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Abstract

En este estudio se presentan las diferentes teorias y definiciones de merma donde se
comparan y establecen las causas de las pérdidas economicas relacionadas con las mermas de
inventarios en las tiendas Justo & Bueno. Se examinan y categorizan las causas puntuales de
mermas con énfasis en los robos y errores logisticos. Se realizan analisis de los resultados de
inventarios en dos tiendas de Justo & Bueno durante los meses de mayo, junio y julio de 2019
como experimento parecidas en varios indicadores con la diferencia de que una tienda queda en
el sury la otra en el norte de Bogota, Colombia. Se evidencia que la variable hurto es de mayor
impacto pero que la de error logistico es repetidamente evidenciada donde se presenta una
oportunidad de mejora y se propone una solucion para mitigar estos errores y de esta manera
poder cumplir con el indicador de merma establecido para las tiendas Justo & Bueno.
PALABRAS CLAVES: Diferencias de despacho, merma conocida, merma desconocida,

inventarios, logistica, hurto, hard discount, retail.



1. Introduccion

Entre los productos, servicios y modelos de negocios, son estos ultimos la manera mas
efectiva de innovar en el mundo actualmente, creando un éxito exponencial y nuevas tendencias
para lograr vender a los no clientes y crear nuevas opciones de mercado. Es por esto que los
modelos innovadores de retail hard discount en Colombia, han llegado para quedarse y aportar
una immensa variedad de beneficios a todos los colombianos desde finales de 2009.

“Los retos globales de un mercado cambiante han generado que empresas del sector
consumo masivo, investiguen constantemente y asuman nuevos retos para continuar protegiendo
el margen operacional, donde cada vez pueda fomentarse un mayor desarrollo y rentabilidad, en
el retail” (Perez Ortega, 2011). Segun Perez, algunos nuevos retos que podrian proteger este
margen operacional para obtener ganancias es la disminucion de mermas conocidas y
desconocidas en general, donde los robos y errores logisticos entran como subcategoria de
merma desconocida.

Debido a que “la merma esta estrechamente correlacionada a las pérdidas, un hecho
identificado es el aumento del peso de la merma, cuando se presentan reducciones de las ventas,
afectan el indicador y de paso es un termometro de la salud del comercio, desde la 6ptica de las
ventas y del entorno social” (FENALCO, 2017). Esta afirmacion de FENALCO es totalmente
cierta ya que por mucho hurto que haya o mucho error en diferencias de despachos si se logra
aumentar el indicador de ventas va a impactar en la disminucion del porcentaje de merma.

“El indice medio de pérdida desconocida varia considerablemente de un pais a otro
México (1,70%), China (1,53%) y Estados Unidos (1,48%) registraron los indices de pérdida
desconocida mas elevados, mientras que los indices de Noruega (0,83%), Japon (0,97%), el

Reino Unido (0,97%) y Turquia (0,99%) fueron los méas bajos” (The Smart Cube, 2015). En



Colombia varia dependiendo de la empresa e industria. En el caso de Justo & Bueno no deberia
superar el 0,50% indicador relativamente bajo comparado con los demas paises que menciona
The Smart Cube ya que se debe a que las ventas en Justo & Bueno pueden justificar este
resultado.

Para Fenalco, en Colombia, “la pérdida desconocida durante el afio 2016, correspondio al
47.79% del total de la merma (52.21% de la conocida) con una media del 1,89% sobre el total de
las ventas minoristas, generando grandes pérdidas para las cadenas comerciales” (FENALCO,
2017); razon por la cual se hace necesario implementar un modelo de gestion integral, que se
base en las buenas practicas, conocimientos y experiencia en general, adaptado a cada superficie
y razon comercial, considerando que la merma de tolerancia deberia ser maximo del 1.67%, “Se
logra el nivel més alto de Merma reportado en los 15 afios de medicion, el 1,89% nos acerca a
niveles de México y Brasil, que presentan los indicadores (medidos) mas altos de Sudamérica.
La brecha entre la tolerancia y la realidad sigue incrementandose, alcanzando 0,22%. Las
condiciones econémicas, que impactaron negativamente en las ventas hacen que el fendmeno
tenga un alza, pero al mismo tiempo el fendmeno mostr6 un crecimiento reflejado en estadisticas
de robo, que muestran un deterioro de las condiciones operativas del retail” (FENALCO, 2017).

Otro punto de vista para tener en cuenta es como en Europa las tiendas hard discount son
menormente golpeadas, presentando una merma en la pérdida desconocida del 1.0% versus lo
registrado en Latinoamérica con el indice mas alto de en los establecimientos minoristas de esta
categoria con un 2.65% entre los afios 2013-2014 (The Smart Cube, 2015).

Entonces bajo los anteriores preceptos, es indiscutible partir de la necesidad de poder

crear una caracterizacion de los factores que influyen en este tipo de almacenes, que por su



10

politica de ahorro no permiten invertir en costosos sistemas de monitoreo, para proteger sus
inventarios.

Con base en lo anterior, se busca con este proyecto hallar la mejor forma de caracterizar,
los factores o motivos, que estan generando la merma, ya que, al tener un modelo de negocio
low-cost hard discount, no es posible implementar las herramientas de seguridad y de control que
se maneja en el modelo del retail, como las grandes superficies. Encontrar y caracterizar estos
factores ayudarian a salvaguardar el impacto monetario que tiene sobre los ingresos reales la
merma desconocida logrando disminuir este fendmeno y por ende poder alcanzar el indicador
meta.

“Este proceso de reducir la merma es una tarea compleja pero no imposible, si se cuenta
con personal capacitado y comprometido en la labor, si existe una comunicacion efectiva entre
los departamentos involucrados en el proceso y un trabajo en conjunto con los actores que
participan de la cadena de valor. Es decir, eficiencia en los procesos operativos para maximizar
los niveles de competitividad” (Botero, 2014).

El problema en si que atraviesan estas cadenas de supermercados en Colombia no recae
en la merma desconocida o conocida, si bien es cierto es un indicador supremamente importante,
es producto de varios errores logisticos. En varios inventarios realizados por Manuel Hernandez
analista de inventarios de Justo & Bueno, se ha identificado varios productos sensibles a hurto
externo, como lo son los atunes en aceite y en agua, los aceites de olivas, productos de aseo
como desodorantes para hombre y mujer, y algunos productos de nevera como los jamones de
pavo rostizado, sin embargo este monto hurtado dividido en las ventas de la una tienda en
especifico no supera el 0,5% de merma total (el cual es el indicador meta de la compafiia Justo &

Bueno) pero este porcentaje es cominmente superado debido a errores logisticos llamados
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diferencias de despachos, que pueden ocurrir por dos razones: primero por errores en separacion
en el centro de distribucidn, donde muchos de los separadores no conocen lo suficiente los
productos y se equivocan colocando los productos que aparecen en el despacho incorrectamente;
y segundo por errores de transporte donde por equivocacion dejan estibas de productos trocadas
en tiendas que no corresponden. Esto genera que algunas tiendas no reporten estas diferencias y
tengan en fisico diferencias que discrepan de lo tedrico, o lo que dice el sistema que debe tener la
tienda. Como se puede observar en el siguiente grafico segun Fenalco la distribucion de la

merma.

52,21% 56,62% MERMA OPERATIVA CONOCIDA
15,46% 20,98% DESPERDICIOS
13,44% 18,04% AVERIAS
18,67% 1217% VENCIMIENTOS
4,64% 543% OTRAS

CONOCIDA
$ 269.583.376.898

2016 2015
47,7%% 43,38% MERMA OPERATIVA DESCONOCIDA
22,53% 15,12% ROBO INTERNO
D$E254E (7)6219055;2DSA 18,75% 18,46% ROBO EXTERNO
e ’ 3,48% 3,38% ERROR ADMINISTRATIVO
2,61% 2,69% ERROR DE PROVEEDORES
0,42% 3,73% OTROS

Nota: Es un cdlculo global, que no refleja la rea de una cadena, y no se puede utilizar para ningun analisis
individual. Su Unico fin es estadistico e intente f

Figura 1. Extraido de (FENALCO, 2017, pag. 9).

Al momento de realizar el inventario en una tienda Justo & Bueno el 50% de la merma
desconocida esta representada por cajas completas faltantes y sobrantes que impactan la merma,
entonces el problema de estos resultados de merma tan alta se podria mitigar por completo si se
mejora de raiz, es decir, minimizando las diferencias de despacho desde el CEDI (Centro de

distribucion de cada regional donde se recibe, reune, mantiene y organiza la mercancia 'y
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diferentes productos para luego ser distribuidos a las tiendas) para que la merma desconocida
solo arroje productos sensibles a hurto que no superen el 0,5 %

Es importante mencionar que segun datos de (FENALCO, 2017), se observa que los
hurtos son también parte del problema de merma conocida tanto interno como externo, pero a
comparacion del mundo estos indicadores aumentan mayormente en el hurto interno, quizas sea
por rasgos culturales o por problemas socioecondmicos que lleven a un colaborador de tienda a
hurtar dentro de su puesto de trabajo, en muchas ocasiones ha ocurrido por otros factores de
extrema confianza con los trabajadores debido al modelo holoarquico donde no hay jefes si no

donde se lleva una cultura organizacional horizontal.

> MERMA NO CONOCIDA GLOBAL

) =
P %)
25% ROBO INTERNO g% ROBO EXTERNO 1.6% FRAUDE DEL PROVEEDOR
30,0% 5,4%
2015 39,0% 38,0% 7,0%
d COMPARATIVO COLOMBIA
5.5% 11,7% 39,2% 16% 9,8%
2015 41,7% 50,9% 7,4%

Figura 2. Extraido de (FENALCO, 2017, pag. 11)

En conclusién, se puede evidenciar que existen diversos factores que influyen en la
merma de Justo & Bueno pero primordialmente el problema se concentra en fallas logistico
operativo y que los resultados de merma a nivel de empresa son una consecuencia de este.

Con base en la anterior identificacion del problema se ha planteado la siguiente pregunta a

trabajar en este proyecto: ;Como la caracterizacion de la merma desconocida en los almacenes
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Justo & Bueno puede impulsar el desarrollo de un modelo viable de gestion de inventarios que
impacte de manera positiva en los costos de la compafiia?

