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Este articulo presenta un panorama general de operaciones logisticas en centros de
distribucion de medianas y grandes empresas del sector industrial del Valle del Cauca.
El panorama fue establecido a través del estudio de las condiciones de gestion de 16
empresas regionales pertenecientes al Comité de Logistica de la ANDI, con el que se
identifican las técnicas y herramientas que encuentran aplicacion en la industria del
Valle del Cauca. El estudio evalia el desempeno de las operaciones internas en los
centros, relativas a seis areas: operaciones de recepciéon y despacho, operaciones de
almacenamiento, operaciones de recoleccion de érdenes, equipo de manejo de mate-
riales, operacion, limpieza y seguridad y finalmente indicadores de gestién. Los resul-
tados permiten evidenciar las oportunidades de mejoramiento y la inferencia sobre

posibles técnicas cuantitativas que pueden utilizarse en dicha gestién.
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1. Introduccion

Una de las estrategias de la gestion logistica de
las empresas para mejorar €l nivel de servicio a
los clientes, desde el punto de vista de tiempos
de entrega competitivos, ha sido la de usar cen-
tros de distribucion para suplir zonas de consumo
especificas. Dichos centros de distribucion que
en la practica son mucho mas que bodegas de
almacenamiento, cumplen con la funcion de man-
tener los productos adecuados, durante periodos
de tiempo razonables, para suplir los patrones de
demanda que representan las necesidades del
mercado (Ballou 1999).

Sin embargo, como lo plantean Rouwenhorst et.al.
(1999), el diseno, planeacion y operacion de los
centros de distribucion, debe obedecer a un pro-
ceso sistematico que desde las decisiones estra-
tégicas de apertura, configuracion y localizacion
de los centros en las cadenas de abastecimiento,
despliegue una serie de decisiones tacticas y
operativas que sigan la estructura jerarquica de
las restricciones impuestas por decisiones en ni-
veles superiores, y que permitan el cumplimiento
de los objetivos de las empresas.

La identificacion y caracterizacion de la gestion
logistica que actualmente llevan a cabo las em-
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presas regionales, resulta determinante al momen-
to de considerar técnicas cuantitativas y cualitati-
vas a través de las cuales se promueva un mejo-
ramiento en las operaciones de los centros de dis-
tribucion. Un detallado andlisis de la bibliografia,
fuentes de documentacion y de informacion inter-
nacionales relativas a la gestion de centros de dis-
tribucion, revela como los desarrollos tecnolégi-
cos impulsan dia a dia las operaciones de flujo y
manejo de productos hacia una automatizacion
inminente como lo demuestran autores como
Brockman (1999) y Frazelle (1996), quienes ilus-
tran las tendencias en las operaciones de centros
de distribucidn de clase mundial en el siglo XXI.

Sin embargo, y como es caracteristico de los mer-
cados poco maduros de los paises en vias de de-
sarrollo, la predominante incertidumbre en los ni-
veles de demanda hace que las empresas fijen
Sus sistemas de produccion en series cortas o por
lotes, por lo cual, cuantiosas inversiones en es-
tructura fisica para lograr una automatizacion de
las operaciones de distribucidn, no encuentran
justificacion financiera e implicarian el riesgo de
considerar altos costos fijos por equipo que po-
dria quedar en algin momento ocioso o inactivo
(Gutiérrez (2002)).

Este articulo tiene por objetivo identificar y carac-
terizar la gestion actual en las operaciones de los
centros de distribucion de las empresas regiona-
les. Inicialmente se identifica la poblacién de em-
presas de la region y se seleccionan aquellas que
por su actividad econdmica, estructura
organizacional y tamano relativo estan sujetas a
establecer al menos un centro de distribucién para
suplir zonas de consumo especificas.

Seguidamente se caracteriza dicha seleccion, a
través de una herramienta comun de recoleccién
de informacion, que permita identificar los aspec-
tos criticos en la gestion logistica y los puntos sus-
ceptibles de mejoramiento. Obtenida la informa-
cion, se lleva a cabo un andlisis de los resultados
arrojados y se identifica la pertinencia de las
metodologias y los modelos de mejoramiento que
puedan implementarse en industrias de la region.

2. Identificacion de la Industria Regional

La Camara de Comercio de Cali, creada en 1910,
es una entidad privada y sin &dnimo de lucro cuya
mision es promover el bienestar de la comunidad
empresarial de su zona de influencia. La Camara

cumple con una funcion juridica al registrar las em-
presas existentes en la ciudad de Cali y en los muni-
Cipios de Dagua, Jamundi, La Cumbre, Vijes y
Yumbo. También lleva los registros de las empre-
sas y profesionales independientes interesados en
contratar con €l Estado vy el de las entidades sin
animo de lucro'. Como ente regulador de la activi-
dad economica de la industria regional, y dada su
funcion juridica, se consultd con la entidad a través
del servicio del drea de informacion comercial, la
poblacion de medianas y grandes empresas que
han registrado su actividad econdmica en el ano
2001. De acuerdo a la consulta, se encontraron
1.362 registros de medianas y grandes empresas
en los sectores de servicios y de manufactura.

Establecida la poblacion de la industria regional,
se analizaron una a una las empresas registradas
teniendo en cuenta su actividad econdmica, sus
activos y el nimero de empleados. A través del
andlisis se identifico la necesidad de clasificar y
filtrar las empresas de acuerdo a su actividad eco-
noémica, dado que esta caracteristica es determi-
nante al momento de reconocer el tipo de produc-
tos que cada una de ellas ha de manejar. De acuer-
do con Contreras (1983), la clasificacion de em-
presas segin su actividad econdémica puede ser
de cuatro tipos, a saber: agropecuarias, industria-
les, comerciales y de servicios.

Por el alcance vy la tipologia del presente trabajo,
no se incluyen en el estudio las empresas perte-
necientes a la actividad agropecuaria ni las em-
presas de servicios. Ninguna de las empresas per-
tenecientes a estas dos clasificaciones reune ca-
racteristicas que hagan necesario la existencia de
un centro de distribucion. De igual forma, las
empresas extractivas del sector industrial se ex-
cluyen, pues dentro de su actividad no se estable-
cen como centros de distribucion. De las empre-
sas comerciales, por la caracterizacion de su acti-
vidad, las comisionistas son excluidas el estudio.
Finalmente, se selecciona entonces de la pobla-
cion de empresas, aquellas cuya actividad eco-
némica es industrial manufacturera y las
comercializadoras mayoristas y minoristas. De
acuerdo a estos criterios de seleccion, se obtiene
una poblacidn total de 126 empresas.

