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Resumen

En este proyecto se analiza la atencion logistica prestada a clientes del canal tradicional en
una compafiia de consumo masivo de alimentos, donde se determina la forma como se toma
el pedido, el proceso, alistamiento de la mercancia y el despacho. Lo anterior para proponer
una metodologia de atencion basada en CMI (Co-managed inventory)* /VMI (Vendor managed

inventory)? que permita optimizar la logistica a estos clientes.

En primer lugar, se realiza la descripcion de la atencion actual con los siguientes puntos clave:
generacién del pedido u orden de compra, procesamiento del pedido, alistamiento del pedido

en centro de distribucion y despacho y entrega.

Una vez comprendida la forma de operar y donde estan los puntos de mejora se realiza la
segunda etapa. Que consiste en una metodologia de atencidn que optimice los cuatro puntos
claves y a través de una plantilla de toma de pedido, permita tener una visibilidad logistica

completa de las 6rdenes del cliente.

Una vez finalizada la metodologia, se inicia la etapa tres donde se realizar una simulacién o
testeo de la solucién propuesta en un cliente, para determinar si las mejoras afectan de

manera positiva las variables logisticas y generan ahorros.

Palabras clave: logistica, CMI (Co-managed inventory), VMI (Vendor managed inventory),

pedidos, optimizacion.

1 CMI (Co-managed inventory): Inventario Co-gestionado.

2VMI (Vendor managed inventory): Inventario manejado por el proveedor
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Abstract

This project aims to analyze the logistics service provided to customers of the traditional
channel in a mass consumption company, the way of customer order, how it is processed, the
preparation of the merchandise and the delivery. In order to propose a service methodology
based on CMI (Co-managed inventory) / VMI (Vendor managed inventory) to optimize logistics

for these customers.

In the first place, the description of the current attention will be made with the following key
points: generation of the order or purchase order, processing of the order, preparation of the

order in the distribution center and dispatch and delivery.

Once the way of operating is understood and where the points of improvement are, the second
stage is carried out. Consisting of a service methodology that optimizes the four key points
and through an order taking template, allows to have a complete logistical visibility of the

client's orders.

Once the methodology is finished, stage three begins with a simulation or testing of the solution
proposed in a client is carried out, to determine if the improvements positively affect the logistic

variables and generate savings.

Keywords: logistics, CMI (Co-managed inventory), VMI (Vendor managed inventory), orders,

optimization.
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Introduccioén

Este estudio se realiza alrededor de la logistica comercial y las interacciones de colaboracion
que genera. Actualmente, gran parte de las iniciativas globales logisticas se centran en el
cliente. La meta es optimizar las relaciones logisticas entre clientes y consumidores y poder
aportar beneficios a la compafia. Adicionalmente, la labor que desempefia la logistica
comienza a entenderse como un valor afladido vital para los productos y servicios que se
comercializan (Ballou, 2004), generando que el estudio de la distribucién a clientes, el manejo
de inventario, la rotacion de productos, catalogacion, toma de pedido, tamafio de pedido y
abastecimiento entre otros, sean puntos clave para entender los costes logisticos y su

optimizacion.

En ese orden de ideas surge una nueva orientacién que pretende mejorar y optimizar la
cadena de suministro centrandola en sus clientes y consumidores, y originando diferentes
tipos de modelos de atencion y enfoques para satisfacer logisticamente a estos socios
comerciales. Dentro de los cuales estan el CMI (Co-managed inventory)/ VMI (Vendor
managed inventory) que muestra un modo de colaboracion con clientes, donde el inventario
es manejado por el proveedor cada vez que se abastece al cliente, ambas partes se ponen

de acuerdo en las cantidades a concretar (Kardar, Farahani, & Rezapour, 2011).

Este estudio se realiz6 en la Compaiiia de Snacks de Colombia perteneciente al sector de
consumo de alimentos procesados, que opera en Latinoamérica con un portafolio de portafolio
de galletas: dulces y saladas, gomas de mascar, caramelos refrescantes, bebidas en polvo y
chocolates. Su sede en Colombia realiza su venta a través de los canales de distribucion:
canal tradicional o tienda a tienda (distribuidores multimarca — distribuidores exclusivos —
mayoristas) y canal autoservicios (grandes superficies — pequefios supermercados —
droguerias).

Dicha compafia presenta ineficiencias logisticas con el canal tradicional evidenciadas en
primera instancia en la subutilizacién de los camiones en funcién de peso y en los bajos
niveles de servicio que mantiene con sus clientes mas importantes. Asi bien la problematica
gira entorno a las ineficiencias logisticas que se originan en la compafiia producto de la forma

que atiende sus clientes.

Lo anterior permite construir el objetivo que busca definir una metodologia de atencién
logistica a clientes que utilice los enfoques de logistico colaborativa CMI (Co-managed
inventory) y VMI (Vendor managed inventory) permitiendo mejorar la relacién con los clientes

y la logistica.

10
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Para desarrollar este objetivo se realiz6 una descripcién de la atencion prestada por la
comparfiia con las siguientes fases: generacion del pedido u orden de compra, procesamiento

del pedido, alistamiento del pedido en centro de distribucién y despacho y entrega.

Para dar respuesta al objetivo principal se desarrolla una metodologia de atencion a clientes
de canal tradicional que da solucion a las falencias en la atenciéon encontradas en la revision

del problema de investigacion.

El valor agregado de esta investigacion es la generacion de la metodologia de atencion y la
creacion de la plantilla de pedido sugerido que son las piezas claves para cumplir el objetivo

principal.

En el trabajo se realiza una relacion de antecedentes del sector de alimentos y de la
descripcién de la compafiia para luego pasar al estado del arte donde se referencian articulos
relacionados con logistico colaborativa y CMI/VMI generando asi un contexto de problema a
tratar, luego se presenta un marco teérico con los principales autores en materia logistica que

fundamentan el trabajo.

Por lo expuesto anteriormente este TFM pretende utilizar un enfoque de CMI (Co-Managed
Inventory) que permita crear una metodologia de trabajo con los clientes principales y mejorar,
asi, el flujo de informacion, frecuencias de pedidos, consolidacion de carga, promesa de
abastecimiento y, lo mas importante, para desarrollar un vinculo con los clientes que optimice

la logistica de despachos y almacenamiento.
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1. Antecedentes

1.1 El sector y la compafiia de productos de consumo masivo

El sector de alimentos procesados a nivel mundial es una industria en constante crecimiento
y esta ligado al crecimiento poblacional, ya que a mayor poblacién mayor sera la demanda de
alimentos procesados que se requieran para satisfacer las necesidades. Este crecimiento de
la industria de productos de consumo masivo genera importantes cambios en la gestion
logistica y en el disefio de las cadenas de suministro, al punto de que hoy en dia las empresas
tengan departamentos completos dedicados al disefio, optimizacién y gestién de la logistica
(Castellanos, 2015).

En el caso de Colombia el consumo de alimentos procesados y shacks viene creciendo a
doble digito en la ultima década (Portafolio, 2017) y ha permitido el desarrollo de grandes
comparfiias como PepsiCo, Nestlé, Coca-Cola FEMSA, Bimbo, Parmalat, Kellogg's, Heineken,
la cervecera belga AB InBev, quienes estan realizando grandes inversiones en infraestructura
y desarrollos logisticos para satisfacer esta demanda creciente en el pais. Adicionalmente
esta demanda de alimentos cada vez es mas variada y requiere de portafolios mas amplios

para abarcar a la mayor cantidad de consumidores.

A este sector pertenece la empresa en estudio, es una compairiia que opera en 20 paises de
Latinoamérica en el sector de consumo masivo de snacks, con un portafolio de galletas: dulces
y saladas, gomas de mascar, caramelos refrescantes, bebidas en polvo y chocolates. La
compafia emplea mas de 4.000 mil personas en esta regién y posee cinco plantas que
abastecen las diferentes familias de producto. Adicionalmente cuenta con una trayectoria de

mas de 60 afios en estos mercados.

En el caso de Colombia, la compafia cuenta con 200 empleados distribuidos entre las
principales ciudades del pais, como Cali, Medellin, Bogota, entre otras. En la ciudad de Cali
concentra el personal administrativo que brinda apoyo a las labores financieras, logisticas,
cartera, mercadeo y ventas. En el pais atiende con un portafolio de productos compuesto
principalmente por galletas: dulces y saladas, gomas de mascar, caramelos refrescantes,

bebidas en polvo y chocolates (méas de 150 referencias de producto) a clientes de los canales:
Tradicional: distribuidores y mayoristas y

Autoservicios: grandes superficies, pequefios supermercados y droguerias. Para realizar la

labor de abastecer estos clientes cuenta con un centro de distribucién ubicado en la ciudad
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de Yumbo, desde el cual entrega producto a todo el pais, por medio de un operador logistico

de almacenamiento y dos operadores logisticos de transporte.
1.2 Problema de investigacion

Actualmente la compafiia presenta ineficiencias logisticas con el canal tradicional

(distribuidores y mayoristas), estas son:

La subutilizacion de los camiones en funcién de peso que no supera el 70% en promedio (ver

figura 1).

Figura 1. Utilizacién de los camiones de distribucién de productos a los clientes
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Fuente: datos suministrados por la empresa

Como se puede observar en la figura 1, los camiones utilizados para el cargue de mercancia
proveniente de los pedidos de clientes del canal distribuidor solo son utilizados en promedio
en un 70%, desperdiciando su capacidad total de carga y generando gastos extra debido a

gue el valor del flete se paga por camion despachado independientemente de su ocupacion.

El alistamiento de producto en el centro de distribucion ya que el 15% de sus pedidos

contienen cajas de saldos® (ver figura 2),

3 Cajas de saldos: son los pedidos que tienen menos de una caja completa en algtin Sku o producto
13
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Figura 2. Cajas en saldos por alistamiento

Cajas de Saldos 2018

1.400
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1.100
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r

January @ February = March April May June July August October .

Cajas Saldos = 1.195 1.350 1.022 1.184 1.065 1.282 971 1.125 1.012 1.039 1.174 890

Fuente: datos suministrados por la empresa

En la figura 2 se puede observar la cantidad de cajas de saldos que fueron generados por el
canal tradicional en 2018. Los afios anteriores generaron un exceso de gastos debido a que
la tarifa de alistamiento por cajas originales es de $90 pesos, y de saldos es de $1.100, 14.6
millones anuales, pero si estas cajas fueran originales el gasto hubiera sido de 1.2 millones,

evidenciando una gran diferencia.

La creacion o toma de pedidos por los ejecutivos es basado en informacion de inventarios

insuficiente y con baja actualizacion.

La atencion a sus clientes, ya que esta se realiza de manera homogénea independientemente
del tipo de cliente, es decir, los clientes no son atendidos en el ERP* por valor de venta o
algun tipo de clasificacion de clientes Pareto, ya que a las ordenes se les asigna inventario en
orden de ingreso. Ademas de realizar varios pedidos a la semana, lo que fracciona la carga

generada. complejizando estrategias de consolidacién de carga.
Las causas de esta situacion se atribuyen a:

La administracion de los inventarios por parte del cliente no genera la visibilidad correcta, ya

gue la informacioén compartida es poca o insuficiente para mejorar el abastecimiento al cliente.

4 ERP es una sigla que significa "Enterprise Resource Planning”, o bien, "Planeamiento de Recursos
Empresariales" (Definicion ABC, 2019).
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Los pedidos u érdenes son realizados por los vendedores sin tener en cuenta variables como
peso, volumen, valor del pedido, frecuencia de pedido, inventario actual, inventario futuro,
entre otras. Sin las variables anteriores los vendedores no visualizan el potencial de sus
pedidos a nivel logistico y no les permite identificar oportunidades de capitalizar ventas o evitar
desabastecimiento. Esto hace que los pedidos contengan cajas de saldos y que la ocupacion
de vehiculos no supere el 70% en promedio, contribuyendo a las ineficiencias logisticas. Esto
implica que los valores de pedido no estén alineados a generar cajas originales de producto
0 generar una ocupacioén superior al 70% de los vehiculos, generando ineficiencia en el cargue

de los pedidos.

Atencién homogénea a todos los tipos de clientes de la compaiiia, es decir, la forma de
procesar, alistar y despachar las ordenes es igual para todos los clientes. Se asigha inventario
por orden de ingreso de los pedidos y no por clasificacién de los clientes, lo que resta
importancia a los mas representativos en cuanto a compras cuando requieren un trato

preferencial.
Las consecuencias del problema: los altos costes y la insatisfaccion de los clientes.

Los costes por subutilizacion de vehiculos calculado por la compaiia corresponden
aproximadamente a €110.000 anuales producto de no tener los vehiculos en su capacidad

total. Adicionalmente de los sobrecostes por alistamiento de cajas de saldos (ver Tabla 1).

Tabla 1. Comparacién de coste cajas de saldos vs cajas originales

Mes Cajas saldos Coste de alistar cajas de Coste de alistar cajas
(Unidades) saldos (€) originales (€)

Enero 1.195 € 477,91 € 35,84
Febrero 1.350 € 539,93 € 40,50
Marzo 1.022 € 408,99 € 30,67
Abril 1.184 € 473,54 € 35,52
Mayo 1.065 € 426,19 € 31,96
Junio 1.282 € 512,94 € 38,47
Julio 971 € 388,54 € 29,14
Agosto 1.125 € 449,86 € 33,74
Septiembre 1.012 € 404,88 € 30,37
Octubre 1.039 € 415,78 € 31,18
Noviembre 1.174 € 469,74 € 35,23
Diciembre 890 € 355,82 € 26,69
Grand Total 13.310 € 5.324,12 € 399,31

Fuente: datos suministrados por la empresa

Como se observa en la tabla 1 la variacion en tarifa genera que una caja de saldos sea 1.200
veces mas costesa que una de originales, encontrando un punto clave de mejora, ya que en
2018 generd un sobrecoste total de EUR € 5.324.
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Otro de los puntos clave es la insatisfaccién del cliente por niveles de servicio en sus pedidos
inferiores al 90% en promedio, es decir, que los productos contenidos en sus érdenes no son
despachados en su totalidad, lo que genera roturas de inventario en sus almacenes (ver Tabla
2).

Tabla 2. Nivel de servicio canal tradicional 2018

Mes Nivel de servicio (%)
Enero 81%
Febrero 81%
Marzo 88%
Abril 90%
Mayo 88%
Junio 91%
Julio 89%
Agosto 85%
Septiembre 82%
Octubre 86%
Noviembre 91%
Diciembre 86%

Fuente: datos suministrados por la empresa

Para solucionar la problemética identificada es necesario establecer una metodologia de
colaboracion con los principales clientes enfocada en compartir informacion de ventas e

inventarios que permita mayor visibilidad de oportunidades entre empresa-cliente.
1.3 Hipotesis

Por medio de una metodologia de atencién logistica a clientes del canal tradicional de una
Compafiia de Snacks en Colombia con un enfoque de CMI (Co-managed inventory) y VMI
(Vendor managed inventory), se podra mejorar la relacién con los clientes y su nivel de
satisfaccién, mayor aprovechamiento de la capacidad de los vehiculos y reducciéon en los
costes generados por alistamiento de cajas de saldos, frecuencia de pedios y recuperaciéon

de venta perdia.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Definir una metodologia de atencion logistica a clientes de una Compafiia de Snacks en
Colombia con un enfoque de CMI (Co-managed inventory) y VMI (Vendor managed inventory)

gue permita mejorar la relacion con los clientes y la logistica.

2.2 Objetivos especificos

» Describir el proceso de atencidn logistica actual a los clientes del canal tradicional,
entendiendo como es la operacién actual desde la generacién del pedido hasta que se entrega

la mercancia.

» Realizar el diagnéstico del proceso de atencion logistica actual a los clientes del canal
tradicional para la identificacion de las principales causales de pedidos con bajo ocupacion de

vehiculos y problemas de frecuencias de pedido, manejo del inventario y abastecimiento.