Esta investigacion ayudara a clasificar, identificar y caracterizar las principales causas de
merma desconocida en los inventarios de las tiendas Justo & Bueno, permitiendo de este modo,
encontrar las principales variables que impactan la gestién de inventarios, en tiendas hard
discount. Con base en estos hallazgos es posible definir cuales son los factores mas criticos que
afectan la gestion de inventarios (Hot Products, Hot Stores (si las hay) y Hot Spots) y que tienen
un mayor impacto econémico sobre el negocio, con lo cual, sera posible enfocarse
especificamente en estos para desarrollar un modelo de gestion basado en estos descubrimientos
y en las mejores practicas implementadas por empresas similares en otros paises, para mitigar la
presencia de mermas en el inventario y a su vez reducir el impacto econdmico de estas, y generar
una reduccion de los costos de la compafiia. A continuacion, se presenta el objetivo general y los

objetivos especificos del proyecto:

1.1 Objetivo general
Desarrollar un modelo de gestion de inventarios viable y con un impacto positivo en los
costos de la empresa Justo & Bueno, basado en la caracterizacion de los principales factores que

inciden en la merma desconocida y en las mejores practicas aplicables a estos.

1.1.1 Objetivos especificos
o Identificar las mayores causas de merma desconocida que se presentan en
las tiendas Justo & Bueno, utilizando la data de inventarios de dos tiendas con volumenes

de ventas similares y ubicadas en zonas geogréaficas totalmente diferentes.



14

. Definir cuales son los “Hot Products”, si hay “Hot Stores” y cuales son los
“Hot Spots” presentes en la logistica de las tiendas Justo & Bueno.

o Encontrar las mejores practicas existentes en otros paises para industrias
similares, que sean aplicables para el negocio de Justo & Bueno, teniendo en cuenta la
economia, cultura del entorno colombiano.

o Desarrollar estrategias de reduccion de merma desconocida en los
inventarios de Justo & Bueno, combinando las mejores précticas encontradas y los

aspectos criticos que estan generando dicha merma.

2. Estado del Arte

A lo largo de la historia en las tiendas Justo & Bueno se han evidenciado mermas de
inventario atribuidas principalmente a dos variables: robos y errores logisticos. En cuanto a los
robos, estos se presentan tanto de forma interna como externa; en algunos casos los robos
internos han sido mas impactantes que los externos, ya que mientras un escapero o ladrén se
Ileva unidades diarias, los internos se pueden presentar por varias modalidades, una comin es
cuando estan en combinacidn el personal de la tienda (cajero) junto a un cliente que se conocen
anteriormente. Un caso reciente en la tienda Prado Pinzén de Justo & Bueno: el cajero pasaba los
productos y al facturarle el total solo pasaba algunas unidades mientras que las demas eran
omitidas por facturacion. Todo esto se pudo observar debido a los resultados del inventario e
investigacion del grupo de seguridad GRECO, el cual, a través de un seguimiento de camaras
CCCTV pudo evidenciar esto. Adicional a la variable robo, que es gran generadora de merma, la
gestion de inventarios en Justo & Bueno se ve afectada también por otra variable de gran

impacto, los errores logisticos; estos se presentan en mayor medida debido a errores humanos
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tanto en los conteos como en la recepcion de la mercancia en el CEDI y en las tiendas, o por
dafios en la manipulacion del inventario; estos errores logisticos ha sido posible identificarlos de
cierta manera, gracias al trabajo realizado por los analistas de inventarios, quienes dejan
evidencia de todos estos hallazgos dentro de las actas de inventario.

Mucho se ha estudiado en los ultimos tiempos para comprender el impacto de estas dos
variables y para buscar mecanismos que mitiguen las consecuencias negativas que estas generan
en una debida gestion de inventarios. En cuanto al robo, este se ha convertido en un constante
dolor de cabeza para quienes deben administrar inventarios, ya que, este afecta a todas las
empresas que manejen inventario de productos o de materias primas, sin importar la industria, el
pais o el tamarfio de la compafiia. Por esto, se evidencia que autores como (Mishra & Prasad,
2006) hacen énfasis en la importancia de la merma por su afectacion directa a las economias de
las empresas, y deciden examinar este problema desde el punto de vista del robo interno,
intentando hallar un equilibrio entre las penas por robo, la puesta en marcha de inspecciones y el
costo generado por este modelo; con este estudio ellos logran demostrar una relacion inversa
entre el nUmero de robos y la cantidad de penas impuestas a los empleados que incurran en este.
El robo interno ha tomado tanta importancia dentro del analisis de administracion de inventarios
de una empresa, hasta el punto de que, autores como (Moorthy, Seetharaman, Jaffar, & Peik
Foong, 2014) han estudiado esta modalidad de robo analizando como los factores empresariales
(cultura, gestién del talento humano, etc.) son tan importantes como los factores individuales de
cada persona son de vital importancia para mitigar la probabilidad de robo. Muy alineado con
este pensamiento los estudios realizados por (Tapia Salgado, 2014) se enfocan en analizar las
acciones que se pueden llevar a cabo para mitigar el robo en una empresa de ventas al detalle;

para este autor no se debe aplicar un Gnico mecanismo para mitigar los robos, se deben
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combinar una serie de elementos, tales como: sistemas de vigilancia robustos, estrictos controles
en puntos de entrega, capacitacion de personal en manejo de mercancias y mostrar a los
empleados como el impacto de reduccién de merma puede generar beneficios no solo para la
empresa, si no para ellos mismos.

Para otros autores como (Avery, Mckay, & Hunter, 2011) no se deben implementar
medidas orientadas al robo interno o al externo por separado, ellos consideran que los empleados
son factores importantes para reducir la intencion de robo y que la empresa debe motivar y
gestionar ambientes de trabajo donde exista un clima favorable para realizar denuncias, y a su
vez, sugieren gue la antigiiedad de los empleados juega un papel importante en esto, ya que
segun su estudio, el personal antiguo es menos propenso al robo (menos robos internos) y a su
vez es mucho mas vigilante (contribuye a la reduccién del robo externo). Este pensamiento va
muy de la mano con la investigacidn que ha realizado (Gonzalez, 2018) en la cual asegura que
los empleados son el principal activo que las empresas deben considerar, por ende, hay que
educarlos y sensibilizarlos en la importancia que tiene la armonia laboral con la personal; el
considera que, si bien hay que contar con un esquema de seguridad externo, se debe formar un
esquema de seguridad interno, con empleados que sientan que su espacio laboral debe ser
cuidado y protegido, para reducir asi la imagen de vulnerabilidad.

A partir de los diferentes estudios que se han realizado, es evidente que algunos autores
como (Mishra & Prasad, 2006) o (Moorthy, Seetharaman, Jaffar, & Peik Foong, 2014) abarcan el
robo desde una definicién interna, es decir hurtos por parte de los mismos empleados de la
empresa; mientras que autores como (Avery, Mckay, & Hunter, 2011) se enfocan un poco en el
robo interno, pero sin dejar de lado la definicion externa del mismo, comprendiendo esta, como

los hurtos que se dan por personal externo a la compafiia, bandas organizadas, delincuencia
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comun, entre otras. Para efectos de esta investigacion se tomara en cuenta ambas perspectivas del
robo, ya que, como se habia mencionado anteriormente, en Justo & Bueno el robo se presenta de
ambas formas, externo e interno y en ambas formas esta contribuyendo y generando merma de
inventario, la cual dificulta la gestion de inventario y repercute de forma negativa en las finanzas
de la empresa.

Adicional al robo, otra de las variables que mas se ha estudiado, por su enorme impacto
sobre la merma de inventario en compafiias con manejo de stock, es el error logistico; este se ha
empezado a considerar y a estudiar para comprender su comportamiento, sus causas y de esta
manera encontrar los mejores mecanismos de mitigacion de este. Mucho se ha estudiado sobre
este tema, encontrando autores como (Guevara Ponce, 2014) quien asegura que esta variable es
tan relevante como el mismo robo y que si se quiere tener una 6ptima administracion de
inventarios, se debe siempre tener en cuenta la posibilidad de tener errores humanos o de
sistemas en el proceso. Para este autor se debe combinar un sistema de informacion que permita
tener informacion actualizada, con una debida planeacion para mejorar el desempefio de la
gestion de inventarios; dentro de su estudio ha encontrado que en muchos casos la merma de una
cadena de Retail, se genera por roturas y por fraude de proveedores. Continuando con este
enfoque del autor Guevara Ponce, se encuentran estudios como el realizado por (Molano Bonilla
& Solano Diaz, 2017), quienes analizando la merma desde un punto de vista logistico para una
empresa distribuidora de tomate. Para estos autores los principales momentos de riesgo donde se
estd generando la merma es en la gestion de proveedores y en la cadena logistica, por esto,
centralizan su estudio en demostrar como una debida planeacion de la demanda permite reducir
los sobre stocks, teniendo Unicamente el inventario que necesito para satisfacer la demanda y

reduciendo asi los desperdicios. Por otra parte, es evidente como los sistemas y la tecnologia
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desempefian un papel cada vez mas relevante dentro de la administracion de una compafiia, y la
gestidn de inventarios no es ajena a esto; por eso se observa gue autores como (Gonzalez
Morales, 2011) atribuye en muchas ocasiones, dentro de su estudio realizado para un almacén de
condimentos en la industria avicola, los errores logisticos al no uso de tecnologias y sistemas de
informacion, porque, considera que el actual proceso de control de inventario en bodega
(manualmente en cuadernos) es muy metddico, largo y dificil de controlar, haciéndolo muy
sensible a errores humanos. Otro estudio enfocado en la importancia de la tecnologia para
controlar la merma de inventario y que esta muy alineado con lo que los demas autores han
encontrado dentro de sus investigaciones, es el trabajo de (Lépez Inga & Guerrero Huaranga,
2018), quienes aseguran gue el uso de la tecnologia permite reducir la merma, debido a que, un
buen sistema de informacion, permite a las empresas en tiempo real: analizar su actual gestion de
inventarios, planear la demanda con mayor eficacia, optimizando los niveles inventario de
adecuados que sean mas sencillos de controlar.

