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1. RESUMEN

El presente P.G. presenta un relevamiento de la empresa Sports Complements de
Cérdoba (Argentina) dedicada a la comercializacion y distribucion a mayoristas en
el rubro de articulos deportivos. El relevamiento incluyo todos los procesos
logisticos desde la importacién hasta la distribucion. Este trabajo mantuvo un
enfoque sistémico de la organizacibn a fin de medir su desempefio como
integrante de una cadena de abastecimiento de la cual participa. Este
relevamiento posibilitd lo que fue el diagnostico y posteriores propuestas de
mejora que pondran a Sports Complements en un lugar mas competitivo frente al
mercado al que pertenece y también posibilitara a su propia cadena de
abastecimiento mejorar por afadidura su propia efectividad global. Los
diagnésticos fueron basados en conceptos tedricos, como apoyos matematicos y
estadisticos a fin de darle solvencia a los analisis realizados. Posterior a ello, se
realizaron propuestas de solucion o mejoras a los problemas o deficiencias de los
procesos logisticos evaluados. Dichas propuestas también incluyeron conceptos
tedricos, y procesos matematicos, estadisticos y logicos a fin de que pueda
garantizarse la efectividad de las modificaciones postuladas. Si bien cada
problema o conjunto de ellos podrian haber sido abordados de diferentes
maneras, creemos que este P.G. mantiene un equilibrio tal que permitié tanto
realizar comprobaciones matematicas como también incluir fundamentos
cualitativos, y que no podrian haber sido dejados de lado, como lo es por ejemplo

el tema de satisfaccion al cliente.

En definitiva, este P.G representa el trabajo de andlisis del estado actual de una
empresa en pleno crecimiento, en referencia a sus procesos logisticos a fin de
interpretar cuales debilidades existieron desde siempre y cuales comenzaron a
manifestarse como consecuencia del indiscutido crecimiento que la empresa ha
venido consolidando, analisis del cual surge el desarrollo y las propuestas a los
problemas y obstaculos actuales y potenciales, a modo de respuestas, tanto
efectivas en lo organizacional , como sistémicas en lo global, pero por sobre todo

concretas y factibles.
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2. INTRODUCCION

2.1. Empresa

2.1.1. Breve resefia histérica
Sports Complements es una empresa cordobesa que desde 1991 se dedicada a la

comercializacién de articulos de deportes. Brinda a sus clientes de todo el pais
una amplia gama de productos de reconocidas marcas, basandose también en la
buena atencion, calidad y servicio.

Desde Cérdoba, la empresa Sports Complements logré convertirse en la lider
nacional del mercado de accesorios deportivos, construyendo ademas marcas
propias para varias disciplinas: Dribbling (fatbol, basquet), Sufix (tenis, padel,
squash), Hydro (natacion), Simbra (hockey), Sensei (tenis de mesa) y KBL
(baseball).

Pero fundamentalmente y como el futbol es pasiéon nacional, con Dribbling vende
70.000 pelotas, muchas de ellas en co-branding con los mas importantes clubes
de la Argentina. Con 8 distribuidores, Sport Complements llega a todo el pais,
aunque “en estos momentos el 80% de toda la venta se realiza en el interior y el
20% restante en la Provincia de Buenos Aires”.

Cabe destacar que si bien la empresa es Argentina y nacida en Cordoba,
actualmente comparte el nombre de la firma con inversionistas de Chile que
abrieron una importadora similar a la de Cérdoba pero comercializando cada
empresa en su pais, funcionando en forma independiente a nivel ejecutivo,
financiero y en la totalidad de su administracion, salvo cuando se pretende
aprovechar los fletes internacionales en el proceso de importacion y en raras
excepciones, compartiendo costos de transporte multimodal. También es una
posibilidad en analisis, aunque de momento lejano, lograr que abrir una

importadora bajo el mismo nombre en el pais vecino del Uruguay.

Instituto Universitario Aeronautico - P.G. (L.L.)
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» Nombre: Sports Complements S.R.L.

» Logo identificatorio de la empresa:

SPORTS

_ CaOmPLEMmMENCS W

> Marcas comercializadas:

DRB (ySufix [ydro

SENSE] KBl

» Direccion general: Gerardo Abdala

» Finalidad: La firma Sports Complements tiene por finalidad maximizar su
activo a través de la importacién y comercializacion, en forma eficaz, eficiente

y con la mayor rentabilidad posible en el tiempo.

» Actividad: Sports Complements es una empresa cordobesa que se dedicada a
la comercializacion mayorista de articulos de deportes. Brinda a sus clientes
de todo el pais una amplia gama de productos de reconocidas marcas
procurando al mismo tiempo una excelente atencion, calidad y servicio

prestado.
» Ubicacion y teléfono: Av. Armada Argentina 369 —B° Las Flores-C.P. 5016 -

Cérdoba- Tel.: (351) 4621010.

Instituto Universitario Aeronautico - P.G. (L.L.) 1
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2.1.2. Ubicacioén

Ubicacién geografica en la Ciudad de Cérdoba
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Imagen satelital del depdsito de Sports Complements

2.1.3. Misién:

“Proveer al mercado deportivo de articulos que les sirvan para satisfacer sus

necesidades, brindando siempre una excelente calidad de servicio”
Vision:

“‘Que la presencia de Sports Complements en el mercado deportivo siga
posicionada en los primeros planos, manteniendo siempre los pilares de
competitividad leal y excelente relacibn con nuestros clientes que solo lo
podemos lograr contando con un buen grupo humano en el seno de nuestra

Empresa’

Gerardo Abdala
Director Sports Complements

Instituto Universitario Aeronautico - P.G. (L.L.) ,1—3\—
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2.1.4. Clasificacion general de la organizacion:

» Segun su integracién del capital: Privada

» Segun sus fines: de lucro

» Segun su forma juridica: Colegiada (SRL)

» Segun origen de capital: Nacional

» Segun su tamafo: PyME.

» Segun su alcance geografico: Multinacional ( Argentina y Chile)
» Segun su duracion: Permanente

» Segun su tipo de actividad: Comercial — Mayorista.

2.2. Presentacion del trabajo

El eslabon comercial sobre el que desarrollaremos el PG consta de una empresa
importadora y distribuidora cordobesa, dedicada a la comercializacion de

productos e insumos deportivos de diferentes marcas propias.

