100

7.4.1.7 Desplazamiento de Montacargas vacios

Propuesta
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La maxima utilizacion de los equipos generan el aprovechamiento de los recursos que
llevan a hacerlos méas productivos a un menor costo, razon por la cual el montacargas
debe ser el recurso mas exigido.

Sin embargo dentro de la operacion analizada se identifican montacargas realizando
desplazamientos vacios debido a la inflexibilidad de WMS que impide a un mismo rol
efectuar tareas inbound/outbound

Por lo tanto ésta asignacion fija de equipos lleva a generar tiempos muertos que de ser
eliminados podrian aumentar su grado de ocupacién y por ende la productividad del
CEDI.

Debemos revisar con WMS en SAP para parametrizar que a los montacarguistas les
puedan asignar tareas de entrada y salida de acuerdo a su ruta por los pasillos del Centro
de Distribucién y asi permitir una mayor ocupacion de éste recurso que minimice sus
desplazamientos sin carga en busca de tareas.

Cuantificacion:

- Medicion de tiempos de las tareas implicadas y sus etapas
- Aplicacion: 75 % movimientos de pallets
- Fuente de ahorro: 37,5% del movimiento
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Potencial de la oportunidad:

- Tiempo (ahorro): 530 hrs
- FTE (ahorro): 0,23
- Ahorro en USD: $5.150 (FTE) + $1.540 (hr. equipo) = $6.690

7.4.2 A nivel del proceso de salida:

7.4.2.1 Definicion de layout

Propuesta
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Picking con portafolios mezclados KCP Care

Segmentar los pasillos de picking con base a los 2 portafolios de productos que se
manejan, KCP y Care, para aprovechar la correlacién de pedidos

Lo anterior permitird concentrar los movimientos de 6rdenes de los distintos portafolios a
espacios reducidos para hacer el alistamiento mas productivo por alistar mayor cantidad
con menor desplazamiento.

Por lo tanto se disminuiran las esperas en los flujos del sector de picking dados hoy en dia
por la sobrepoblacion de equipos en el sector.

Por lo tanto debemos realizar una definicién del layout del sector de picking considerando
grupos productos con alta correlacion de pedidos por los clientes y asi aprovechar su
forma de comprar para despachar de esa misma forma.
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Cuantificacion:
-Medicion de tiempos de las tareas implicadas y sus etapas

Potencial de la oportunidad:
-Tiempo (ahorro): 380 hrs.
-FTE (ahorro): 0,35
-Ahorro en USD: $2.700

7.4.2.2 Ubicacion de pallet de reserva para picking

Propuesta
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La propuesta se basa en disminuir el flujo de movimientos de picking en situaciones de
alta carga de trabajo del CEDI pues actualmente se presentan demoras para ejecutar la
tarea debido a espera para reaprovisionamiento cuando se agotan los productos en las
zonas de picking.

Las ordenes de alistamiento tienen que esperar para ser completadas cuando no estan
abastecidas las zonas respectivas, llevando esto a demoras en los procesos de
alistamiento, conteo y cargue, que al final produce aumento en los tiempos de
permanencia de los vehiculos dentro del CEDI.

Ademas en momentos de peak de trabajo el reaprovisionamiento genera trafico de
equipos y tareas innecesarias.
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Cuantificacion:

- Medicion de tiempos de las tareas implicadas y sus etapas

- Aplicacion: 100% ubicaciones de reaprovisionamiento

- Fuente de ahorro: 80% del tiempo y 57% del desplazamiento en la tarea
Potencial de la oportunidad:

- Tiempo (ahorro): 1.293 hrs. en horas peak

- FTE (ahorro): 0,63 en horas peak
- Ahorro en USD: N/A

7.4.2.3 Almacenamiento de productos para picking segun perfiles de cliente

[

Propuesta
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Actualmente se generan multiples movimientos de un lugar a otro para alistar un pedido
de un cliente en las zonas de picking, para ello la propuesta es minimizar tiempos y
distancias recorridas en la recoleccion de productos de picking en ubicaciones multiples
por SKU, generando desplazamientos horizontales para colectar SKUs de picking, para
ello se debe realizar un analisis de referencias para ubicar de acuerdo al conjunto de
pedido que los clientes tienen, que permitan asociar referencias en el almacenamiento
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para de ésta forma cuando vayamos realizando el recorrido podamos ir recogiendo las
referencias principales y asociadas.

Cuantificacion:

Medicion de tiempos de la tareas implicadas y sus etapas
Andlisis de % de clientes y volumen de SKU asociados
Aplicacion: 35% cajas despachadas de picking

Ahorro: 70% tiempo

Potencial de la oportunidad:

- Tiempo (ahorro): 1.554 hrs.
- FTE (ahorro): 0,76
- Ahorro en USD: $9.400 (FTE)+ $1.330 (hr. equipo) = $10.730

7.4.2.4 Almacenamiento de productos en pallets completos segun perfiles de

cliente
Propuesta
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tarea para un cliente

Minimizar tiempos y distancias recorridas agrupando en pasillos/areas definidas la mayor
cantidad posible de SKU ordenados por clientes en pallets completos Movimiento:
desplazamiento horizontal para colectar SKUs en el CEDI

Cuantificacion:

- Medicion de tiempos de la tareas implicadas y sus etapas
- Andlisis de % de clientes y volumen de SKU asociados

- Aplicacion: 100% pallets despachados

- Ahorro: 54% tiempo
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Potencial de la oportunidad:

- Tiempo (ahorro): 421 hrs.
- FTE (ahorro): 0,19
- Ahorro en USD: $2.298+ $1.460 (hr. equipo) = $3.758

7.4.2.5 Alistamiento de 6rdenes de picking

Propuesta:

Hoy al realizar el picking la capacidad volumétrica para el alistamiento est4 dada para
preparar un solo pallet, sin embargo se propone que pudiera aprovecharse los trenes
dobles, parametrizando el sistema para que puedan realizarse varios alistamientos a la
vez aprovechando dos pallet que serian llevados por el mismo operario en el mismo
equipo y permitiran duplicar el volumen de alistamiento.