Con base en lo que se ha estudiado en temas de errores en la cadena logistica de
compafiias con manejo de inventarios, hay quienes atribuyen estos en su mayoria a los eslabones
de la cadena logistica (Molano Bonilla & Solano Diaz, 2017), mientras que otros consideran que
la planeacion y uso de herramientas tecnoldgicas, con los verdaderos objetos generadores de
merma por error logistico (Guevara Ponce, 2014), (L6pez Inga & Guerrero Huaranga, 2018) y
(Gonzalez Morales, 2011). En esta investigacion se tomara el error logistico desde todos los
puntos de vista para analizarlo y encontrar las posibles fallas dentro de la cadena logistica, en los
procesos de planeacion y en el uso de tecnologias y sistemas de informacién para, de esta
manera, identificar para el caso particular de Justo & Bueno cuales son las principales

oportunidades de mejoras que existen con respecto a esta variable.
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Tras haber analizado estas dos variables por separado, y ver como diferentes autores han
trabajado estas en distintas industrias y desde diferentes puntos de vista, es momento de ver
como estas se relacionan entre si. La relacion mas evidente y obvia es que ambas son
generadoras de merma, ambas tienen un impacto negativo en la gestion de inventarios de las
compaiiias y ambas generan pérdidas financieras; por esto, el autor (Beck, Reconceptualising
loss in retailing: calling time on ‘shrinkage’, 2017) considera un nuevo concepto: “Total Retail
Loss” en el cual abarca la merma desde un punto de vista general, asegurando que toda pérdida
debe ser categorizada dentro de este concepto. Adicional a la relacién por su contribucion a la
merma, estas dos variables comparten el hecho de estar relacionadas a actividades realizadas
principalmente por personas (robos tanto internos como externos Yy errores logisticos cometidos
por personas en diferentes momentos de la gestion de inventarios), por esto, las personas y su
fundamental papel dentro de ambas variables son estudiadas por autores como (Serrano Puente,
2013) quien considera que la cultura organizacional y los incentivos son una manera eficaz de
tener personal siempre con mentalidad enfocada en reducir errores y robos, mientras que para
(Atali, Lee, & Ozer, 2009) la visibilidad en todos los niveles de personal es vital para
concientizar a todos en cuanto al robo y a los errores, para gque estos contribuyan en su
reduccion.

Finalmente, Justo & Bueno por ser un negocio de retail esta expuesto a que se presente
merma en sus inventarios, y por su enfoque del hard discount, estas mermas tienen un impacto
bastante fuerte en sus finanzas, ya que es un negocio de margen bajo, y al cual le afectan de
mayor manera los costos generados por el problema de la merma. Este modelo de negocio se
encuentra alineado con todo lo expuesto anteriormente por los autores, ya que se presenta el robo

tanto interno, como externo, se evidencian problemas en las cantidades supuestas a recibirse del
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CEDI vs la cantidad real recibida, y las fallas en los procesos. Por esto es que todos los modelos
y formas de trabajar la merma (usando el analisis de datos y tecnologias de la informacion,
concientizando al personal, hallando puntos de mayor riesgo, entre otros) propuestos por los
autores, representan una buena base de estudio para verificar si son aplicables al modelo de
negocio de Justo & Bueno. Por lo tanto, después de haber considerado distintos puntos de vista 'y
comprender lo que se ha estudiado en cuanto al robo y al error logistico dentro de la gestion de
inventarios, este trabajo considera indispensable contemplar las siguientes hipoétesis: “el error
logistico tiene un mayor impacto sobre la merma que el robo”, “para el modelo de negocio de

Justo & Bueno es mas sencillo mitigar el error logistico que el robo”. A continuacidn, una

representacion grafica de estas hipotesis:

Error Logistico

n’lef-ma
o Merma
e
\ﬁ‘;;c o sﬂb‘e\a
T, '\{\% ®
Robo et
Figura 3. Representacion gréfica de las hipotesis.
2.1 Resultados esperados
o Lograr hacer una caracterizacion, clasificacion y descripcion detallada de

la merma de inventario de las tiendas Justo & Bueno, donde se logre identificar, ademas,
si existen diferencias con respecto de una tienda a otra por su ubicacion geografica en

zonas totalmente diferentes.
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. Utilizando la caracterizacion, clasificacion y descripcion de la merma, se
espera poder emitir una fase diagnostica, donde sea posible identificar las principales
causas gue estan generando merma en los inventarios de Justo & Bueno, para de este
modo buscar acciénes méas proactivas que reactivas para reducir la merma.

o Habiendo realizado un anélisis completo de la data, y teniendo ya
caracteristicas de la merma, clasificacion, causas de esta, poder combinarlas con una serie
de mejores préacticas previamente identificadas en casos similares de otros paises, para

proponer estrategias de mitigacion al problema de la merma.

3. Desarrollo
3.1 Marco Tedrico

Para la Real Academia Espafiola, la definicion de Inventario es: “Asiento de los bienes y
demas cosas pertenecientes a una persona o comunidad, hecho con orden y precision.” y para
Merma: “Porcion de algo que se consume naturalmente o se sustrae o sisa.” Sin duda alguna son
definiciones cortas muy puntuales que si se unen cobran sentido para la investigacion de este
trabajo. Un bien o producto de la compafiia Justo & Bueno que ha sido sustraido. A continuacién
el por qué y como estos productos han sido sustraidos:

Seglin un reporte de Verizon: “El “robo hormiga” es un atraco que causa una reduccion
de entre 25 y 30% de los ingresos de los negocios, y puede disminuir hasta un 15% del
inventario de las compafiias, de acuerdo con los expertos. EI robo hormiga es un crimen
cometido dentro de las corporaciones y llevado a cabo por el personal, clientes o vendedores, lo
que lo hace dificil de detectar. Las organizaciones mas vulnerables son las que tienen materia

prima, ya que el robo es mas sencillo y constante, y consiste en engafiar a las camaras de
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vigilancia de forma eficaz, segin indic6 la cdmara de comercio.” Si bien es cierto el impacto tan
grande que causa el robo, es por esto que el hurto forma parte de las variables a desarrollar ya
que este tipo de robo es muy comun en las tiendas Justo & Bueno. (Arreola, 2020).

“Muchas empresas desconocen todas las pifias, omisiones, olvidos y demas errores
cometidos en la cadena de distribucion de las mercancias, en los traslados entre los centros de
distribucion, almacenes y puntos de venta” (Bind ERP, 2019). Segln esta empresa de recursos de
planeacion empresariales menciona la otra variable que tiene mas que ver con el diaa diay
procesos internos equivocados que impactan negativamente el inventario de las tiendas. La
variable de error logistico representa la omision y error de la cadena de suministro.

Pero, para este trabajo de investigacion va a ser mas relevante esta declaracion del reporte
de mermas de la Universidad de los Andes de Chile en el 2016 ya que resume todo lo que se
quiere explicar a lo largo de esta investigacion, la cual sostiene que:

“A nivel internacional, utilizando como base el estudio The GRTB 2015 se observa que
el robo/hurto interno junto con el robo/hurto externo suman el 77% de las mermas desconocidas.
Este es el primer afio que el hurto/robo interno (39%) supera al robo externo (38%) en un
puntoporcentual a nivel agregado. Asimismo se identifica al error administrativo como la tercera
causa reportando un 16%.” (ESE Business School - Universidad de los Andes, 2016).(ESE
Business School - Universidad de los Andes, 2016) (ESE Business School - Universidad de los
Andes, 2016)

3.1.1 Meétodos de andlisis de datos

De acuerdo con la ECR Europe “Para determinar las causas de pérdida de inventario y
tomar accidnes para reducir futuros problemas, es necesario haber recolectado la data. No todas

las causas de pérdida de inventario son sencillas de determinar; muchas ocurren de manera
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intermitente son dificiles de descubrir. Realizar una investigacion acerca de las causas de pérdida
requiere de un andlisis a fondo y de una amplia cantidad de informacion. La investigacion de la
ECR encontro que, dentro del sector de los bienes de consumo de alta rotacion, la mayoria de los
minoristas guardan el registro de fraudes entre compaiiias y fallas en los procesos, pero pocas de
estas tienen registros computarizados de robo interno y externo. Es solo a través de bases de
datos computarizadas que se puede identificar tendencias y se puede adoptar un acercamiento
mas gerencial para lidiar con todos los elementos que componen la merma.

Es claro que los métodos utilizados para almacenar y comunicar la informacion deben ser
riguroso robustos y confiables” (Beck, Chapman, & Peacock, Shrinkage: A Collaborative

Approach to Reducing Stock Loss in the Supply Chain, 2003, pag. 15).

3.1.2 Implementacion de mejores practicas

ECR Europe afirma que “en el corazon de cualquier politica corporativa esta la necesidad
para un negocio de hacer generar suficientes ganancias para asegurar su sobrevivencia. El
problema de €18 billones en pérdidas de inventario representan una substancial oportunidad de
alcanzar este objetivo tan basico. Adoptar mejores préacticas disponibles tiene el potencial de
hacer una gran contribucidn que puede llegar a todos los sectores. La investigacidn sobre casos
de estudios realizados por la ECR identific las siguientes practicas como aquellas que ayudan a
las organizaciones a mejorar y que parecen tener una aplicabilidad universal bajo diferentes
circunstancias: Implementar un enfoque colaborativo para reducir la merma, enfocar el esfuerzo
en “Hot Products™; “Hot Stores” y “Hot Spots” en la cadena de abastecimiento, y por Ultimo
capturar y compartir las mejores practicas.

¢ Implementar un enfoque colaborativo para reducir la merma
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En el foco del movimiento ECR, en la busqueda de prevenir la pérdida, esta la
informacion conducida a tomar decisiones en colaboracion con los socios de la cadena de
abastecimiento. Operando con este enfoque requiere de la investigacion sistematica de las causas
raiz de la merma. Un prerrequisito para el éxito es contar con el compromiso de colaboracion
entre manufactureras, proveedores logisticos y minoristas a lo largo de la cadena de suministro.
Por lo tanto, las compafiias deberian buscar la implementacion de estos beneficios en dos frentes:
en toda la organizacion y a través de la cadena de abastecimiento. La colaboracion es, por lo
tanto, necesaria entre departamentos, tales como operaciones, logistica, mercadeo, 1T, seguridad
y finanzas.