Hemos a la empresa reiteradas visitas y a través de ellas descubrimos que si bien
la empresa es rentable y ha logrado, aunque con dificultades, mantenerse en el
tiempo, contando con cierta solidez y estabilidad comercial, creemos que posee
innumerables fallas en su practica como eslabdén de la cadena comercial en la que
participa en cuanto a su desempefio comercial y logistico, como también puertas
adentro, en el plano estratégico, tactico y operativo, incluyendo también carencias
en el apoyo cientifico y técnico respecto de temas de determinante importancia
como la calidad y cultura organizacional. Es decir, si bien el funcionamiento de la
misma es aceptable y los objetivos de progreso son cumplidos, se vislumbra que
existen determinados aspectos y variables que carecen de desarrollo. Se da
entonces una situacion en las que las ganancias ocultan las deficiencias y las

hacen pasar desapercibidas.

Instituto Universitario Aeronautico - P.G. (L.L.)
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La optimizacion logistica del eslabén y las relaciones de la cadena significa
alcanzar y aplicar la vision sistémica en cada plano de andlisis para el
mejoramiento de los procesos entendiendo las interdependencias existentes entre
los factores con la finalidad de perfeccionar el sistema global y no solo cada
aspecto individualmente para asi de esta forma, maximizar el aprovechamiento de
la sinergia de los progresos, es decir enfocados en el mejor resultado final fruto de

la combinacién de cada uno de ellos.

2.2.1. Objetivo General

El objetivo general planteado para éste P.G. es desarrollar una propuesta de
optimizacion logistica que posibilite a la organizacion apoyar su actividad

comercial en forma mas eficaz y eficiente.

2.2.2. Objetivos Especificos

1. Optimizar la gestion de stock de la empresa, analizando los procesos de
compras e importacion a traves de meétodos estadisticos y modelos
mateméaticos a fin de lograr un flujo fisico de mayor eficiencia para la

empresa y que responda eficazmente a las necesidades del cliente.

2. Analizar el flujo de informacion logistica en la organizacion a través de la
investigacién, con cuestionarios pragmaticos que detecten las necesidades
y fallas existentes con el objeto de proponer un sistema de informacion que

brinde un soporte efectivo a la actividad organizacional.

3.  Optimizar la gestion de flujo fisico por medio de analisis matematicos sobre
eficacia y eficiencia logistica en todo el CD para lograr un sistema de

gestion de materiales mas efectivo.

4. Evaluar la efectividad de la ubicacién del depdsito actual y su distribucién
interna por medio de evaluaciones de tiempos, costos y desempeiio a fin
de desarrollar una propuesta que otorgue 6ptimos resultados de eficiencia y

funcionalidad para la organizacion.

Instituto Universitario Aeronautico - P.G. (L.L.)
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5. Proyectar opciones del sistema de distribucion a través de andlisis de
costos logisticos, métodos matematicos y estudios de satisfaccion que
puedan guardar equilibrio entre la eficiencia, eficacia y la calidad del

servicio al cliente.

2.2.3. Alcance y pertinencia del P.G.

> Nivel geografico: el P.G. serd desarrollado en lo que respecta a el eslabén
comercial en estudio y sus relaciones, por lo que estara limitado a los
aspectos de la logistica de entrada internacional segun proveedores (
Pakistan, China, etc.) como también logistica de entrada con proveedores
nacionales. En cuanto a la logistica interna y de salida, el alcance tendra

lugar a nivel nacional Unicamente.

» Nivel organizacional: el trabajo P.G. tendra foco en los procesos logisticos
de todo la actividad empresarial, no obstante y orientado a una vision
sistémica, se analizaran aquellos aspectos de las aéreas funcionales como
parte del macro proceso organizacional y sus incidencias en el resto de las
areas para intervenir con propuestas de mejora en aquellos procesos que
estan directamente ligados a otras areas y que son de caracter critico o
estratégico, y no asi en los procesos especificos de las aéreas funcionales

no incidentes.

> Nivel decisional: en este aspecto de jerarquia en las decisiones, tendran
lugar mayormente decisiones tanto estratégicas como tacticas, intentando

no dejar a criterio (a través de procedimientos) las tareas operativas.

Instituto Universitario Aeronautico - P.G. (L.L.)
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3. RELEVAMIENTO

3.1. Andlisis general de la organizacion

“Sports Complements y su medio ambiente “

A continuacién se representa mediante un diagrama, la organizacion Sport
Complements con sus sistemas componentes, como asi también el ambiente
interno que lo incide en forma directa, con todas sus fuerzas influyentes sobre la
organizacion, vista ésta, a la vez, como un subsistema inserto en un sistema total
de la economia mundial.

AMBIENTE EXTERNO GENERAL

Factores Politicos Factores Legales
Factores Econéomicos

AMBIENTE EXTERNO ESPECIFICO

Competidores Gobierno

Sistema
Tecnologico

Sist. Psico--
Técnico-Social

Clientes

Cultura
Organizacional

Sist. Gestion
Gerencial

Grupos de
presion

Proveedores de
Bienes y Servicios
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También se representan las fuerzas del ambiente externo general que influyen en
forma indirecta sobre la organizacion en estudio pero que no por eso, los impactos
de estos factores se pueden considerar despreciables ni deben ser atendidos
como tal.

3.1.1. Organizacion

» Sistema Psico-Técnico-Social:

Es aquel sistema componente que vincula a la persona como identidad racional,
con otras personas dentro de la organizacion y con el tecnicismo que adopta en el

desarrollo de su trabajo.
» Sistema Tecnoldgico:

Son todos los equipos y herramientas tecnoldgicas que utiliza la firma para
desempeniar la actividad. (Ej.: transpaletas, auto elevador, zunchadora, racks,
moviles de distribucion y publicidad, CPU, conexion de datos, software TANGO,

lectores Opticos, scanners, etc.)
» Sistema de Gestion Gerencial:

Es aquella estructura componente de la organizacién, constituida por decisiones y
recursos estratégicos, canalizado en mandos inferiores para traducirse en

procesos y procedimientos que dan apoyo a la rutina diaria de la actividad.
» Cultura Organizacional:

Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que comparten todos
los miembros de Sports Complements. Crea el ambiente humano en el que los
empleados realizan su trabajo. Tiene una cultura que si bien no es fuerte debido a
la débil identificacion de sus integrantes, tampoco esta complementada por un
control exhaustivo a través de valores impuestos. Por lo cual es una cultura en

vias de consolidarse por si misma, pero aquello todavia no es presente.