Resulta relevante aclarar que para el caso de las
empresas industriales manufactureras, se selec-
cionaron aquellas cuya actividad econdmica de-
sarrolla la produccion de bienes de consumo final

' Informacion contenida en http:/ftowowv.ccc.org. colqueslac.htim
2 Informacion suministrada por la Coordinacion de Informacién
Empresarial de la entidad el dia 08 de agosto de 2001.
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masivo para la actividad humana. Este filtro de se-
leccion se aplica fundamentalmente porque produc-
tos que no se encuentren dentro de este grupo de
actividad, no encuentran aplicaciéon en los criterios
técnicos del manejo de materiales a considerar en
el presente trabajo.

3. Caracterizacion de la Poblaciéon

De acuerdo a la investigacion desarrollada en el
panorama tedrico que atane a la gestion de los
centros de distribucion dentro de la cadena de
abastecimiento, puede afirmarse que existe un
amplio campo de acciéon de los estudios que se
realizan para brindar criterios técnicos en la ope-
racion de la industria real alrededor del mundo.
Habiendo establecido la poblacion objetivo del
panorama general, se encontré una amplia diver-
sidad en las actividades econdmicas registradas
en la Camara de Comercio de las empresas selec-
cionadas, lo cual implicaba una diversidad adn
mayor en el tipo de productos a manejar en los
centros de distribucion de la region. La tabla 1,
ilustra como dentro de las 126 empresas selec-
cionadas, se desarrollan 48 actividades econdmi-
cas diferentes.

Tal y como se observa, los productos manejados
en las 48 actividades econdmicas tienen una ca-
racteristica comun, la cual establece el alcance del
presente proyecto: los productos incluidos dentro
del estudio son aquellos cuya distribucion final
hacia los consumidores se lleva a cabo a través de
autoservicios, supermercados, almacenes de cade-
na y droguerias.

Gracias a esta caracterizacion, se encontré que
muchas de las actividades econdmicas desarro-
lladas por las empresas seleccionadas podian ser
agrupadas, debido fundamentalmente a la afini-
dad de los productos manejados y a su canal co-
mun de distribuciéon Por ejemplo, las actividades
de «Comercio al por mayor de elementos a base
de papel», «Comercio al por mayor de libros y tex-
tos», «Comercio al por mayor de papel y carton»,
«Comercio al por menor de papeleria, tarjetas y
accesorios», «Edicion de libros, folletos vy otras
publicaciones», «Fabricaciéon de cartén» y «Fabri-
cacion de papel para escribir» implican la manipu-
lacion de papel, cartdon y textos, materiales que
comparten criterios de manejo.

De esta forma, y con el objetivo de caracterizar de
manera uniforme la manipulacion de productos en
centros de distribucion, se agruparon las empresas

Revista Heuristica N° 12

seleccionadas para €l panorama general de acuer-
do a la afinidad en las actividades econémicas 'y en
los productos manejados en cada una de ellas. En
total, se crearon cinco grupos en los que se identifi-
caron el nimero de empresas, su actividad y los
productos manejados (Ver Tabla 2).

4. Seleccioén de la muestra y
recoleccion de la informacion

Una de las principales causas por las que la in-
dustria regional opera sus centros de distribucion
bajo un desconocimiento de técnicas para su
mejoramiento, €s porque no existe un nexo
conector entre los centros de acopio de investiga-
cion y la industria regional.

Este hecho pone también de manifiesto, la caren-
cia de un trabajo en conjunto entre la universidad
y la empresa que busque la solucion de proble-
mas evidentes en la operacion de distribucion de
productos. Ante esta dificultad, se determind que
una estrategia adecuada para darle validez real a
la investigacion y encontrar colaboracion en la in-
dustria regional, fuese la de trabajar en conjunto
Ccon una asociacioén o gremio que por su caracter
institucional brindara apoyo en la presentacion del
trabpajo ante la empresa y en el proceso mismo de
contacto para la recoleccion de informacion. En
este contexto, se solicitd el apoyo institucional a
la Asociacion Nacional De Industriales ANDI —
Seccional Cali3.

Basados en la importancia del Comité de Logisti-
ca de la ANDI dentro de la actividad de la industria
regional, se identificaron y caracterizaron las em-
presas asociadas a este comité, seleccionando
de tal forma el grupo de empresas que conforma-
ria la muestra para aplicar el proceso de recolec-
cion de informacién. Constituido por 30 empre-
sas, el comité cuenta con una amplia diversidad
de actividades econdmicas.

Adicional a las actividades identificadas en los
grupos establecidos, correspondientes a opera-
dores logisticos, productos alimenticios, produc-
tos carnicos y de refrigeracion, productos farma-
céuticos y de aseo y productos de papel v carton,

3 La Asociacion Nacional de Industriales, es una entidad sin
animo de lucro que tiene como objetivo primordial difundir y
propiciar 10s principios politicos econdomicos y sociales de un
sano sistema de libre empresa, basado en la dignidad de la
persona humana, en la democracia politica, en la justicia social,
en la propiedad privada y en la libertad. Toda la informacion
de caracterizacion de esta organizacion se encuentra en
http://twwww.andi. org.co
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obtencién de formas de metal como aluminio y
cables, elaboracion de concentrados, cementeras,
elaboracion de productos de caucho y llantas, in-

Tabla 1. Actividades Econdmicas de las Empresas Seleccionadas para el Panorama General

genios, obtencion de sal, y zonas francas.