Igualmente, la colaboracion entre empresas resuelve problemas que van mas alla del
alcance de compafiias individuales resolviendo problemas. Colaboracion entre organizaciones en
la investigacion ECR tradicionalmente implica cooperacion entre miembros verticales de la
cadena de suministro. La colaboracion también puede ser en muchos casos, entre empresas que
compiten, buscando resolver problemas en comun.

Los resultados de este trabajo cooperativo seran:

I.  Disefiar soluciones de prevencion de pérdidas dentro de los procesos y en
las instalaciones.

Il.  Asegurar que esas soluciones efectivamente contribuyen al total de la
eficiencia de la cadena de abastecimiento, en lugar de resolver solo un
problema en un punto de la cadena.

1. Implementar controles méas simples y econémicos para minimizar las

pérdidas.
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IV.  Implementar un enfoque colaborativo para reducir la merma, enfocar el
esfuerzo en “Hot Products”; “Hot Stores” y “Hot Spots™ en la cadena de
abastecimiento

Para comprender esta afirmacion es necesario comprender primero, que en el mundo del
Retail “Hot Products” es un concepto que se utiliza para referirse a aquellos productos que son
mas propensos a perderse. “Hot Stores” es un concepto similar al de Hot Products y este hace
referencia a las tiendas cuya probabilidad de presentar pérdidas son mas altas que las del
promedio. Y por ultimo “Hot Spots™ hace referencia a los pasos 0 momentos donde los procesos
son menos robustos y mas pobres.

Teniendo claros estos conceptos se observa que la ECR Europe comenta que las
manufactureras, las distribuidoras y las tiendas minoristas contienen un amplio rango de
productos. En lugar de investigar cada item diferente, es apropiado en el primer ciclo de analisis
enfocarse en los “Hot Products”. Si minoristas y manufactureros pudieran identificar que hace
que un producto sea un “Hot product”, esto ayudaria, reduciendo los niveles de robo de
elementos dentro de la pérdida de inventario, a reducir dramaticamente los niveles de merma

dentro de la cadena completa de suministro.

Cumulative
Losses

100%

% Number of SKUs 100%

Figura 4. Extraido de (Beck, Chapman, & Peacock, Shrinkage: A Collaborative Approach to

Reducing Stock Loss in the Supply Chain, 2003, pag. 16).
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La geografia social de la ubicacion de unatienda puede ser un factor significante que afecta
el nivel de merma. Sin embargo, este no es el Unico factor, ya que existen otros factores como la
competencia del gerente de tienda, que también afectan el nivel de merma. Aplicar atencion
gerencial al desproporcionado alto nivel de merma en “Hot Stores”, llevando sus procesos y
procedimientos a un sistema de control puede conducir a beneficios significantes.

Combinar este enfoque en “Hot Sores” con un enfoque en “Hot Products” puede ayudar a
maximizar el retorno de inversién en un proyecto de reduccion de mermas.

Adicionalmente, los “Hot Spots” no solo permiten que se presenten perdidas por
accidente, estos también hacen, que, por falta de control, se puedan presentar pérdidas maliciosas
sin deteccion o sancion. Identificar los “Hot Spots” se logra emprendiendo una evaluacion
exhaustiva de riesgos en la cadena de abastecimiento, colocando particular atencion a donde la
propiedad de los productos se transfiere entre funciones internas y las organizaciones de la

cadena.

3.2 Metodologia
La metodologia inicial de este trabajo tendra como principal enfoque, encontrar y describir las
principales causas de merma en los inventarios de Justo & Bueno y a su vez generar un
diagnostico de estas. Se utilizaran bases de datos de inventarios de dos tiendas Justo & Bueno de
tamafos similar y ubicadas en estratos socioecondmicos opuestos y en geografias diferentes para
analizarlas. Para esto se emplearan dos fases de la analitica utilizando Microsoft Excel. A

continuacion, se detalla un poco méas cada uno de los métodos que se van a utilizar.
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3.21 Analitica
o Analitica Descriptiva

Entendiendo que la descriptiva, de acuerdo con el Instituto de Ingenieria de
Conocimiento “consiste en almacenar y realizar agregaciones de datos historicos,
visualizandolos de forma que puedan ayudar a la comprension del estado actual y pasado del
negocio. La analitica descriptiva cuenta como ha funcionado nuestro negocio hasta la fecha.
permite, por ejemplo: Detectar qué productos estan vendiendo mas, y en qué zonas;
visualizar como se distribuyen geograficamente las personas que escriben tuits sobre un
determinado tema o personaje publico; observar la evolucién histdrica de las demandas de un
determinado servicio o producto, para diferentes periodos temporales; calcular y visualizar
diferentes KPIs (Key Performance Indicator), definidos por el cliente, que resuman el estado
del negocio y alerten sobre posibles problemas; entre otras” (Instituto de Ingenieria del
Conocimiento, 2019).

Con la analitica descriptiva el objetivo es realizar un primer desglose de la data,
buscando de esta manera describir, caracterizar y clasificar de manera ordenada la
informacion.

. Analitica de diagndstico

De acuerdo con Sebastian Maidana (especialista en tecnologia) “la analitica
diagnostica, responde al andlisis de porqué sucedio lo que sucedid. Esta etapa siempre habla
del pasado con datos reales, datos de sistemas, de bases de datos, de imagenes, de redes
sociales, del comportamiento de los clientes. Se realiza un andlisis para ver lo que paso,
porque paso y definir alguna estrategia de accién para corregir o apalancar lo sucedido”

(Maidana, 2017).
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Con la analitica de diagndstico el objetivo es, utilizando como base la informacion
hallada con la descriptiva, encontrar los posibles errores y campos donde existe la posibilidad
de implementar planes o programas de mejora, ya que esta fase permitira identificar en donde
se concentran los mayores problemas, en cuales la empresa esta haciendo mejor su trabajo y

en cuales puede mejorar.

3.2.2 Diagramas
. Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa o diagrama de Causa Efecto (conocido también como
diagrama de Espina de Pescado dada su estructura) consiste en una representacion grafica
que permite visualizar las causas que explican un determinado problema, lo cual la convierte
en una herramienta de la Gestion de la Calidad ampliamente utilizada dado que orienta la
toma de decisiones al abordar las bases que determinan un desempefio deficiente.

Luego de extraer la informacion con base en la analitica se procede a utilizar el
diagrama de Ishikawa para representarla de forma que sea mas sencillo relacionar un

problema con su causa y efecto.

Causa Efecto

( Hombre ][ Maquina }[ Entorno ]

AN

b Problema

Subcausa

Causa principal

/ /
[ Material ][ Método J[ Medida ]

Figura 5. Extraido de (Gestion de Operaciones, 2017).



3.3 Analisis de inventarios

experimento, tomando como punto de partida la seleccidn de dos tiendas. El siguiente cuadro

Para demostrar los problemas logisticos de Justo & Bueno, se llevo a cabo un
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permite observar algunos datos particulares de estas tiendas que brindan mayor informacion de

cada una, brindada por el cuadro de actualizacién y aperturas de la orientadora regional Natalia

Gbémez de Justo & Bueno.

. - Areater | Area .
# Regional | Depto. .COd' Localidad M".",' Barrio Direccion Nivel Ventas | Estrato |Competencia Fecha de Anallstas_ de
Apertura Tienda Region apertura | Inventarios
(m2) (m2)
176 | CALLE13 | Bogotd | A27 Bosa MR14 | Bosa1 Cag; ?325é"# 300.81 263.64 3 Ara 22/11/2018 | Rocio Morcote
, ) - Av. Carrera 19 # Exito Express y Manuel
205 NORTE | Bogotd | A20 Usaquén MR 11 | Chicé Norte 95-75 427.34 307.28 5 A 10112/17 s

Tabla 1. Cuadro de apertura y expansion de tiendas.

La idea es basicamente demostrar las causas de las mermas de estas dos tiendas,

realizadas durante los inventarios ciclicos en los meses de mayo, junio y julio de 2019. Se

seleccionaron estas dos tiendas por tener un promedio parecido de venta diario, el cual es el

indicador principal de la empresa:

coD Tienda MAYO PERIODO JUNIO PERIODO JULIO PERIODO
A27 Bosa 1 $5,711,225.81 31 $6,066,001.67 30 $5,526,776.79 28
A20 Chico Norte |$6,579,069.64 28 $6,345,782.00 25 $6,035,840.38 26

Tabla 2. Consolidado de ventas por tienda.

Como se puede observar en la tabla de arriba, cada tienda con su promedio de venta

diaria, no del mes completo si no de los dias entre un inventario y el siguiente, ejemplo, el

inventario de Bosa se realizd el 14 de mayo y el siguiente el 13 de junio lo que quiere decir que
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el promedio de ventas diarias de esa fecha a otra son: $ 6,066,001.67 en un periodo de 30 dias
entre mayo Y junio, aqui es donde se evidencia que las ventas entre Chico Norte y Bosa son
parecidas, pero indudablemente las ventas en Chico Norte son mayores a las de Bosa
(igualmente ambas son bajas para el indicador de ventas diarias de la empresa). La importancia
de elegir dos tiendas similares en ventas, pero de diferentes estratos y ubicacion, es la incidencia
de los mismos problemas de merma.

Adicionalmente, se puede diagnosticar y comparar facilmente las dos tiendas ya que el
resultado total de la merma se divide entre las ventas totales del periodo para asi llegar al

resultado de inventario y su impacto en porcentaje sobre el indicador de la merma.
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Chico Morte | 4/23/19

520119( 52119
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Figura 6. Resultado consolidado de inventarios.