* Disefar la metodologia de trabajo con clientes del canal tradicional basado en el enfoque
CMI con el detalle de como atender a los clientes y como mejorar su administracion de

pedidos, informacién, inventarios, etc.

» Crear una herramienta de toma de pedidos que maximice las variables logisticas y permita

visualizar las oportunidades de ahorro para la compaiiia.

* Realizar la simulacion de la metodologia propuesta y comparar los resultados a nivel de
cantidad ordenada, toneladas despachadas, nivel de servicio, vehiculos utilizados, ocupacion

de vehiculos y ahorros generados.
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3. Marco Referencial

3.1 Estado del arte

Para esta investigacion se utilizan fuentes fiables que tratan la perspectiva de CMI/VMI en
casos aplicados y tedricos. Se pretende extraer informacion sobre como donde formular y
expresar las variables importantes que intervienen en la optimizacién de los pedidos, y de esta
forma establecer las reposiciones de inventario y costes permitiendo tener una visibilidad mas

completa del proceso.
Los articulos mas relevantes son:

Implementing Vendor-Managed Inventory the efficient way: a case of study of partnership in
the supply chain (Holmstrom, 1998). Este estudio surge del aumento del precio de inventarios
y de la demanda insatisfecha a los clientes del distribuidor objeto de estudio. Ante este hecho
se estableci6 mantener un bajo precio y una alta calidad en la distribucién de productos
terminados de higiene y mejorar el valor entregado a los clientes, teniendo el producto
adecuado en el momento que el consumidor lo requiera en la tienda. El estudio es cuantitativo,
donde se aplica una descripcion del proceso actual para luego utilizar el enfoque VMI apoyado
con la herramienta tecnoldgica de toma de 6rdenes que tiene el ERP de SAP, posteriormente

realizar un piloto para testear las mejoras realizadas.

Los resultados muestran como evidencia la reduccion de la variacion de la demanda del
cliente al proveedor del 75% al 26% en el piloto realizado, niveles de servicio sobre el 98%,
disminucion en tiempos de entrega y relacion de intercambio de informacién entre cliente-

proveedor consolidada.

El aporte de este trabajo al que se realiza es metodolégico en la aplicaciéon de VMI realizando
pequefios cambios en el ERP del proveedor para utilizar la informacién de ventas e inventarios
del cliente, generando una orden sugerida con base en el inventario del cliente y en su venta.
Dicha orden esta alineada con las necesidades tanto del cliente como del proveedor

proporcionando asi un proceso de gana-gana para ambas partes.

En este documento es interesante para el caso de este estudio, pues pretende disminuir la
distorsion en la demanda con sus clientes. Incluye modificaciones en ERP que permiten

introducir valor agregado y ajustar las érdenes de los clientes.
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Vendor Managed Inventory (VMI) en mipymes —Agrocadena del platano (Arango, Adarme, &
Contreras, 2011), es un trabajo que se realizé por los costes elevados en la gestién de
inventarios y transporte de empresa productora de derivados del platano, que llevé a proponer
como objetivo general, disminuir el coste de inventarios y de transporte de deshidratados de
platano utilizando VMI/CMI. Se trata de un estudio cuantitativo-comparativo que trabaja el
coste del inventario y transporte de la empresa en cuestién para determinar si con VMI/CMI
el coste es menor a la atencion actual. Los resultados demostraron una reduccion de costes

en 7,53% al aplicar VMI/CMI vs atencién actual.

Muestra en detalle la aplicacion de un modelo de costes logisticos de inventario y transporte
para aplicar el enfoque de VMI, también muestra la comparacién de resultados del escenario

actual vs el aplicado con VMI/CMI.

Inventarios colaborativos en la optimizacion de la cadena de suministros (Arango, Adarme, &
Zapata, 2013), es un estudio descriptivo con enfoque VMI/CMI. cuyo objetivo general es
revisar y describir las iniciativas de colaboracion logisticas vigentes con sus beneficios en el

manejo de inventarios, reduccion de costes y mejora en el nivel de servicio.

Los autores realizan una descripcién de los principales beneficios de la colaboracion logistica
como: incremento de ganancias, reduccion de costes, flexibilidad operacional, mejor
procesamiento de la informacién y creacién de conocimiento en la compafiia, aumento de las
ganancias y disminucion de perdidas en empresas que ofrecen productos con ciclos de vida
cortos, disminucion del efecto latigo (bullwhip effect). También presentan las principales
iniciativas de colaboracion de inventarios como son inventarios en consignacion, VMI/CMI,
enfoque CPFR (planeacion, prondsticos y reabastecimiento colaborativo), compartir
pronésticos futuros de venta del proveedor, lote econémico de pedio o EOQ, entre otros.

Dando una perspectiva de como en diferentes casos se han aplicado dichas iniciativas.

Este articulo describe las diferentes formas de colaboracion en inventarios como el VMI/CMI,
aqui se muestran las definiciones y caracteristica de este tipo de enfoques de trabajo y los
obstaculos recomendaciones al aplicarlas, aportando un marco de referencia para
fundamentar este trabajo. El documento muestra los impactos en costes de almacenamiento
y distribucion tras aplicar soluciones VMI/CMI. Es interesante, especialmente, en el momento

de la evaluacion de resultados de la metodologia a desarrollar.

Vendor Managed Inventory: Why you need to talk to your supplier (Zachariassen, Haas, &
Birkland, 2014). En una empresa danesa se identifico la falta de flexibilidad y desempefio,
tiempo y altos costes en las entregas proveedor-cliente; por esta razon se propuso estudiar la

aplicacion de VMI en una empresa danesa y uno de sus proveedores, para disminuir costes,
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tiempo y aumentar flexibilidad en las entregas de producto. El estudio es descriptivo basado
en una revision de literatura y que explora mediante estudios aplicados de VMI las mejoras
que este provee. Fuentes de informacién ventas e inventarios del cliente y entrevistas con

lideres e implementadores de VMI de ambas partes.

Los resultados muestran que el indicador de servicio paso del 80% al 97% y reduccion en lead

time® de entregas.

Este articulo muestra la aplicacién de VMI basado en un caso de estudio donde el proveedor
revisa la forma de atencion en conjunto con su cliente y determinan la forma de compartir
informacion en la cadena de suministro para que el proveedor maneje el inventario y pueda
aumentar el servicio y flexibilizar las entregas, mostrando el valor del intercambio de

informacién y alineacién de objetivos para optimizar variables logisticas.

Los autores muestran las perspectivas de un caso de aplicacién de VMI desde los objetivos
del cliente y los del proveedor dando asi pautas importantes para tener en cuenta a futuro,

adicional hace una referencia detallada al dia a dia que se gener6 con el proyecto.

Multiple-vendor, multiple-retailer based vendor-managed inventory (Hong, Chunyuan, Xu, &
Diabat, 2015). Este documento estudia un escenario de dos 0 mas proveedores que atienden
a dos 0 mas clientes, donde los clientes tienen demanda insatisfecha por la atencién actual;
lo que lleva a proponer como objetivo general, disminuir la perdida de venta o demanda
insatisfecha del cliente mediante un enfoque VMI. Se trata de un estudio cuantitativo, con
enfoque de VMI que utiliza la informacion de ventas e inventarios de los clientes y el coste

total por unidad para generar una solucién que optimice el coste.

Los resultados muestran que utilizando el enfoque de VMI el coste total del inventario es
menor que en el enfoque tradicional que utilizaban los proveedores. También que el VMI es
mas eficiente para eliminar las pérdidas de venta o demanda insatisfecha que el
abastecimiento tradicional de proveedores a clientes ya que se tiene visibilidad total de ventas

e inventarios.

El aporte de este trabajo al que se realiza es de caracter metodoldgico puesto que contribuye
a definir la informacién que se requiere del proveedor, es decir, el detalle de las ventas e
inventarios para poder realizar la propuesta de mejora. También permite conocer el coste por
unidad del inventario para hacer la comparacion entre la atencion actual y la planteada con

VMI y evidencia la influencia que puede realizarse al cliente desde el pedido sugerido con la

5> Lead Time: es el tiempo de entrega de un pedido, cuenta el tiempo desde que se trasmite el pedido
al ERP hasta que se entrega al cliente.
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inclusion de variables como el lead time y el tiempo de procesamiento del pedido. En este
escrito se plantea un modelo utilizando VMI para apoyar la solucién de un problema de
atencion a clientes por varios proveedores, adicionalmente formula como calcular el coste

para el vendedor y para el cliente.

Los estudios anteriormente descritos atienden a problemas similares de altos costes en
entregas a clientes, problemas en manejo de inventarios, intercambio de informacion de
ventas e inventarios, demanda insatisfecha, entre otros, que se presentan en las operaciones
de empresas con sus clientes. Estos estudios presentan también un marco de referencia en
su forma de aplicar la metodologia y su forma de resolver el problema planteado, teniendo
siempre como meta la satisfaccion del cliente y la generacién de benéficos para las compaiiias
en funcién de costes de inventario y transporte. Dando asi, las pautas y guia para la aplicacion

de enfoques de colaboracion logistica como VMI/CMI en las organizaciones.

3.2 Marco teérico

3.2.1 Logistica empresarial

La logistica vista desde el &mbito empresarial como la define el Consejo de Direccién Logistica
(CLM, por sus siglas en inglés) es “la parte del proceso de la cadena de suministros que
planea, lleva a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de bienes y
servicios, asi como de la informacién relacionada, desde el punto de origen hasta el punto de

consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos de los clientes” (Ballou, 2004, p.26).

La definicién anterior “sugiere que la logistica es un proceso, es decir, que incluye todas las
actividades que tienen un impacto en hacer que los bienes y servicios estén disponibles para
los clientes cuando y dénde deseen adquirirlos. Sin embargo, la definicion implica que la
logistica es una parte del proceso de la cadena de suministros, no todo el proceso” (Ballou,

2004, p.27). Aqui surge el segundo concepto clave, la cadena de suministros que...

(...) son todas las actividades relacionadas con el flujo y transformacion de bienes,
desde la etapa de materia prima (extraccion) hasta el usuario final, asi como los flujos
de informacién relacionados. Los materiales y la informacién fluyen en sentido

ascendente y descendente en la cadena de suministros (Ballou, 2004, p.27).

La novedad de esta definicion es el concepto de direccién coordinada de las actividades

relacionadas, en vez de la practica histérica de manejarlas de manera separada, ademas del
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concepto de que la logistica afiade valor a los productos o servicios esenciales para la

satisfaccién del cliente y para las ventas (Ballou, 2004).

En las figuras 3 y 4 se presenta el modelo de direccion de la cadena de suministros y el modelo

de una empresa individual.

Figura 3. Modelo de direccién de la cadena de suministros
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Figura 4. Cadena de suministros inmediata para una empresa individual
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Los componentes de un sistema tipico de logistica son: servicios al cliente, pronéstico de la
demanda, comunicaciones de distribucién, control de inventarios, manejo de materiales,
procesamiento de pedidos, apoyo de partes y servicio, seleccién de la ubicacién de fabricas
y almacenamiento (andlisis de localizacion), compras, embalaje, manejo de bienes devueltos,
eliminacion de mercaderias aseguradas rescatadas (desechos) y desperdicios, trafico y

transporte, almacenamiento y provision (Ballou, 2004). Ver figura 5.

Figura 5. Actividades de la logistica en la cadena de suministros inmediata de una
empresa.
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3.2.2 Servicio al cliente

En la composicion de la cadena de suministro encontramos el servicio al cliente logistico como

uno de los procesos principales, ver figuras 6y 7.

Figura 6. Administracion de la Logistica y sus principales procesos
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Figura 7. Cadena de suministros inmediata para una empresa individual
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Se entiende por servicio al cliente logistico como la “velocidad y confiabilidad con la que

pueden estar disponibles los articulos ordenados (por los clientes) (Ballou, 2004).

Un estudio del servicio al cliente, patrocinado por el National Council of Physical Distribution

Management, identificd los elementos del servicio al cliente de acuerdo con el momento en

que ocurre la transaccién entre el proveedor y el cliente. Estos elementos, estan

representados en la figura 7 y se agrupan en las categorias de pretransaccion, transaccién y

postransaccion.
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Figura 8. Elementos del servicio al cliente
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Los elementos de pretransaccion son aquellos que definen el buen ambiente para el servicio
al cliente, esto se hace a través de cinco puntos: la declaraciéon escrita de la politica, en la
cual se determina el tiempo de entrega de los bienes, los métodos de entrega y el proceso de
manejo de devoluciones; la declaracion en manos del cliente, la creacion de estructuras
organizacionales para aplicar las politicas de servicio al cliente, la capacitacion y los manuales

técnicos que contribuyen a las buenas relaciones comprador-proveedor.

Los elementos de transaccion o la entrega del producto al cliente. Estos elementos se enfocan
en establecer los inventarios, manejar el ciclo de los pedidos para la entrega a tiempo y en las

condiciones que exige el cliente.

Los elementos de postransaccion son los servicios que presta la empresa para mantener el
producto en el campo; proteger a los clientes de productos con inconformidades, realizar los

cambios, a sustituciones y devoluciones en caso de ser necesario.

Segun Castellanos (2015), en las relaciones con los clientes se debe analizar el servicio que
se presta por lo cual se deben conocer los elementos que intervienen en la prestacion del
servicio, diferencias los clientes por segmentos, determinar cual es el servicio deseado por el

cliente y establecer los costes asociados a los servicios prestados.

* Los elementos o factores que intervienen en el servicio. Se refiere a los factores del servicio
al cliente como: el tiempo de respuesta, disponibilidad, flexibilidad, relacion precio

ofrecido/precio de la competencia y soluciones a las reclamaciones u otros.
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* Diferenciar por los segmentos del mercado y por clientes. Esto se hace porque no todos
tienen la misma importancia dentro del mercado y depende de la cantidad de mercancias que
se compra en el afio y del grado de colaboracién con los proyectos de la empresa, etc. Se
puede utilizar el método ABC (Activities Based Costing), es decir, costes basados en las

actividades.

* Determinar el servicio esperado por el cliente. La empresa debe prestar el servicio que el
cliente quiere recibir el cliente para lo cual debe conocer las preferencias de este en relacion

con el servicio.
» Determinar los costes asociados a cada nivel de servicio.

Para una mejor apreciacion se presentan la cadena de suministros para una empresa

individual

El nivel de servicio, o fill rate, es un indicador utilizado para medir la eficacia de las politicas
de reabastecimiento, y en qué nivel esta satisfecha la demanda de los mismos. La medicion
se basa en la cantidad y tamafio de los backorders®, o cortes de producto, en las érdenes de
venta (Davis, 2013).

El indicador se define asi:

Férmula nivel de servicio o fill rate: cantidad facturada de cajas al cliente/Cantidad ordenada

de cajas por el cliente
Backorder = Cantidad ordenada de cajas por el cliente — Cantidad facturada de cajas al cliente

Este indicador es muy importante para la compafiia y es el punto clave de medicion de
satisfaccidn con los clientes. Por ese motivo sera una pieza clave para incluir en el disefio de

la metodologia a desarrollar, tanto en su disefio como en su evaluacion.

Cabe destacar que el nivel de servicio parte de unos objetivos e hipotesis que apuntan a que

la aplicacion de mejoras metodolégicas, de modo que sera una espina dorsal a este trabajo.

6 Backorder: son cortes de producto y se originan cuando a una linea de la orden no se le asigna inventario (Davis,
2013).
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3.2.3 Administracién de inventarios

Los inventarios son acumulaciones de materias primas, provisiones, componentes, trabajo en
proceso y productos terminados que aparecen en numerosos puntos a lo largo del canal de
produccion y de logistica de una empresa. Los inventarios se manejan por lo general en
almacenes, bodegas, estanterias, entre otras; su manejo implica tener disponibilidad del
producto (o servicio al cliente), no obstante, se deben cuidar los excesos y controlar los costes

de suministrar el nivel adecuado del producto (Ballou, 2004).