Cuantificacion:
Medicion de tiempos de las tareas implicadas y sus etapas

Potencial de la oportunidad:

- Tiempo (ahorro): 420 hrs.
- FTE (ahorro): 0,65
- Ahorro en USD: $4.300
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7.4.2.6 Utilizacion de ambas manos para tareas de Picking

Propuesta

La propuesta se enfoca en buscar en el mercado opciones de hand free que permiten al
operario llevar sus manos libres para tomar las cajas de las zonas de picking y permitir
eliminar los tiempos muertos que le llevan el manipular el actual equipo. Esto garantizara
la concentracion total en los alistamientos y evitara desperdiciar tiempos por tomar y
soltar el equipo para realizar las lecturas.

Cuantificacion:
Medicién de tiempos de las tareas implicadas y sus etapas

Potencial de la oportunidad:

- Tiempo (ahorro): 260 hrs.
- FTE (ahorro): 0,30
- Ahorro en USD: N/A
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7.4.2.7 Proceso despacho pallets a un cliente de cadena

Propuesta:
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Actualmente existe un control innecesario para alistamiento de las entregas de un cliente
de cadena, que obedece a evitar errores, sin embargo lleva a generar re procesos que
aumentan tiempos de alistamiento y sobrecostos en los insumos utilizados, se debe
trabajar en lograr que asi como baja el pallet de la estanteria se despache al cliente de
cadena, sin tener que volver a despaletizar, revisar y volver a paletizar para despachar,
simplemente porque se debe verificar nuevamente que todo esta bien.

Cuantificacion:

- Medicion de tiempos de la tareas implicadas y sus etapas

Potencial de la oportunidad:
- Tiempo (ahorro): 217 hrs.

- FTE (ahorro): 0,65
- Ahorro en USD: $2.100
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7.4.3 A nivel de distribucion de cargas:

7.4.3.1 Distribucion de cargas de trabajo

Propuesta
A Gap de recursos
Recursos  Recursos optimos (Optimal
actuales Workforce Assessment)
FTE _ requeridas __segun FTE empleados actuales (tiempo completo Productividad
Clean Sheet +OT+ Temporales)
Carga de trabajo anual 27 433 61%

Potencial de la oportunidad:

43,32 W
L
FTE Gap = 18,3
Eap-2-Y
FTE Balanoe Opts. Gap  SetimalWordforce
actuales de carga 1A Azssessment - carga

balanoesds
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Después del andlisis y evaluacion de la fuerza de trabajo, se determina un potencial de
desaprovechamiento de recursos humanos de casi 16 personas que, logrando estabilizar
entregas o adoptando politicas flexibles podrian dar un ahorro y un mejor
aprovechamiento de recursos, la idea es ir ajustando gradualmente para ir cerrando la
brecha que llevar4q al final a subir las productividades que hoy estan en el 61%
aproximadamente.

Cuantificacion:
- Optimal Workforce Assessment
Potencial de la oportunidad:

- Tiempo (ahorro): 4.051 hrs.
- FTE (ahorro): 16,88
- Ahorro en USD: $16.000

Tabla 8 Calculo de FTE para distribuir uniformemente la carga de trabajo en el
tiempo

Baja (semanas 1, 2) 52%

Alta (semana 3, 4) 26 42 61%

Si se logra la misma productividad de la semana de alta en la semana de baja carga,
entonces se requieren como empleados full time contratados:

22/0.61 =36 FTE

Tabla 9 Esquema 36 FTE de empleados contratados permanentes

Empleados FT actualmente contratados

FTE requeridas con semanas de igual 36 36 36 36
productividad
Ahorro 6 6 6 6
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Luego, el ahorro neto producto de equiparar la productividad entre semanas de bajay de
altasera: 6 FTE

Tabla 10 Distribucién de FTE por tareas Inbound / Outbound con data semanal

Carga de trabajo de la semana ETE Tareas Inbound FTE Tareas OQutbound

Semana 1 del mes 15.6 6.4
Semana 2 del mes 15.2 6.8
Semana 3 del mes

17.1 7.9
Semana 4 del mes

16.4 9.6

Tabla 11 Productividad de acuerdo a los FTE

Carga de trabajo de la semana FTE requeridas FTE empleados actuales Productividad
seguln Clean (tiempo completo +OT+
Sheet Temporales)
Semana 1 del mes 22 42 52%
Semana 2 del mes 22 42 52%
Semana 3 del mes 25 42 60%
Semana 4 del mes 26 42 62%

Tabla 12 Definicién GAP

Descripcion del Equipo # Equipos # Equipos actuales Gap
requeridos segun
Clean Sheet

Semana 1, 2y 3 del mes Transpaletas 2 4 2
Montacargas eléctrico 3 5 2
Grua Horquilla 2 2

Semana 4 del mes Transpaletas 3 4 1
Montacargas eléctrico 3 5 2
Grua Horquilla 2 2
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El presente trabajo espera como resultado la propuesta de un plan estratégico bajo la
filosofia lean Warehousing que permita incrementar la productividad del CEDI de la
compafiia en estudio, aportando al logro de los objetivos de la compafia haciendo una
empresa sostenible y rentable.

7.4.4 A nivel de gerenciamiento:

7.4.4.1 Falta de métricas gue permitan sequir los procesos internos del CEDI y
estén alineadas con los objetivos

De los aspectos que garantizan que la filosofia lean sea sostenible y haga parte de la
gente esta el trabajo en la cultura y el generar disciplina a través de mentalidades y
capacidades para lo cual se propone:

v Definir entregables claros por Rol (Ver detalle Anexo N°3) Se revisaron en detalle
cada una de las posiciones definidas en la estructura del CEDI, clasificando con
entregables claros cada una de las responsabilidades que deberian tener cada
uno para de esta forma clarificar a cada uno de los integrantes del equipo lo que
realmente se espera de su gestion para alcanzar las metas de acuerdo a los
objetivos organizacionales.

v" Plan de capacitacion:
Se genera la matriz de capacitacién con involucramiento de todos los niveles que
lleven a complementar el médulo de lean en mentalidades y capacidades para
garantizar con esto a ser sostenible ante la solucion de problemas vy
adelgazamiento de procesos se haga bajo esta metodologia.