No. ACTIVIDAD TOTAL
Almacenes generales de deposito 7
Comercio al por mayor de aceites y grasas animales y vegetales para comer 2
Comercio al por mayor de carnes frias no envasadas 1
Comercio al por mayor de cosméticos 1
Comercio al por mayor de drogas y medicinas para uso humano 4
Comercio al por mayor de dulces, azicar y derivados 7
Comercio al por mayor de elementos a base de papel - cuadernos, libretas, papel etc. 2
Comercio al por mayor de libros y textos 3
Comercio al por mayor de papel y cartén 1
Comercio al por mayor de productos alimenticios, excepto café trillado 6
Comercio al por mayor de pdctos. farmacéuticos y medicinales, cosméticos y artic. de tocador 2
Comercio al por menor de artic. de aseo en cualquier material en establecimientos especializ. 2
Comercio al por menor de frutas y verduras, en establecimientos especializados 1
Comercio al por menor de instrum., aparatos y acces.de medicina, cirugia, odont., ortop. y 1
Comercio al por menor de libros en establecimientos especializados 2
Comercio al por menor de papeleria, tarjeteria, acces. para dibujo en establecim. especializ. 3
Comercio al por menor de viveres y abarrotes en establecimientos no especializados 9
Comercio al por menor en Cacharrerias 2
Comercio al por menor en droguerias y perfumerias 12

Comercio al por menor en supermercados y almacenes de cadena

Edicién de libros, folletos, partituras y otras publicaciones

Elaboracién de almidones y de productos derivados del almidén

Elaboracién de chicles y gomas de mascar

Elaboracién de confites sin chocolate

Elaboracién de especias, salsas y condimentos

Elaboracién de harinas mezcladas de cereales y leguminosas

Elaboracién de macarrones, fideos, alcuzcuz y productos farinaceos similares

Elaboracién de papa frita, patacones, chicharrones, masa para empanadas y arepas y similares

Elaboracién de productos de panaderia

Expendio a la mesa de comidas preparadas, en restaurantes

Fabricacién de antibioticos y preparados antibioticos, para uso humano

Fabricacidén de cartén

Fabricacién de cosméticos y preparados de tocador -champus, fijadores, dentifricos-

Fabricacién de detergentes y ambientadores

Fabricacién de jabones para lavar

Fabricacién de navajas, mdquinas de afeitar y hojas de afeitar

Fabricacién de otros articulos de papel y cartén

Fabricacién de panela

Fabricacién de papel

Fabricacién de papel para escribir, cintas, etiquetas y similares sin impresién

Fabricacién de prdctos. bioldgicos a base de materias naturales producidos para uso humano

Fabricacién de prdcts. farmacéuticos, sustancias quimicas medicinales y productos botdnicos

Fabricacién de tarjetas, sobres sin membrete
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Tabla 2. Grupos de Empresas Seleccionados de acuerdo a la Actividad Econdmica y a los Productos Manipulados

No. GRUPO TOTAL EMPRESAS
1 Operadores Logisticos 16
2 Productos Alimenticios 37
3 Productos Carnicos-Embutidos y de Refrigeracion 13
4 Productos Farmacéuticos y de Aseo 35
5 Productos de Papel, Cartén y Textos 25
TOTAL EMPRESAS ;__2_6
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De esta forma y de acuerdo a los cinco grupos de
actividad econdmica previamente establecidos
para la muestra, clasificaron dentro de este filtro
20 de las 30 empresas asociadas al comité.

De las 20 empresas seleccionadas, 16 de ellas
decidieron colaborar con el proyecto fundamen-
talmente por la disponibilidad de la informacion.
La distribucion de la muestra obtenida se ilustra a
continuacion en la tabla 3.

Tabla 3. Caracterizacion por Grupos de la muestra obtenida de acuerdo a las Empresas asociadas al Comité de Logistica

de la ANDI
No. GRUPO TOTAL EMPRESAS

1 Operadores Logisticos 2
2 Productos Alimenticios 7
3 Productos Carnicos-Embutidos y de Refrigeracion 2
4 Productos Farmacéuticos y de Aseo 3
5 Productos de Papel, Carton y Textos 2

TOTAL EMPRESAS 16

Vale la pena resaltar, que la determinacion del ta-
mano de la muestra obedecio a las condiciones
de disponibilidad y de apoyo del Comité de la
ANDI, mas que por una decision basada en una
muestra con significancia estadistica.

Con el objetivo de identificar los problemas a los
que se enfrenta actualmente la industria regional en
la gestion de los centros de distribucion, y evaluar la
pertinencia de posibles oportunidades de
mejoramiento, se disend una herramienta estandar
de recoleccion de informacion que pudiese ser
aplicada de manera independiente a todos las grupos
de empresas que conformaron la muestra, es decir,
que la informacion recogida fuera la misma atn en
empresas que manejan tipos de productos diferentes.

Con base en la lista de chequeo para auditorias
que propone James Tompkins et.al. (1996), de
acuerdo a la bibliografia previamente establecida
y a la asesoria de docentes e industriales asocia-
dos al trabajo, se diseno la encuesta que evalud
seis secciones de la operacion interna de los cen-
tros. Fundamentalmente, la encuesta indago por
criterios especificos para la planeacion, diseno,
identificacion y ejecucion de las actividades reali-
zadas en las operaciones internas.

Las tres primeras secciones evaluaron las opera-
ciones de Recepcion y Despacho de Productos,
Almacenamiento de Productos y Preparacion de
Ordenes. Las tres ultimas secciones buscaron
identificar el nivel de desempeno respecto al Equi-
po de Manejo de Materiales, la Organizacion, Lim-
pieza y Seguridad y los Indicadores de Gestion.

Para estructurar la encuesta se usaron preguntas
cerradas del tipo «Si/ No», que buscaron evaluar
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eluso de condiciones técnicas en las secciones pre-
viamente establecidas. Adicionalmente, y en los
casos en que la respuesta no fue suficiente para
verificar la situacion real del area en cuestion, se dio
espacio para la aclaracién y complemento a la pre-
gunta. La encuesta fue disenada bajo una estructu-
ra légica en la que la secuencia de cada una de las
preguntas permitié identificar de manera coherente
las areas en las que existe una carencia de herra-
mientas y criterios técnicos para su operacion, de
tal forma que fuese posible la deteccion de los pro-
blemas, sus efectos, sus sintomas y sus posibles
causas. El Anexo A ilustra el diseno final de la en-
cuesta aplicada a las empresas.

La realizacion de las encuestas se llevd a cabo
personalmente con cada uno de los representan-
tes de las empresas pertenecientes al Comité de
Logistica de la ANDI y que aceptaron colaborar en
el estudio.