» Fines y objetivos:
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Es el sistema componente que constituye las metas, objetivos, misién y visién de
Sports Complements como motor principal de su existencia, trazado por su

propietario, el presente director general de la firma.

3.1.2. Ambiente externo especifico

» Competidores:

Adjuntamos a modo de ejemplo algunos de los competidores mas importantes con

los que la firma disputa el segmento de mercado en interés.
* Osvaldo Deportes
* Team Foot Sport

* Striker

* Rota Deportes

* Xeltic

* Winners Argentina
* Deportes 11

* FM Equipamientos
* Drial

* Grupo Vieytes

* Gilbert

* Easton

Los competidores directos son importadores como Sports Complements aunque
no importan la misma gran variedad en gama de productos y rubros deportivos.
Muchos de ellos importan gama de productos mas acotados, por ejemplo pelotas
(Striker y Nassau), otros natacion solamente como Marea, 0 equipamientos
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exclusivamente (arcos, redes, tableros) como el caso de FM Equipamientos. La
mayor ventaja competitiva es que tiene una gran gama de productos y rubros
deportivos que son un beneficio para el cliente a la hora de ordenar a un solo
proveedor minimizando la gestion de compras de los mismos, aunque esto
signifique un costo mayor para el mismo cliente, pero levemente ya que lo que
compensa los mayores costos operativos de la infraestructura que Sports
Complements tiene, es la posibilidad de producir su marca y tener como socio
estratégico fabricas de Asia con precios de gran competitividad mundial dejando a
Sports Complements en un gran lugar en el mercado de calidad, y variedad a un
precio no lider necesariamente pero si retador. Otra de las ventajas competitivas
es que su alcance geografico es nacional llegando a comercializar con todas las
regiones del pais y captando el 7% del mercado mayorista nacional de articulos
deportivos; un numero bastante importante para tratarse de una modesta Pyme de

menos de 40 empleados.
» Gobierno:

Para una importadora como lo es Sports Complements, el gobierno resulta de
especial relevancia en su desarrollo ya que de aquel depende el ingreso de las
mercaderias provenientes del exterior y temas como la balanza comercial cobran

gran intereés.
» Clientes:

Son el principal foco de atencién de Sports Complements. Actualmente cuenta con
mas de 1200 clientes en su base de datos propia, en todo el pais. EI 60%
pertenece a Coérdoba y el 40% restante se encuentra distribuido en el resto del
pais. Alrededor del 85% de las casas minoristas importantes de la Argentina son
clientes de Sports Complements. Entre los clientes de renombre podemos
mencionar: Linea 4; Victor Sports, Rosetti Deportes; New Sports; Dexter Shop;
Full Sports; entre otros, llegando asi a mas de 2000 locales comerciales en el

rubro deportes de todo el pais entre locales Unicos y cadenas minoristas.

» Proveedores de bienes y servicios
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Entre los proveedores mas frecuentes de la empresa tenemos:
* Epec: energia eléctrica

* lvess: agua portable para consumo humano

» Aguas Cordobesas: agua para consumo general

* El Auditor: papeleria

» AJ Computacion: Hardware y soporte técnico

* Transcargo Cordoba: transporte en distribucién

* Telecom-Personal: comunicaciones de voz.

* Fibertel: transferencia de datos

» Grupos de presion:

Los grupos mas influyentes en la firma son el AGEC (Asociacion Gremial de
Empleados de Comercios) y la FEDCAM (Federacion Nacional de Trabajadores

Camioneros).

3.1.3. Ambiente externo general

» Factores politicos:
Podemos nombrar la balanza comercial, las barrera aduaneras, entre otras.
» Factores legales:

Habilitaciones del comercio; documentos de la importacién, personal en blanco,

entre otros.
» Factores econdmicos:

Como ejemplo nombramos el cambio de la moneda internacional, solvencia de

bancos, situacién econdmica general de los paises origen y destino, etc.
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» Factores Ecolbgicos:

Disposiciones internacionales en transporte de carga para empresas
multimodales, disposiciones en las condiciones de embalaje de los paises origen y

destino para exportacién e importacion respectivamente.
» Factores Tecnologicos:

Entre los mas influyentes son los sistemas de transporte de carga general que
determinan la seguridad, la velocidad y la capacidad de la carga a la hora se ser

transportada.
» Factores Socio Culturales:

Como los cambios de moda en Argentina o de preferencia segun suba o baje la
imagen de un club u otro a la hora de vender lineas de articulos deportivos de

cada club.

3.1.4. Grafico de la Supply Chain
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3.1.5. FODA General de la Organizacion

Fortalezas Debilidades

v' Propiedad de marcas v' Contratos con terceros. TyC,
v' Costos de productos directos de AFA, River, Boca, etc.

fabrica v Decisiones centralizadas.
v' Disefio propio de productos y v Falta de procedimientos.

logos v Organigrama con débil definicion.
v' Confiabilidad en tiempos de v Falta de comunicacion y

produccion. coordinacion.
v’ Licencias Automaticas. v Falta de documentos y registros.
v' Procesos no burocraticos. v Alto nivel de improvisacion.
v/ Cartera de clientes estables. v Logistica interna inefectiva.
v/ Buena participacion de mercado. v Restriccion de implementacion
v' Personal proactivo. en Logistica reversa.
v Confiabilidad crediticia. v Productos estacionarios y de
v Alianzas estratégicas. moda.
v' Costos de importacion

mancomunados.
v' Diversificacién de rubros

comercializados.
v Relaciones Publicas e

Institucionales.

Oportunidades Amenazas

v" Aumento de la globalizacion. v Trabas aduaneras por motivos
v' Mercado interno en expansion. politicos y econdmicos (balanza
v' Costos internacionales como comercial)

ventaja competitiva. v Influencia por decisiones
v’ Estabilidad econémica nacional. gubernamentales.
v Falta de barreras aduaneras en v Posibilidad de sustitucion de

paises Asiaticos. productos.

v" Crecimiento de la globalizacién.
v Incertidumbre en importacion.
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» Detalle de fortalezas:

v

v

v

v

v

v

v

v

Propiedad de marcas: permite manejar el marketing de las 4 lineas
principales de productos desde su disefio, calidad hasta los precios de
ventas mayorista.

Costos de productos directos de fabrica: permite competir mas fuertemente
en el mercado o en tal caso maximizar la rentabilidad.

Disefio propio de productos y logos: esto da cierta flexibilidad para cumplir
mas satisfactoriamente con las expectativas del cliente.