Puede haber mas de una manera de cumplir con el objetivo del servicio al cliente, minimizando
los costes relacionados con el inventario para cada nivel del servicio al cliente con una manera
de definir la disponibilidad del producto y con una identificacion de los costes pertinentes por

el manejo de los niveles de inventarios (Carro & Gonzalez , 2013).

Segun Cruz (2017), las funciones que tienen el stock y la gestion de los inventarios en las

empresas son, entre otras:

» Se deben eliminar las desviaciones siempre que se encuentren, para lo que se hace vital la

funciéon de control del stock.

+ Otra funcion esencial es la de la gestion de los aprovisionamientos y la negociacion con el
proveedor o proveedores, que hacen mas eficientes los pedidos y controlan los costes del

aprovisionamiento.

» Esencial es la gestién de la temporalidad y la rotacion del stock en el inventario, sobre todo

de los perecederos, su gestion y organizacién en el almacenamiento.

» Personal cualificado en todo momento para la correcta gestion del inventario y las tareas a
llevar a cabo. Para ello se formara continuamente al personal para que conozca las tareas a

desempeniar, asi como las herramientas y maquinaria con la que trabajar.

Para entender como se compartan los items de los clientes objeto de estudio, se utiliza el

modelo de categorizacién ABC, explicado por los autores Mora y Martiliano (2012).

Este modelo comprende clasificar los items’ o Sku en tres grupos:

7 {tem: sinénimo de producto y de Sku.
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El grupo A, donde se encuentran los productos de mayor rotacion®, en este grupo esta el
Pareto de las ventas de la compafiia, es decir, 20% de los productos que representan el 80%

de la venta.

El grupo B, donde estén los productos o items que representan el 30% de los items totales y

aportan entre 15% y 20% de las ventas.

El grupo C, donde se encuentran los items de baja rotacion y generalmente con menor coste.

Estos representan entre el 40% y 50% de los items y el 5% de las ventas.

Estos datos permiten entender cuales son los productos de mayor rotacion del cliente y donde

se debe emplear mayor esfuerzo para mantener el servicio.

3.2.4 Enfoques VMI/CMI

Vendor-managed inventory (VMI), también llamado comanaged inventory (CMI) es un acuerdo
entre proveedor y cliente en el cual quien monitorea, planea y maneja el inventario es el
proveedor. El cliente es quien proporciona al proveedor los datos de punto de venta en tiempo
real y es el proveedor quien asume la responsabilidad de seguimiento, tenencia y gestion de

inventario para el cliente (Kardar, Farahani, & Rezapour, 2011).

El inventario administrado por el proveedor (VMI) implica que el proveedor, en lugar del cliente,
asuma la responsabilidad de mantener los niveles de inventario del cliente en funcién de la

informacion compartida por el propio cliente (Blanchard, 2010).

El inventario administrado por el proveedor (VMI), también denominado inventario
administrado conjuntamente (CMI), es un acuerdo en el que el monitoreo, la planificacion y la
gestion del inventario se realiza por el Proveedor a cambio de informacién en tiempo real. De
hecho, en VMI, el minorista proporciona al Proveedor con datos de punto de venta en tiempo
real y en su lugar el proveedor asume la responsabilidad de seguimiento, tenencia y gestion

de inventario para minorista (Kardar, Farahani, & Rezapour, 2011).

VMI se implementé por primera vez en la década de 1980 por WalMart y Procter & Gamble.
después de eso, muchas otras compafiias de diferentes industrias lo utilizaron. Las
caracteristicas mas importantes son tiempos de reposicion cortos y frecuentes y puntuales.

Entregas que optimizan la produccién y la programacion del transporte. En los sistemas

8 Rotacion: se entendera por rotacién de producto a la venta que genera cada item en un intervalo de tiempo, es
decir, puede ser diaria, semanal o0 mensual.
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tradicionales, los clientes hacen pedidos a sus proveedores. Aunque esto parece logico, las
insuficiencias significativas de informacién magnifican la necesidad de sistemas eficientes
(Kardar, Farahani, & Rezapour, 2011).

Los sistemas convencionales se basan principalmente en el prondstico porque los
proveedores tienen ninguna advertencia anticipada de 6érdenes; como resultado, un proveedor
debe llevar inventarios de seguridad innecesarios. Sin embargo, el proveedor a menudo
encuentra pedidos imprevistos, lo que lleva a cambios frecuentes de sus horarios de
produccién y distribucién. Asi, el cliente provee informacién en tiempo real sustituye a los
pedidos; en cambio, el proveedor toma el responsable de monitorear y gestionar el inventario
del cliente (Kardar, Farahani, & Rezapour, 2011).

El sistema VMI tiene beneficios tanto para el proveedor como para el cliente, una mayor
disponibilidad de productos y nivel de servicio y un menor riesgo de desabastecimiento,
mientras que los niveles de inventario y los costes de monitoreo y administracién se reducen

significativamente

A medida que los proveedores tienen acceso a datos de demanda e inventario, La produccion,
distribucién y reposicion se puede hacer mejor, y en Ultima instancia el potencial de
desabastecimientos se reduce significativamente. VMI también puede conducir a el uso
adecuado de la capacidad de produccién y una reduccion en el efecto latigo o bullwhip
(Kardar, Farahani, & Rezapour, 2011).

El éxito en la gestion de la cadena de suministro se debe al buen manejo y administracion de
la relacién entre el coste del inventario y el nivel de servicio. Los proyectos de VMI brindan

mejoras en ambas dimensiones.

Se pueden distinguir dos clases basicas de VMI: Un comerciante mayorista
(distribuidor) maneja los niveles de inventario para un minorista. En este contexto, el
VMI se conoce como Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR). En este caso, el
minorista es quien posee el stock, aun cuando la orden de reposicion del mismo es
accionada por el comerciante mayorista. Un fabricante maneja los niveles de inventario
para un distribuidor. Para esta modalidad, el stock se encuentra en poder del
distribuidor y la orden de reposicién es accionada por el fabricante (Mora, 2010, pag.
94)

Para aumentar la rotacion de los inventarios y reducir los tiempos de entrega, los pedidos se
consolidan en los centros de distribucién de zonas. Este proceso es el denominado «paso

directo». ElI VMI tiene como base la creencia que los proveedores estan en una mejor posicion
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para manejar el inventario, tienen mejor conocimiento de la capacidad de produccion, de las
mercancias y de los tiempos de entrega. Considera que permitir que los vendedores manejen
un inventario reduce el nimero de integrantes en la cadena de abastecimiento; da visibilidad
de los cambios en las existencias y la reduccion y optimizaciéon de los totales del inventario,
en términos de cantidad como del coste de su manejo. “Para la aplicacion del VMI se le debe
dar al vendedor acceso a los datos de ventas, via intercambio electrénico de datos (EDI), otros
medios electrénicos o mediante agentes humanos tradicionales en los almacenes y puntos de
venta” (Mora, 2010, pag. 94)

Es una estrategia en la cual, detallistas, distribuidores y proveedores trabajan juntos para
eliminar sobrecostes de la cadena de suministro y ofrecer valor agregado al consumidor final.
Todo lo anterior mediante la eficiencia del sistema de suministro, enfocado en la reduccion de

los costes del sistema, inventarios y recursos.
Los objetivos del VMI son:

1. Surtido eficiente de productos. Se relaciona con el uso mas eficiente de la tienda y
el espacio en anaquel, lo cual es el punto de encuentro entre la cadena de suministro
y el consumidor final. Con la adopcién de procesos efectivos de administracion de
categorias y sistemas para la gestion de espacios y definicion de surtidos, se puede
mejorar dramaticamente el aprovechamiento del espacio (rentabilidad de espacio) de
gondola y del espacio que no esta siendo utilizado para vender. Hay que recordar que
el espacio es el activo mas importante de un autoservicio. Se pueden aplicar mejores

estrategias de precios para mejorar el ROI.

2. Resurtido eficiente. Une el consumidor, la tienda, los centros de distribucién y las
bodegas/centros de distribucion de proveedores y fabricantes en un sistema
sincronizado. La informacion fluye de forma mas efectiva por medio de tecnologias
como EDI (Intercambio Electronico de Datos); mientras que el producto fluye con

menos interrupciones desde las lineas de manufactura a las manos del consumidor.

3. Promocidn eficiente. Se refiere a reenfocar el tradicional pensamiento de «vender al
detallista» hacia «vender al consumidor», con el objetivo de aprovechar mejor el dinero
invertido en promociones y producir mejores resultados para el proveedor y el
detallista; resultando en promociones que incrementen el valor de la categoria y

produzcan consumidores mas satisfechos y leales.
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4. Introduccién eficiente de productos. Trata de mejorar el proceso de desarrollo e
introduccion de productos nuevos mediante el trabajo conjunto y estratégico entre

proveedores y fabricantes.
Las aplicaciones mas comunes de esta metodologia de colaboracion son:

* En industrias sensibles al error en los pronésticos de la demanda, por ejemplo, el sector

farmacéutico.
» Alimacenes multiples distribuidores de bienes de consumo masivo, tales como Wal-Matrt.

» Sector de produccion y comercializacién de productos perecederos, tales como los

hipermercados.
* Industrias de bienes de alto valor cuya demanda no es posible pronosticar.

* Industrias en las que la competencia fuerte obliga a trabajar con margenes pequefos de

rentabilidad, por ejemplo, el sector automotriz.

Para aplicar este modelo de gestién de inventarios se recomienda el accionar de las siguientes

etapas:

» Comunicar las expectativas a las partes involucradas.

* Informacion comercial compartida entre las partes.

* Acuerdo de confidencialidad y buen uso de la informacion.

* Acuerdo sobre la politica de 6rdenes, de riesgos y beneficios compartidos.
+ Asignacion de recursos financieros, fisicos y humanos.

* Disefio de los esquemas de control y verificacion.

* Implementacién y evaluacién constante del avance del proceso.

» Realimentacion y reparto de beneficios.

Segun Mora (2010), la ventajas y limitaciones del VMI:

Las ventajas a nivel de la cadena logistica son: menos niveles de inventario en la cadena de

abastecimiento, menos errores en la informacién suministrada, mas exactitud en los
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pronésticos de inventario y en su ubicacién o colocacion en cada punto de la cadena de

abastecimiento.

A nivel de los vendedores, las ventajas con: mas entendimiento de las necesidades del cliente,
comunicacion directa con los consumidores, incremento de ventas, oportunidad de ofrecer

mayor valor agregado.

Las ventajas a nivel de los proveedores son: reduccion en tiempos de reabastecimiento,
menor coste y construccion de alianzas estratégicas en beneficio de la gestidn eficiente de la

cadena de abastecimiento.

Las ventajas a nivel de los usuarios finales son: el aumento de los niveles de servicio y la

reduccion de los agotados en puntos de venta.

Las limitaciones son: la relacién comercial entre minoristas y mayoristas, dependencia entre
las partes, falta de confianza, invisibilidad y desequilibrio del inventario, altos costes de

inversidn en tecnologia y largos tiempos de integracion de informacion y de procesos.

Las definiciones anteriores muestran la caracteristica fundamental de este tipo de enfoques,
donde el cliente basado en un acuerdo de confianza permitira que el proveedor maneje los
inventarios que posee el cliente y realice la gestién de los mismos. Es importante resaltar que
cuando se habla de gestion de los inventarios principalmente se hace referencia a los pedidos
de reabastecimiento. Estos pedidos u ordenes estaran orientados a mejorar la visibilidad de
variables como: peso, volumen, valor del pedido, frecuencias de pedidos, inventario actual,

inventario futuro, entre otras.

También estos conceptos muestran la relacion con respecto al intercambio de informacién
donde cliente y proveedor se comprometen a compartir informacion referente a ventas,
inventarios, productos y futuras actividades comerciales de ambas partes, consolidando asi
un trabajo colaborativo entre las partes implicadas para optimizar la logistica (Kardar,

Farahani, & Rezapour, 2011).

Dentro de esta colaboracion logistica se pretende abordar el problema de investigaciéon donde
se propondra una metodologia de trabajo con clientes que utilizara uno de los enfoques de
colaboracion més reconocidos desde los afios 80°s por su uso en compafiias como Walmart

y P&G, este enfoque o herramienta de colaboracion es el CMI/VMI.

Estas definiciones son el punto de partida de la propuesta del TFM, y ambas fundamentan la

metodologia que se va a definir, donde el principio de colaboracion e intercambio de
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informacioén sera fundamental para entender las relaciones entre coste y servicio. Estas

relaciones permitirdn la elaboracion de una metodologia méas asertiva.
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4. Metodologia

En este apartado se describen los pasos ejecutados para llevar a cabo esta investigacion.

En primer lugar, se realiz6 el levantamiento de la informacién acerca del proceso de atencién
al cliente del canal tradicional (diagrama VSM) y de los procesos principales del ciclo de
reaprovisionamiento: generacion del pedido u orden de compra, procesamiento del pedido,
alistamiento del pedido en centro de distribucion, despacho y entrega (diagramas ANSI).
Ademds, se describen los recursos humanos, técnicos y materiales que intervienen en el

proceso.

La segunda parte es el diagndéstico del proceso de atencién al cliente, donde en base a la
informacion disponible del problema de estudio se realizé una identificacion de las principales
causales de pedidos con baja ocupacion de vehiculos, problemas de frecuencia de pedidos y
abastecimiento del cliente mediante la herramienta de los 5 por qué. También se realiz6 un
diagrama de Ishikawa o espina de pescado para determinar las principales causas y

estructura.

La tercera parte es el disefio de la metodologia, donde se explica cémo realizar la
categorizacién de productos ABC en clientes y se muestra el paso a paso de la metodologia
propuesta mediante un diagrama de bloques. Adicionalmente se definen los principales
indicadores a tener en cuenta con sus respectivas fichas técnicas, describiendo como se

calculan y cuales son sus principales propiedades.

La cuarta parte se refiere a la creacion de la herramienta, en este punto se describen las
principales variables a tener en cuenta en la creacién de la plantilla de pedido sugerido.
También se presentan el disefio de la herramienta, como se genera el pedido sugerido y como

se integra con el ERP de la compaiiia.

Por dltimo, la quinta parte es la simulaciéon, donde se muestra cémo opera la metodologia
aplicando la plantilla de pedido sugerido, como se integran los archivos de ventas e inventarios

compartidos por el cliente y los resultados obtenidos.

Para una mejor comprension de la metodologia se presenta la tabla 3 en la cual se especifican

las actividades realizadas para el cumplimiento de los objetos y el método utilizado.
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Tabla 3. Etapas metodologicas

Objetivos especificos

Actividades

Herramientas /método

e Describir el proceso de
atencion logistica actual a
los clientes del canal
tradicional, entendiendo
como es la operacion actual
desde la generacién del
pedido hasta que se entrega
la mercancia.

Descripcién del proceso de atencién
al cliente

Value Stream Maping VSM

Descripcién del proceso actual en
sus principales procesos:
-Generacion del pedido u orden de
compra.

- Procesamiento del pedido.

- Alistamiento del pedido en centro
de distribucion.

- Despacho y entrega.

Diagrama de flujo ANSI del
proceso o actividad

Entrevistas con personal
del &rea o proceso

Observacion y visitas al
area de logistica

Definicion de los recursos
humanos, técnicos y materiales

Observacion y entrevistas
con el personal del area

¢ Realizar el diagnéstico del
proceso de atencion
logistica actual a los clientes
del canal tradicional para la
identificacion de las
principales causales de
pedidos con bajo ocupacién
de vehiculos y problemas de
frecuencias de pedido,
manejo del inventario vy
abastecimiento.

* Disenar la metodologia de
trabajo con clientes del canal
tradicional basado en el
enfoque VMI/CMI con el
detalle de como atender a los
clientes y como mejorar su
administracion de pedidos,
informacién, inventarios, etc.