Todas las encuestas estuvieron acompanadas por
una visita al centro de distribuciéon de las empre-
sas, en las que se evidencio el estado actual de la
gestion de las operaciones y la concordancia con
las respuestas obtenidas en el formulario mismo
de la encuesta.

5. Andlisis de resultados

5.1. Operaciones de Recepcion y Despacho

De manera general, el nivel de implementacion
de criterios técnicos para la planeacion de las ope-
raciones de recepcion y despacho es bajo, la utili-
zacion de sistemas de informacion no es comun,
mientras que las actividades de cross docking son
poco desarrolladas en los centros de distribucion.
Los resultados obtenidos por factor y por grupo de
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actividad econdmica en esta seccion se encuentran
ilustrados en la tabla 4.

Tabla 4. Resultados por Factor y por Grupo de Actividad Economica en la Seccién de Operaciones de Recepcion y

Disefio y Planeacién de Areas

Criterios para el disefio de la estructura fisica

Suficiencia de Areas

Identificacién de Actividades

Se maneja técnica de descarga manuales

Oportunidad de Almacenamiento

Reprocesos por material mal dirigido al almacenamiento

A pesar de que €l 81.3% de las empresas
encuestadas afirmaron haber realizado una
planeacion de sus areas para cumplir las funcio-
nes de recepcién y despacho de productos bajo
el apoyo de herramientas técnicas, la insuficien-
cia de dichos espacios y el hecho de que el 87.5%
haya manifestado enfrentar retrasos en estas fun-
ciones dados los bajos niveles de oportunidad del
almacenamiento, revelan como los disenos esta-
blecidos no son adecuados para los niveles de
inventarios que se manejan en los centros. Algu-
nos de los efectos que resultan evidentes en la
gestion diaria, se dan durante los periodos de cie-
rres de mes vy picos de demanda, en los que in-
crementos del flujo de productos a recibir y des-
pachar generan una congestion y desordenes en
las operaciones internas, fundamentalmente por-
que No cuentan con un espacio determinado para
su almacenamiento temporal o porque simplemen-
te no hay espacio para ellos en la bodega.

Tal y como 1o manifestaron empresas de los gru-
pos dos y seis, correspondientes a productos ali-
menticios y productos de papel respectivamente,

Descargar y despaletizar articulos antes de ser almacenados

el crecimiento de los niveles de venta de las empre-
sas ha sido mayor al proyectado, por lo que la
planeacién y el disefio a largo plazo de la estruc-
tura fisica que fue realizado en ese entonces hoy
no es adecuada para cubrir las necesidades de
mercado que cubre la empresa. Por su parte, la
identificacion de actividades es total y generaliza-
da en el 100% de las empresas encuestadas.

La implementacion de técnicas de normalizacion
a través de procesos de certificacion de calidad o
de requerimientos corporativos, han hecho que
las empresas documenten las actividades lleva-
das a cabo durante las operaciones. Sin embar-
go, el desarrollo de mapas de procesos solo ha
sido realizado por unas pocas empresas del gru-
po de alimentos correspondientes al 12.5% del total
de la muestra.

La utilizacion de sistemas de informacion para la
identificacion de productos no es comun en las
empresas encuestadas.

De 16 empresas incluidas en la muestra, solo seis
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cuentan con esta herramienta. Algunas pocas
empresas pertenecientes a los grupos de
operadores logisticos, productos alimenticios,
productos farmacéuticos y de aseo y productos de
papel cuentan con sistemas de informaciéon
implementados a través de plataformas como
BPCS - Business Planning and Control System en
Su pronunciacion inglesa -, modulos de WMS —
Warehouse Management System - de SAP, o
sistemas de software de desarrollo propio.

Tan so6lo una empresa del grupo de productos ali-
menticios, correspondiente a un 6.3% de la mues-
tra, cuenta con sistemas de radiofrecuencia y de
identificacion de productos a través de codigos
de barras.

Empresas de los grupos de operadores logisticos
y de alimentos han manifestado la necesidad in-
minente de implementar sistemas de informacion
que permitan facilitar las operaciones de manejo
de productos a lo largo de todas las actividades
internas en los centros de distribucion.

Esta necesidad se hace no solo evidente en em-
presas de dichos sectores, sino que también se
ve reflejada en las oportunidades de mejoramien-
to que tienen empresas de otros grupos para agi-
lizar sus procesos y lograr una mejor respuesta a
las necesidades del mercado.

Finalmente, se encontrd que tan sélo el 62.3% de
las empresas encuestadas realizan operaciones

de cross docking.

Pese a la facilidad que esta técnica representa,
definida como el proceso mediante el cual los pro-
ductos son recibidos en el centro de distribucion,
son preparados junto a otros productos que van
hacia el mismo destino, y luego despachados en
el menor tiempo posible evitando largos periodos
de almacenamiento (Napolitano (2000)), la
implementacion de procesos de cross docking
enfrenta barreras evidentes en la industria funda-
mentalmente porque este proceso requiere un
cambio fundamental en la forma de pensar, y para
algunos gerentes de centros de distribucion, la idea
de no almacenar los productos en anticipacion a
la demanda es dificil de asimilar.

5.2. Operaciones de Almacenamiento

Los resultados de la encuesta muestran como la
gestion de las operaciones de almacenamiento de
las empresas regionales ha contado con criterios
técnicos para su planeacion y ejecucion.

Tal y como se ilustra en la tabla 5, la correcta in-
clusion de criterios en el disenio y planeacion de
las éreas, el diseno y la demarcacion de pasillos vy
estanterias, la implementacion de métodos de al-
macenamiento vy la acertada aplicacion de princi-
pios fundamentales, representan fortalezas de
estas operaciones.

Tabla 5. Resultados por Factor y por Grupo de Actividad Econdomica en la Seccion de Operaciones Almacenamiento

Disefio y Planeacién de Areas

Criterios para deter. el vol
roducto

o6ptimo a almacenar de ¢/

500 1000 1000 1000 500 87.5

500 1000 1000 667 00 . 750

Criterios

Sistema de Pasillos y Estanterias

ara la configuracion interna de almacenamiento

Disefio adecuado de pasillos para el equipo de manejo

Almacenamiento Aleatorio

50.0 85.7 100.0 ' 66.7 100.0 81.3

1000 714 50.0 .100.0 500 75.0

Clasificacién ABC

0.0 429 100.0 333 50.0 43.8

Popularidad

0.0 42.9  100.0

37.5
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No obstante, se ha identificado que se carece de
metodologias que resultan vitales para un éptimo
desempeno de las funciones de almacenamien-
to, 1o que amerita considerar soluciones viables
para los posibles problemas que pueden presen-
tarse.