Confiabilidad en tiempos de produccién: la solidez de los vinculos
estratégicos con las plantas productoras en oriente posibilita que Sports
Complements descanse sobre las fechas certeras de entrega y despacho
de pedidos de producciéon como lo viene haciendo en los ultimos afios.
Licencias automaticas: estas licencias aduaneras disminuyen los tiempos
de recepcion de mercaderia por lo que los pedidos pendientes a clientes
finales llega con menos demora.

Procesos no burocraticos: el hecho de no tener que cumplimentar con
grandes procedimientos para cada actividad desde la logistica de entrada
hasta la de salida, permite disminuir tiempos totales del proceso.

Cartera de clientes estables: los clientes de Sports Complements tienen y
mantienen cierta fidelidad para con la empresa en su gran mayoria, y esto
esta dado tanto por los productos exclusivos como también por la
construccion de confianza realizada en todos estos afios de actividad.
Buena participaciéon de mercado: como veremos mas adelante, un 7% de la
totalidad del mercado nacional es un numero mas que aceptable por
tratarse de una PyMe.

Personal proactivo: el personal de la empresa, tiene capitalizado como
propio, la cultura de ser proactivo ya que muchas cosas deben de auto
gestionarse por falta de procedimientos y por el mero crecimiento
constante de la empresa en la que las variables van mutando

permanentemente.
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v Confiabilidad crediticia: respecto de las fortalezas que resaltamos de ale
empresa es el aval financiero para las operaciones que eventualmente
exceden los numeros habituales ya que la prolijidad de trabajo de tantos
afos ha dado como resultado una solida relacién con los bancos con los
que ellos trabajan.

v' Alianzas estratégicas: las alianzas que conforman con los proveedores
asiaticos son una ventaja competitiva para rivalizar en el mercado nacional
ya que permite capitalizar la sinergia de una cadena de abastecimiento
mas fluida y sincronizada.

v' Costos de importacion mancomunados: los costos de importacion
mancomunados con Sports Complements de Chile permiten disminuir el
costo total de transporte multimodal y asi disminuir el valor unitario del m®
de lo trasportado.

v' Diversificacién de rubros comercializados: esta estrategia de asignar una
marca distinta a cada rubro deportivo permite distribuir las probabilidades
de fracaso en la imagen de cada una de ellas y potenciar al mismo tiempo
cada marca como exclusiva y especializada en un rubro deportivo.

v Relaciones Publicas e Institucionales: la empresa tiene como fortaleza
realizar efectivos esponsoreos a distintos espectaculos o personajes del

deporte como medios de publicidad para la empresa.

» Detalle de debilidades:

v/ Contratos con terceros: los contratos con terceros como AFA, TyC , etc., de
alguna manera limitan la libertad de comercializacion de los disefios de
productos o el contexto de la comercializacion de los productos debido a las
comisiones y derechos que en esto intervienen.

v' Decisiones centralizadas: las decisiones no solo estratégicas sino muchas
veces tacticas y hasta incluso operativas suelen estar supeditadas por el
director de la empresa que limita la libertad decisional, clave para una

empresa de estructura chata.
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v' Falta de procedimientos: la falta de procedimientos de la empresa es una
de las mayores fallas de la misma, ya que carece de lineamientos y
estandares a sequir para garantizar siempre el mismo y correcto resultado.

v' Organigrama con débil definicién: esto confunde y desconcierta en el
ambito laboral cuales son las responsabilidades y sobre todo jerarquias de
cada uno en la empresa e incuso manifiesta desconcierto sobre a quién
debe de responderse.

v Falta de comunicacién y coordinacion: esto afecta en la interrelacion de los
proceso de los empleados entre si superponiendo o contraponiendo entre
estos las actividades rutinarias afectando la eficacia del resultado total de la
empresa.

v Falta de documentos y registros: esto dificulta la lectura e interpretacion del
estado y la direccién que toma la empresa a diario y a través del tiempo
por lo que por un lado, afecta el aval de las transacciones realizadas y por
el otro la posibilidad de comparacion de datos transformados en
informacion estratégica.

v Alto nivel de improvisacion: la improvisacion ya es un habito en la empresa,
dado por la falta de lineamientos claros que permitan orientar certeramente
el trabajo al cumplimiento de los objetivos generales de la empresa.

v Inefectividad de logistica interna: dada como resultado de la aplicacion de
multiples criterios contrapuestos segun sea el operario que desarrolle
alguna actividad, dentro de los procesos de logistica interna como también
la falta de estudio logistico del proceso para agilizarlo con la mayor eficacia
posible, al menor costo y en un marco con altos indices de calidad.

v' Restricciones de implementacién en Logistica reversa: La Logistica reversa
esta coartada fundamentalmente por la imposibilidad de devolver productos
a oriente con los costos que eso significa ya que no basta simplemente
reclamar por mail algun producto defectuoso porque a la distancia es
dificilmente comprobable, y por otro lado no justifica los costos de
transporte en la devolucion por pocas unidades respecto del lote recibido.

v' Productos estacionarios y moda: Sports Complements maneja ciertos

productos que no son de venta uniforme sino que tiene picos de venta en
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algunas estaciones del aflo mas que en otras como se analizara mas
adelante. También los productos de moda como los modelos de pelotas
vencen implicitamente cuando sale un modelo nuevo exigido por la AFA
(por ejemplo) y queda en stock la misma pelota con el viejo disefio del afio

anterior que no es de facil comercializacion después de un cierto tiempo.

» Detalle de Oportunidades:

v

Aumento de la globalizacion: esto promete mayores posibilidades de
mercado como asi también la posibilidad de recurrir a una mayor gama de
ofertas.

Mercado interno en expansion: el mercado nacional estd en pleno
desarrollo, contando con regiones insatisfechas e incluso virgenes avidas
de ser explotadas.

Costos internacionales como ventaja competitiva: esta oportunidad es vista
desde la perspectiva de la oferta internacional, mejores oportunidades de
disminucién de los costos de compras.

Estabilidad econdmica nacional: esto permite una cierta certidumbre para
poder proyectar en mediano y largo plazo.

Falta de barreras aduaneras en paises asiaticos: esto aunque en prejuicio
de los mercados asiaticos, proporciona una oportunidad en los costos
arancelarios de exportacibon de Asia que repercute Yy constituye
directamente parte del precio final del producto en el mercado nacional.