v Daily accountability:

Complementando todo la cultura de lean, se disefia como control visual, la plantilla
de daily accountability, que ayuda a generar disciplina en el compromiso de las
tareas definidas, apoyando el empoderamiento del personal ya que permite
mediante seguimiento diario en un espacio fisico, que las personas del equipo se
reunan para dar feedback del cierre de las mismas. (Ver Figura N°7).
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Figura 7 Modelo daily
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Lo anterior se complementa con un dashboard que monitoreara los KPI's del CEDI
para revisar el cumplimiento de los distintos frentes de trabajo y ajustar asi los
planes de acuerdo a las desviaciones que se identifiquen, Estos Kpi's fueron
seleccionados, teniendo en cuenta los procesos claves que se deben medir dentro
de la operacion del CEDI para garantizar su alineacion con los resultados
estratégicos del negocio.

Tabla 13 Listado de KPI's

Periodo

OGSM (%)
MGI Gestion (%)
MGI Impacto (%)

Gasto (SCOP)
Ahorro Real (SCOP)
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85%
80%
80%

340
50




Cajas Recibidas

Cajas Embarcadas
/CS
/M3

Ocupacion (%)

IRA (%)

On-Time (%)

TPV (00:00)

Reclamos (#)

Bajas ($)

Productividad (CS/hr)

Inventario Lento Movimiento

Devoluciones ($)

Averias Logisticas ($)

Producto Recuperado ($)
Ajustes Pendientes ($)

Se instaurara una reunion diaria de valor que permite el involucramiento del equipo en
piso donde se analizan las proyecciones vs. La capacidad, ademéas de analizar
rapidamente los relevantes del area para poder planear los recursos. Para lo cual se
llevara control de acuerdo al anexo N° 4

Se propone ademas el disefio de una cartelera visual que administra el leader estandar
work del area, registrando en ella un agendamiento de actividades y KPI's relevantes del

0
0
S 430
S 9.799
75%
95%
95%
3:00:00
10
$ -
70
5%
S 60
S 1.500.000
$ 15.000.000
S 1.000.000

area para monitorear su cumplimiento. Ver Anexo N° 5
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Finalmente es vital hacer visible el seguimiento permanente a todo el equipo y se propone
implementar control visual enfocado a ver en linea el comportamiento de la operacion
para que todo el personal del CEDI sepa como va la operacién minuto a minuto y asi que
ellos mismos sirvan para identificar desviaciones y poder corregirlas a tiempo. Ver anexo
N° 6.

Fotografia 1 Control visual
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7.5 PROPUESTA PLAN DE TRABAJO PARA LA IMPLEMENTACION DE LEAN
WAREHOUSING EN EL CEDI

Se comparte el levantamiento de la informacion con los desperdicios identificados y las
propuestas que genera el equipo de trabajo con el objetivo de mejorar la productividad del
centro de distribucion de La empresa objeto del presente trabajo, proponiendo un plan de
trabajo para desarrollar en los tres primeros trimestres del afio 2015 ( Ene-Sep 2015).

Se definieron 6 frentes de trabajo para llevar a cabo la implementacion de lean
Warehousing que con un desarrollo paralelo lograra cubrir todos los procesos que
componente el funcionamiento del centro de distribucion y de esta forma aplicando la
filosofia lean desarrollada en este proyecto aumentar la productividad en un 30% del
CEDI reflejada en el mejor aprovechamiento de los recursos con una disminucién de
costos de 70.000 USD/ mes.
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Grafica 9 Plan a Corto, Medio y largo plazo

CEDI PDC- Road Map

> Fase Il Ajuste de procesos

> Implementacion modelo Logistico

» Etapa Il Infraestructura

» Ejecucion Planes de trabajo calidad E1 prioridades 1y 2

> Ejecucion programa de capacitacion y actualizacion de procedimientos
» Fase | Control visual

Q2

» Fase | Ajuste de procesos

> Estabilizacion Operacién

> Redefinicion modelo logistico

» Etapa | Infraestructura

» Plan de trabajo Calidad

» Programa Integral de capacitacion y actualizacién de procedimientos

El autor

En el anexo 7 esta el detalle del plan de trabajo del CEDI la empresa objeto del presente
trabajo 2015, compuesto de 6 columnas entre las que se muestran: el trimestre en el que
se ejecutara, el frente del que hace parte actividad, las tareas, el lider y el equipo de
apoyo

Las actividades a desarrollar se distribuyeron dentro de los trimestres garantizando cubrir
cada frente de trabajo y buscando que en cada periodo de tiempo exista evolucion del
respectivo frente que esta compuesto por 6 actividades descritas a continuacion:

Plan primer trimestre 2015 O1 (Ene-Mar):

1. FASE | AJUSTE DE PROCESOS: Se definio para este frente de trabajo agrupar todas
las actividades que apuntan a la optimizacién de los procesos del CEDI, en esta fase |, se
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tiene contemplado el levantamiento de VSM (Value stream map) actual y propuestas de
futuros

v' Optimizacién recepcion producto de Conversiones 1y 2

v’ Utilizacién de tren en ingreso y salida de producto de primeros niveles
v Politica de evacuacion de muelles

v' Aumento de Cross Dock por planta directamente

v' Redefinicién de Layout

2. ESTABILIZACION OPERACION: Se incluye un item que debera garantizar la
estabilizacion de la operacion, para tener bajo control los cambios propuestos, frente ala
operacion en si y la estructura en personal.