Aungue en su gran mayoria las empresas afirma-
ron incCluir criterios técnicos para el diseno y la
planeacion de las areas, se ha encontrado falta
de integracion entre areas administrativas que en
teoria deberian operar conjuntamente. Ello pue-
de conducir a que los niveles de inventario de pro-
ductos a almacenar sean mayores que la capaci-
dadtotal de la bodega, y lo que desencadena des-
ordenes en el uso de los espacios de almacena-
miento.

Es también el caso de la implementacion de zo-
nas diferenciadas de reserva y despacho. Como
lo ilustra la tabla 5, el hecho de que solo algunas
empresas de los grupos dos, tres, cuatro 'y cinco,
que corresponden al 37.5% de la totalidad de la
muestra manejen esta metodologia en sus cen-
tros de distribucion, revela un desconocimiento
del concepto y por ende, su bajo nivel de utiliza-
cion.

El disenio de pasillos y estanterias es uno de los
sistemas que ha sido manejado bajo criterios de
planeacion cualitativos y del cual las empresas
manifiestan un funcionamiento adecuado.

En este punto, resulta oportuno evaluar si dichos
sistemas son los 6ptimos con respecto al tipo de
productos, y si aun siendo instalaciones ya esta-
blecidas, esos disenos permiten obtener oportu-
nidades de mejoramiento sin inversiones de capi-
tal.

La implementacion de metodologias de almace-
namiento es comun dentro de la muestra recolec-
tada. El 100% de las empresas declararon cono-
cer y aplicar al menos uno de los dos sistemas o
una combinacion de ambos. Sin embargo, exis-
ten carencias técnicas en la planeacion y aplica-
cion de estos sistemas, pues al planear los maxi-
mos niveles de inventario con uno u otro sistema
se omiten criterios que permiten determinar el es-
pacio requerido para cada producto, lo cual se ve
reflejado en insuficiencias de espacio y desorden
en el almacenamiento.

Tal vez una de las principales carencias de las
operaciones de almacenamiento y en general de

la manipulacién de los productos dentro de los cen-
tros, es la falta de utilizacion de la clasificacion bajo
la regla ABC. Empresas del grupo de operadores
logisticos carecen del concepto totalmente, unas
pocas de los grupos de alimentos, productos
céarnicos y refrigerados y productos farmacéuticos
y de aseo la conocen, mientras tan solo una empre-
sa del grupo de productos de papel la implementan.
La clasificacion ABC se constituye como una herra-
mienta clave para mejorar los procesos de almace-
namiento, identificacion de productos y permite
priorizar los productos que le generan un mayor
margen de contribucion unitario a las ventas de la
empresa.

El hecho que mas del 50% de las empresas
encuestadas lo desconozcan o simplemente no
lo implementen, pone en manifiesto la necesidad
de considerarla en los procesos internos con el
objetivo de lograr mejoramientos sin la necesidad
de grandes inversiones de capital.

5.3. Operaciones de Recoleccién de Ordenes

Hoy por hoy las actividades de recoleccion de or-
denes resultan las mas prioritarias al momento de
considerar mejoramientos de productividad. Di-
versos estudios han revelado que es la actividad
mas costosa de una bodega tipica, representan-
do el 65% de los costos operativos y el 50% de la
fuerza de trabajo (ver Frazelle (1992)). En este
sentido, las empresas pueden obtener mejora-
mientos sustanciales sin incurrir en gastos eleva-
dos de equipo o incrementar el personal necesa-
rio.

De acuerdo a los resultados obtenidos e ilustra-
dos en la tabla 6, existen debilidades en los siste-
mas de preparacion de ordenes de las empresas
encuestadas que pueden ser fortalecidas usando
el apoyo de herramientas técnicas.

Inicialmente, la inclusion de criterios para optimizar
el uso de los recursos en las actividades puede
ser considerado, logrando una mejor planeacion
de las operaciones. La identificacion de las activi-
dades llevadas a cabo durante la recoleccion de
las 6rdenes debe desarrollarse de una manera mas
detallada que permita identificar los elementos del
trabajo humano envueltos en el proceso, de tal
forma que puedan determinarse cuales son las
actividades que consumen mas tiempo y como
pueden ser combpinadas para que Ssu ejecucion
resulte mas productiva.

Facultad de Ingenieria « Escuela de Ingenieria Industrial y Estadistica
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Tabla 6. Resultados por Factor y por Actividad Econémica en la Seccién de Operaciones Recoleccion de Ordenes

Diseno y Planeacion de Actividades

riterios para optimizar el recorrido de los
pErarios .

Identificacion de Actividades Criticas

1000 857 1000

1000

(1000 1000 938

667 1000 | 938

Identificacion de las actividades criticas

Manejo de Estibas Completas

Criterios de Preparacion de Ordenes

Por Lotes

Balanceo de Actividades

Documentos de Recoleccién e Identificacién de
Productos. '

Tal y como se observa, el manejo de estibas y ca-
jas completas no es generalizado como unidad de
carga en la mayoria de los grupos de empresas
encuestadas. En este sentido es importante tener
€en cuenta que algunos de los sistemas de distribu-
cidon de empresas de los sectores de operadores
logisticos, de alimentos y de productos farmacéuti-
cos y de aseo, deben manejar unidades sueltas de
acuerdo a los pedidos recibidos, por lo que se debe
considerar que en algunos casos no resulta viable
dicha unitarizacion de carga.

Por su parte, la utilizacion y combinaciéon de crite-
rios de preparacion de ordenes es diversificada
dentro de la muestra recolectada. Principalmen-
te, empresas de los grupos de operadores
logisticos, alimentos y productos de aseo y far-
macéuticos recogen las érdenes por un Unico pe-
dido, es decir, cada trabajador completa una or-
den alavez. Tan sélo una empresa del grupo de
productos alimenticios realiza el proceso por lo-
tes, en donde el preparador, al estar al frente de
una linea o familia de productos, selecciona la
cantidad correspondiente a un grupo de ordenes
que han sido previamente identificadas. Al igual que
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50.0 85.7

1000 = 100.0  100.0 87.5

algunas empresas de los grupos que recogen las
ordenes por Unico pedido, empresas del grupo de
productos de papel y cartdn utilizan el criterio de
zonas, en el que el operario se dedica a preparar
productos en una unica zona asignada.