» Detalle de amenazas:

v Demoras aduaneras por motivos politicos y econdémicos (balanza

comercial): De esto deviene la incertidumbre propia y del cliente y mas adn
puede producir fuertes insatisfacciones que lleven de a la cancelacién de

cuentas importantes para la empresa.

v Influencias por decisiones gubernamentales: El gobierno respecto de la

regulacién en lo comercial mas alla de las importaciones, tiene amplios
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3.1.6.

poderes, por lo que cualquier ley no contemplativa de todos los sectores
puede afectar directamente la economia y el sistema financiero de la
empresa.

Posibilidad de sustitucion de productos: Los productos que Sports
Complements comercializa pueden ser sustituidos por otras marcas de la
misma calidad y como se deja ver en otros pasajes de este P.G., la
sustitucion es viable sobre todo cuando el articulo deportivo se ve muchas
veces como un regalo sustituible por cualquier otra cosa y no como un
articulo de compra para consumo personal.

Crecimiento de la globalizacion: La globalizacion si bien es una apertura al
mundo para todos, también representa una amenaza desde el punto de
vista en que la Sports Complements puede ser evitado como eslabon de la
cadena comercial, pasando el mayorista a comprar directamente a fabricas
nacionales e internacionales mediante el acceso a la masiva y libre
informacion.

Incertidumbre de tiempos totales en importacion: La amenaza viene dada
por la inseguridad que se tiene respecto de los tiempos de recepcion de la
mercaderia pedida. Si bien los factores intervinientes se pueden presentar
en los procesos de fabricacion o transporte internacional, la experiencia
indica que la importacién, una vez arribada la mercaderia a la Argentina es
el proceso con mas incertidumbre respecto de los tiempos tedricos en el

proceso de importacion.

FODA Logistico

<

Fortalezas Debilidades
Utilizacion de “forwarder” v Carencia de planificacion tactica
Depdsitos propios v Ausencia de métodos técnicos
Existencia de sistema informatico v Distancias de proveedores
para apoyo a la operacion v Diversidad de cualidades
“‘Supply Chain” relativamente logisticas en productos.
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corta.

Posibilidad de realizar compras
compartidas

Tercerizacién de la distribucion
Disponibilidad de espacios para
almacenamiento.

Licencias automaticas.

Acceso vehicular a la empresa

Necesidad de paletizado.
Aumento de incertidumbre
debido a instituciones externas
Inexistencia de zonificacion y
estandarizacion de posiciones
Ausencia de ruteo para el picking
Inexistencia de gestion de
inventarios

Variabilidad en los ciclos de vida
de los productos

Deficiencias en la planificacién
de la distribucion

Excesiva cantidad de ajustes de
stock

Gran cantidad de errores de
picking

Inexistencias de actualizaciones
entre el stock fisico y virtual.
Falta de definicion, control y
seguimiento de procesos.
Variedad de rubros, lineas vy

deportes.

Oportunidades

Amenazas

Posibilidad de concentracion de
mercado en nuevo CD.
Posibilidad de diversificacion de
la oferta.

Posibilidad de estandarizacion
de conceptos en la cadena
integral.

Nuevas tecnologias informaticas

existentes.

Especializaciéon de competidores
(diferenciacion)

Politica gubernamental de
comercio exterior.

Perdida de licencias de clubes e
instituciones.

Fin de alianza con Sport

Complements Chile
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» Detalle de fortalezas:

v

Utilizacion de forwarder (27): Esta es considerada una fortaleza debido a
gue permite centralizar y concentrar los recursos en la operatoria propia de
la empresa dejando en manos de especialistas y utilizando recursos de
terceros en otro tipo de tareas, en este caso, el transporte internacional.

Depositos propios: en este caso, el contar de instalaciones propias, brinda
una gran independencia ya que se dispone y gestiona el mismo segun las

propias necesidades ademas resultar econémicamente mas rentable

v Existencia de sistema informatico para apoyo a la operacién: contar con

este tipo de recursos facilita la administracion y el procesamiento de datos.

En este caso Sports Complements cuenta con “Tango”.

v Supply Chain (26) relativamente corta: esto supone una menor cantidad de

intermediarios, lo que se deduce en disminucion de relaciones aumentando
la fluidez de la informacién y la resolucion de inconveniente. Se dice que
una Supply Chain es “corta” mientras menor sea el nimero de actores
intervinientes desde el proveedor has el cliente final, dicha caracteristica
gueda aun potenciada al ser basicamente una cadena comercial y de
agregado de valor al producto como servicio y no como modificaciones

fisicas al mismo como el caso de la industria automotriz.

v Posibilidad de realizar compras compartidas: este tipo de compras

realizadas en forma conjunta con Sports Complements Chile resulta de
importantes beneficios para la sociedad en conjunto debido a la
disminucién en los costos por compras de mayor tamafio lo que en primer
lugar presenta descuentos o precios promocionales por parte del proveedor
y en un segundo lugar también se disminuyen los costos unitarios debido al

prorrateo en mayor numero de cantidades compradas.

v Tercerizacion de la distribucion: aqui sucede el mismo caso que con el

“forwarder” pero con la diferencia de que el producto ya traspaso la linea
de Sports Complements. La distribucion consiste en el reparto y entrega de
los productos a cada cliente, la que se realiza con las empresas Cargo

(larga distancia) y Rampulla (corta distancia), de esta forma nuevamente
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Sports Complements se despreocupa por esta actividad concentrandose
solo por el movimiento y gestién del producto dentro de la misma.

v Disponibilidad de espacios de almacenamiento: aqui la principal ventaja es
gue no se dispone de restriccion para espacios operativos, es decir que
existe una subutilizacion de las instalaciones.

v’ Licencias automaticas: independientemente de la inestabilidad en cuanto a
las politicas comerciales, resulta ventajoso disponer de un numero de
productos que cuenten con este atributo a fin de facilitar el ingreso del
producto al pais evitando demoras innecesarias muchas veces de gran
prolongacion.

v' Acceso vehicular: de suma importancia, resulta ventajoso ya que la
ubicacion del centro de distribucion se considera privilegiada puesto que se
encuentra a 10 min tanto al centro de Coérdoba Capital como al acceso a
circunvalacion permitiendo el egreso e ingreso de la mercaderia en forma

rapida.
» Detalle de debilidades:

v Carencia de planificacion tactica: constituye una desventaja empresarial de
suma importancia ya que impide mantener una vision a largo plazo.
Basicamente, la Unica planificacion existente en Sports Complements es de
caracter operativo y diario. De esta forma se imposibilita optimizar procesos
al no contar con una gestién integral de recursos como asi tampoco
permite evidenciar cuellos de botellas y demoras innecesarias.