Los indicadores clave de inventarios para Justo & Bueno son los siguientes los cuales

quedan reflejados en el acta de inventarios de cada tienda el dia que se realiza este. El acta la
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hace cada analista de inventario responsable de la tienda. Los indicadores esperados deberian

verse de esta manera:

META FORMULAS IDEAL
Total Ventas del Periodo $ 300,000,000 | 300000000 $ 300,000,000
Saldo Final (Teorico) L) 100,000,000 | 100000000 2 100,000,000
Saldo Inicial (Fisico) $ 100,000,000 | 100000000 $ 100,000,000
Merma Desconocida (Aprox.) 5 1,050,000 | 1050000 1] -
Porcentaje Merma Desconocida 0.35%| =F10/F7 0.00%:
Merma Conocida sin Panaderia (Aprox.) 5 460,000 | -460000 1] -
Porcentaje Merma Conocida sin Panaderia 0.15%| =F12/F7 0.00%:
Merma Conocida de Panaderia (Aprox.) s -|0 1] -
Porcentaje Merma Conocida de Panaderia 0.00%| =IFERROR(F14/F7,"™) 0.00%:
Diferencias de despacho reportadas 1] -|0 1] -
Diferencias de despacho ajustadas 3 -0 $ -
Ajustes totales por venta 1] -|0 1] -
Dias de inventario 10110 10
Numero Agotados Totales o]0 0
Numero de Agotados en CEDI olo 0
Numero de Agotados en Tienda ojo 0

Tabla 3. Resultado diario de inventario por tienda.

En las ventas del periodo, se supone que entre un inventario y el siguiente (mes a mes)
pasaron 30 dias y que cada dia se vendid en promedio 10 millones de pesos. El saldo final o
teorico significa el saldo con el que deberia contar la tienda en inventarios el antes de realizar la
toma fisica y este nimero es el que dice el sistema contable SIESA que debe tener la tienda en
mercancia. El saldo inicial o fisico es el resultado del inventario una vez se haya terminado la
toma fisica o conteos, es decir, lo que en realidad hay de existencia en la tienda. La merma
desconocida seria la diferencia entre el saldo fisico menos el teorico, y el porcentaje es el
resultado de la division de la merma desconocida en $ entre las ventas totales del periodo
(Mientras mayor sean las ventas menor deberia ser el porcentaje de merma tanto conocida como
desconocida y total. El porcentaje limite de merma desconocida para una tienda Justo & Bueno
deberia ser 0,35%. Luego se presenta la merma conocida sin panaderia, la cual se refiere a todas

las bajas dadas por vencimiento, calidad y averias y luego se presenta el porcentaje de merma
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conocida el cual no debe superar el 0,15%. La sumatoria de las dos mermas conocida y
desconocida no debe sobrepasar el 0,5% = 0,15% CONOCIDA + 0,35% DESCONOCIDA.
Posterior a esto, aparece la merma conocida con panaderia la cual es poco comdn ya que se
refiere a las tiendas que tienen horno para impulsar productos de TOSTAO, esta iniciativa se
suspendio debido a la merma generada de estos productos y por la expansion tan rapida de
TOSTAO, ejemplo: Chico Norte cuenta con un TOSTAO al lado de la tienda, por lo tanto, no
necesita horno. La ultima parte del cuadro de indicadores quizas cuenta con la problematica mas
impactante dentro de este trabajo de grado, las diferencias de despacho reportadas y ajustadas.
Las diferencias de despacho se vienen presentando con mucha frecuencia tanto en el recibo de
mercancia en tienda como en el CEDI, en la tienda se refleja cuando llegan productos de mas o
faltantes y si estas no se reportan al departamento de inventarios, no pueden ser ajustadas y
generan merma desconocida el dia del inventario afectando el resultado y la operacién de tienda.
Los ajustes totales por venta se le restan a la merma ya que son las diferencias de despacho
sobrantes o mercancia de mas que se vende en la tienda (Ejemplo: el tedrico dice que hay dos
unidades de leche, pero ese dia vendieron cuatro unidades de leche, se deben generar dos
unidades por ajuste por venta para poder inflar el tedrico y asi generar la venta satisfactoriamente
en el sistema. Los dias de inventario, se refieren a la cantidad de dias en la que se agotaria la
tienda en su totalidad en caso de no ser abastecida, es decir la division entre el saldo fisico de la
mercancia que resulta del inventario entre las ventas totales del periodo, multiplicado por el
numero de dias entre el inventario pasado y el siguiente (por lo general alrededor de 30 dias
debido a que los inventarios se realizan una vez al mes) el indicador de la empresa son 10 dias de

inventario, y por ultimo los agotados totales que incluyen los del CEDI y tienda discriminados,
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por supuesto este indicador deberia ser cero ya que ninguna tienda Justo & Bueno deberia tener

agotados.

3.3.1 Analitica

Analizando la data de los inventarios realizados a las tiendas Justo & Bueno de Chico norte y

Bosa 1y aplicando la analitica descriptiva se obtuvieron los siguientes hallazgos:

I. Para ambas tiendas, la mayor concentracion en dinero de merma desconocida

estaba en los productos cuyos rangos de precio eran inferiores a COP $11.000, con un 95%

de concentracion para la tienda de Chico norte y un 98% de concentracion en la tienda de

Bosa 1. Ver gréaficas a continuacion:

sum of Ajuste Unidades

Entre $22000 y
Entre 511000y 533000, S(1).
522000, 5(4), (1

Rango Precos *

§ <5$11000

§ >$55000

u Entre $11000 y $22000
Erttre $22000 y $33000

u Entre 533000 y 544000

N Entre 544000 y 555000

Gréfica 1. Merma desconocida por rango de precios en la Tienda Chico norte.



Sum of Ajuste Unidades

Entre 511000 y

$22000, ${11),
1%
Rango Precios -
m <511000
= >$55000
e = Entre $11000 y 522000
3(1,850). -99% Entre $22000 y $33000

M Entre 533000 y 544000

m Eritre 544000 y 555000

Gréfica 2. Merma desconocida por rango de precios en la Tienda Bosa 1.

Il. Tanto para la tienda Bosa 1 como para la tienda Chico norte la mayor
concentracion de merma desconocida, en cuanto a categoria de producto, esta en las
categorias: Aseo hogar, aseo personal, carnes frias, congelados, dulceria & galleteria,
enlatados & conservas, lacteos y los no clasificados; las cuales representan el 62% en la

tienda Chico norte y el 61% de la merma desconocida en la tienda.

35
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Gréfica 3. Merma desconocida por categoria de productos en la Tienda Chico norte.
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Gréfica 4. Merma desconocida por categoria de productos en la Tienda Bosa 1.

En ambas tiendas es evidente que, de acuerdo al estado de los productos, la mayor

concentracion de la merma desconocida se encuentra en los productos activos, donde el

85% de la merma desconocida de la tienda Chico norte se concentra en estos productos y en
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la tienda Bosa 1 es del 87%. Los productos activos son el estado en el que se encuentran

dentro del sistema SIESA (Sistema o software contable de la empresa). Si estan activos

quiere decir que se encuentran rotando dentro de la red logistica de la empresa, para asi

poder montar 6rdenes de compras a los proveedores y comercializarlos sin ningun tipo de

problema.

Sum of %6 Ajuste
e 85%

U

By

L D

-
70%

e
B0%
s
50%
.
S

3%

U

Estado » T

Graéfica 5. Merma desconocida por estado de producto en la Tienda Chico norte.
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Graéfica 6. Merma desconocida por estado de producto en la Tienda Bosa 1.

En una segunda fase de la analitica, tras haber comparado las caracteristicas de la merma
en la tienda de Bosa 1 con la tienda Chico norte, se procede a hacer el anlisis de diagndstico,
cuyo objetivo es identificar “Hot Products”, “Hot Categories” como se ha denominado a las
categorias con mayor concentracion de mermay encontrar en conjunto con la informacion
proporcionada por los analistas de inventarios en las actas y con la informacién previamente
analizada, cuales son las dos mayores causas de merma en estos inventarios y como se ve
reflejada esta en los resultados de la compafiia.

Combinando la informacion proporcionada por los analistas de inventarios, con la
informacion proporcionada por el grupo de seguridad GRECO y con la data actual de los
inventarios realizados en la tienda de Bosa 1 y Chico norte, es posible identificar los productos
que representan la mayor concentracion de merma por SKU (Stock Keeping Unit), “Hot
Products”, adicional se identifican las categorias de estos productos que tienen mayor merma,

“Hot Categories”. A continuacion, las graficas de “Hot Categories” y “Hot Products”, donde



existe una diferenciacion por causa, ya que los productos marcados en color azul son
mayormente causados por errores logisticos, mientras que los marcados en color naranja son
generados por robo; los espacios que se ven en las graficas se dan ya que algunas categorias y
productos solo presentan un tipo de merma en especifico, error logistico o robo y no ambos,
como si se ve en otros. Las graficas a continuacion sales de un analisis de la informacion
consolidada de los 3 meses analizados en ambas tiendas, para identificar las categorias mas
sensibles a merma (grafica 7), y por consiguiente identificar los SKUs mas sensibles para
tomarlos como muestra (49 SKUs que representan el 30% de la merma total unificada entre las

dos tiendas), y de estos identificar cuales son los de mayor proporcion.
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Grafica 7. “Hot Categories”.
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Gréfica 8. “Hot Products”.

Analizando la poblacion total, combinada con los informes del grupo de seguridad de
GRECO y el andlisis de las actas de inventario se determina que en los inventarios de Justo &
Bueno las principales causas de merma son por robo (hurto externo, hurto interno, bandas
organizadas dedicadas al robo en tiendas de este tipo) o errores logisticos, que principalmente se
dan por errores en el CEDI al momento de despachar la mercancia a cada una de las tiendas, en
errores en la recepcion de la mercancia o errores de conteo al momento de llevar a cabo el
inventario. Tras haber analizado la data se toma como enfoque la muestra previamente
identificada de 49 SKUs mas sensibles a merma, para identificar dentro de estos, cuales tienen
como principal causa de merma el robo y cuales tienen el error logistico. Para realizar este
analisis hubo que analizar cada uno de los items por mes y por tienda y evaluar su
comportamiento reflejado en la data, comparandolo con los informes de los analistas de

inventarios de la tienda y los informes del grupo de seguridad para determinar la causa por la
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cual se intuye que se esta generando esta merma. Los resultados de este analisis reflejan una

distribucion en las causas de merma de la siguiente forma:

$4,328,250,
70%

Grafica 9. Principales causas de merma, Robo vs Error Logistico.