Identificacion de las principales
causales de pedidos con bajo
ocupacion de vehiculos y problemas
de frecuencias de pedido, manejo
del inventario y abastecimiento.
Analisis de las causales

Categorizacion de productos en
segun venta en clientes

Analisis estadistico y de
bases de datos

5 por qué

Diagrama de Ishikawa

Clasificacion ABC de
inventarios del cliente

Definir la nueva Metodologia de
trabajo con enfoque VMI/CMI

Indicadores de la Metodologia

Diagrama de bloques

Paso a paso de la
metodologia propuesta
Bases de datos-Excel
Ficha técnica

¢ Crear una herramienta de

toma de pedidos que
maximice las  variables
logisticas y permita

visualizar las oportunidades
de ahorro para la compafiia.

Establecer principales variables a
integrar en la plantilla.

Analisis de bases de datos
y de informacién ventas e
inventarios

Disefio de la Plantila de Excel
reabastecimiento o sugerido
Generacioén del Pedido Sugerido Excel

Integracion del Pedido sugerido al
ERP.

Excel-Macros-SAP

* Realizar la simulacién de la
metodologia propuesta y

comparar los resultados a
nivel de cantidad ordenada,
toneladas despachadas,
nivel de servicio, vehiculos
utilizados, ocupacién de
vehiculos y ahorros
generados.

Aplicacion de plantilla de pedido
sugerido

Plantilla disefiada en Excel

Integracion de ventas e inventarios
del cliente en la plantilla de pedido
sugerido.

Descripcién de proceso

Simulacién del proceso de atencion
al cliente

Calculo beneficio coste basado en
el piloto experimental

Diagrama de flujo/proceso

Relacion B/C
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5. Desarrollo

En este capitulo se desarrolla una descripcion del proceso actual de atencion a clientes del
canal tradicional en la Compariia de Snacks de Colombia, iniciando con la descripcion del
proceso, luego con el diagnéstico de la atencidon actual, planteamiento de la nueva
metodologia de atencién a clientes, creaciéon de la herramienta de toma de pedidos y

finalizando con la simulacién de aplicacion de la metodologia propuesta.

5.1 Proceso de atencion logistica actual a los clientes del canal tradicional

En este punto se describe el proceso de atencion logistica desde la generacién del pedido

hasta la entrega al cliente con los recursos que intervienen (humanos, técnicos y materiales).

5.1.1 Descripcion del proceso actual

La atencion que presta la compairiia a los clientes del canal distribuidor se hace a través de
un representante de ventas que se encarga del cliente, éste a su vez es el encargado de
gestionar el flujo de entrada al cliente o reabastecimiento de mercancia y el flujo de salida o
sell out, que representa la colocacion de mercancia que el cliente distribuidor realiza en las
tiendas que tiene influencia. Adicionalmente el representante de ventas tiene a cargo una flota
de vendedores que son los que realizan las visitas a las tiendas y generan los pedidos que

procesa el cliente con el inventario almacenado.

Para realizar el reabastecimiento al cliente, el representante realiza los pedidos a la compafiia
segun las necesidades del cliente y la cuota de ventas, por tanto, dependiendo de la
experiencia e informacion que el cliente pueda compartir, el vendedor calcula el pedido y
realiza la orden al centro de distribucion principal. Este centro de distribucion revisa la orden
y en base a la disponibilidad realiza la facturacion, alista el pedido y despacha la mercancia

solicitada.
La mercancia puede ser enviada en dos tipos de despacho:

1. Centro de distribucion a cliente: aqui cuando la mercancia cumple con las condiciones de
carga puede ser enviada en camiones furgonados de 3 a 8 toneladas dependiendo del tamafio

y volumen del pedido y las ciudades destino.
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2. Centro de distribucion a plataforma del operador logistico, en este punto la mercancia tiene
un peso inferior a 3 toneladas y por tanto se envia del centro de distribucion a la plataforma
del operador logistico, para que luego este realice el destello o entrega de mercancia al cliente

final, este formato es llamado paqueteo por las empresas locales.

Figura 9. Mapa de flujo atencion a clientes canal tradicional

1. Cliente distribuidor 2. Representante de 3. Envio de la orden de
ventas compra
‘ ‘{ t

Flujo de Informacién

[Z
Lz

Flujo de Informacién
3. Una vez revisada la cuota de

ventas y los inventarios o
informacion disponible del
cliente, se envia la orden por
PDA.

4. Procesamiento de
orden de compra

ENTERPRISE RESOURCE
PLANNING

2. El cliente es visitado por el
representante de ventas, para

1. Cliente distribuidor, oficinas

principalesy almacén S 2
tomar pedido y revisar

negociaciones

6. Despacho del pedido

Flujo de Informacién

6. El pedido es despachado 4. Laorden entra al sistema ERP

- S 5. El pedido es alistado por el
segun sus caracteristicas en

centro de distribucion

y se procesa para asignarle

paqueteo o directo al cliente. inventario

Fuente: Propia

5.1.1.1 Generacion del pedido u orden de compra

La generacion o toma de pedido por parte del representante de ventas es un punto principal,
ya que es el momento donde se emite la orden de compra a la central para ser procesada

posteriormente por el ERP. En este punto se revisan los siguientes temas:

Inventario actual del cliente: el cliente genera un archivo en computador o a mano que
contiene el detalle de producto y cantidad en inventario (displays o cajas), estos inventarios

se comparten de manera semanal con el representante de ventas.
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Rotacion de productos o skus: la informacion que dispone el representante de ventas se
encuentra por producto y le muestra la rotacion en displays o cajas de manera semanal y con

un horizonte de 3 meses hacia atras.

Cumplimiento de cuota de ventas: aqui se revisa como esté el cumplimiento por familia con

respecto a la cuota de ventas emitida por la compafiia.

Con los incisos anteriores el ejecutivo realiza el calculo de su pedido y emite la orden a la
comparfiia, como ya comentamos el ejecutivo no tiene limite de frecuencia de pedidos, es
decir, puede realizar este mismo proceso varios dias de la semana y emitir ordenes segun

requiera.
Figura 10. Generacion de pedido u orden de compra

Informacion para toma de pedido

Informacion de
ventas por sku

Orden de
comprao

Célculo de pedido u

Inventarios orden de compra —

semanales

pedido

Cumplimiento
de cuota

Fuente: Propia.

5.1.1.2 Procesamiento del pedido

El procesamiento del pedido o order management® como es llamado en las empresas, inicia
con la llegada del pedido a través de una interface de comunicacion entre la aplicacion que

maneja los dispositivos PDA y el ERP de la compaiiia.

9 OM-Order management: proceso de manejo de la orden.

10 PDA o asistente digital personal es una computadora de mano, a menudo basada en boligrafo, que proporciona
esp. software organizativo, como calendario de citas, y hardware de comunicaciones, como un modem de fax. (The
free dictionary).
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Una vez el pedido ingresa en el ERP inicia el proceso de revision de la orden, donde se revisa
sipresenta algun tipo de cddigo skus errdbneo o presenta diferencia en precio. Sino se presenta
ningun error el pedido pasa a revisidn de crédito y cartera, pero si presenta error la linea del
pedido afectada es rechazada y el pedido, continua a revision de crédito y cartera sin esta

linea.

En la revisién de crédito y cartera si el pedido no presenta ningun tema relacionado con pagos
y vencimientos pasa a la etapa de asignacion de inventario, en caso contrario es retenido y
se notifica al ejecutivo via mail, para que adjunte los soportes correspondientes a los pagos

de facturas efectuados por el cliente.

Luego continua el proceso de asignacion de inventario que se lleva acabo segun la regla FIFO
(First in first out), es decir, los pedidos se atienden en orden de llegada para la asighaciéon de
inventario. En el proceso de asignar inventario si encuentra un sku o producto que no tiene
stock se rechaza la linea correspondiente del pedido y el sistema continla asignado a las
lineas siguientes. Con la asignacion terminada el centro de distribucion comienza las labores

de alistamiento.

Ver figura 11.

5.1.1.3 Alistamiento del pedido en centro de distribucién

El proceso de alistamiento inicia con la finalizacién de la asignacion de inventario por el
proceso de OM (Order Management), el cual envia una interfase con la confirmacién de las
ordenes con su respectiva asignacién de inventarios al WMS(Warehouse management

system) que es el encargado de asignar las tareas y operaciones del almacén.

Una vez el WMS recibe la confirmacién, el sistema determina por pedido cuantas cajas
originales y cuantas de saldos'? se utilizaran y la ubicaciéon de dichas cajas dentro del
almacén. Luego el equipo de almacenes recibe las tareas producidas por el WMS y comienza

el alistamiento fisico de los pedidos, ubicando la mercancia en el area de despacho.

Ver figura 12.

11 WMS o sistema de manejo de almacén por sus siglas en ingles.
12 Cajas de saldos: son los pedidos que tienen menos de una caja completa en algin sku o producto.
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Figura 11. Proceso de atencion a la orden de compra
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Fuente: Propia.

Figura 12. Alistamiento de pedidos en Centro de Distribucion

Asignacion de tareas
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Alistamiento de
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Fuente: Propia
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5.1.1.4 Despacho y entrega

La operaciéon de despacho trabaja en paralelo al alistamiento, por tanto, una vez se tiene la
cantidad de cajas, el tipo de cajas (Saldos-Originales), peso y volumen del pedido (informacién
proporcionada por el WMS), el equipo de transporte realiza la planeacién de despacho. Donde
el WMS envia la informacién anteriormente descrita al TMS*® (Transportation Management

System) para ser procesada.
La planeacion de transporte puede realizarse de dos formas:

Si el pedido que esta en proceso de alistamiento tiene un peso entre 3 a 8 toneladas, se
buscara un camion que cumpla con las condiciones y se le programara para cargue. Este tipo
de despacho recibe el nombre de despacho por Directo, ya que va directamente desde el
centro de distribucion a la bodega del cliente. Este modelo de despacho realiza su cobro por

el tipo de camién y el peso o volumen que esté pueda cargar.
Tipos de vehiculos para despachos directos:
Camiones furgonados o con carpa entre 3 a 5 toneladas: en Colombia son llamados Turbo.

Figura 13. Camiones furgonados

Fuente: (Casa Pellas, 2019)

Camiones furgonados o con carpa entre 5 a 8 toneladas: en Colombia son llamados Sencillos.

13 TMS o Transportation Management System: es el Sistema de administracion del transporte y es un
sistema de informacion de la compafiia como también lo son el WMS y el ERP.
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Figura 14. Camiones furgonados

Fuente: (Kroomkin, 2019)

En caso de que el pedido este por debajo de 2.5 toneladas el pedido se enviara por
paqueteo!®. Este tipo de despacho se caracteriza porque la mercancia es enviada a una
plataforma cross-docking **del operador logistico, para luego ser consolidada con mercancia
de otras compafiias y ser entregada en la ciudad y direccion destino. Este modelo de
despacho realiza su cobro por caja y tiene un valor mas elevado que el despacho del literal

anterior.

Tipos de vehiculos para despachos por paqueteo: generalmente este tipo de despacho se
realiza en tractocamiones o mini mulas como son llamados en Colombia, ya que el operador

logistico consolida varios pedidos para llevar a la plataforma cross-docking.

Figura 15. Minimula

Fuente: (Hino, 2019)

14 Paqueteo: despacho de mercancia comin en Colombia donde el flete se cobra por caja.
15 cross-docking: tipo de preparacion de mercancia donde la instancia de la misma es temporal en la
plataforma de distribucién. (Kardar, Farahani, & Rezapour, 2011).
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Cuando se determina el tipo de despacho a realizar se programa el vehiculo respectivo y se
espera al alistamiento de mercancia, cuando este finaliza se emiten los documentos
correspondientes a albaranes, facturas y certificados para cargar el vehiculo y ser despachado

al destino.

Figura 16. Despacho de mercancia a clientes
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Cargue de
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el peso para Entrega al
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vehiculo por el paqueteo a la carga por parte
operador plataforma del del operador
logistico operador logistico logistico

Fuente: Propia.

5.1.2 Recursos

En este literal se realiza una descripcion de los recursos utilizados en la atencién de clientes
del canal tradicional por parte de la Compafiia de Snacks de Colombia, donde se describen
los recursos humanos, técnicos y materiales aplicados en cada uno de los procesos descritos

en el punto anterior.

5.1.2.1 Humanos

Son los recursos humanos o de personal que se utilizan en las actividades de atencién a

clientes del canal tradicional y que intervienen de manera directa para garantizar la operacion.
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Tabla 4. Recursos humanos

Procesos

Recursos humanos

Especificaciones

Generacion del
pedido u orden
de compra

Ejecutivo de Ventas o
Representante Comercial

Profesional en areas administrativas

Principal representante de la compafia
ante clientes

Responsable de la toma de pedido en los
clientes asignados

Responsable del recaudo

Supervisor de fuerza de ventas del cliente

Analista de

Management

Procesamiento
del pedido

Order

Ingeniero Industrial o Administrador de
empresas.

Revision de oOrdenes: precios y sku’s
vigentes

Asignacion de Inventarios

Analista de Crédito vy

Profesional en Finanzas o Contaduria

Cartera Revision y liberacién de pedidos.
Alistamiento del Coordinador de Tecnodlogo en Logistica o Administracion
pedido en centro Inventarios Controla la operacion de alistamiento y

de distribucién

estd a cargo del personal operativo.

Analista de Inventarios

Técnico en administracion o logistica

Genera las tareas de alistamiento

Operario de Alistamiento

Despacho y
entrega

Operario de Cargue
Mercancias

Coordinador de Despacho

de

Manejo de Montacargas y carretillas de
carga

Tecndblogo en Logistica 0 Administracion
Controla la operacibn de cargue vy
despacho de mercancias y esta a cargo
del personal operativo.

Manejo de Montacargas y carretillas de
carga

Fuente: Propia

5.1.2.2 Técnicos

Los recursos técnicos so las tecnologias y procesos que posee la compafiia para gestionar el

proceso de atencién a clientes del canal tradicion, en la tabla 4 veremos el detalle de dichos

recursos.

Tabla 5. Recursos técnicos

Procesos Recursos técnicos

Especificaciones

Generacioén del

de compra trasmision)

Microsoft Office: Excel

Sistema de toma de pedidos
pedido u orden SOT (Sistema de 6rdenes y

Sistema de toma de pedido instalado en
las PDA de los ejecutivos.

Informe de ventas e inventarios que
comparte el cliente en Excel

Reporte de Cumplimiento de

Cuota

Reporte de Excel emitido por la compafiia
gque muestra el cumplimiento en venta de
cada cliente.
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Procesamiento

del pedido

ERP de la compafiia SAP:
-Revision de Precio y sku’s

Sistema SAP R/3, para procesar los
pedidos a través de transacciones como:

vigentes. -Va03

-Revision de crédito y -VAQ05

cartera. -MB52

-Asignacién de inventarios

Cdbdigos de identificacion Sistema GS1 con EAN 13 y 14 para

EAN 13 (Productos-sku’s) y
EAN 14 (Cajas)

identificar mercancias en toda la cadena
logistica y de venta.

Alistamiento
del pedido
centro
distribucion

en
de

WMS desarrollado por el
operador logistico:

Gestion de inventarios.
Alistamiento de pedidos.
Separaciébn por cajas de
saldos y Originales.
Asignacion de tareas de
alistamiento.

WMS: Warehouse management system,
operado por el operador logistico que
maneja las funcionalidades basicas de:
-Alistamiento de Mercancias.
-Generacion de Tareas de alistamiento.
-Picking.

-Packing.

-Salida de mercancias.

Cdédigos de identificacion
EAN 13 (Productos-skus) y
EAN 14 (Cajas)

Sistema GS1 con EAN 13 y 14 para
identificar mercancias en toda la cadena
logistica.