v Ausencia de métodos técnicos: aqui se expone la inexistencia de analisis y
evaluaciones operacionales para medir el rendimiento del mismo.

v Distancias de proveedores: este factor juega un papel fundamental ya que
implica mayor necesidad de planificacion y andlisis de la demanda para
determinar las cantidades a comprar con 6 meses de anticipacion en forma
conjunta con los tiempos de transporte, el capital inmovilizado y la carencia

de flexibilidad en caso de cambios. Se considera una debilidad de la
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empresa y no una amenaza del ambiente debido a que existen
competidores que obtienen sus productos del mercado nacional.

v Diversidad de cualidades logisticas en productos: estas cualidades
representan complicaciones logisticas agregando variabilidad al proceso.
Entre ellas podemos mencionar que se comercializa con alrededor de 2000
SKU promedio, con modulos (se entiende por esto a la cantidad de
unidades que contiene cada caja), tamafios, modelos diferentes. Ademas
existen un gran rengo de rotaciones y otros tipos de caracteristicas como lo
son demanda por moda y productos estacionarios.

v' Necesidad de paletizado: implica gran consumo de mano de obra al
recepcionar la mercaderia y luego al paletizarla para su almacenamiento.

v' Aumento de incertidumbre debido a instituciones externas: asociado a las
compras internacionales, las instituciones externas complejizan las tareas
debido a factores burocraticos muchas veces con prolongados tiempos de
mercaderia sin posibilidad de uso. Otras instituciones de gran influencia
son los clubes de futbol la que a través de licencias de venta permiten a
Sports Complements use sus marcas, y Si en algdn momentos esas
licencias se pierden, la empresa también perderia el mercado estrella de
pelotas de futbol.

v Inexistencia de zonificacidén y estandarizacion de posiciones: resulta de una
importante desventaja debido a la diversidad de productos y en muchos
casos el parecido entre ellos por lo que la falta de estandarizacion asociada
a la carencia de identificaciones aumenta los tiempos a la hora del picking
como asi también los errores, aumentando la dependencia en la
experiencia y supeditando dicha actividad a la memoria del personal.

v Ausencia de ruteo para el picking: este se asocia con el punto anterior ya
que ante la falta de estandarizacion y zonificacion, los productos que hoy
se encuentran en un lugar, mafiana pueden estar en otro, y la disposicién
dentro del depdsito se produce en forma diaria y conjuntamente con el
juicio propio del operario que realiza la reposicion y el nivel de demanda del
producto
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v Inexistencia de gestibn de inventarios: considerado una importante
desventaja ya no se sabe con exactitud la cantidad y tipo de material
disponible por la ausencia de controles y conteos, lo que genera ajustes y
diferencias entre el stock fisico y el virtual. Ademas hay gran cantidad de
productos obsoletos debido a este mismo problema.

v Variabilidad en los ciclos de vida de los productos: dependiendo de la
naturaleza y el mercado al que se encuentra destinado el producto es el
tiempo de ciclo de vida que tiene. En Sports Complements dicho ciclo
permanecen desde un afio hasta productos permanentes renovados con
leves modificaciones cada determinado tiempo.

v Deficiencias en la planificacion de la distribucion: independientemente de la
tercerizacion de la misma, el egreso de la mercaderia desde el depdsito
carece de todo tipo de analisis incurriendo en costos extras debido a que la
planificacion de esta se realiza utilizando la secuencia de armado del
pedido Unicamente.

v Excesiva cantidad de ajustes de stock: asociado con el punto de gestion de
inventarios, error de picking y deficiencia en la facturacion como asi
también estandarizacion de procesos

v Gran cantidad de errores de picking: considerado una desventaja
generadora de problemas consecuentes, tiene raiz en la rudimentaria
forma de realizar esta actividad, dejando lugar a equivocaciones.

v Inexistencias de actualizaciones entre el stock fisico y virtual: al no existir
conteos fisicos en forma conjunta con la deficiencia de los procesos, no
hay correspondencia entre ambos stock

v Falta de definicion, control y seguimiento de procesos: basicamente las
actividades se realizan solamente para cumplimentar con los pedidos
diarios, careciendo de analisis de las mismas a fin de evaluar si realmente

se hacen bien o que podria mejorar.
» Detalle de oportunidades:

v Posibilidad de concentracion de mercado en nuevo CD: a partir del gran

volumen de mercaderia enviada Buenos Aires, se vislumbra como una

Instituto Universitario Aerondutico - P.G. (L.L.)



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

oportunidad desconsolidar las compras internacionales en dicho lugar y
enviar especificamente las cantidades referidas a Cordoba e interior.

v Posibilidad de diversificacion de la oferta.: captar nuevos mercados dentro
del rubro de deportes o afines permite captar mas clientes como asi
también la posibilidad de aumentar el volumen de cada uno lo que
disminuiria el costo unitario de transporte debido a un prorrateo entre mayor
cantidad de unidades

v Posibilidad de estandarizacion de conceptos en la cadena integral: a partir
de alianzas y acuerdos con proveedores, lograr que la mercaderia sea
paletizada en origen

v" Nuevas tecnologias informaticas existentes.: posibilitaria optimizar el ruteo
del picking reemplazando criterios subjetivos de las personas por

parametros de eficiencia.
» Detalle de amenazas:

v Especializacion de competidores (diferenciacion): considerada como una
importante amenaza a las ventas, la focalizaciéon de un competidor en un
nicho de mercado puede ocasionar la que se convierta en experto
descubriendo nuevas necesidades del consumidor y satisfaciéndolas.

v Politica gubernamental de politica exterior: aspecto que agrega gran
cantidad de incertidumbre e inestabilidad en el comercio y en la logistica
internacional debido a mayores recaudos y previsiones

v Perdida de licencias de clubes e instituciones: considerada una amenaza ya
gue depende de la renovacion de las mismas la ventaja competitiva que se
mantiene de originalidad del producto y exclusividad del mismo.

v" Fin de alianza con Sport Complements Chile: si en un escenario futuro
existiera una separacion se extinguiria la posibilidad de realizar compras

internacionales compartidas, lo que significaria un aumento del costo.
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3.1.7. Matriz BCG segun su dispersion por marca de productos

ESTRELLA INCOGNITA &

DRB KBL

VACA = PERRO =

hydro SENSE|

BAJ8 Crecimiento de Mercado Alte

) Sufix

Alta Participacion de mercado -

Interpretacién:
» Estrella:

Desde el punto de vista de las marcas segun familias de accesorios deportivos
comercializados por la firma, vemos que el apoyo econémico principal lo da la
marca Dribbling que no solo tiene una alta participacion de mercado respecto de
sus competidores sino que aun se mantiene en pleno crecimiento en ventas por lo
gue si bien lidera en el mercado, todavia no llega a su amesetamiento segun su

ciclo de vida en los productos que la marca comercializa.
» Vaca:

Las marcas con gran participacion de mercado aunque ya bajo crecimiento en
ventas son Hydro y Simbra. Estas dos marcas son lideres en las disciplinas de

natacién y el jockey, como lo es aunque en menor medida la marca Sensei (ping
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pong) donde aun esta pujando para ganar un mejor lugar en el posicionamiento

gue aunque leve, con firme tendencia.