Tras haber identificado que el error logistico es la mayor causa de merma en la muestra
analizada, se analiza un poco més a fondo esta causa de merma, la cual tiene una diferencia
importante comparada con el robo, y es que el error logistico puede generar merma de dos
naturalezas; puede generar merma positiva y merma negativa, es decir puede ocasionar tanto
sobrantes como faltantes en el momento de realizar los inventarios, mientras que el robo
Unicamente genera faltantes. Sabiendo esto, se decide analizar de la muestra cuanto en los errores

logisticos estaba generando faltantes y sobrantes.
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$1,951,050,
45%

Gréfica 10. Consecuencias del error logistico.

3.3.2 Diagramas

Rotacion de personal Falta de compromiso Roba

Diferencias
de despacho

Bajas no
/| reportadas Falta de interés
por parte de los
colaboradores

I /
| Capacitacion constante |

Adaptacién |~

‘ Consolidacion de equipos

Seguimients

correspandiznte =

la mercancia
Iy

. | Averia interna

P> veres |

Sentido de
/.| Productos de pertenencia por
Estandares de calidad ‘ — baja rotacidn la organizacién

Mala rotacion

™
A | Falta de comunicacion. |

en el cedi
Rivalidad en
los equipos
Proveedores Productos Trabajadores

Figura 7. Diagrama de Ishikawa de las principales causas de merma en Justo & Bueno.

3.4 Andlisis de resultados
Después de realizar un analisis comparativo entre las tiendas de Chico norte y Bosa 1,
utilizando la data de inventarios y las actas de analisis de cada inventario, es posible determinar

que, si bien siempre hay diferencias entre las tiendas por su ubicacién, tipo de publico objetivo, y
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las caracteristicas y cultura de la poblacién donde esta ubicada la tienda; no se considera que
estas diferencias presenten un impacto suficiente dentro de la gestion de inventarios como para
definir que una de ellas puede ser considerada como “Hot Store”, ya que, al analizar las dos
tiendas con promedios de ventas similares, con ubicaciones totalmente diferentes (una ubicada
en uno de los sectores mas exclusivos de Bogota, mayor concentracion en estrato 5y 6 y la otra
ubicada en un barrio de mayor congestion de personas y cuya poblacion esta concentrada en
estratos uno y dos (Secretaria Distrital de Planeacion, 2020)) no se encontré mayor diferencia
entre si en cuanto a la merma de cada tienda. A pesar de haber considerado que entre estas dos
tiendas no existe ninguna que se pueda determinar como “Hot Store”, esta informacion no es
suficiente para dictaminar que no existen “Hot Stores” dentro del modelo negocio completo de
Justo & Bueno.

Hecho el analisis de “Hot Stores” el siguiente paso es combinar la informacion de
caracterizacion de la merma, con el analisis de seguridad de grupo greco, con los analisis de
inventarios de las actas y una nueva fase de andlisis de datos, para determinar que productos y
categorias tenian la mayor concentracion de merma “Hot Products” y “Hot Categories”. Con esto
se logra encontrar una diferencia importante en la data, y es que los productos determinados
como productos sensibles a robo (ver grafica 12), presentan la mayoria de las veces diferencias
negativas en el momento de realizar los inventarios, con cantidades de ajuste muy cambiantes,
mientras que los productos sensibles a presentar merma por error logistico, (ver grafica 13) son
aquellos que se han determinado usando las caracteristicas del producto (peso, tamario, tipo de
empaque) y analizando su comportamiento dentro de los inventarios, ya que estos se caracterizan
por tener diferencia de ajuste tanto positivas como negativas (sobrantes y faltantes) y sus

cantidades de ajuste no suelen cambiar entre meses y tiendas y suelen coincidir con la unidad de
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empaque (cantidades que llegan a la tienda dependiendo la forma de empaque: estiba, caja, etc.) ,
ya que muchas veces estas diferencias se dan porque llegan cajas de méas o llegan menos cajas de

las esperadas y no se reportan.
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Gréfica 11. Productos sensibles a robo, informe de seguridad GRECO.
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Grafica 12. Productos sensibles a errores logisticos.

Un claro ejemplo de como se evidencian estos items sensibles a tener error logistico en la

data de inventario son las toallas Kotex de diez unidades, las cuales presentan la misma
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diferencia de unidades, de ambas naturalezas, faltantes y sobrantes en meses diferentes y en

tiendas diferentes; es notable como las unidades de ajuste (48) coinciden con la unidad de

empaque de este articulo. Este articulo viene del CEDI en cajas que contienen 48 unidades de

estas.
Descripcién Cusa de merma Diferencia Ajuste Unidades  Unidad Empaque Tienda
Toalla Normal Kotex 10 und Error Logistico Faltantes -48 48 Junio Bosa
Toalla Normal Kotex 10 und Error Logistico Faltantes -48 48 Mayo Chico norte
Toalla Normal Kotex 10 und Error Logistico Sobrantes 48 48 Mayo Bosa

Tabla 4. Comportamiento toallas Kotex x 10 unidades.

Entendiendo el comportamiento de los articulos mas sensibles a presentar merma en los
inventarios esto permite establecer y determinar el foco en el cual se podrian dedicar los
esfuerzos para mejorar el indice de mermas, comprendiendo el modelo de negocio de Justo &
Bueno el cual maneja margenes pequefios, por lo cual, se deben buscar soluciones que no
resulten incluso mas costoso su alivio que el mismo problema.

Por otra parte, partiendo desde los resultados del consolidado de inventarios, se pueden
hacer los siguientes comentarios y observaciones:

o Ningun resultado de inventarios fue 6ptimo para las dos tiendas Bosa 1y
Chico Norte durante los meses de mayo, junio y julio. Sin embargo, solo en el mes de
mayo la tienda Bosa 1 fue la Gnica en entrar dentro del rango de resultado ideal para
inventarios que es menos de -0.5% (el cual fue -0.21%).

El hecho de que Bosa 1 haya logrado ese resultado, no quiere decir que haya
tenido un buen resultado, ya que, por su patron de merma y datos historicos, ademas
teniendo como evidencia el acta de inventario de la analista Angela Rocio Morcote, se
encuentra que la merma dio ese resultado, pero por la gran cantidad de sobrantes y

ajustes de ventas del periodo.
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Ajuste TOTAL
S Fandls (AXV_AJB_AIT) PVP
A27 |Bosa 1 $814,200

Figura 8. Fotografia de acta de inventario.

TOP DE LOS ITEM MAS REPRESENTATIVOS MERMA DESCONOCIDA POSITIVA

ITEM Descripcion Diferencit | Diferencia s
1158 Bebteds en Panvo sabdres Sunacs 1359 $14 500 00
2108 Arraz Achooolatado 260 gr 7l £23 100 0
1305 Yogurt Vaso Light Frusos Rogos 200 gr 27 525 550 00
1309 Bargquiios Redlenas Sumdos 40 gr 15 527 000 .00
1891 Super Lonchers 12 Und 7 $37 500 .00
1165 Acste Vegetal Clarg 750 ml 12] $41.400 .00
2043 Yogurt con Galeta Chocolate 150 or N $44 950 0O
1155 Behida an Palva un Calorias Sab S 3 Ung 15 $46 550 00
20 Detergame Prandas Dehicacss 1000 mi 12 $47 400 00
23 Detergente Prendas Dscuras 1000 mi 12} $61.200.00
|B35 Tosia Norma Kotex 10 und 48 5135 80000

Figura 9. Fotografia de acta de inventario.

o Solo la merma conocida para las dos tiendas en esos 3 meses promedia -

0.47%, es decir, solo deja una brecha de -0.03% para la merma desconocida, lo cual es

casi imposible, y asi poder llegar a un total de merma 6ptimo de -0.5%

o Segun el reporte de la analista de inventarios Angela Rocio Morcote, los

errores logisticos es lo que mas impacto el resultado del inventario de Bosa 1 en el mes

de julio 2019 como se puede observar en la imagen a continuacién:
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4 Observaciones y Aspectos a mejorar :

_ 16 diferencias de despacho en un periodo de 28 dias.

b.
Es necesario hacer el seguimiento correspondiente a las diferencias de despacho y los traslados que se reportan, ya que al
hacer la revision documental se observa que el dia 28 de junio se envio al cedi unos nuggets que al dia de hoy aun no se han
ajustado, y la tienda no se habia percatado.

Figura 10. Fotografia de acta de inventario.
9- Aun se observan falencias con la recepcién de mercancia, el sobrante de la colada durena vainilla, se debe a que no

recibieron el display por 18 unidades que viene relacionado en el despacho, si no la caja completa, se hace la observi
para estar mas atnetos a la unidad de embalaje relacionan en los despachos.

P - TN - K - [ - JEXT - I - I
Q000002 Arroz 73% Geano Entero 300 gr 102 511220000 dfd

9001915 Crema Dental Colgate Triple Accion B 160 m 19 15 -$101.250,00 robo

0001555 Carnes Fumas De Res 420 gr Piemont 10 0 10 -$$9.500,00 dfd

0001225 | Crema de Avellanas sin Azicar 20 g 47 35 A2 .579.200,00 dfd

0001080  Crema Dental Oral-B Complete 66 mi 78 53 25 -$73.750,00 dfd

001931 Steak Boadiols de Cerdo 500 gr 10 0 10 -$69.000,00 troque
B000139  Toruilla Fagiea 12 Unds 360 g 24 12 12 -$47.300,00 troque

0002313 | Detodito Natural 150 Gr 12 0 12 54200000/ dfd reportada
9001567 Postre Mora, Fresa, Meloco 11 gr sin az ‘ 37,15 22 52200000 dfd

0000140 Tortilla Integral § Unds 250 gr 15| 27 12 $36.000,00 troque
"B000007 | Huevos Tipo A 30 Und 14 s 4 $36.50000 troque venta
[o001018  Desodorante Men RoZ-ce Badara 20 ml ' n 30 9 $44.550,00 dfd

0000052 | Chonzo Campesino 225 gr 28| 48 20  $53.000,00 dfd

"D000828  Gallietas Cocosette 400 gr . 9 20 11 $76.450,00/dfd

0001930 Filete Prerna de Cardo 500 gr ‘ 4 4 10 $79.000,00 troque

9002124 | Colada Vamills Durena 30 gr 17 126 109 $92650,00 mal recepciom
0001167 | Aceite Gurasel 1000 mil 27 52 25 $146.2%0,00/dfd

5002227 Shampoo Anticaspa Citrus 400 m! 40 88 48 $276.000,00/ dfd

Figura 11. Fotografia de acta de inventario.