Despacho
entrega

y

TMS (Transportation
Management System), que
le permite realizar las
funciones bésicas:

-Programacion de
vehiculos.

-Generacion de
documentos.

-Planeacion de transporte.
-Despachos.

Sistema de informacion que le permite
realizar la gestion de la carga y
alistamientos generados por el WMS.

Fuente: Propia

5.1.2.3 Materiales

En este punto se visualiza los recursos materiales que se utilizan para operar atender a los
clientes, adicionalmente estos recursos son los utilizados para operar los softwares de la

comparniia que optimizan las actividades rutinarias.
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Tabla 6. Recursos materiales

Procesos Recursos materiales Especificaciones
Generacién del pedido u PDA Yy Laptops Dispositivos con los cuales
orden de compra se accede al SOT (Sistema

de érdenes y trasmision)
para tomar pedidos.

Procesamiento del pedido Software SAP R/3 ERP de la compaifiia para la
gestion de o6rdenes 'y
pedidos

Alistamiento del pedido en 4 montacargas Equipos con alcance de nivel

centro de distribucion 4

6 carretillas de carga Equipos de uso manual para
realizar el alistamiento.

PDA Utilizadas para escanear los
EAN 13y 14 de la mercancia

Despacho y entrega 1 montacargas Equipos para  ingresar
estibas o pedidos completos
a camiones

2 carretillas de carga Equipos de uso manual para

realizar cargue de camiones.

Fuente: Propia

5.2 Diagndstico del proceso de atenciéon logistica actual a los clientes del canal

tradicional

En el punto anterior se realizé la descripcién del proceso actual de atencién a clientes y todo
el detalle en cada una de las principales actividades. Ahora en la etapa de diagnoéstico del
proceso se realiz6 un andlisis de las principales causas de pedidos con bajo ocupacion de
vehiculos, problemas de frecuencias de pedido, manejo del inventario y abastecimiento,

identificando los puntos claves a mejorar.

5.2.1 Identificacion de las principales causales de pedidos con bajo ocupacién de
vehiculos y problemas de frecuencias de pedido, manejo del inventario y

abastecimiento.

En la tabla 2 y figuras 1 y 2 se muestra el comportamiento de la ocupacién de vehiculos, la
generacién de cajas de saldos y el nivel de servicio al cliente, una vez revisado este insumo
de informacion se realiza una evaluacion de los 5 por qué, para determinar las causas raices
de las ineficiencias y representarlas en un diagrama de Ishikawa o espina de pescado,

generando la visibilidad requerida para establecer los principales puntos de mejora.
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Tabla 7. Los 5 por qué

Causales ¢ Por qué? ¢ Por qué? ¢ Por qué? ¢ Por qué? ¢ Por qué?
Bajos Problemas en Protocolo de Clientes que Seatiendedela No existe una
niveles de la asignacion asignacién de no son Pareto misma manera definicibn de
servicio 87% de inventarios inventario O que no tanto a clientes atencién para
promedio a clientes segun FIFO, representanel Pareto como a los  clientes
anual canal primero en mayor clientes de bajo Pareto de la

tradicional ingresar volumen de volumen compafiia.
primero en venta pueden
asignarle el capturar el
inventario inventario
disponible
Ocupacion El peso y Los pedidos Los Informacién de No se dispone
de vehiculos volumen son realizados vendedores ventas e de
en 72% generado por sin tener en no disponen inventarios herramienta
promedio los pedidos cuenta de compartida por para calcular
anual no es el variables informacion los clientes no la informacion
requerido peso, suficiente tiene la calidad que genere
para que los volumen, para calcular ni la frecuencia Vvisibilidad de
camiones inventario estas necesarias. oportunidades
tengan mejor actual, variables logisticas.
ocupacion inventario
futuro.
Frecuencia Los pedidos No hay EI nimero de Falta de Problema de
de pedido 2,4 se generan restricciones pedidos es entrenamiento  informacion y
semanal segun sobre el determinado y conocimiento colaboracion
necesidad del nUmero de por el area logistico por el entre area
cliente o del pedidos que comercial area comercial comercial 'y
vendedor se pueden logistica.
hacer por
semana
Cajas de Los pedidos Los pedidos Los No se dispone
Saldos son no tienen en vendedores de herramienta
mensuales realizados cuenta los no realizan la para calcular la
1.100 en segun embalajes conversion de informacion
promedio necesidad del para realizar unidades a que genere
cliente o del pedidos de cajas visibilidad de
vendedor cajas oportunidades
completas de generar
cajas
completas

Fuente: Propia.

5.2.2 Andlisis de las causales

A continuacion, se muestra en la figura 9, el diagrama de espina de pescado donde se

evidencias las principales causas de ineficiencia logistica en el canal tradicional, que terminan

generando insatisfaccion al cliente por bajos niveles de servicioy sobrecostes ocupacion de

vehiculos, frecuencia de pedidos y generacion de cajas de saldos.
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Figura 17. Diagrama de Ishikawa
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Fuente: Propia
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5.2.2 Cuantificacion del problema

La Compariia de Snacks de Colombia cuenta con los siguientes indicadores de gestion para
monitorear los sobrecostes e ineficiencias en logistica y servicio al cliente:

Numero de cajas de saldos generadas por mes.

% Nivel de Servicio al cliente por mes.

% Utilizacion de Vehiculos por mes.

Frecuencia de pedido semanal.

En base a estos indicadores y a la informacién disponible el coste aproximado anual de

problema seria:

Generacion de cajas de saldos: € 5.324,12.

Venta perdida por nivel de servicio: € 166.000

Utilizacién de vehiculos (Incluye frecuencia semanal): € 72.000

Lo anterior muestra que el coste anual del problema asciende a € 243.324, este valor es gran
motivador de la generacién de propuestas como este TFM para generar ahorros o mejora al

proceso que beneficien la compafiia.

Adicional al valor monetario del problema, con respecto al nivel de servicio se puede
evidenciar una insatisfaccion de los clientes ya que el 14% de sus pedidos no llega completo,

generando agotados, ineficiencias en los procesos internos del cliente, etc.

5.3 Disefio de la metodologia de trabajo con clientes del canal tradicional basado en el
enfoque VMI/CMI

En este punto se detalla la propuesta de como atender a los clientes y como mejorar su

administracién de pedidos, informacion, inventarios, etc.
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5.3.1 Categorizacion de productos segun clientes

Uno de los puntos clave de la metodologia es clasificar los sku o productos del cliente segun
el modelo de categorizacién ABC (Mora & Martiliano, 2012). Para realizar esta actividad se

realizan las siguientes tareas:

1. Se solicitan las ventas por producto al cliente, dichas ventas deben ser diarias por un

periodo de 6 meses y deben estar en formato Excel.

2. Se acumulan las ventas de los 6 meses y se organizaran para cada cliente, las ventas por

producto de mayor a menor en Excel, como lo muestra la tabla 8.

3. Se inserta una columna denominada “Participacion en venta”, que sera el resultado de

dividir la venta de cada producto entre la venta total del cliente, ver tabla 8.

4. Se inserta una columna denomina Frecuencia acumulada y se realiza una la acumulacién

de los porcentajes del literal anterior, ver tabla 7.

5. Se inserta una columna con el nombre de “ABC” y se nombran con la letra A los productos
que sumen el 80% de la venta, con la letra B los que estan entre el 80% y el 95% y con la

letra C los que representan el 5%, ver tabla 7.

Tabla 8. Ejemplo de Clasificacién ABC de Productos de Productos de Clientes

Nombre del Cantidad en Venta ($) Participacion  Frecuencia ABC
producto cajas en venta acumulada

vendidas

Chicle con Azucar $ 25,5% 25,5% A

1 35.478,0 182.253.258

Chicle sin AzGcar 1 $ 10,2% 35,7% A
8.031,3 72.779.634

Chicle sin Azlcar 6 $ 8,0% 43, 7% A
8.740,6 57.188.106

Chicle sin AzGcar 5 $ 7,7% 51,4% A
8.454,7 54.739.878

Caramelo Duro 1 $ 5,8% 57,1% A
7.848,0 41.326.404

Chicle sin Azlcar 2 $ 5,2% 62,3% A
4.857,6 36.935.676

Galleta Salada 2 $ 4,9% 67,2% A
11.070,0 35.295.828

Chicle sin AzGcar 3 $ 4,5% 71,8% A
4.176,2 32.425.476

Caramelo Duro 3 $ 4,5% 76,2% A
5.277,0 31.817.790

Chicle sin AzGcar 7 $ 4,1% 80,3% A
4.324,3 29.028.486

Caramelo Duro 2 $ 3,9% 84,2% B

45525 = 27.753.894
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Caramelo Blando 1 $ 3,5% 87,7% B
5.691,0 24.993.942
Chicle con Azucar $ 2,6% 90,2% B
2 3.429,0 18.273.198
Chicle sin AzGcar 4 $ 2,3% 92,5% B
1.793,7 16.481.994
Galleta Dulce 2 $ 1,7% 94,3% B
5.268,0 12.220.104
Galleta Dulce 1 $ 1,3% 95,6% B
2.436,0 9.473.820
Galleta Salada 1 $ 0,7% 96,2% C
1.794,0 4.699.638
Chicle Bomba 4 $ 0,4% 96,6% C
660,0 2.546.874
Chicle Bomba 3 $ 0,4% 96,9% C
624,0 2.538.510
Jugo en Polvo 4 $ 0,3% 97,3% C
389,4 2.496.990
Jugo en Polvo 6 $ 0,3% 97,6% Cc
400,9 2.494.686
Chicle Bombabs $ 0,3% 98,0% C
570,0 2.208.594
Jugo en Polvo 2 $ 0,3% 98,2% C
234,0 1.817.196
Galleta Dulce 3 $ 0,3% 98,5% C
618,0 1.796.856
Postre en Polvo 1 $ 0,2% 98,7% C
198,0 1.695.702
Jugo en Polvo 3 $ 0,2% 98,9% C
222,0 1.651.566
Jugo en Polvo 5 $ 0,2% 99,2% C
207,0 1.642.578
Postre en Polvo 3 $ 0,2% 99,4% C
166,5 1.496.724
Chicle Bomba 1 $ 0,2% 99,6% C
360,0 1.402.740
Postre en Polvo 2 $ 0,2% 99,8% C
160,5 1.369.854
Chicle Bomba 2 $ 0,2% 99,9% C
330,0 1.273.440
Jugo en Polvo 1 $ 450.504 0,1% 100,0% C
58,6
Grand Total $ 100,0%
128.420,7 714.569.940

Fuente: Propia

Como se visualiza en el ejemplo anterior se tendra una clasificacion detallada de cada cliente
y sus productos segun el método ABC, entendiendo asi cuéles son los productos més
importantes para él y donde el nivel de servicio debe ser mayor para garantizar la satisfaccion

del cliente.
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5.3.2 Definicion de la nueva metodologia de trabajo con enfoque VMI/CMI

La metodologia de atencién consta de ocho pasos:

Paso 1: escoger los clientes para aplicar la metodologia. Los clientes a los que se le aplicara

la metodologia deberan cumplir los siguientes puntos:

- Clientes Pareto de la compalfiia, es decir, entran en este punto los clientes que representen

el 80% de las ventas totales de la compaifiia.

Los clientes deben tener deseo de colaborar, es decir, estar dispuestos a entregar

informacion detallada de ventas e inventarios.

Los clientes deben tener un almacén donde guardar la mercancia que compran a la

compafiia.

Los clientes deben estar en capacidad de compartir archivos de Excel con informacion del

punto 2. Si los clientes cumplen con las condiciones anteriores podran ser candidatos para el

paso 2.

Paso 2: Informacion compartida por los clientes: Los clientes deben compartir informacion en

Excel de las ventas con el siguiente detalle:

Nombre del Producto.

- Cantidad en cajas vendidas por producto, preferiblemente con detalle diario.

- Valor de las ventas realizadas por producto.

Detalle de dia, mes y afio de cada venta.

Los clientes deben compartir informacion en Excel de los inventarios con el siguiente detalle:

-Nombre del Producto.

-Cantidad en cajas en inventario por producto, preferiblemente con detalle diario.

-Detalle de dia, mes y afio de cada venta.
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Paso 3: Informacién que la compafia debe compartir con el cliente: Actividades comerciales
como promociones, contenidos extra, nuevos productos, con un horizonte de un mes. Este
punto ayuda a generar confianza en el cliente para que comparta la informacion del paso 2 y

empezar un proceso de colaboracion.

Tipo de despachos de mercancias de la compafiia, ver literal 5.1.1.4 Despacho y entrega. De

esta manera el cliente entendera como opera la compariia y cuéles son sus restricciones.

Paso 4: Atencion de pedidos de clientes: Los clientes que entraran en la metodologia tendran
la prioridad en asignacion de inventario cuando ingresen sus 6rdenes, sin importar si hay
ordenes anteriores de clientes que no pertenezcan a la metodologia. Este punto genera que
el inventario es alocado en los clientes que tienen mayor volumen de ventas y que a su vez
tienen la mayor distribucién de mercancias a tiendas, garantizando que los agotados que se

presentaran en sus pedidos sera solo los agotados de total compafiia.

Paso 5: Plantilla de abastecimiento o pedido sugerido: En este punto se realiza la
configuracion de la Plantilla de Abastecimiento o Pedido Sugerido para cada cliente, ver literal
5.4.

Paso 6: Frecuencia de pedido. La frecuencia de pedido sera determinada por el Lead Time
de entrega, es decir, los clientes de ciudades y localidades mas cercanas al centro de
distribucién de la ciudad de Yumbo tendran mayor frecuencia de pedido que los puntos mas

alejados de la geografia.

En ese orden de ideas se define la siguiente tabla en base a las zonas de distribucién en

Colombia:

Tabla 9. Lead Time de entrega segun regiones de Colombia

Regién Lead Time (Dias)

Antioquia-Chocé 4
Caldas-Risaralda-Quindio
Cauca-Narifio-Putumayo
Cundinamarca-Llanos Orientales
Regién Central
Region Costa
Santanderes
Valle del Cauca

Fuente: informacion compartida por la compafiia.

N OTWOWw W

Como excepciones se podran hacer pedidos adicionales por ingresos de productos

desabastecidos y por negociaciones especiales del equipo de ventas con el cliente.
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Paso 7: Revision del pedido sugerido: El pedido sugerido sera revisado por el vendedor
(ejecutivo de ventas) y el cliente para ser enviado a la compafiia. Esto garantiza que la
informacién sea clara y transparente para ambas partes, ademas le da importancia al cliente

y crea lazos de colaboracion.

Paso 8: Personal encargado de atender al cliente: La compafiia designara un analista de
servicio al cliente para atender a los clientes que estén dentro de la metodologia, este sera el
encargado de recibir la informacidon de ventas e inventarios de los clientes, actualizar las
plantillas de pedidos sugeridos, enviarlas a clientes y ejecutivos de venta y sera el garante del

proceso.

Figura 18. Diagrama de bloques de la metodologia

Paso 1: Clientes para la metodologia
de atencién

!

Paso 2: Informacion compartida por
los clientes

Paso 3: Informacion compartida por la
compaiiia

A 4

Paso 4: Atencion de pedidos de
clientes de la metodologia

Paso 5: Plantilla de abastecimiento o
pedido sugerido

Paso 6: Frecuencia de pedido

A 4

Paso 7: Revision de pedido sugerido

\ 4

Paso 8: Personal encargado de
atender a los clientes

Fuente: Propia
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5.3.3 Indicadores de la metodologia

Los indicadores clave de la metodologia seran:

Nivel de servicio o fill rate: muestra el servicio prestado por cada uno de los pedidos

realizados por el cliente, en funcion de las cajas ordenadas y facturadas. Ver tabla 10.