La ultima marca de catalogada como vaca es Sufix. Esta marca representa en el
tenis un importante porcentaje participativo de mercado pero no llega a ser lider en
el mismo. Mas bien funciona como una gran alternativa de menor calidad y precio
para los principiantes de este deporte que son menos, a los amateurs que elijen
gue naturalmente otras marcas de mayor calidad y eficiencia, a medida que se

profesionalizan en el deporte.
» Incognita:

La marca recientemente incorporada como complemento comercial a las marcas
antes mencionadas es KBL. Esta marca propia de la firma, esta teniendo un gran
crecimiento de mercado en los ultimos 5 afos. Este incremento es debido a la
promocién incesante de éste deporte en Argentina por los principales
representantes y autoridades que lo representan, segun nos informé la LMB (Liga

Metropolitana de Baseball.)
» Perro:

En este segmento (por suerte), la empresa no tiene ninguna marca y rubro
deportivo como parte de portafolios de la firma, que es claro, esto representaria la
necesidad de darle un destino final a la marca y sus productos ya que no tendria
mayor sentido mantener la comercializacion de la misma, a no ser que represente
un complemento estratégico para mostrarse como un proveedor completo a la
hora de abastecer enteramente a un comercio multidisciplinario en lo que a

deportes se refiera.
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3.1.8. Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

Amenaza de
nuevos

competidores
>LEVE

K Rivalidad entre
Poder de Poder de
negociacion de los ::gtpeentti::res negociacién de los
los proveedores R clientes
>TENSION
>Moderado MEDIA >ALTO

Amenaza de

productos
sustitutos

»LEVE

Interpretacion

» Amenaza de nuevos competidores:

Este factor es leve debido a que los valores de las marcas ya insertas en el
mercado son dificii de reemplazarlas y donde Sports Complements ha
desarrollado una penetracién de sus marcas que dificilmente se pueda lograr por

un competidor. Al menos no a corto plazo.

Otro impedimento que tendria un posible competidor es la ventaja con la que
cuenta Sports Complements en la curva de aprendizaje que transit6 la firma en los
ultimos afos. Algo dificil de lograr cuando se habla de comercializacion a gran

T
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escala, y donde a eso se suma la experiencia comercial a la hora de cerrar

acuerdos de compra e importacion con fabricantes de Asia.
» Amenaza de productos sustitutos:

Los productos que comercializa la firma no pueden ser sustituidos en cuanto a su
uso se refiera. Solo podria de ser sustituido si la preferencia de marcas manifiesta
un cambio significativo en el mercado, pero ésto seria una posibilidad a considerar
mayormente, si el precio de productos de mejor calidad disminuyera
tendenciosamente, cosa que no ha ocurrido nunca en forma marcada durante lo

gue ha correspondido a los afios de vida de Sports Complements.
» Poder de negociacion de los proveedores:

Los proveedores, segun nos supieron afirmar en la firma, intentan cuidar
celosamente a Sports Complements ya que éste es un cliente muy importante
para las fabricas con las que trabaja, por lo que dichas plantas fabriles son muy
conscientes de la guerra comercial que se desata actualmente en toda la regién
sur asiatica, region que representa uno de los polos econémicos y fabriles de
escala, mas importantes del mundo. No obstante si bien esta fidelizacion
permanente con Sports Complements existe, también es conocido que no es facil
para la importadora, cambiar de proveedor permanentemente porque los
imprevistos y diferencias que en ello interviene, atenta directamente contra la
mantencion de caracteristicas en cada producto y peor aun , en la calidad de los
mismos llevando la importadora a navegar en la incertidumbre con cada cambio

de proveedor con el que se cierre un nuevo acuerdo.
» Poder de negociacion de los clientes:

Este es el factor mas importante de a manejar por la empresa. EI mercado
minorista nacional en el rubro de los productos deportivos actualmente mantiene
una compulsa permanente y donde las actuales cadenas de productos deportivos
pujan por lograr mejores niveles de venta, esto impacta directamente en los
niveles de servicio que brinda la empresa (tiempos de entrega y surtido), como asi

también la calidad y los precios que le son demandados. La firma tiene una
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ventaja competitiva que debe mantener dado que sus clientes, los locales
minoristas optan muchas veces por Sports Complements por el hecho de tener en
su catalogo de productos una amplia gama de accesorios cercano a los 1000
items , pero debe de mantener un surtido tal que le permite vender a los precios
algo por encima de los precios que se pueden encontrar en el mercado en firmas
dedicadas a rubros o familias de productos, por lo que de no mantener tal surtido
puede ocasionar perdida de ventas y posterior consolidacion en los vinculos de los

clientes con nuevos proveedores.
» Rivalidad entre los competidores:

Este factor determina a la empresa cuan rentable es el mercado en el que se

desarrolla, como producto de las fuerzas interactuantes antes mencionadas.

Entonces podemos determinar en que al no haber marcadas amenazas de
competencias futuras ni tampoco de productos sustitutos, Sports Complements
tiene como factor critico primeramente el abastecimiento a sus clientes y por otro
lado, pero en menor medida, la delicada decision de cambiar de proveedores, con

todos aquellos efectos colaterales intervinientes que en ello repercute.