4. Conclusion
Con toda la informacion recopilada y todos los datos analizados de mermas, se evidencia
que el indicador de mera es extremadamente importante para Justo & Bueno. Para tener una idea
del impacto econémico que tiene el indicador de mermas, se utilizan como ejemplo los
resultados finales de inventarios del mes de junio de 2019. De 341 tiendas inventariadas para la

regional Bogota, arrojaron un resultado de -$1,077,632,785 millones de pesos que representaron
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el -1.13% de merma total sobre las ventas de ese periodo ($95,342,575,100). Este resultado ha
ido decreciendo con el pasar de los meses, pero aun sigue lejos de llegar a la meta del -0.5%.

El estudio de las tiendas Bosa 1 y Chico Norte, como experimento, demostraron varios
motivos y causas de merma, dentro de las que sobresalen principalmente los hurtos, los errores
logisticos, productos dafiados tanto por averias interna y externa, productos vencidos y errores
administrativos. Tanto los hurtos como los errores logisticos han sobresalido por encima de todas
estas causas, ya que afectan en gran volumen. Si bien con este estudio se comprobé que la
hipétesis inicial no es verdadera, ya que, el robo tiene un mayor impacto sobre la merma que el
error logistico, debido a que lamentablemente el robo siempre se va a dar en las tiendas por
razones como la cultura de la poblacion colombiana, la pobreza y situacion econdémica, bandas
que trabajan y viven del hurto organizado, el estrato donde se encuentre ubicada la tienda y la
facilidad para robar en las tiendas, ya que al trabajar con un modelo de bajo costo las tiendas no
cuentan con sensores y chips en los productos ni un vigilante que se encargue de estar pendiente.
Sin embargo, los errores logisticos que son procesos que la empresa podria controlar siguen
afectando la merma tanto de tiendas como de los diferentes centros de distribucion, de los
resultados del mes de junio de 2019 para toda la regional Bogota los errores logisticos

representaron en millones de pesos:

Diferencias Diferencias
reportadas AJUSTADAS
-$355,977,200.00 -$340,655,702.00

Figura 12. Fotografia de acta de inventario.
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Esto es solo el resultado de las diferencias identificadas tanto por la tienda como por el
CEDI, pero hay muchas mas que fueron asumidas como merma por no ser reportados o
evidenciados en su momento. Si se logra cerrar 0 minimizar esa brecha de errores o0 mejorar la
logistica el indicador de merma lograria llegar y estar cerca del 0.5% esperado, dejando
Unicamente aspectos como el hurto y la merma conocida por mejorar. Esta afirmacion concuerda
en su totalidad con la referencia hecha en un principio en el marco teorico por parte del reporte
de mermas de la Universidad de los Andes de Chile en el 2016 la cual afirma “A nivel
internacional, utilizando como base el estudio The GRTB 2015 se observa que el robo/hurto
interno junto con el robo/hurto externo suman el 77% de las mermas desconocidas. Este es el
primer afio que el hurto/robo interno (39%) supera al robo externo (38%) en un punto porcentual
a nivel agregado. Asimismo se identifica al error administrativo como la tercera causa reportando
un 16%.” Este 16% en chile no es tan impactante en comparacion al robo, pero si impacta en el
resultado final y si representa un problema que la empresa puede controlar. Desde un punto de
vista mas simple, un mal recibo de un dia en una empresa de mas de 1000 tiendas ya representa
un impacto significativo, ya que, si se multiplica ese mismo error por 1000 tiendas, las
consecuencias econémicas son preocupantes.

Una vez analizado el impacto de la merma de inventario en los resultados de la compariia
y comprender que por su modelo de negocio “low cost” invertir en reforzar los esquemas de
seguridad de las tiendas no seria viable por el alto costo que esto implicaria, resultando en un
esquema donde el remedio seria mas costoso que la misma enfermedad, se propone implementar
planes de menor costo que puedan contribuir a la reduccion de merma por robo, tales como, la
colocacion de espejos estratégicamente ubicados al interior de las tiendas, los cuales permitan

mayor visibilidad de los productos dentro de la tienda para los empleados, y una redistribucion
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de la mercancia, donde los “Hot Products” estén ubicados en la cercania de los empleados, para
mayor control. Adicionalmente en cuanto al robo, se considera que implementar practicas, como
las recomendadas por (Avery, Mckay, & Hunter, 2011), de desarrollar ambientes de denuncia
para robos internos mucho mas atractivos para los empleados (an6nimos y con compensacion
por denuncia) y trabajar en programas de retencion de personal, para aumentar la antigiiedad de
los empleados y de esta manera reducir un poco el indice de propensién a merma.

Adicional a esto, entendiendo que la merma por robo es un poco mas complicada de
mitigar por el modelo de negocio de Justo & Bueno (low cost), resultado que comprueba que la
hipétesis inicial nimero dos era verdadera, se decide en hacer un mayor esfuerzo para disminuir
los errores logisticos, a través de mejor capacitacion de personal, desarrollo de un mayor sentido
de pertenencia de los empleados con la compariia y evaluar la posible compensacion variable
para los empleados, con base en un KPI determinado por la merma podrian ser factores de
implementacién clave dentro del modelo de gestion de inventarios de Justo & Bueno para reducir
la merma de inventario y alcanzar la meta establecida. Por supuesto todo esto tendria que
evaluarse y definir su mejor implementacidn para evitar la generacion de incentivos perversos.
Adicional a esto se propone un modelo de colaboracion mucho mas fuerte en todos los eslabones
de la cadena de abastecimiento de las tiendas Justo & Bueno, donde el CEDI, la transportadora y
la recepcidn en tienda tengan acceso a la informacidn en tiempo real, para mayor control de la
informacion.

Finalmente, sumado con las propuestas anteriores de reduccion de merma por robo y por
errores logisticos, combinados con los planes de accién y planes padrino ya desarrollados por
Justo & Bueno “tiendas Pareto” los cuales son ejecutados mensualmente de manera que el 20%

de las tiendas con peor merma en dinero y no en porcentaje, impacta drasticamente en el 80%
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restante de tiendas, estos planes de accion Pareto aplican para un grupo de 6 y 12 tiendas que
pertenecen a cada mini regién (Las mini regiones son grupos de tiendas, normalmente
organizadas por area geografica, pueden estar compuestas entre 6 0 mas tiendas); todo esto con
el objetivo de disminuir la merma desconocida. Como lo menciona la analista de inventario
Rocio Morcote hubo 16 diferencias de despacho en solo 28 dias por esta razon la propuesta para
mitigar estos problemas logisticos de inventarios es delegar a una persona puntual tanto para el
CEDI como para cada una de las tiendas encargado de la recepcién y verificacion de la
mercancia; el perfil de estos colaboradores debe ser altamente capacitado y conocedor de los
productos, unidades de empaqgue y muy cauteloso y analitico para poder de cierta manera auditar

estas diferencias de despacho.



5. Anexos
Anexo 1. CEDI (Centro de Distribucion) Regional Calle 13 (Bogota), donde mayormente se
estan evidenciando los problemas logisticos de inventarios que afectan a las mermas de tienda.

Desde este CEDI se abastecen aproximadamente 380 tiendas ( a septiembre de 2019).
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Anexo 2. Acta de Inventarios para la tienda Bosa 1, realizada por la analista de Inventarios

Angela Rocio Morcote, mes de mayo 2019 con el apoyo del orientador de operaciones Felipe
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Arias.
MERCADERIAS.AS
—— =110 -
Fam:ﬂllll:dzlglm Carilro :e1|r~.-enlan:.5 WJ#’F
Farmalo Acta de lnvanlana de bendas .
Modilicatibn gr-0e082017 | Migentia desde AN3E | Wigangia hagla a13Me
Tienda: MR 14 - CO AZ7 - Bosa 1
F 1. Colaboradones da lienda que parcipansn an al irsantans
Integranias Documenls Firma Nimero de Telélano
Yaimy Delgado 1,030,546, 654
Daniela Malky 1,233 4595 GBS
S0ra Apancg 1, 046,730,105

ralherin Rubio

1,012,358, B0

Johanna Pafia

52,820,070

Ral

Nombre

Firrma

Antists da Inventanog

Anpala Rocio Moveote

Apoys Onentacidn

Falpe Angs

Regponsahle

dhaitacidn

Angala Focio Moveata

2 Documentos de despacho sin recibic (A la fecha del inventario)

DESPACHOD

MONTD

DP -DD001 883

OP -0D00Y 387

1,224,000
% 1,636,250

lario:

TOTAL § 2,860,050
3 venlas sin carger 8 Mercanel pero lenidas en cuenta para o resultado de inven
FECHA VALDR
TOTAL 3

* Todas ks ventas va luefon temidas en cuenda cara & caleulo de la mesma
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4 Dbservacionas y ASDECI0E & MEjOrar

a.

16 dilerancias de daspacha reportadas en un pefodo da 31 dias.