Tabla 10. Ficha técnica del indicador de nivel de servicio

Nombre del indicador | Nivel de servicio o fill rate
Objetivo del indicador Proceso Responsable de calcularlo
Mostrar el nivel de servicio prestado por la Servicio al cliente . - .
o . -, Analista de servicio al cliente
compafiia a sus clientes logistico
Frecuencia de calculo Minimo |Meta 2019 | Excelente Caracteristica de calidad*
Mensual 97,00% 98,00% 98,50%

Entre méas alto este valor mejor para el indicador
Formula

Cantidad facturada de cajas al cliente Entre més bajo este valor mejor para el indicador

Cantidad ordenada de cajas por el cliente
Entre mas exacto o nominal el valor mejor

O

Unidad Usuario
Porcentaje Gerente servicio al cliente
Archivo donde se origina Base de datos de ordenes y facturas
Archivo donde se guarda Carpeta compartida del area de servicio al cliente
Fecha inicio de la medicion Mes de Enero 2018

Fuente: Propia

Ocupacion de camiones: refleja la relaciébn en porcentaje del peso del pedido con la
capacidad total de carga del vehiculo disponible, comparandola con la atencién regular que

aplica la compafia. Ver tabla 11.

Generacion de cajas de saldos: muestra la comparacion de cajas de saldos generadas por
los clientes sin utilizar la metodologia y las cajas de saldos generadas utilizando la

metodologia sugerida. Ver tabla 12.

Frecuencia de pedido: realiza la comparacion del nUmero de pedidos realizados por el

cliente en la metodologia propuesta y la atencion actual. Ver tabla 13.
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Tabla 11. Ficha técnica del indicador ocupacion de camiones

Nombre del indicador | Ocupacién de camiones
Objetivo del indicador Proceso Responsable de calcularlo

Mostrar la relacion en porcentaje del peso del
pedido en comparacion a la capacidad total de |Tranporte de mercacias Analista de transporte
carga del vehiculo disponible

Frecuencia de calculo Minimo |Meta 2019 | Excelente Caracteristica de calidad*
Mensual 70,00% 90,00% 98,00%
Formula

Entre mas alto este valor mejor
para el indicador

Entre més bajo este valor

Peso en kilogramos del pedido del cliente mejor para el indicador

O

Peso teorico que soporta el camiéon x 100 Entre més exacio o nominal ¢l
valor mejor
Unidad Usuario
Porcentaje Gerente de transporte
Archivo donde se origina Base de datos de pedidos facturados
Archivo donde se guarda Carpeta compartida del area de transporte y almacenamiento
Fecha inicio de la medicion Mes de Enero 2018
Fuente: propia.
Tabla 12. Ficha técnica del indicador generacién de cajas de saldos
Nombre del indicador | Generacién cajas de saldos
Objetivo del indicador Proceso Responsable de calcularlo
Muestra la comparacion de cajas de saldos
generadas por los clientes sin utilizar la , ,
. . Almacenamiento Analista de alamcenes
metodologia y las cajas de saldos generadas
utilizando la metodologia sugerida.
Frecuencia de calculo Minimo |Meta 2019 | Excelente Caracteristica de calidad*
Mensual 10,00% 5,00% 0,00% T Entre més alto este valor mejor
Formula para el indicador
l Enfre mas bajo este valor
Cajas de saldos generadas con la metodlogl’g 100 mejor para el indicador
Cajas de saldos generadas sin la metodlogia Entre més exach o nominal el
O valor mejor
Unidad Usuario
Porcentaje Gerente de almacenamiento
Archivo donde se origina Base de datos de alistamiento de pedidos en cajas de saldos y originales
Archivo donde se guarda Carpeta compartida del area de transporte y almacenamiento
Fecha inicio de la medicion Mes de Enero 2018

Fuente: propia.
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Tabla 13. Ficha técnica del indicador frecuencia del pedido

Nombre del indicador | Frecuencia de pedidos
Objetivo del indicador Proceso Responsable de calcularlo
Realiza la comparacion del nimero de pedidos - .
_ , . Servicio al cliente , L .
realizados por el cliente en la metodologia logistico Analista de servicio al cliente
propuesta vs la atencién actual.
Frecuencia de calculo Minimo |Meta 2019 | Excelente Caracteristica de calidad*
Mensual 80% 66% 50% T Entre més alto este valor mejor
Formula para el indicador
Entre més bajo este valor
Numero de pedidos realizados con la metodologia « 100 mejor para el indicador
Numero de pedidos realizados sin la metodologia Entre més exaco o nominal ¢l
valor mejor
Unidad Usuario
Porcentaje Gerente servicio al cliente
Archivo donde se origina Base de datos de ordenes y facturas
Archivo donde se guarda Carpeta compartida del area de servicio al cliente
Fecha inicio de la medicion Mes de Enero 2018

5.4 Creacion de una herramienta de toma de pedidos que maximice las variables

logisticas y permita visualizar las oportunidades de ahorro para la compafiia.

En este literal se describe la herramienta de toma de pedidos o plantilla de pedido sugerido
con la que se atendera a los clientes de la metodologia, de describe cuales son sus variables
principales, el disefio en Excel, como se genera el pedido sugerido y la integracion de este
pedido al ERP-SAP.

5.4.1 Definicion de las variables a integrar en la herramienta

Para la construccion de la herramienta de toma de pedidos se tendran en cuenta las siguientes

variables:

Rotacion diaria: representa la venta diaria de cada producto en un periodo de tiempo, se

obtiene al dividir las ventas proporcionadas por el cliente durante 3 meses.
Formula: venta diaria acumulada a 3 meses / 90 dias.

Resultado: rotacién diaria promedio de cada producto.
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Lead time: es el tiempo que trascurre entre que se genera la orden del cliente y la entrega de
la misma. Esta variable se expresa unidades de inventario adicionales que se deben cubrir

por producto, mientras llega la mercancia despachada.

Formula: dias de lead time a la regién donde esté ubicado el cliente por la rotacion diaria de

cada producto.
Resultado: cantidad de producto a reponer por el tiempo de entrega del pedido.

Inventario actual: son las unidades de producto que el cliente tiene en su almacén. La fuente

de la informacion se obtiene del reporte de inventarios que el cliente comparte a la compainia.

Dias de inventario: son los dias para los que alcanza el inventario que el cliente tiene en su

bodega.
Formula: inventario actual/rotacion diaria.
Resultado: dias de cobertura que el cliente posee para la venta de producto.

Inventario en transito: es la cantidad de producto que esta en transito para llegar al cliente, es

decir, son los pedidos que por algin motivo ain no son entregados al cliente.
Fuente: pedidos sin entregar al cliente.

Politica de inventarios negociada: la compafiia tiene una politica de inventarios con los
clientes del canal tradicional, donde el cliente debe mantener 30 dias de inventario promedio
en su almacén. Esta variable es una exigencia de la compafia por tanto se incluye en la
plantilla.

Cantidad de cajas sugerido: es el numero de cajas con que se reaprovisionara al cliente.

Férmula: (politica de inventarios — dias de inventario actual — inventario en transito) * rotacion

diaria.

Resultado: cantidad de cajas a reposicionar al cliente por producto.

Valor del pedido: es el valor en moneda de las cajas a reposicionar al cliente.
Formula: cantidad de cajas sugerido por producto * valor de la caja de cada producto.
Resultado: valor de pedido de reposicion al cliente.

Volumen del pedido: es el volumen en m® que ocupan las cajas sugeridas de cada producto.
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Férmula: volumen de cada producto * cantidad de cajas sugerido

Resultado: volumen del pedido sugerido o a reposicionar al cliente.

Peso del pedido: es el peso en kilogramos que ocupan las cajas sugeridas de cada producto.
Foérmula: peso en Kg de cada producto * cantidad de cajas sugerido

Resultado: peso en Kg del pedido sugerido o a reposicionar al cliente.

5.4.2 Diseiio de la plantilla

La base de disefio de la platilla es en Excel, donde se disponen los campos que representan

las variables anteriormente descritas, adicionalmente se agregan los siguientes campos:

Cddigo de producto: es el cédigo de identificacion que utiliza la compafiia y el cliente para

para los productos.
Descripcion de producto: nombre del producto.

Cddigo de cliente: es el cddigo de identificacion que genera la compafiia para cada uno de

sus clientes.
Nombre cliente: nombre o razdn comercial del cliente.

Adicionalmente a los campos y variables mencionados, La plantilla tiene un maestro de
equivalencias integrado, que permitira realizar equivalencias entre unidades de inventario, en
caso de que el cliente envie los inventarios en unidades sueltas o displays. También cuenta
con un maestro de productos que se utiliza para saber el peso y volumen de las cajas de cada

producto en cajas.

Una vez se tienen los campos anteriores y los correspondientes a las variables descritas y se
integran los maestros de equivalencias y productos se obtiene la plantilla de pedido sugerido
(ver tabla 14).
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Tabla 14. Plantilla de pedido sugerido o de abastecimiento

COMPANIA DE SNACKS DE COLOMBIA PLANTILLA PARA CALCULO DE SUGERIDO
MODELO DE ATENCION CANAL TRADICIONAL
POLITICA DE
CODIGO CLIENTE INVENTARIO (DIAS)
| 156179107 | 30
NOMBRE

| Distribuciones Bogota |

SUGERIDO SELL IN
covcosky  pescrpoioNsy  MVENTARD \JRGL,  mweNTaR, susERo 07) GG “oesor oy
SEGUN ROTACION 30 30 30 30

76222104282500 Chicle Bomba 1 0 = 17 0,5 7,2 9 0,3 3,6 275 8,60 115,03
76222104273800 Chicle Bomba 2 0 - 28 0,9 11,9 14 0,4 59 455 14,21 190,12
76222104280700 Chicle Bomba 3 0 - 42 13 17,4 21 0,7 8,7 666 20,83 278,58
76222104445800 Chicle Bomba 4 0 = 27 0,8 111 13 0,4 5,6 426 13,31 177,99
76222104283900 Chicle Bomba 5 0 - 26 0,8 10,8 13 0,4 54 413 12,91 172,64
77021330116100 |Chicle con Azucar 1 0 - 37 0,9 4,9 18 0,5 2,4 588 14,69 78,14
77021330118500 |Chicle con Azucar 2 0 - 59 15 7,9 30 0,7 39 946 23,66 125,86
77021330118600 |Chicle sin Azucar 1 0 - 59 15 7,8 29 0,7 3,9 943 23,57 125,41
77021330120700 |Chicle sin Azucar 2 0 - 23 0,6 3,0 11 0,3 15 364 9,09 48,35
77021330109700 |Chicle sin Azucar 3 0 - 61 15 8,1 31 0,8 41 979 24,48 130,23
77021330121300 |Chicle sin Azucar 4 0 - 54 13 7,2 27 0,7 3,6 861 21,53 114,51
77021330111100 |Chicle sin Azucar 5 0 - 41 14 9,0 21 0,7 4,5 659 21,96 143,61
77021330116900 |Chicle sin Azucar 6 0 - 57 19 12,4 29 1,0 6,2 912 30,41 198,86
77021330118100 |Chicle sin Azucar 7 0 - 61 2,0 13,3 31 1,0 6,7 979 32,64 213,47
77021330119200 |Chicle sin Azucar 8 0 = 19 0,6 4,2 10 0,3 21 311 10,38 67,90
77021330117300 |Chicle sin Azucar 9 0 - 70 2,3 15,3 35 1,2 7,7 1.125 37,50 245,28

Fuente: Propia
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5.4.3 Generacién del pedido sugerido

Figura 19. Generacion de pedido sugerido
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Fuente: Propia
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El pedido sugerido sera el producto de la aplicacion de la plantilla de pedido sugerido del literal

anterior, por tanto, se tiene los siguientes pasos en este proceso:

- Cliente envia archivos de ventas e inventarios con segun los parametros requeridos via mail.

- El analista de servicio al cliente ingresa la informacion de ventas e inventarios en la plantilla

de pedido sugerido.

- El analista refresca las formulas del archivo de Excel de la plantilla de pedidos sugerido.
- La plantilla de pedido sugerido realiza los célculos a través de las formulas que incluye.
- La plantilla genera el pedido sugerido para el cliente.

- El pedido es enviado en el archivo de Excel por el analista de servicio al cliente al cliente y

ejecutivo de ventas.

- Cliente y ejecutivo revisan el pedido sugerido y dan el visto bueno para crear el pedido.
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5.4.4 Integracién del pedido sugerido al ERP
La integracién del pedido sugerido en el sistema ERP-SAP de la compafiia ocurre de la
siguiente manera:

Figura 20. Integracion del pedido sugerido al ERP-SAP

o

Pedido
sugerido
aprobado

Seleccionar campaos
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producto y sugerido
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manuales

Carga de campos en
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pedidos

Tarea programada Tarea programada
del ERP-SAP toma el del ERP-SAP crea el
archivo pedido

Fuente: Propia

Una vez se realiza la revision por parte del cliente y del ejecutivo de ventas, se emite el visto
bueno del pedido sugerido, con este paso realizado el analista de servicio al cliente puede
proceder a copiar las casillas correspondientes a codigo sku, descripcion de producto y
sugerido en cxc (abreviacion de cajas para la compafia) para pegar estos campos en el
formato manual de pedido que tiene la compafiia, posteriormente se deposita el formato en
la carpeta de pedidos manuales, donde una tarea programada del ERP toma el archivo y lo

integra al sistema, generando el pedido en SAP.

5.5 Simulacién de la metodologia propuesta

La simulacién de la metodologia comprende la escogencia de los clientes a los cuales se
aplica dicha propuesta, posteriormente se aplica la plantilla de pedido sugerido junto con la
integracion de ventas e inventarios y finalmente se simulara el proceso de atencién planteado

calculando su coste beneficio.
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5.5.1 Clientes participantes de la simulacion

Para escoger a los clientes se aplicé lo dictaminado en el paso 1 de la metodologia donde

sefala que los clientes a ser escogidos seran el Pareto de la compafiia. Ver tabla 15.

Tabla 15. Clasificacion clientes Pareto de la compaiiia

Clientes Ventas 2018 Pareto
Distribuciones Costa € 2.304.882 7,4%
Distribuciones Manizales € 1.873.214 6,0%
Distribuciones Bogota € 1.736.528 5,6%
Distribuciones Bogota 2 € 1.549.919 5,0%
Distribuciones Medellin € 1.524.201 4,9%
Distribuciones Tolima € 1.436.291 4,6%
Distribuciones Medellin 2 € 1.307.178 4,2%
Distribuciones Santander € 1.289.582 4,1%
Distribuciones Bogota 3 € 1.227.903 4,0%
Distribuciones Medellin 3 € 1.188.569 3,8%
Distribuciones Armenia € 1.002.390 3,2%
Distribuciones Pereira € 948.009 3,0%
Distribuciones Popayan € 924423 3,0%
Distribuciones Cali € 923.964 3,0%
Distribuciones Cali 2 € 867.859 2,8%
Distribuciones Medellin 4 € 851.787 2, 7%
Distribuciones Cali 3 € 836.617 2, 7%
Distribuciones Costa 2 € 780.386 2,5%
Distribuciones Costa 3 € 760.357 2,4%
Distribuciones Bogota 4 € 747.832 2,4%
Distribuciones Bogota 5 € 727.413 2,3%
Otros clientes canal tradicional € 6.275.124 20,2%

Total €31.084.428 ~100,0%

Fuente: Propia.

Posteriormente se escogieron 5 clientes para realizar la simulacién, estos fueron:
- Distribuciones Costa

- Distribuciones Manizales

- Distribuciones Bogota

- Distribuciones Medellin

- Distribuciones Armenia

A estos clientes se les comprob6 que tienen almacenes propios para almacenar la mercancia
y que tienen la posibilidad de enviar la informacién de ventas e inventarios con el detalle

requerido.
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5.5.2 Aplicacion de plantilla de pedido sugerido

Para la aplicacién de la plantilla de pedido sugerido a los cinco clientes escogidos se aplicaron
los pasos del 5 al 7 de la metodologia, garantizando que la plantilla este configurada segun
las variables establecidas. Adicionalmente los productos son configurados en la plantilla
segun la aplicacion de la clasificacién ABC, garantizando visibilidad total de su portafolio y el

foco en productos A.