Ante estos resultados, no es posible decir si los
criterios implementados son los correctos o no.
La utilizaciéon de cada uno de ellos debe obede-
cer a las condiciones propias de cada empresa y
por ende, cada una de ellas debe evaluar bajo
fundamentos técnicos la conveniencia de los mé-
todos; es alli donde las herramientas son necesa-
rias y un andlisis detallado debe ser desarrollado.

Finalmente, la organizacion de los documentos
utilizados durante el proceso de la recoleccion de
los productos y las técnicas implementadas para
su identificacion representan una oportunidad cla-
ve en el incremento de la productividad de los pro-
CESO0S. Sinrepresentar costos adicionales, se pue-
den aplicar buenas practicas de manejo de docu-
mentos que hoy son poco manejadas en las em-
presas pero que permiten minimizar el tiempo de
busqueda de los productos y los errores humanos




Valentina Gutiérrez

D

asociados.

5.4. Equipo de Manejo de Materiales

La relevancia del manejo de los productos dentro
de las operaciones de los centros de distribucion
€S apenas evidente. Se estima que estas opera-
ciones.representan entre el 15 y.el.70% del total
de los costos de manufactura de los productos vy
ademds son consideradas como uno de los pri-
meros puntos en los que se debe buscar por re-
ducciones de costos y mejoramientos de calidad,
ya que entre el 3 y el 5% de los danos de los pro-
ductos provienen de estas operaciones (Tompkins
et.al. 1996)

Los resultados obtenidos e ilustrados en la tabla
7, muestran como algunas de las problematicas
encontradas en las empresas pueden ser solucio-
nadas bajo el apoyo de criterios de planeacion
global dentro de los centros.

Como se puede observar, la planeacion del equi-
po que han desarrollado algunas empresas de los
grupos uno y cinco no ha contado con criterios cla-

ves para la determinacion del equipo con respecto
a los productos, la determinacion del numero Spti-
mo de montacargas v la estandarizacion del equi-
po. Por otro lado, los costos de mantenimiento del
equipo que se derivan de una correcta planeacion
resultan altos para empresas de los grupos dos, tres,
cuatro y cinco. El nivel de utilizacién del equipo,
que se relaciona también con su planeacion, mues-
tra.como en algunos casos éste resulta insuficiente
para el nivel de operacion de los centros, y a pesar
de ello, se encuentra equipo 0cioso 0 que No se
utiliza adecuadamente.

La estandarizacion de las estibas manejadas re-
sulta aceptable a pesar de que empresas de los
grupos uno y dos no lo manejen completamente.
Basicamente, las medidas que se han posesiona-
do gracias también al trabajo de institutos como el
IAC (Instituto Colombiano de Codificacion y
Automatizacion Comercial), son las estibas de 1.20
X 1.00 m. De la misma forma, e€s general dentro
de la muestra la implementaciéon de criterios para
la unitarizaciéon de cargas, fundamentados en es-
tudios de ingenieria de empaques desarrollados
en las empresas.

Tabla 7. Resultados por Factor y por Actividad Econdmica en la Seccion de Equipo de Manejo de Materiales

Planeacion del Equipo de Manejo

montacargas

Criterios para maximizar la productividad del equipo

Se maneja equipo de manipulacién inadecuado
Nivel de Utilizacién

Equipo de manipulacion ociosos

Criterlos::v' para determinar el no. 6ptimo de 50.0

00

185901500 1667 625

0.0 714 1000 100.0 0.0 625

00

Estandarizacién de Estibas

0.0 714  100.0 100.0 75.0

Sistema Automético de Identificacién

0.0 14.3 12.5
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La implementaciéon de sistemas automaticos de
identificacion es poco comun, siendo utilizado s6lo
por empresas de los grupos dos y cuatro. A pe-
sar de que considerar dichas tecnologias dentro
de la gestion de los centros implica inversiones
que deben ser evaluadas econdmicamente, los
mejoramientos que se pueden lograr con sistemas
de identificacion como radiofrecuencia y coédigos
de barras, mas que proporcionar un retormo a la
inversion adecuado, representa una ventaja coms-
petitiva en la agilizacion del flujo de productos, la
eliminacion de errores y finalmente un mejor nivel
de servicio a los clientes.

5.5. Organizacion, Limpieza y Seguridad

La evaluacion de esta seccidon permitido no soélo
confirmar algunas de las problemdticas que se
observaron en otras operaciones, sino que a tra-
vés de ella se logro identificar algunas de las pro-
blematicas fundamentales que son causa de otros
pequenos problemas que se presentan a lo largo
de los centros. Los resultados obtenidos se en-
cuentran en la tabla 8.

El hecho generalizado que se presenten retrasos
y desorden en el flujo de los productos indica que

Panorama General de Operaciones en Centros de Distribucion Regionales

no existe una planeacion adecuada de los recursos
y los procesos. La presencia de operaciones dis-
PEersas, retrasos exXcesivos y esperas que No encuen-
tran logica dentro del sistema, revelan insuficiencias
que son producto de carencias técnicas y falta de
herramientas de decision.

Una de las tareas mas dificiles para los superviso-
res de los centros de distribucion es programar €l
correcto numero de empleados para atender una
carga de trabajo esperada, fundamentalmente por
que siempre existird algan grado de incertidum-
bre y porque el tiempo de procesamiento de las
ordenes puede diferir dramaticamente dependien-
do de su distribucién de productos. En este sen-
tido, uno de los puntos éptimos de desempeno
de dicha planeacidn seria la minimizacion de ope-
rarios ociosos con una correcta asignacion de ta-
reas y un balance de la utilizacion de los recursos
y los costos que permitiera obtener la mejor satis-
faccion de las necesidades de los clientes. La
dificultad que puede representar una correcta
planeacion, es uno de los motivos por los cuales
aln se encuentran operarios ociosos en las em-
presas encuestadas, y por la que se debe brindar
una metodologia que logre mejorar estas condi-
ciones.