Es necesanio surlif la mencancia con ondan de despacho en mano y adicional con la mejor disposicidn, ya gue & obsarvan
eifores en los reporles de diefencia, e solicila que abran las cajas cuando estas preserten confugion en el producto para
friligar effores v estabilizar el indicador da la tienda

Eﬂﬂ [ - ITE IE = - Y - [
Betade Chrmmuaiads L hoor Msie 5150 p L iy

::‘F Marsss 8 "olwr Bance 1 Ky [§ any

it sl repaorfaca

#fd

i

L
L R

1] Dhesssprsnte | iqganiis 10000 i3l Frge
E speerge Bnlblasds b fultmsm 2 Und [T i

124 Fen [ rescen 150 pr ¥ L] o

&le Tesiadds [ poven Teeisn Treas |00 gr

373 Yolopells Trepral 10 usd 400 g ¥ ]

L] Tt Vine Laghs Frwtes Bopes 200 & |

i el Bergmilcs Feienoy Surtsdm 80 g i ]

[ L] Sapar Lonclers 12 Lind b |

(JE 4] Brasts Vepsal Tl ™40

by} Dt prrte Promdas Divbcatas 1000 m 3 i fa
[ieterperrte Prendas Crecurss §65 mi T ¥ o o

ik Toalls ™ ool Koown 10w 4 P U TR

= W

difd
#fd

il Fportaila

L]
difd reportsda
idifd reportsds
T rril 7@ ad s

FEEPE EEEEEE
> 13

i
"
i
.
i
W difd repertada
i
W
4
i
i
W
4
i

) e @ ta

€. Bg jdenlifica scbranies y faltanles que se dejaron de reporias, es necasano estar muy alenbos con lo que se esta verilicando,
wa que eslo desE en evidencia aue no S8 esta llevando a cabao al 100%.

d. Al hacer la revision da despachos, se cbearva gua fuvieron en cuania la paticidn del invenlano anlenor, donde e pueds
visualizar ta hora da cada funcitn @ iniciales de quien surle la mercancia.,

Es necesano mejorar el lema de diferendcsas de despacho posilivas, (mercanca sobranba) delido a gue duranie dos periodos
cantinuwas, nwasio indcador sa ha visko perfjudicado directamants ya gue al finalizar al mismd se dajan sobrantes
significalivos que camufian nwesira merma real. Periodo actual sobranka {3708, 1500

1. Es necesario urilicar la mercancia para agilizar los conteos v de la misma forrma la hora de aperiura. Revisar lemas de
planimelria.

g Be resalia la disposicidn gue hulbke por parle de los compafierss durante y despues delinveniario.

d. Las dilerencias de daspacho que sa reporianon y o fusron gjustadas son las siguienies:

Facha ITEM Descripcion aTy FU TOTAL

41418 835 | Toalla Mormal Katex 10 und FIE 2,850 £ 8,400
41418 [ Huewos Tips & 30 Und 80| & 3,850 1 Sar 000
41418 2 |Detergante Prendas Debcadas 1000 12| & 3,950 3 47,400
42718 355 | Frijol Cargamanio Rojo 500 gr -1 & 3,350 | -3 3,350
43018 1308 | Barguilos Rellaros Surtidas 40 gr 23| 5 1,800 b 41,400
51118 1165 | Acaile Vegetal Claro 750 mi 8|5 3,450 b 20,700
51318 G108 | Bebida Laciea Bolsa Fresa 1000 gr 12| 5 2700 | -5 32,400
51318 33 Fopa Colar 1000 mi -12] 5 2000 -5 24,000

TOTAL [3 855,150 |
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5 Hora apertora tienda:

:00 AM

6 Fecha dima vista de Orenader de Operscones:

T Datos ds rmeeniano:

14 da Mayo 2019

[Total Wenias ce Peroto -] 177 048 000
Salde Final (Teancso) s T1. 417,850
Saldo Inicial (Fisca) s 70,445 100
Merma Dasconooda (Aproe. ) -4 ard T80
Parcanlas Mama Desconacida -0_55%
Merma Conocica sin Panadeaena [Aorax ) - 1,244 750
Parcanlas Mama Conocids 5in Paraderia -0._T0%
Merma Conocica de Panacarnia (spros. )
Porcanlas Mama Conacids de Panadera 000
Oilerencias die despacho repaorfacas -z HTYE A4S0
Oilerencias die despacho ausiadas - 1,553,600
Aousteg Tobales por Yerrla S BE14, 200
Dias da inventara 12
HMurmern Apoladas Tolales L4
Murmern de Agotacos en CED 28
Humers de Apaladas en Nenda 1H
W Carros: | 12 | W Canastillas: | 45 |
TOP DE LOS ITEM MAS REPRESENTATIVOS MERMA DESCONOCIDA MEGATIVA
ITEM De=cripcion |:|I1I:Irl::I1GIH Diferencia $
unid
1V Eobida ranukca Chosoo Maka 4900 o 14 S84 000 .00
138 Harires oo Mailz Blamoo 1 Kg 2T 58 050,00
13 Diergenio Ligubcs 10060 mil 12 S8 500 .00
LTy s irslankines Granuksdo 5 gr 3 43 55000
1277 Espanss Brillante Mulivsos 2 Uind 22 £39,500.00
= e ] Leche BEviera Caja Telra Pak 9080 mi 21 £36, 750,00
e Fan Trocea 38D gr 4 346 ,000.00
512 Eobida Lachea Bolsa Fmss 1000 g 13 £35,100.00
=Tjj= Acagiod b Irvdesgral 10 wred 400 gr 18 34 20000
=33 Juoslio Bloguo 00 g L] £32,100.00
TOP DE LOS ITEM MAS REPRESENTATIVOS MERMA DESCONOCIDA POSITIVA
ITEM De=cripcion |:|I1I:Irl::I1GIH Diferencia $
wunid
2108 firroz Aohosoolatada 260 g il S, 10D DD
1302 Yot Vaso Light Frulns Raojos 200 gr ey o o, IS D
130 Harguilics Holenios Surticos 40 gr =] v, 0D DD
1597 =upoer Lorchera 12 Und i = B D
1165 Appibe Woegolal Claro T3S0 mil 12 =], A0 D
ot ] Yot oon Galieta Chocolats 150 or X1 sl S D
1155 Hobdda on Polwa sin Calorias Sab 5 3 Unad 12 ol I, I D
i Deisrpenic Prendas Dolcadas 0 mil L s e
] Defsrgenic Prendas Osooras 1000 mi 12 e E e ]
[l Toala Normal Fobes 10 umd Ll 5130, B0 O
TOP DE LOS ITEM MAS REPRESENTATINOS MERMA COMNOCIDWA
De=cripcion |:|I1I:Irl::I1GIH Diferencia $
unid
Jugo de Mandarina Caja 100% Frula 10030 m 28 120800
Torka ce Viainila sin Gluben 580 gr a5 HTTSD
Tort din Chiasoolads sin Sluten 53 gr 34 nGaSa
Jugo de Maranja Caja 100% Fruta 178040 mi 24 F3200
fomate Chonto: S0 gr 28 L3I0
Fera Wonce 10040 gr = L2550
2180 Fosims Suridos 55 gr 1T <2 5500
O SArepass de Maiz para Microondas E] L5600
2048 Jupso Regganiio en Escamas 100 gr 5 A 2000
14500 oD Caseno 250 grasmics 3 <1250




& lhems agotacas:

AGOTADCS TEMDA: 12
MEM DESCRIPCION 3l
1307 |viehs Blancas 10 una aLoz
1217 |Shampoo Anticaspa Chirus 300 mi aunz2
139 | Avena con Panela sabor Valnila 250 gr 304
1063 [Calletas Seduccian 140 gr aLn4g
131 |Minlobleas 20 Und aL04
1733 | Galletas Desayuno Sin Azdcar 160 gr 304
1241 [Papa Margarita Natwral 105 Gr aL0s
1242 | Papas de Pollo Famillares 105 Gr 3105
1265 |Leche Emiera en Polva 500 pamios aLns
1266 | Leche Endera en Pohwo 400 pramdos 305
1267 |Mezdla Lactea 38D gramaos aLos
363 |3alchicha Bacon Canredly 5200 gr 3106
0139 | Ororiaa Farnillera Casablanca 330 gr 3106
43%|5akchicha de Polle 230 gr 3L06
516|Quesilo Blogue 400 g 3106
330 | Queso Morarcla Tajado 400 gr 3106
3448 [Queso Begglanioen Escamas 100 gr 3106
405| Papa Francesa Tradiclonal 500 gr 307

8 Ohservacones al eouip di invenlanas por parbe de colaboradores de barda,

Swmnco kg 300 pm, se cea constancia de la fmalzacan del invertaro,

ESTE DOCUMENTO DEBE 3ER DILIGENCIADO EN 3U TOTALIDAD, N0 PUEDE SER ENMENDADO O MODIFICADD, SALVD LOG
ESPACIOS QUE HAN 3100 DESIGRADOS PARA TAL.




Anexo 3. Tienda Justo & Bueno durante toma fisica de inventario.
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Anexo 4. Grupos criminales de hurto en tiendas Justo & Bueno, identificadas por GRECO

(grupo de seguridad interno de la empresa).

JHeheadeia

4. LOS COJOS

iiiGRUPO DE REACCION ESPECIAL PARA EL CUBRIMIENTO DE LA OPERACION!!!

4. LOS COJOS

” b

= |Consulta de existencias]
| S

y 2

Francisca

Mercedes

Carmifia
Arciniegas Parra

Gonzales Bernal C.C:41.726.456
C.C:51.843.289

iliIGRUPO DE REACCION ESPECIAL PARA EL CUBRIMIENTO DE LA OPERACION!!!
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14, LOS CUADROS

Para que todos estemos contextualizados, esta es la estructura que identifico el GRECO Orientador Leonardo Mora en
Tunja, a la cual se denomina como *LA BELLA Y EL BOBO®,La *Modalidad de Hurto* en cajas de leche (caja o bolsa) y
cajas de blanqueador, identificadas hasta el momento, tener en cuenta que estos delincuentes llevan su propia cintay la
caja se ve como si viniera de fabrica, guardan productos de gran valor unitario y al pagar pasan por la caja registradora
obviamente el colaborador no se percata de que en el interior hay otros productos.... Y estos delincuentes solo cancelan
elvalor de la caja.

i1iGRUPO DE REACCION ESPECIAL PARA EL CUBRIMIENTO DE LA OPERACION!!!

“Mango Viche”

Diego Andres
Rincon Melo
C.C: 80117735

11iGRUPO DE REACCION ESPECIAL PARA EL CUBRIMIENTO DE LA OPERACION!!!
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Anexo 5. CEDI Justo & Bueno durante toma fisica de inventario.
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