5.5.3 Integracion de ventas e inventarios del cliente en la plantilla de pedido sugerido

La informacion de ventas e inventarios compartida por los clientes se copia en las hojas de
célculo de la plantilla de pedido sugerido que llevan el nombre de “Ventas” e “Inventarios”
respectivamente. Una vez se realiza este paso la plantilla por medio de férmulas de Excel
extrae la informacién requerida (ver paso 2 metodologia) y genera la plantilla de pedido

sugerido.

5.5.4 Simulacién del proceso de atencidn al cliente

Una vez configuradas las plantillas de pedidos sugerido y teniendo la informacién de ventas
e inventarios de cada cliente integradas en la misma, se realizaron cuatro pedidos sugeridos

por cada cliente representado asi, un mes de cuatro semanas.

Los resultados de los pedidos sugeridos por cliente en funcién de los indicadores definidos

son los siguientes:

Tabla 16. Nivel de servicio o fill rate

Clientes Nivel de servicio o fill rate
Pedido Pedido Pedido Pedido
sugerido 1 sugerido 2 sugerido 3 sugerido 4
Distribuciones 97% 94% 95% 95%
Costa
Distribuciones 96% 94% 97% 98%
Manizales
Distribuciones 97% 96% 96% 96%
Bogota
Distribuciones 94% 96% 97% 97%
Medellin
Distribuciones 97% 98% 95% 98%
Armenia

Fuente: Propia
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Tabla 17. Ocupacion de camiones

Clientes Ocupacion de Camiones
Pedido Pedido Pedido Pedido
sugerido 1 sugerido 2 sugerido 3 sugerido 4
Distribuciones Costa 88,23% 86,26% 85,21% 81,89%
Distribuciones 85,27% 81,24% 84,22% 89,68%
Manizales
Distribuciones Bogota 85,62% 79,20% 89,39% 83,71%
Distribuciones Medellin 88,17% 88,66% 83,58% 86,07%
Distribuciones Armenia 78,27% 79,49% 83,1% 81,24%
Fuente: Propia
Tabla 18. Generacion de cajas de saldos
Clientes Generacién de Cajas de Saldos
Pedido Pedido Pedido Pedido
sugerido 1 sugerido 2 sugerido 3 sugerido 4
Distribuciones Costa 13 17 11 9
Distribuciones Manizales 12 7 11 12
Distribuciones Bogota 14 6 11 17
Distribuciones Medellin 19 17 12 13
Distribuciones Armenia 12 10 6 17

Fuente: Propia

Tabla 19. Frecuencia de pedido

Clientes

Frecuencia de pedido

Distribuciones Costa

Distribuciones Manizales

Distribuciones Bogota

Distribuciones Medellin

Distribuciones Armenia

R S

Fuente: Propia
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5.5.5 Calculo beneficio coste con base en el piloto experimental

Para calcular el coste beneficio se realizaron las siguientes comparaciones entre la

metodologia propuesta y el proceso actual de la compaiiia:

Tabla 20. Comparacién toneladas despachadas mensualmente a clientes

Clientes Comparacion Toneladas Despachas (mensual)
Proceso Actual Metodologia Propuesta %
Toneladas Toneladas Variacion
despachadas despachadas

Distribuciones Costa 14,00 17,08 3,08
Distribuciones 15,40 17,02 1,62
Manizales
Distribuciones Bogota 13,80 16,86 3,06
Distribuciones Medellin 15,00 17,32 2,32
Distribuciones Armenia 13,80 16,11 2,31

Total 72,00 84,39 12,39

Fuente: Propia e informacion de la compafia

La tabla 20 muestra que se generaron 12,39 toneladas adicionales con los pedidos realizados

con la metodologia propuesta, generando 84,39 toneladas para despachar a clientes.

Tabla 21. Comparacién toneladas despachadas mensualmente a clientes

Clientes Ocupacion de Vehiculos (mensual)
Proceso Actual Metodologia Propuesta %
— - =~ - Variacion
% Ocupacion de Vehiculo % Ocupacion de Vehiculo

Distribuciones Costa 70% 85,4% 15%
Distribuciones 7% 85,1% 8%
Manizales
Distribuciones Bogota 69% 84,3% 15%
Distribuciones Medellin 75% 86,6% 12%
Distribuciones Armenia 69% 80,5% 12%

Promedio 72,0% 84,4% 12,4%

Fuente: Propia e informacion de la compafia

La variacién promedio generada al comparar la metodologia propuesta y el proceso actual es

de 12,4 en funcion de la ocupacion de vehiculos.
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Tabla 22. Comparacién coste de despacho de mercancia a clientes

Clientes Coste de despachos a clientes (mensual)
Proceso actual Metodologia propuesta Ahorro
generado

Distribuciones Costa € 3.189,22 € 2.698,16 € 491,06
Distribuciones € 1.683,20 € 1.546,82 € 136,38
Manizales
Distribuciones Bogota € 2.008,03 € 1.700,40 € 307,63
Distribuciones € 199490 € 1.763,10 € 231,81
Medellin
Distribuciones € 1.496,18 € 1.323,74 € 172,43
Armenia

Total € 10.371,53 € 9.032,21 € 1.339,31

Fuente: Propia e informacion de la compaiiia

Los ahorros generados por la metodologia propuesta son de € 1.339,3 por mes, lo que

supondria al afio € 16.072 ahorrados en comparacion el proceso actual.

Tabla 23. Comparacién nivel de servicio mensual

Clientes Nivel de servicio o fill rate
Proceso actual Metodologia propuesta % variacion
Distribuciones Costa 84,71% 95,25% 10,54%
Distribuciones Manizales 84,71% 96,20% 11,49%
Distribuciones Bogota 83,88% 96,30% 12,42%
Distribuciones Medellin 85,87% 96,10% 10,23%
Distribuciones Armenia 84,12% 97,00% 12,88%
Promedio 84,7% 96,2% 11,5%

Fuente: Propia e informacion de la compafiia

Como se observa la variacion promedio en nivel de servicio es de 11,5% y los resultados

promedio de niveles de servicio con la metodologia son del 96,2%, llevando al indicador mas

cerca de la meta de servicio del 98%.

Tabla 24. Comparacién cajas de saldos generadas mensualmente

Clientes Cajas de saldos generadas (mensualmente)
Proceso actual Metodologia propuesta Variacién
Distribuciones Costa 78 50 28
Distribuciones Manizales 75 42 33
Distribuciones Bogota 79 48 31
Distribuciones Medellin 73 61 12
Distribuciones Armenia 63 45 18
Total 368 246 122
Fuente: Propia e informacion de la compafiia
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Segun los resultados la aplicacion de la propuesta generaria 122 cajas de saldos menos,
aportando un ahorro de 38 euros por mes (122 cajas por $1.100 dividido la tasa de cambio a

euros). El ahorro anual seria de 460 euros.

Tabla 25. Comparacién cajas de saldos generadas mensualmente

Clientes Frecuencia de pedido
Proceso actual Metodologia propuesta Variacion

Distribuciones Costa 6 4 2
Distribuciones Manizales 6 4 2
Distribuciones Bogota 7 4 3
Distribuciones Medellin 7 4 3
Distribuciones Armenia 5 4 1

Promedio 6,2 4 2,2

Fuente: Propia e informacion de la companiia

Como resultado el proceso actual genera en promedio 2 frecuencias adicionales de pedido al
mes, es decir, genera 6 pedidos al mes contribuyendo a la generacion de saldos y disminucion
en el porcentaje de ocupacion de vehiculos, esto debido a que reparte las toneladas

generadas entre mas camiones.
Coste anual de la propuesta:

Con respecto a los costes de implementacion se revisaran los aspectos relacionados en el
literal 5.1.2.

Recursos:

Humanos: se requerird una persona adicional en el proceso de servicio al cliente, ya que este
cargo sera el responsable de realizar todos los procesos relacionados con la metodologia y la
plantilla de pedido sugerido. El salario para dicha persona con las prestaciones de ley estaria
en $2.000.000 que en euros representaria € 570 aproximadamente € 6.857 al afio. El perfil

sera de analista junior de servicio al cliente.

Técnicos: para este punto la compafiia posee los recursos ya instalados por tanto no tendria

coste adicional o seria marginal.

Materiales: ya se dispone de los recursos necesarios para llevar a cabo la metodologia por

tanto no se aplicaran cargos en este punto.
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Tabla 26. Comparacién de coste anual de recursos humanos

Recursos humanos Coste anual de recursos humanos

Proceso Actual Metodologia Propuesta  Variacion ( €)
Ejecutivo de Ventas € 12.000 € 12.000 € -
Analista de order € 9.600 € 9.600 € -
management
Analista de VMI/CMI € - € 6.857,00 € 6.857
Analista crédito y € 9.600 € 9.600 € -
cartera
Coordinador de € 12.000 € 12.000 € -
Inventarios
Analista de Inventarios € 9.600 € 9.600 € -
Operario de € 3.086 € 3.086 € -
Alistamiento
Coordinador de € 12.000 € 12.000 € -
Despacho
Operario de Cargue de € 3.086 € 3.086 € -
Mercancias
Total € 7097143 _ € 77.828,43 € 6.857

Fuente: Propia e informacion de la compaiiia
Beneficios anuales de la propuesta:

En base a los resultados obtenidos en la simulacién, el ahorro anual que generaria la

propuesta es de:

€ 16.072 por disminucién en costes de despacho méas € 460 por menor cantidad de cajas de

saldos generadas, obteniendo €16.532 por la aplicacién en estos 5 clientes.
Relacién coste-beneficio de la propuesta:

Se establece la relacion en funcion del total ahorrado anualmente dividido el coste de

implementar la metodologia.
€16.532/€6.857 = 2,4

Lo anterior muestra que la propuesta es viable ya que el resultado es mayor a uno y muestra

gue la implementacion traeria benéficos 2,4 veces mayores que sus costes.
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6. Conclusiones

- Al realizar a la descripcion de proceso actual de atencién a clientes del canal tradicional se
evidencio, que los ejecutivos de ventas no tenian una herramienta para calcular el pedido que
incluyera variables logisticas como peso, volumen, valor del pedido, frecuencia de pedido,
inventario actual, inventario futuro. Presentando bajos niveles de servicio y ocupacién de

vehiculos ademas de ineficiencias logisticas como cajas de saldos.

- El diagnéstico de atencion logistica realizado a través de los cinco por qué y el diagrama de
Ishikawa mostro las causales principales de las ineficiencias logisticas e insatisfacciones
clientes con el proceso actual de atencion. Las principales causales identificadas fueron para

los 4 pilares revisados fueron:

Bajos niveles de servicio 87% promedio anual: problemas de asignacién de inventarios,
inexistencia de definicion o politica de atencién para clientes Pareto y una atencién

homogénea para todos los clientes.

Ocupacién de vehiculos en 72% promedio anual: se encontré que el peso y volumen de
pedidos era insuficiente, que no existe una herramienta de pedidos con variables logisticas,

que los vendedores no tenian la informacién suficiente para calcular el pedido.

Frecuencia de pedido 2,4 semanal: los pedidos se realizan segun necesidad del cliente o del
vendedor, no existen restricciones sobre el nimero de pedidos que se puede realizar, falta de

entrenamiento logistico al equipo comercial.

Cajas de Saldos mensuales 1.100 en promedio: se evidencia falta de entrenamiento en
embalajes de producto al equipo comercial, falta de herramienta de generacion de pedidos
gue tome en cuenta embalajes y que los pedidos son realizados segun la necesidad del

ejecutivo y el cumplimiento de cuota.

- Para realizar un cambio en la atencion de los clientes se present6 la metodologia basada
en CMI/VMI que consta de 8 pasos que cubren desde la generacion de la informacion hasta
la integracion del pedido en el sistema de la compafiia, esto garantiza que la solucion es
integral y genera beneficios en la administracion de pedidos, informacion, inventarios, ventas,

despachos, etc.
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- Se cre6 una herramienta de toma de pedidos o de generacion de pedidos sugeridos, donde
se integraron las variables légicas comentadas, generando la visibilidad necesaria a cliente,
vendedor y companiia de productos clave, peso del pedido, inventarios en transito, lead time
de entrega, dias de inventario, pedido a realizar, entre otros. Potencializando la relaciéon de

colaboracién con el cliente.

- La simulacién de la metodologia se realizé en cinco clientes, donde se aplicaron todos los
pasos de la metodologia y se generé la plantilla de pedido sugerido, encontrando que se
generaron beneficios en los aspectos de toneladas despachadas, ocupaciéon de vehiculos,
costes de despacho a clientes, nivel de servicio, generacion de cajas de saldos. Lo que

comprueba la efectividad de aplicar enfoques de colaboracién para optimizar la logistica.

- El logro méas importante es el incremento en niveles de servicio en promedio un 11,5%,
resultando en valores de fill rate superiores al 95%, punto clave debido a que el aumento en
servicio genera mayor disponibilidad de producto para la venta cautivando al cliente y

permitiendo seguir generando ahorros para la compafiia.

En la revision del coste beneficio se obtuvo 16.532 euros de ahorros anuales y unos costes
de implementar y mantener la metodologia de 6.857 euros generando una relacion beneficio

coste de 2,4 evidenciando la viabilidad de la propuesta.
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7. Recomendaciones

Para aplicar la metodologia descrita es de vital importancia que los clientes tengan la voluntad
de colaborar y enviar informacién, ya que normalmente no la comparten a sus proveedores o
tienen una cultura organizaciones muy cerrada. Sin la informacion de ventas e inventarios a

detalle la metodologia fallaria y no se tendrian los resultados esperados.

Los clientes escogidos para aplicar la metodologia deben ser parte del Pareto de ventas de la
comparfiia o tener un volumen de venta que amerite la aplicacién de la propuesta, esto debido

a que los resultados no serian los 6ptimos o los costes superarian a los beneficios.

Basar los resultados de la aplicacion y control de la metodologia en indicadores de medicion,
incluso de ser el caso desarrollar indicadores adicionales si el tipo de negocio lo requiere o le

es util.

Se recomienda para lineas futuras estudiar la posibilidad que con el personal actual de la
compafiia se realice la aplicacion y manutencion de la metodologia generando asi més

ahorros, no obstante, se deben revisar las cargas operativas para no generar saturacion.

También para lineas futuras se podria ahondar en el concepto de prondsticos colaborativos
llevando a la metodologia a la dimension de ver hacia el futuro y entender los comportamientos

de venta del cliente, logrando incluso que este comparta su prondstico de ventas.

Se sugiere mejorar la capacitacion interna en temas logisticos del personal de ventas, ya que
es la imagen de la compaiiia ante el cliente y es quien debe entender como se le atiende y

procesan sus pedidos.