Incremento de la confiabilidad de Inventarios (>95%)

Afinar procedimiento recibo de planta con lista ciega

Optimizacion entrega de turno

Cumplimiento >98% Nivel de servicio Interno (Citas cargue y descargue)
Disminucion anulaciones de facturas por errores de confirmacion
Incremento eficiencias de cargue (> 95%)

Revision semanal presupuesto

Entrega de resultados

AN N N N NN

3. REDEFINICION MODELO LOGISTICO: En este rubro se incluyé todas las tareas con
el objetivo de repensar el modelo logistico actual en el CEDI, redisefiar aplicando
reingenieria de procesos.

v" Benchmarking operadores logisticos
v"Revision contratacion actual proveedores logisticos
v Disefo propuesta modelo cambio de estructura CEDI

4. ETAPA | INFRAESTRUCTURA, en esta etapa se agrupan todas actividades que
deben alinearse de infraestructura fisica del cedi y todo lo que hace parte del mismo con
el objetivo claro de integrar de manera légica las actividades involucradas en Lean
Warehousing

Pintura puertas muelles

Pintura paredes muelles

Gabinetes Bactisan

Implementacién OGSM Mantenimiento
Eliminacion telarafias

Arreglo cuarto de baterias (pisos, angeos, ducha)

ANANANANA N
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5. PLAN DE TRABAJO CALIDAD: los items relacionados con calidad estan incluidas en
cada una de los frentes mencionados en el plan de accion, pero en especial se requiere
garantizar los siguientes puntos y deben ser dejados plasmados de forma individual para
garantizar la ejecucion de los mismos tales como:

v Definicion insumos de aseo
v' Plan de auditorias internas ( Calidad, EHS, SOX, BASC, HK)
v' Programa plan padrinos por areay frente

6. PROGRAMA INTERNO DE CAPACITACION Y ACTUALIZACION DE
PROCEDIMIENTOS, de acuerdo a lo revisado es vital contar con la participacién de
todos los niveles del personal y equipos de trabajo, base de las actividades para
garantizar es el plan de capacitaciones.

v Disefio modelo y Plan integral capacitacion CEDI
v' Cronograma

Plan Sequndo Trimestre 2015 Q2 (Abr-Jun)

FASE Il AJUSTE DE PROCESOS

Revisibn OWE

Disminucion traslados entre plantas

Disminucion del costo de averias logisticas < 1 millén

Reducir 15% tiempos de alistamiento y cargue

Lean proceso exportaciones

Mejoramiento de la visibilidad para descargue de camiones
Eliminacién revision pallets completos a un cliente especial en CEDI

AN N N NN

IMPLEMENTACION MODELO LOGISTICO

Remodulacion estanteria

v' Cargue asumido por cada transportador

v' Ejecucién modelo de planta de personal propuesto
v

v

<\

Manejo de equipos por 3PL ( pantografos, trenes )
Manejo integral de estibas por proveedor externo

ETAPA Il INFRAESTRUCTURA
v' Generador eléctrico
v Pintura paredes internas
v' Renegociacion de tarifas y proveedores actuales
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v" Adecuacion Oficinas In house transportadores
v' Desmanchado y pintura de techos
v' Adecuacion trenes para traslado producto Wipes

EJECUCION PLAN TRABAJO CALIDAD ETAPA1, PRIORIDAD 1Y 2
v Incremento Patrén de arrume pafiales proyecto Queen
v Implementacién OLT
v" Plan de HK mejorado

EJECUCION PROGRAMACION, CAPACITACION Y  ACTUALIZACION
PROCEDIMIENTOS

v Actualizacion de procedimientos

v' Cumplimiento al cronograma de capacitacion establecido

Plan tercer Trimestre 2015 O3 (Jul- Sep)

FASE | CONTROL VISUAL
v" Construccioén tablero de KPI'S con A3
v' Seguimiento daily accountability

FASE Il AJUSTE DE PROCESOS
v" Reducir 30% tiempos de flujo de vehiculos en CEDI
v' Lean proceso de Zona franca
v" Mentalidades y capacidades

ESTABILIZACION MODELO LOGISTICO
v' Seguimiento al modelo implementado y planteamiento de nuevas oportunidades
v' Entrega de mejoramientos logrados y sostenibles

ETAPA Il INFRAESTRUCTURA
v' Sistema de lluminacién
v" Adecuacion sala conductores externa
v" Adecuacion sala conductores interna
v Arreglo piso
v' Taller de estibas
EJECUCION PLAN TRABAJO CALIDAD ETAPA 1 PRIORIDAD 3
v Cierre de actividades requeridas
v' Entrega de mediciones logradas
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PLAN DE LEAN CHAMPION
v" Implementar equipo humano de lean champion
v' Cronograma para capacitacion

FASE Il CONTROL VISUAL

v" Implementacién monitoreo de operacion en pantallas
v' Seguimiento KPI criticos en linea
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8 CONCLUSIONES

Este proyecto nos ha permitido aplicar la filosofia de lean Warehousing que contempla
una descripcidn de la situacion actual de la empresa, identificando los desperdicios
relevantes, dandonos la oportunidad de presentar propuestas para minimizarlos y dar a
conocer a la compafia el potencial de ahorro en capital de trabajo y costos, de acuerdo a
éste andlisis se concluye:

v

No se cuenta con un esquema de trabajo que lleve a reportar los problemas
identificados y trabajar en su solucion, esto ha llevado a que los integrantes del
CEDI sigan haciendo las cosas de la misma forma, asi evidencien oportunidades.

Se tiene ausencia en la administracion de cargas de trabajo que generan un
desbalance del 61% en la programacion de los recursos, llevando a que se
programen turnos que no utilizan el nimero total de horas asignadas frente a las
horas demandadas y turnos donde las horas asignadas no cumplen con las horas
demandadas.

Las propuestas planteadas a cada uno de los desperdicios identificados,
mejoraran la productividad en un 30% aproximadamente y pueden entregar
ahorros mensuales de 70.000 usd.

El GAP del 42% que tenemos frente al ideal de buenas précticas, ratifica la
viabilidad de nuestro estudio que va a permitir llevarlo a un 12% después de la
implementacion.

El plan de trabajo para ejecutar la propuesta de mejoramiento se compartié con el
equipo lider del area estudiada, mostrando los indicadores disefiados que van a
permitir medir el desempefio de aspectos importantes de la empresa y cumplir los
objetivos estratégicos, los cuales se busca muestren resultados excepcionales,
mediante la evaluacion de criterios establecidos en cada una de las métricas
definidas, garantizando que estos sean medibles a través del tiempo, se mostraron
los desperdicios identificados y el potencial de ahorros, dejando establecido el
compromiso de la direccion en el apoyo al equipo que tendra a cargo la ejecucion
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del mismo. El plan propuesto cuenta con un detalle que cubre los distintos frentes
de operacion del CEDI cubriendo desde procesos, revision del modelo logistico,
pasando por infraestructura, calidad y terminando con mentalidades vy
capacidades del recurso humano con monitoreo permanente basado en visual
management.