Tabla 8. Resultados por Factor y por Actividad Economica en la Seccion de Organizacion, Limpieza y Seguridad

Retrasos excesivos

Operarios Ociosos

Obstéculos en el flujo de materiales

Escombros y Chatarras

Extintores, Detectores de Fuego y Rociadores

Detectores de fuego y rociadores

El problema de desdérdenes y obstaculos de diver-
sos tipos en el flujo de los productos, revela tam-
bién un incorrecto disefo tanto de las areas de al-
macenamiento como de las areas de recepcion y
despacho. Elexceso de producto recibido durante
picos de la demanda o picos de produccion que
en ocasiones obedece a prondsticos erroneos de
los niveles de venta, produce un desorden general
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0.0 0.0 0.0 0.0 6.3

50.0

66.7 50.0

que congestiona las actividades y genera retrasos
en el despacho de pedidos.

Por Ultimo, la seguridad en los centros, entendida
no sélo cémo la seguridad de los productos sino
también de los operarios, se encuentra en un nivel
aceptable. Algunas empresas de los grupos uno,
dos y cuatro separan los productos que por su Com-
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posicion o almacenamiento conjunto con otro tipo
de materiales pueden resultar peligrosos. Aquellas
empresas que no lo hacen es basicamente porque
Nno cuentan con este tipo de productos. Eluso de
extintores es generalizado mientras que menos de
la mitad de las empresas encuestadas cuentan con
sistemas de detectores de fuego y rociadores por-
que para la mayoria de las empresas el uso de di-
chos sistemas resulta muy Costoso.

5.6. Indicadores de Gestion

De acuerdo a los resultados obtenidos, se logré
identificar como los sistemas de indicadores de
gestion resultan ser una de las principales debili-
dades de la operacidon de los centros de distribu-
cibnregionales. Los resultados se encuentran ilus-
trados en la tabla 9.

De manera general, todo intento por cuantificar y
analizar la gestion de las operaciones, debe esta-
blecerse bajo un sistema coherente que refleje en
realidad cémo se estadn comportando las opera-

ciones que resultan relevantes para la empresa (Mora
(2001)). Desde esta perspectiva, el correcto esta-
blecimiento de un sistema de medicion de gestion
debe contar, al menos, con los criterios que garanti-
cen dichos objetivos.

En la muestra evaluada, se logré evidenciar que a
pesar de que la totalidad de las empresas manifiesta
contar con un sistema de medicion de gestion, la
carencia de criterios para establecer y poder
mantener este sistema valido con respecto a la
realidad se refleja en la falta de parametros para fijar
las operaciones relevantes a evaluar y de un manejo
estadistico para la obtenciéon de informaciéon
histérica. Es evidente también la falta de
identificacion de los elementos criticos que inciden
en la productividad y rendimiento de los procesos
y en la utilizaciéon de los recursos, al igual que el
poco manejo de indicadores de productividad real
o total. En muchas ocasiones este tipo de
indicadores no son incluidos en los sistemas de
medicidn simplemente porque No se CoNocen y su
aplicacion resulta muy dificil para las empresas.

Tabla 9. Resultados por Factor y por Actividad Econdmica en la Seccion de Indicadores de Gestion

Sistema de Medicion de Gestién

Manejo estadistico en obtencién de la
histérica o : :

Analisis periddico

Productividad, Rei

Identificacién elen

Productividad Real & Total

Se cuenta con indicadores de productividad total

Indicadores de gastos de manipulacion por hora-hombre

Indicadores

tasa de manipulacién por
manipulada - o ’

Indicadores de Inventarios

informacion

unidad

1000

1000 1b00  s00 93

Indicadores de Servicio al Cliente

714 1000 66.7 100.0 81.3
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La carencia mas evidente y tal vez una de las mas
preocupantes, es la falta de implementaciéon de
indicadores de gestion interna. Tan solo entre el
35%y el 60% de las empresas incluidas en la mues-
tra cuentan con este tipo de indicadores. A modo
global, no se cuenta con indicadores de eficiencia
de almacenamiento, de unidades de producto
manejadas ni de la fuerza laboral ocupada. En
este sentido, es clara la necesidad de brindar he-
rramientas de decision que permitan mejorar los
sistemas de medicion. Finalmente, en su mayo-
ria las empresas encuestadas cuentan son
indicadores de abastecimiento de inventarios,
indicadores financieros e indicadores de servicio
al cliente. Dentro de los indicadores de inventarios
mas comunes se encuentran la confiabilidad, exac-
titud y dias de inventario fisico de productos. A
pesar de ello, en esta area no se tienen indicadores
que relacionen los inventarios con los niveles de
demanda del mercado.

En cuanto a los indicadores financieros, se pudo
evidenciar que la mayoria de ellos estan sujetos a
los costos que se generan en la operacion de los
centros y que son reportados luego en los esta-
dos financieros. Por Ultimo, y siendo la gama mas
amplia, los indicadores de servicio al cliente re-
presentan uno de las dareas mas completas den-
tro de los sistemas de medicion evaluados. En-
tregas a tiempo, ciclos de orden, pedidos comple-
tos, documentacion sin problemas y pedidos per-
fectos, son las mediciones de gestion externa de
los centros mas comunes en la muestra recolec-
tada.

6. Conclusiones

De acuerdo a la investigacion desarrollada en el
panorama tedrico que atane a la gestion de los
centros de distribucion dentro de la cadena de
abastecimiento, puede afirmarse que existe un
amplio campo de accidn de los estudios que se
realizan para brindar criterios técnicos en la ope-
racion de la industria real alrededor del mundo.

A pesar de todos los avances logrados en el am-
bito internacional, la gestion actual de los centros
de distribucion regionales se encuentra retrasada
tecnologicamente varias décadas con respecto a
la gestion de empresas internacionales y a las in-
vestigaciones desarrolladas en la industria real.

Las empresas que habria de suponerse podrian
contar con mejores herramientas de gestion gra-
Cias a su posicionamiento en el mercado, que las
caracteriza como grandes y medianas y empre-
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sas, carecen de criterios desde los niveles estratégi-
cos de planeacion en los que se toman decisiones
que rigen la gestion logistica de las empresas al lar-
go plazo, hasta los niveles de operacion diaria de
los centros, en los que las problematicas eviden-
Cian las carencias.