Se recomienda a la compaiiia aplicar la metodologia a los clientes Pareto restantes y realizar
una comparacion general para dimensionar los ahorros ya con el resto de clientes, haciendo

la cifra de ahorro cada vez amas atractiva.
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10. Anexos

Anexo A. Tabla de ventas e inventarios octubre a diciembre Distribuciones Bogota

Cédigo de Barras Nombre del Producto  Venta en Cajas Valor total Inventario Ciudad
($) en Cajas
76222103149900 Jugo en Polvo 1 7,56 $ 128,52 BOGOTA
13.584
75061056116600 Chicle sin Azlcar 1 203,04 $ 3451,68 BOGOTA
900.913
77021334384500 Chicle sin Azlcar 2 1185 $ 20145 BOGOTA
2.365.254
77021338820900 Chicle sin Azlcar 3 627 $ 10659 BOGOTA
1.261.409
76222102255500 Caramelo Duro 1 1092 $ 18564 BOGOTA
1.898.774
76222102255800 Caramelo Duro 1 528 $ 8976 BOGOTA
891.793
76222102255900 Caramelo Duro 1 2304 $ 39168 BOGOTA
4.097.167
76222102204000 Caramelo Duro 2 567 $ 9639 BOGOTA
966.317
76222102256100 Caramelo Duro 2 507 $ 8619 BOGOTA
855.101
77021334452200 Caramelo Duro 2 560,25 $ 9524,25 BOGOTA
1.283.947
77021334452300 Caramelo Duro 2 160,5 $ 2728,5 BOGOTA
368.148
77021334452400 Caramelo Duro 2 481,5 $ 8185,5 BOGOTA
1.152.136
77021334452600 Caramelo Duro 3 72,75 $ 1236,75 BOGOTA
177.990
77021334452700 Caramelo Duro 3 90 $ 1530 BOGOTA
220.605
76223001245010 Galleta Salada 1 513 $ 8721 BOGOTA
617.586
76222102063100 Galleta Salada 2 2433 $ 41361 BOGOTA
3.271.891
77021330101200 Galleta Dulce 1 456 $ 7752 BOGOTA
632.503
76223001341000 Postre en Polvo 1 24 $ 408 BOGOTA
65.363
76223006014300 Jugo en Polvo 2 42 $ 714 BOGOTA
91.724
75061056162400 Chicle sin Azlcar 4 3,75 $ 63,75 BOGOTA
23.330
76223002227511 Galleta Dulce 3 240 $ 4080 BOGOTA
203.313
77501680016910 Galleta Dulce 2 2226 $ 37842 BOGOTA
1.867.584
77021334484211 Chicle sin Azucar 5 1641 $ 27897 BOGOTA
3.299.295
76223006072100 Postre en Polvo 2 32,25 $ 548,25 BOGOTA
91.805
76223006012700 Postre en Polvo 1 30,75 $ 522,75 BOGOTA
86.999
76223006013700 Postre en Polvo 1 44,25 $ 752,25 BOGOTA
130.255
76223006013900 Postre en Polvo 2 33 $ 561 BOGOTA
94.207
76223006072300 Postre en Polvo 2 15 $ 255 BOGOTA
42.297
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76223006072500 Postre en Polvo 3 41,25 $ 701,25 BOGOTA
120.639
76223006072700 Postre en Polvo 3 24,75 $ 420,75 BOGOTA
73.541
76223006014100 Postre en Polvo 3 17,25 $ 293,25 BOGOTA
55.274
76223006014900 Jugo en Polvo 3 60 $ 1020 BOGOTA
131.034
77021338821800 Chicle sin Azlcar 6 1060,5 $ 18028,5 BOGOTA
2.258.101
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Anexo B. Tabla de ventas e inventarios octubre a diciembre Distribuciones Costa

Cédigo de Barras Nombre del Producto Venta en Valor total ($) Inventario  Ciudad
Cajas en Cajas
76222103149900 Jugo en Polvo 1 9,828 $ 35.318 167,076  COSTA
75061056116600 Chicle sin AzGcar 1 263,952 $ 2.342.374 4487,184 COSTA
77021334384500 Chicle sin Azlcar 2 1540,5 $ 6.149.660 26188,5 COSTA
77021338820900 Chicle sin Azlcar 3 815,1 $ 3.279.663 13856,7 COSTA
76222102255500 Caramelo Duro 1 1419,6 $ 4.936.812 24133,2 COSTA
76222102255800 Caramelo Duro 1 686,4 $ 2.318.662 11668,8 COSTA
76222102255900 Caramelo Duro 1 2995,2 $ 10.652.634 50918,4 COSTA
76222102204000 Caramelo Duro 2 737,1 $ 2.512.424 12530,7 COSTA
76222102256100 Caramelo Duro 2 659,1 $ 2.223.263 11204,7 COSTA
77021334452200 Caramelo Duro 2 728,325 $ 3.338.262 12381,525 COSTA
77021334452300 Caramelo Duro 2 208,65 $ 957.185 3547,05 COSTA
77021334452400 Caramelo Duro 2 625,95 $ 2.995.554 10641,15 COSTA
77021334452600 Caramelo Duro 3 94,575 $ 462.774 1607,775 COSTA
77021334452700 Caramelo Duro 3 117 $ 573.573 1989 COSTA
76223001245010 Galleta Salada 1 666,9 $ 1.605.724 11337,3 COSTA
76222102063100 Galleta Salada 2 3162,9 $ 8.506.917 53769,3 COSTA
77021330101200 Galleta Dulce 1 592,8 $ 1.644.508 10077,6  COSTA
76223001341000 Postre en Polvo 1 31,2 $ 169.944 530,4 COSTA
76223006014300 Jugo en Polvo 2 54,6 $ 238.482 928,2 COSTA
75061056162400 Chicle sin Azucar 4 4,875 $ 60.658 82,875 COSTA
76223002227511 Galleta Dulce 3 312 $ 528.614 5304 COSTA
77501680016910 Galleta Dulce 2 2893,8 $ 4.855.718 491946 COSTA
77021334484211 Chicle sin Azucar 5 2133,3 $ 8.578.167 36266,1 COSTA
76223006072100 Postre en Polvo 2 41,925 $ 238.693 712,725 COSTA
76223006012700 Postre en Polvo 1 39,975 $ 226.197 679,575 COSTA
76223006013700 Postre en Polvo 1 57,525 $ 338.663 977,925 COSTA
76223006013900 Postre en Polvo 2 42,9 $ 244.938 729,3 COSTA
76223006072300 Postre en Polvo 2 19,5 $ 109.972 331,5 COSTA
76223006072500 Postre en Polvo 3 53,625 $ 313.661 911,625 COSTA
76223006072700 Postre en Polvo 3 32,175 $ 191.207 546,975 COSTA
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Anexo C. Tabla de ventas e inventarios octubre a diciembre Distribuciones Manizales

Cadigo de Barras Nombre del Venta en Valor total ($) Inventario Ciudad
Producto Cajas en Cajas
76222103149900 Jugo en Polvo 1 3,15 $ 11.320 53,55 Manizales
75061056116600 Chicle sin Azucar 1 84,6 $ 750.761 1438,2 Manizales
77021334384500 Chicle sin Azucar 2 493,75 $ 1.971.045 8393,75 Manizales
77021338820900 Chicle sin AzGcar 3 261,25 $ 1.051.174 4441,25 Manizales
76222102255500 Caramelo Duro 1 455 $ 1.582.312 7735 Manizales
76222102255800 Caramelo Duro 1 220 $ 743.161 3740 Manizales
76222102255900 Caramelo Duro 1 960 $ 3.414.306 16320 Manizales
76222102204000 Caramelo Duro 2 236,25 $ 805.264 4016,25 Manizales
76222102256100 Caramelo Duro 2 211,25 $ 712.584 3591,25 Manizales
77021334452200 Caramelo Duro 2 233,4375 $ 1.069.956 3968,4375 Manizales
77021334452300 Caramelo Duro 2 66,875 $ 306.790 1136,875 Manizales
77021334452400 Caramelo Duro 2 200,625 $ 960.113 3410,625 Manizales
77021334452600 Caramelo Duro 3 30,3125 $ 148.325 515,3125 Manizales
77021334452700 Caramelo Duro 3 37,5 $ 183.838 637,5 Manizales
76223001245010 Galleta Salada 1 213,75 $ 514.655 3633,75 Manizales
76222102063100 Galleta Salada 2 1013,75 $ 2.726.576 17233,75 Manizales
77021330101200 Galleta Dulce 1 190 $ 527.086 3230 Manizales
76223001341000 Postre en Polvo 1 10 $ 54.469 170 Manizales
76223006014300 Jugo en Polvo 2 17,5 $ 76.437 297,5 Manizales
75061056162400 Chicle sin Azucar 4 1,5625 $ 19.442 26,5625 Manizales
76223002227511 Galleta Dulce 3 100 $ 169.428 1700 Manizales
77501680016910 Galleta Dulce 2 927,5 $ 1.556.320 15767,5 Manizales
77021334484211 Chicle sin Azucar 5 683,75 $ 2.749.413 11623,75 Manizales
76223006072100 Postre en Polvo 2 13,4375 $ 76.504 228,4375 Manizales
76223006012700 Postre en Polvo 1 12,8125 $ 72.499 217,8125 Manizales
76223006013700 Postre en Polvo 1 18,4375 $ 108.546 313,4375 Manizales
76223006013900 Postre en Polvo 2 13,75 $ 78.506 233,75 Manizales
76223006072300 Postre en Polvo 2 6,25 $ 35.248 106,25 Manizales
76223006072500 Postre en Polvo 3 17,1875 $ 100.533 292,1875 Manizales
76223006072700 Postre en Polvo 3 10,3125 $ 61.284 175,3125 Manizales
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Anexo D. Tabla de ventas e inventarios octubre a diciembre Distribuciones Medellin

Caodigo de Barras Nombre del Venta en Valor total ($) Inventario  Ciudad
Producto Cajas en Cajas
75061056116600 Chicle sin AzUcar 175,968 $ 1.561.583 2991,456 Medellin
1
77021334384500 Chicle sin Azlcar 1027 $ 4.099.774 17459 Medellin
2
77021338820900 Chicle sin AzUcar 543,4 $ 2.186.442 9237,8 Medellin
3
76222102255500 Caramelo Duro 1 946,4 $ 3.291.208 16088,8 Medellin
76222102255800 Caramelo Duro 1 457,6 $ 1.545.775 7779,2 Medellin
76222102255900 Caramelo Duro 1 1996,8 $ 7.101.756 33945,6 Medellin
76223001245010  Galleta Salada 1 4446 $ 1.070.482 7558,2 Medellin
76222102063100  Galleta Salada 2 2108,6 $ 5.671.278 35846,2 Medellin
77021330101200 Galleta Dulce 1 395,2 $ 1.096.339 6718,4 Medellin
76223001341000 Postre en Polvo 1 20,8 $ 113.296 353,6 Medellin
76223006014300 Jugo en Polvo 2 36,4 $ 158.988 618,8 Medellin
75061056162400 Chicle sin AzUcar 3,25 $ 40.439 55,25 Medellin
4
76223002227511 Galleta Dulce 3 208 $ 352.409 3536 Medellin
77501680016910 Galleta Dulce 2 1929,2 $ 3.237.146 32796,4 Medellin
77021334484211 Chicle sin Azucar 1422,2 $ 5.718.778 24177,4 Medellin
5
76223006012700 Postre en Polvo 1 26,65 $ 150.798 453,05 Medellin
76223006013700 Postre en Polvo 1 38,35 $ 225.775 651,95 Medellin
76223006014900 Jugo en Polvo 3 52 $ 227.126 884 Medellin
77021338821800 Chicle sin AzUcar 919,1 $ 3.914.042 15624,7 Medellin
6
77021338822600 Chicle sin AzUcar 1084,85 $ 4.745.132 18442,45 Medellin
7
77021334522111  Chicle sin AzUcar 737,802 $ 5.160.846 12542,634 Medellin
1
77021334522211  Chicle sin AzUcar 667,706 $ 4.561.397 11351,002 Medellin
2
77021334522311  Chicle sin AzUcar 622,31 $ 4.400.973 10579,27 Medellin
3
77021334522411  Chicle sin AzUcar 43,758 $ 323.482 743,886 Medellin
4
77021338822500 Chicle sin Azlcar 644,15 $ 2.697.703 10950,55 Medellin
5
76223007221910 Galleta Dulce 2 353,6 $ 293.107 6011,2 Medellin
76223007589310  Galleta Salada 2 221 $ 374.449 3757 Medellin
77021334534811 Chicle con Azlcar 2594,8 $ 8.568.908 44111,6 Medellin
1
76222104293700 Chicle con Azlcar 9081,8 $ 31.404.050 154390,6 Medellin
1
77021334535811 Chicle con Azlcar 3697,2 $ 12.677.983 62852,4 Medellin
1
76223007990500 Galleta Salada 2 2467.,4 $ 4.150.846 41945,8 Medellin
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Anexo E. Tabla de ventas e inventarios octubre a diciembre Distribuciones Armenia

Caodigo de Barras Nombre del Venta en Valor total ($) Inventario en Ciudad
Producto Cajas Cajas
76222103149900 Jugo en Polvo 1 8,3538 $ 30.021 142,0146 Armenia
75061056116600  Chicle sin Azlcar 1 224,3592 $ 1.991.018 3814,1064 Armenia
77021334384500  Chicle sin Azlcar 2 1309,425 $ 5.227.211 22260,225 Armenia
77021338820900  Chicle sin Azlcar 3 692,835 $ 2.787.714 11778,195 Armenia
76222102255500 Caramelo Duro 1 1206,66 $ 4.196.291 20513,22 Armenia
76222102255800 Caramelo Duro 1 583,44 $ 1.970.863 9918,48 Armenia
76222102255900 Caramelo Duro 1 2545,92 $ 9.054.739 43280,64 Armenia
76222102204000 Caramelo Duro 2 626,535 $ 2135561 10651,095 Armenia
76222102256100 Caramelo Duro 2 560,235 $ 1.889.773 9523,995 Armenia
77021334452200 Caramelo Duro 2 619,07625 $ 2.837.523 10524,29625 Armenia
77021334452300 Caramelo Duro 2 177,3525 $ 813.607 3014,9925 Armenia
77021334452400 Caramelo Duro 2 532,0575 $ 2.546.221 9044,9775 Armenia
77021334452600 Caramelo Duro 3 80,38875 $ 393.358 1366,60875 Armenia
77021334452700 Caramelo Duro 3 99,45 $ 487.537 1690,65 Armenia
76223001245010 Galleta Salada 1 566,865 $ 1.364.865 9636,705 Armenia
76222102063100 Galleta Salada 2 2688,465 $ 7.230.879 45703,905 Armenia
77021330101200 Galleta Dulce 1 503,88 $ 1.397.832 8565,96 Armenia
76223001341000 Postre en Polvo 1 26,52 $ 144.452 450,84 Armenia
75061056162400 Chicle sin Azucar 4 4,14375 $ 51.559 70,44375 Armenia
76223002227511 Galleta Dulce 3 265,2 $ 449.322 4508,4 Armenia
77501680016910 Galleta Dulce 2 2459,73 $ 4.127.361 41815,41 Armenia
77021334484211  Chicle sin Azlcar 5 1813,305 $ 7.291.442 30826,185 Armenia
76223006012700 Postre en Polvo 1 33,97875 $ 192.268 577,63875 Armenia
76223006013700 Postre en Polvo 1 48,89625 $ 287.864 831,23625 Armenia
76223006072500 Postre en Polvo 3 45,58125 $ 266.612 774,88125 Armenia
76223006072700 Postre en Polvo 3 27,34875 $ 162.526 464,92875 Armenia
76223006014100 Postre en Polvo 3 19,06125 $ 122.156 324,04125 Armenia
77021338821800  Chicle sin Azlcar 6 1171,8525 $  4.990.403 19921,4925 Armenia
77021338822600  Chicle sin Azlcar 7 1383,1837 $ 6.050.043 23514,12375 Armenia
77021334522111 Chicle sin Azlcar 1 940,29755 $ 6.580.078 15991,85835 Armenia
77021334522211 Chicle sin Azucar 2 851,32515 $ 5.815.781 14472,52755 Armenia
77021334522311  Chicle sin AzGcar3  793,44525 $ 5.611.241 13488,56925 Armenia
77021334522411  Chicle sin Azlcar 4 55,79145 $ 412.439 948,45465 Armenia
77021338822500  Chicle sin Azicar5  821,29125 $ 3.439.571 13961,95125 Armenia
76223007221910 Galleta Dulce 2 450,84 $ 373.711 7664,28 Armenia
76223007589310 Galleta Salada 2 281,775 $ 477.422 4790,175 Armenia
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