Lean Warehousing es una filosofia de trabajo y por lo tanto las compafiias tienen la
libertad de usarla o no, por ello, cualquier CEDI, esta en capacidad de aplicarla a la
identificacion y solucion de desperdicios, es por esto que nuestro proyecto de
grado, al entregar el respectivo plan obtiene el compromiso total de la gerencia y
todo el equipo a adoptarla como su nuevo estilo de trabajo.
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9 TRABAJOS FUTUROS

De acuerdo con lo desarrollado en el presente trabajo, se identifican las siguientes
actividades a realizar en un futuro, con el propadsito de acercar cada vez mas la compafia
a las buenas practicas de Lean Warehousing:

1. Extender el presente estudio de Lean al resto de areas de Supply Chain, para
identificar las oportunidades.

2. Generar un equipo de personas que se especialicen en Lean dentro de Supply
para atender las necesidades de las areas con la aplicacion de ésta filosofia.

3. Implementar visual management en toda la cadena de abastecimiento que

brinden visibilidad al equipo operativo e informacion permanente, a los lideres
para tomar decisiones con mejor fundamento.
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10 RECOMENDACIONES

Se deja como recomendacion a la compafiia ejecutar el plan de trabajo establecido y
lograr los resultados propuestos con el presente proyecto, monitoreando los avances con
mesas de trabajo semanales de seguimiento.

Resolver las nuevas oportunidades que se identifiqguen con la metodologia
implementada con el desarrollo de éste proyecto.

Generar los contactos para resolver desperdicios a nivel de solucién de problemas
y que otros paises ya han enfrentado.

La idea es ir generando un plan de entrenamiento local en los CEDIS, para que en
todo el proceso de trabajo de las oportunidades se pueda aprovechar de utilizar
estos conocimientos de Lean e involucrar al maximo de gente.

Conformacién de equipos, asignacion de responsabilidades y una definicién de un
plan para desarrollar personal lean champion para capitalizar las oportunidades
prioritarias.

Efectuar procesos de estandarizaciéon y formalizacion de los procesos de
Warehousing, su mapeo y andlisis. Fortalecer de forma practica la cultura de
Continuous Improvement hasta arraigarla en los CEDIS.

El presente trabajo de grado, analizo la situacién operativa del CEDI, donde
identifica oportunidades de mejora que se dejan evidenciadas al area con una
propuesta construida en equipo para mitigarla, sin embargo no se tiene como
alcance del proyecto la interaccion con otras areas de la compafiia, por lo tanto se
recomienda que los resultados obtenidos en el presente estudio se compartan con
las areas que hay relacion y pueden influir en los resultados del CEDI, para apoyar
en ellos el potencial que se tiene para mejorar toda la cadena.

Si bien dentro de la estrategia de negocio es ser mas simples y trabajar con
filosofia lean, se debe enfatizar a toda la organizacion en la proyeccion que tiene
lean demostrada con los resultados obtenidos en el presente proyecto.
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ANEXOS

ANEXO N° 1

Lean Warehousing

1. Sistema de Operacién - Inbound y Almacenamiento

Tépico Base (1) Buena (3) Mejor Practica(5) Nota (1-5) Observaciones:
Altura de los pallets es Pallets son estables y | La altura/estructura de
altamente variable e sus alturas son los pallets ha sido
inestable, lo que provoca mayormente optimizada para ajustarse
frecuentemente consistentes, algunas | al DC, 99.9+% de calidad

. . re-palletizado y mas uso de | verificaciones de en los pallets, solo se

1A Estructura de estiba/palletizado wrapping film. También es calidad han sido realizan controles de
causa de significante de removidas, se calidad por muestreo
gasto de tiempo en efectdan algunos para pallets que ingresan
verificaciones de calidad despachos a piso desde fuentes externas

(terceros)

No hay predictibilidad sobre | Arribo de camiones es | Arribo de camiones esta
la llegada de camiones conocido con 24 hrs | agendado con 48 hrs de

de antelacién y el 50% | adelanto y la distribucion
de los camiones estan | de las llegadas esta
agendados. Ventanas | balanceada parejamente

Visibilidad de arribo de camiones y ventanas de tiempo de 1 hr para | (+/- 10% de arribos por

1B de tiempo la IIe_gada de un hora). Ventanas de
camion a su cita tiempo de 30 minutos o
menos
No hay informaciéon Cantidades de pallets | Cantidad de pallets por
disponible previo a la llegada | que llegaran son SKU son conocidas 48
de camiones conocidas 24 hrs por | hrs antes de su arribo
adelantado

1.C Conexién EDI
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1.D

1.E

1.F

1.G

1.H

Muelle vacio

Menos del 50% del producto
recepcionado es llevado a su
posicion de almacenamiento

final dentro de 1 turno

90% del producto
recepcionado es
llevado a su posicion
de almacenamiento
final dentro de 1 turno

99% del producto
recepcionado es llevado
a su posicion de
almacenamiento final
dentro de 1 turno

Organizacién de Layout

No existen areas/estaciones

de recepcion claramente
definidas

Existen algunas
lineas pintadas para
definir las &reas de
descarga, algunas
veces se encuentran
pallets fuera de la
ubicacién esperada

Hay un layout claro y
definido para el area de
recepcion con
sefiales/indicaciones
visibles y todos los pallets
se encuentran dentro de
estas ubicaciones
marcadas

Equipamiento para manejo de material
(Material Handling Equipment o MHE)

No hay diferenciacion del

MHE usado para cada tarea.