Es del todo entendible que las condiciones poco
estables de la economia nacional no permiten una
implementacién rigida de los conceptos y criterios
producto de investigaciones externas al pais, y que
han surgido del andlisis de mercados maduros en
los que las empresas cuentan con una mayor se-
guridad. Sin embargo, debe crearse una mayor
disposicién de las empresas para involucrar los
estudios € investigaciones que se realizan en €l
ambito académico y practico de la region a su
operacion real, garantizando que la gestion indus-
trial logre un desarrollo tanto tecnoldgico como so-
cial.

Las principales carencias encontradas en €l pa-
norama actual de gestidon en los centros de distri-
bucion regionales son:

* Carencia de criterios técnicos para el disefno y
planeacion de las areas de recepcion despacho
y almacenamiento, que involucren una integra-
cion de los indices del crecimiento anual de las
empresas.

Desconocimiento y falta de implementacion de
los conceptos de diseno de zonas de reserva y
despacho diferenciadas, y el concepto de clasifi-
cacién de productos segin sus indices de factu-
racion.

Carencia de criterios para planear y realizar las
operaciones de recoleccidn de érdenes. No exis-
te una identificacion clara de las actividades criti-
cas de estas operaciones por lo que se encuen-
tran falencias en la eficiencia y la utilizacion de
los recursos disponibles.

Baja implementacién de sistemas automaticos
de identificacion de productos y sistemas de
administracion de bodegas, debido fundamen-
talmente a los altos costos que éstos implican.
Carencia de sistemas de medicidon de gestion
interna que permitan generar un mejor control
sobre las operaciones, el uso de 1os recursos y
la organizacion de los centros de distribucion.
Desconocimiento y falta de implementacion de
las actividades de cross docking dentro de los
procesos en los centros.

®

Se identificaron también oportunidades de inves-
tigacion y de aplicacion de la tematica a la indus-
tria regional en los siguientes aspectos:

b i
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* La implementacion de metodologias cuantitativas
y cualitativas a través de la modelacion de siste-
mas para el mejoramiento en las operaciones de
manera general.

El desarrollo y apropiaciéon de técnicas tendien-
tes a mejorar las operaciones de recepcion y
despacho, particularmente para el disenno de
areas y de muelles y de los flujos de las opera-
ciones.

Es conveniente desarrollar algin modelo que
permita identificar las actividades que se desa-
rrollan internamente en los centros de distribu-
cion para poder lograr la estandarizacion de los
procesos y algin mejoramiento futuro.

Evaluar las técnicas para disenar zonas de alma-
cenamiento que tengan en cuenta el volumen
de producto, y que desde una planeacion estra-
tégica que permita decidir inicialmente sobre su
localizacion Optima, se logren especificar de ni-
vel a nivel de planeacion, los aspectos de dise-
no de las bodegas.

La implementacion de técnicas de recepcion y
despacho.

Insistir en la necesidad de la implementacion de
la clasificacidon de productos de acuerdo a su
nivel de ventas.

El establecimiento de modelos de asignacién de
productos y técnicas de recoleccion que se ajus-
ten a cada tipo de industria y de productos.
Desarrollar un modelo general o sisterma maes-
tro que permita realizar las actividades de
planeacion de operarios y empleados adminis-
trativos para ajustarse a la dindmica de los cen-
tros y no caer en sobrecostos por ineficiencias y
falta de personal.

Brindar elementos para el diseno e
implementacién de un sistema de pronosticos
cuya estructura se ajuste a las caracteristicas de
los sistemas propios de cada sector o industria.

L]

* Brindar mayores lineamientos sobre técnicas re-
lativamente recientes como el Cross-DockKing.

e Investigar las tecnologias en sistemas de infor-
macion y sistemas de administracion de recur-
SOS que mejor se adapten a la naturaleza de la
industria nacional, evaluando sus condiciones
de inversion financiera, implementacion, puesta
en marcha y utilidad.

Bibliografia

1. BALLOU Ronald H. Business Logistics Management:
Planning Organizing, and Controlling the Supply Chain,
Cuarta Edicién, Prentice Hall, Upper Saddle River, New
Jersey, 1999.

2. BROCKMANN, Thompson. 21 Warehosing trends in
the 21 century. lIE Solutions. Vol. 31, No. 7. (jul 1999).

3. CONTRERAS, Marco E. Fenomenologia de la Empre-
sa. Unisur, Bogota. 1983.

4. FRAZELLE, Edward H. The Forward-Reserve Problem.
School of Industrial Engineering, Georgia Institute of
Technology. Atlanta, GA, February 7, 1992.

5. FRAZELLE, Edward H. World-Class Warehousing.
Georgia: Logistics Resources International, Inc., 1996.

6. GUTIERREZ, Valentina. Operacion de Centros de Distri-

bucion: Guia Diddctica para su Mejoramiento. Univer-

sidad del valle, Facultad de Ingenierias. Escuela de

Ingenieria Industrial y Estadistica. Cali, 2002.

MORA, Luis Anibal. Los indicadores de Gestion Logis-

tica. Zona Logistica, NO.3, ANo 1. 2001. p. 24 - 35.

8. NAPOLITANO, Maida - Gross & Assosiates. Making the
Mouve to Cross DocKing: A practical guide to planning,
designing and implementing a cross docking operation.
Warehousing Education and Research Council - WERC
-, 2000

9. ROUWENHORST, B., B. Reuter, V. Stockrahm, G. J. van
Houtum, R. J. Mantel y W. H. M. Zijm. Warehousing
design and control: Framework and literature review.
European Journal of Operational Research. Vol. 122,
No. 3 (ene 1999); p. 515-533.

10. TOMPKINS, James A., John A. White, Yavuz A. Bozer,
Edwuard H. Frazelle, J. M. A. Tanchoco y Jaime Trevino.
Facilities Planning. Segunda Edicion, John Wiley & Sons,
Inc. USA 1996.

~l

Revista Académioa de fa Escuela de Ingenieria Industrial y Estadistica (EHE), de la Universidad del Valle.

Facultad de Ingenieria « Escuela de Ingenieria Industrial y Estadistica