Los jack manuales son
usados frecuentemente

Algun equipamiento
doble (2 pallets) es
usado para las tareas
de recepcion

Se encuentra
implementada una
estrategia coherente de
MHE para optimizar el
uso de equipos para
varias tareas (descarga,
traslado,
almacenamiento) y
usando MHE multi-pallet
(hasta 4) cada vez que
sea posible (para
almacenamiento a piso)

Reduccion de toques desde el camidn hastael

almacenamiento

4+ toques

2 toques

1 toque para la mayoria
de los productos

Reduccion de la distancia al almacenamiento

Los muelles estan muy
alejados del area de
almacenamiento

Muelles son cercanos
al area de
almacenamiento

La asignacion de los
muelles de los camiones
minimiza al maximo la
distancia de estos y el
producto almacenado
que se cargara en el
camion
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Ubicaciones de reaprovisionamiento de

Ubicaciones de
reaprovisionamiento estan
lejos del &rea de picking de
cajas

Ubicaciones de
reaprovisionamiento
estan cerca del area
de picking de cajas

Ubicaciones de
reaprovisionamiento
estan optimizadas
individualmente por SKU

Ll picking para que estén lo mas
cerca posible al area de
picking

El promedio de tiempo desde | El promedio de tiempo | El promedio de tiempo
gue el camién arriba hasta desde que el camién | desde que el camién
. L. gue el producto es arriba hasta que el arriba hasta que el
Velocidad de descargay recepcion
almacenado es mayor a 8 hrs | producto es producto es almacenado
almacenado es menor | es menor a 1.5 hrs
a 3 hrs
2. Sistema de Operacion - coleccidon y
outbound
Tépico Base (1) Buena (3) Mejor Practica(b) Nota (1-5) | Observaciones:
Area de picking de cajas esta | Area de picking de Area de picking de cajas
organizada informalmente cajas esta organizada | esta optimizada para
(ej. Cajas ubicadas en el piso | para generar un reducir la distancia del
para ser pickeadas) camino de picking camino de picking
mediante la identificacion
de los itemes de
2.A Concentracién fisica del area de picking movimientos mas lento,

co-ubicando itemes que
habitualmente se pickean
juntos y también
asegurandose que el
pasillo tenga un ancho
apropiado
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2.B

2.C

2.D

Ordenamiento de pallets en area de picking

Organizacion aleatoria del
almacenamiento de pallets

Algunas nociones de
segmentacion
(répido/lento) son
aplicadas. En los
racks los itemes de
movimiento lento
estan en ubicaciones
altas

Racionamiento claro a
través de una estrategia
donde hay areas
especificas para los
itemes de movimiento
mas rapido para dejarlos
cerca de la zona de
despacho, diferentes
tipos de almacenamiento
para SKU
especificos(racks drive-in
o racks-shuttle para
grandes cantidades de
pallets). Uso del tiempo
esperado que los pallets
permaneceran en los
racks para definir la
ubicacion (largos batches
de pallets son divididos
en diferentes niveles) &
skus pickeados
comunmente son
co-ubicados juntos
(pasillos definidos para
clientes)

Minimizacién de la congestion

No hay estrategia para
reducir la congestién en el
area de picking, congestion
significante en horarios peak

Se observa una
congestién limitada y
algunas estrategias
para reducir la
congestién estan
implementadas
(turnos desfasados,
diferentes horarios de
inicio de
break/almuerzo)

Esta presente una
estrategia total para
reducir la congestion que
considera desfase de
turnos, diferentes puntos
de partida para el ciclo de
picking, movimiento de
los horarios de inicio de
break/almuerzo

Equipamiento para manejo de material
(Material Handling Equipment)

No hay diferenciacion del
MHE usado para cada tarea.
Los jack manuales son
usados frecuentemente

Algun equipamiento
doble (2 pallets) es
usado para las tareas
de recepcion

Se encuentra
implementada una
estrategia coherente de
MHE para optimizar el
uso de equipos para
varias tareas (descarga,
traslado,
almacenamiento) y
usando MHE multi-pallet
(hasta 4) cada vez que
sea posible (para
almacenamiento a piso) );
traspaleta doble/triple
usado para efectuar el
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2.E

2.F

2.G

2.H

picking de cajas

Calidad de ejecucién

Errores de calidad
significantes en las tareas,
falta de una estrategia
coherente de calidad

Baja tasa de error,
pero esta basada en
una inspeccion del
100% de las tareas

Sistema de calidad
basado en muestreo de
acuerdo a criterio
(empleado nuevo, nuevo
SKU, cambio de
procedimiento, etc.) para
identificar la raiz de los
problemas y eliminarlos

Tecnologia

No hay uso de tecnologia
avanzada

Cierto nivel de uso de
tecnologia (i.e. RF
guns)

Uso y adopcion por
completo de la dltima
tecnologia (scanners de
mufieca/dedo, pick by
voice, etc)

Toques desde el almacenamiento al camién

4+ toques

2 toques

1 toque (carga continua
en acoplados sin camién
- drop trailers)

Visibilidad de camiones de despacho

No hay predictibilidad sobre
la llegada de camiones

Arribo de camiones es
conocido con 24 hrs
de antelacion y el 50%
de los camiones estan
agendados

Arribo de camiones esta
agendado con 48 hrs de
adelanto y la distribucion
de las llegadas esta
balanceada parejamente
(+/- 10% de arribos por
hora). 30% de los trailers
disponibles como drop
trailers

3. Sistema de Operaci6n- end to end

Tépico

Base (1)

Buena (3)

Mejor Practica(5)

Nota (1-5)

Observaciones:
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No hay control de la carga de
trabajo durante el dia

Evidencia de algunos
intentos de balancear
la carga de trabajo

diaria para ajustarla a

Monitoreo hora a hora del
nivel de trabajo y cuando
es posible este es
cambiado para otros

3.A Balance de carga de trabajo los recursos turnos (ej. Tareas de
disponible recepcion son movidas
para dias de baja carga
de trabajo fuera del
periodo peak)
Flujo "End to End" - X docking No hay técnicas avanzadas | Técnicas avanzadas | Uso muy frecuente de
implementadas de X-docking, técnicas avanzadas de
ubicacién de X-docking, ubicacién de
3B camiones en muelles | camiones en muelles
’ frente de inventario a | frente de inventario a
granel o movimientos | granel o movimientos
dobles usados cada | dobles usados cada vez
vez que se puede gue se puede
Flexibilidad para compartir trabajo en el DC No hay posibilidad de que los | Algunos empleados Carga de trabajo es
empleados trabajen en capaces/entrenados | revisada cada hora y el
diferentes departamentos para trabajar en staff es compartido en el
multiples DC segun las
3.C departamentos, pero | necesidades del
no hay un definicion presentes
clara de como mover
a la gente segun las
necesidades
4. Administracion de infraestructura
Topico Base (1) Buena (3) Mejor Practica(s) Nota (1-5) | Observaciones:
No hay métricas métricas cubren meétricas cubren
implementadas seguridad, calidad, seguridad, calidad, costo
costo y entregas y entregas y van desde el
4.A Indicadores/Métricas DC en general hasta
cada departamento
Objetivos No hay objetivos Algunos objetivos han | Los objetivos son
sido fijados, pero definidos de acuerdo a un
estos no son siempre | diagnostico detallado del
Al claros (egj. Indicador | desempefio deseado,

de desemperio debe
estar entre 50% y
150%)

existen acciones claras
para ajustar los objetivos
mes a mes para
mantener sus relevancia
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4.C

4.D

4.E

Tableros de seguimiento de desempefio
(Performance boards)

No hay tableros de
seguimiento de desempefio
en el piso del DC

La mayoria de los
departamentos tienen
un tablero son ciertas
métricas importantes
y objetivos

Todos los departamentos
tienen un tablero que
incluye seguimiento de la
productividad, una
visualizacion de la
performance historica,
registro general de los
esfuerzos de continuous
improvement y que
muestra la funcion de
cada empleado en el
turno

Reuniones diarias

No existe regularidad diaria
en los didlogos sobre el
desempefio

Existen regularmente
dialogos de
desempefio
diarios/por turnos y
una pauta de
ejecucion

Una reunién de 5 minutos
es mantenida en todos
los turnos y por cada
departamento donde hay
una agenda clara para
revisar los resultados del
dia/turno anterior en
términos de desempefio,
deteccion de problemas y
para proveer un plan para
el dia/turno entrante

Reuniones internas de Cl (Cascade meetings)

No hay reuniones
organizadas para discutir
problemas y resolver
situaciones que afectan a la
productividad

Una reunion a nivel de
management del DC
es sostenida
semanalmente para
revisar el desempefio

Las siguientes reuniones
son mantenidas: o
semanal del DC, Reunion
semanal de Cl/Problema
Solving con los
empleados de piso,
Caminata diaria
estructurada del manager
del DC por las
instalaciones

5. Mentalidades y capacidad

Tépico

Base (1)

Buena (3)

Mejor Practica(5)

Nota (1-5)

Observaciones:
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5A

5.B

5.C

5.D

Cross-Training de roles

No hay un programa formal
de entrenamiento en practica

Existe un plan de
entrenamiento para
cada &rea y algunos
empleados estan
entrenados para ser
multipropdsito

Cada departamento tiene
una matriz de habilidades
desplegada que muestra
el nivel de preparacién de
los empleados para
ejecutar tareas claves;
cada departamento tiene
una evaluacién del gap
de capacidades basadas
en la proyeccién futura de
la variabilidad y volumen
de carga; existe un plan
de entrenamiento
orientado a cubrir este

gap

Entrenamiento ClI

No hay entrenamiento CI

Entrenamiento ClI
existe a nivel de
managers, pero
escasamente a nivel
de empleados de piso

Existe disponibilidad de
entrenamiento de Lean
awareness (y es
mandatorio) para todos,
Liderazgo y Cl avanzado
(ej. Como liderar un taller,
hacer mediciones, crear
reportes A4, etc) son
ensefiados regularmente
para
supervisores/managers

Involucramiento a nivel de colaboradores de
piso

No hay un programa formal
para involucrar a los
empleados de piso

Empleados de piso
proveen
retroalimentacion de
forma regular y
estructurada, algunos
empleados estan
involucrados en
CI/SPS/SOP

Todos los empleados de
piso tienen la oportunidad
de participar en
actividades CI al menos
una vez al afio. Todos los
SPS/SOP tienen como
co-autores a empleados
de piso

Comunicacion

No hay canales de
comunicacion o planes
claros

Existe comunicacion
regular entre el lider y
el staff sobre temas
claves

Estrategia de
comunicacion clara para
actualizar al staff sobre
desarrollos claves, para
concientizarlos sobre
aspectos de seguridad y
celebrar éxitos; hay
varios canales de
comunicacion
disponibles: diarios
murales, TV, periodicos,
mensajes que son
transmitidos a todos a
través de supervisores
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ANEXO N° 2

Lean Warehousing

1. Sistema de Operacion - Inbound y Almacenamiento

Topico

Estructura
1. de
A estiba/pall
etizado

Visibilidad
de arribo
1. de
B camiones
y ventanas
de tiempo

1. Conexion
C EDI

Base (1)

Altura de los pallets
es altamente
variable e inestable,
lo que provoca
frecuentemente
re-palletizado y
mas uso de
wrapping film.
También es causa
de significante de
gasto de tiempo en
verificaciones de
calidad

No hay
predictibilidad
sobre la llegada de
camiones

No hay informacion
disponible previo a
la llegada de
camiones

Buena (3)

Pallets son
estables y sus
alturas son
mayormente
consistentes,
algunas
verificaciones de
calidad han sido
removidas, se
efectian algunos
despachos a piso

Arribo de camiones
es conocido con 24
hrs de antelacion y
el 50% de los
camiones estan
agendados.
Ventanas de
tiempo de 1 hr para
la llegada de un
camion a su cita

Cantidades de
pallets que
llegaran son
conocidas 24 hrs
por adelantado

Mejor Practica(b)

La altura/estructura de los pallets
ha sido optimizada para ajustarse
al DC, 99.9+% de calidad en los
pallets, solo se realizan controles
de calidad por muestreo para
pallets que ingresan desde
fuentes externas (terceros)

Arribo de camiones esta
agendado con 48 hrs de adelanto
y la distribucion de las llegadas
esta balanceada parejamente (+/-
10% de arribos por hora).
Ventanas de tiempo de 30
minutos 0 menos

Cantidad de pallets por SKU son
conocidas 48 hrs antes de su
arribo
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Nota
(1-5)

Observaciones:

se manejan alturas diferentes que
impiden que la totalidad de los
espacios de las posiciones se
ocupen de forma optima - la
revisién del proceso se ha perdido
por parte del supervisor y se
generan errores puntuales - el
coordinador del 3PL es el
encargado de verificar la estiba y
repalletizar

no es poco comun que lleguen
camiones desde Tocancipa, y
muchas veces tampoco cumplen
el horario agendado..no hay
visibilidad de GPS...

se sabe cuanto viene pero no
cuando llegara, todo el flujo de
informacion depende de la
transportadora



Muelle
vacio

Organizaci
on de
Layout

Equipamie
nto para
manejo de
material
(Material
Handling
Equipment
0 MHE)
Reduccion
de toques
desde el
camion
hasta el
almacena
miento

Reduccion
dela
distancia
al
almacena
miento

Menos del 50% del 90% del producto

producto recepcionado es
recepcionado es llevado a su
llevado a su posicion de
posicion de almacenamiento
almacenamiento final dentro de 1
final dentro de 1 turno

turno

No existen Existen algunas

areas/estaciones
de recepcion
claramente
definidas

fuera de la

ubicaciéon

esperada
No hay Algan
diferenciacion del
MHE usado para

manuales son tareas de
usados recepcion
frecuentemente

4+ toques 2 toques

Los muelles estan  Muelles son
muy alejados del
area de de
almacenamiento

lineas pintadas
para definir las
areas de descarga,
algunas veces se
encuentran pallets

equipamiento
doble (2 pallets) es
cadatarea. Los jack usado para las

cercanos al area

almacenamiento

99% del producto recepcionado
es llevado a su posicion de
almacenamiento final dentro de 1
turno

Hay un layout claro y definido
para el area de recepciéon con
sefiales/indicaciones visibles y
todos los pallets se encuentran
dentro de estas ubicaciones
marcadas

Se encuentra implementada una
estrategia coherente de MHE
para optimizar el uso de equipos
para varias tareas (descarga,
traslado, almacenamiento) y
usando MHE multi-pallet (hasta 4)
cada vez que sea posible (para
almacenamiento a piso)

1 toque para la mayoria de los
productos

La asignacion de los muelles de
los camiones minimiza al maximo
la distancia de estos y el producto
almacenado que se cargara en el
camion
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lo proveniente de Barbosa que
son pallets completos es
guardado casi completo, lo de la
planta en un 100% y lo mas lento
es lo que viene de Tocancipa ya
gue vienen muchos SKU

3toques: a piso y 2 toques paralo
palletizado

no se ha hecho este analisis ya
gue no es significante para el
volumen que mueve



>N

Ubicaciones de

Ubicacione reaprovisionamient

sde o estan lejos del
reaprovisi  grea de picking de
onamiento cajas
de picking
El promedio de
Velocidad tlempo.Ejesde_ que
de el camion arriba
hasta que el
descargay roducto es
recepcion P

almacenado es
mayor a 8 hrs
2. Sistema de Operacion -
coleccién y outbound

Topico Base (1)
Area de picking de
cajas esta
Concentra prganizada :
e informalmente (ej.
C|on,f|5|ca Cajas ubicadas en
dgl area de el piso para ser
picking

pickeadas)

Ubicaciones de
reaprovisionamient
o0 estan cerca del
area de picking de
cajas

El promedio de
tiempo desde que
el camion arriba
hasta que el
producto es
almacenado es
menor a 3 hrs

Buena (3)

Area de picking de
cajas esta
organizada para
generar un camino
de picking

Ubicaciones de
reaprovisionamiento estan
optimizadas individualmente por
SKU para que estén lo mas cerca
posible al area de picking

El promedio de tiempo desde que
el camion arriba hasta que el
producto es almacenado es
menor a 1.5 hrs

Mejor Practica(5)

Area de picking de cajas esta
optimizada para reducir la
distancia del camino de picking
mediante la identificacion de los
itemes de movimientos més
lento, co-ubicando itemes que
habitualmente se pickean juntos y
también asegurandose que el
pasillo tenga un ancho apropiado
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Nota
(1-5)

4,5

hay camiones en espera de forma
casi permanente

Observaciones:

cada 4 meses se hace un layout,
hay un camino de piking logico y
cargado en wms...existio una
organizacion en la cual se tenia
un pasillo de KCP, pero se sufria
en periodos donde se trabajaban
muchas ordenes de un solo tipo



w N

on

Ordenamie
nto de
pallets en
area de
picking

Minimizaci
6ndela
congestion

Equipamie
nto para
manejo de
material
(Material
Handling
Equipment
)

Organizacion
aleatoria del
almacenamiento de
pallets

No hay estrategia
para reducir la
congestién en el
area de picking,
congestién
significante en
horarios peak

No hay
diferenciacién del
MHE usado para
cadatarea. Los jack
manuales son
usados
frecuentemente

Algunas nociones
de segmentacion
(rapido/lento) son
aplicadas. En los
racks los itemes de
movimiento lento
estan en
ubicaciones altas

Se observa una
congestion limitada
y algunas
estrategias para
reducir la
congestion estan
implementadas
(turnos
desfasados,
diferentes horarios
de inicio de
break/almuerzo)
Algan
equipamiento
doble (2 pallets) es
usado para las
tareas de
recepcion

Racionamiento claro a través de
una estrategia donde hay areas
especificas para los itemes de
movimiento mas rapido para
dejarlos cerca de la zona de
despacho, diferentes tipos de
almacenamiento para SKU
especificos(racks drive-in o
racks-shuttle para grandes
cantidades de pallets). Uso del
tiempo esperado que los pallets
permaneceran en los racks para
definir la ubicacién (largos
batches de pallets son divididos
en diferentes niveles) & skus
pickeados cominmente son
co-ubicados juntos (pasillos
definidos para clientes)

Esta presente una estrategia total
para reducir la congestién que
considera desfase 