3.1.9 Organigrama
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3.2. Gestidn de abastecimiento

3.2.1. Administracion de Stock

Para dar una introduccion general al tema de Administracion de Stock, ilustramos

abajo los macro valores que la empresa genera, mediante un cuadro sinoptico

con los numeros mas relevantes del flujo fisico y econdmico de Sports

Complements. Estos valores fueron procesados de forma directa de los datos

suministrados por la firma, como asi también proyecciones de datos parciales con

un muestreo acorde para suponer valores en una unidad de tiempo estandar (ej.:

afo).
‘ DETALLE Unidades ‘ Valor monetario  Porcentaje

Promedio de SKU's 21,45

Stock faltante promedio anual 19.837,00 425.508,42

Stock promedio anual 641.223,00 13.754.387,64 100,00%
futbol 182.361,00 4.417.551,37 32,12%
tenis 107.283,00 2.832.085,87 20,59%
natacion 102.639,00 1.269.282,79 9,23%
ping pong 56.691,00 1.061.671,94 7,72%
Futbol economia. 33.193,00 847.660,33 6,16%
basquet 25.424,00 538.975,00 3,92%
fines 19.958,00 444.758,68 3,23%
proteccion 26.996,00 435.294,47 3,16%
voley 16.290,00 410.173,26 2,98%
hockey 15.194,00 388.069,03 2,82%
lotto 21.842,00 249.735,36 1,82%
sportlandia 16.736,00 221.442,77 1,61%
rugby 4.904,00 182.464,89 1,33%
baseball 3.436,00 147.805,96 1,07%
handball 4.798,00 144.513,89 1,05%
paddle 2.524,00 136.702,50 0,99%
badminton 954,00 26.199,52 0,19%
Venta total anual afio 2010 1.362.229,00 28.498.699,68 100,00%
futbol 476.433,00 11.541.213,60 40,50%
natacion 252.898,00 3.127.457,20 10,97%
tenis 95.881,00 2.531.092,77 8,88%
hockey 95.759,00 2.445.774,80 8,58%
ping pong 97.947,00 1.834.287,30 6,44%
voley 47.097,00 1.185.876,60 4,16%
proteccion 67.507,00 1.088.510,30 3,82%
fitnes 40.542,00 903.467,60 3,17%
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basquet 39.797,00 843.674,80 2,96%
lotto 52.497,00 600.236,11 2,11%
sportlandia 45.291,00 599.268,90 2,10%
paddle 10.217,00 553.363,50 1,94%
Futbol economy. 15.744,00 402.059,60 1,41%
handball 9.684,00 291.678,30 1,02%
rugby 7.595,00 282.589,90 0,99%
baseball 4.280,00 184.112,20 0,65%
badminton 3.060,00 84.036,20 0,29%
Rotacién promedio de activo (valor de

inventario) 2,07

Rotacién promedio de inventario fisico 2,12

futbol 2,61

natacion 2,46

hockey 6,30

tenis 0,89

ping pong 1,73

voley 2,89

fitnes 2,03

proteccién 2,50

lotto 2,40

paddle 4,05

Futbol economy. 0,47

handball 2,02

rugby 1,55

baseball 1,25

badminton 3,21

sportlandia 2,71

basquet 1,57

Participacion de ventas por marca 28.498.699,68 100,00%
dribbling 16.911.128,39 59,34%
hydro 3.493.940,58 12,26%
sufix 3.180.454,88 11,16%
simbra 2.599.081,41 9,12%
sensei/DHS 2.220.048,71 7,79%
KBL 94.045,71 0,33%
Items comercializados 2.127,00 100,00%
Items faltantes promedio 586,00 27,55%
Ordenes pendientes promedio 151,00

Ordenes anuales 14.000,00 100,00%
Ordenes anuales en Capital Federal 2.800,00 20,00%
Ordenes anuales en Pvcia de Cérdoba 2.940,00 21,00%
Ordenes anuales en resto del pais 8.260,00 59,00%
Faltantes en total de ordenes 3.080,00 22,00%
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Ordenes con faltantes 78%
Mercaderia Importada promedio 83,00%
Mercaderia Nacional promedio 17,00%
Clientes Sports Complements 2285 100,00%
Clientes Ciudad de Capital Federal 243 10,63%
Clientes Pvcia. De Cérdoba 464 20,31%
Clientes resto del pais 1578 69,06%

3.2.2. Andlisis del inventario actual

Este primer proceso incluye desde el analisis de necesidades del depdsito segun
pronésticos de venta y pedidos pendientes, hasta la generacion de orden de
compras para que el area encargada realice las compras pertinentes a fin de
reabastecer los faltantes que se estiman necesarios y suficientes hasta el otro
siguiente  momento de recepcion de mercaderias. En el grafico que sigue
detallamos la primera de las cuatro etapas del ciclo de reabastecimiento y donde
primeramente se explicara la forma actual en la que Sports Complements realiza

este primer proceso.

Lote de compra

Nivel de stock

Punto de pedido

Stock de seguridad | =
Consumo Lapso de Tiempo
hasta punto *ee,, reabastecimiento
de pedido .‘..
ALMACENAIJE @ COMPRAS
.......... Proveedor/transporte
RECEPCION

(Ver referencia: 3)

Instituto Universitario Aerondutico - P.G. (L.L.)



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

En las siguientes fotos se ilustran los procesos de andlisis de consumo que se

realizan para determinar las necesidades de consumo. (Ver foto 1)

Imagen 1. Gestién de analisis de
consumo y stock.

Los tipos de stock que se almacenan en el depdésito segun su clasificacion son:

» Por la funcion que cumplen:

Stock ciclico (de reposicion): Representa el 70% al 80% de los pedidos que se

realizan. Son el principal objetivo a controlar en la empresa.

Stock de seguridad: El stock de seguridad en Sports Complements si bien existe,
lo es por mero calculo estimativo ya que para la determinacion de cantidades

necesarias no hay un patrén o proceso a seguir.

Stock en transito: Para la empresa, el stock en transito es por lo general un
volumen de mercaderia contemplado para las 6rdenes pendientes, y el resto
formara parte del stock disponible para las futuras ventas pero normalmente para
cuando se realizan nuevos conteos de stock para una nueva compra, ya ha

llegado la compra anterior, por lo cual en éste estadio no existe stock en transito.

[ s L
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Stock estacional: El stock de estacion ronda el 20% al 30% de la mercaderia
almacenada en depdésito. Dicha mercaderia si bien representa un porcentaje
menor del stock valuado en pesos, si es prioritario en la empresa que dichos
productos no pasen por ningln motivo a representar siquiera, algan porcentaje de

stock inmovilizado.
» Por la repetitividad de las decisiones:

Stock dinamico: Ya que no tiene patrones de los cuales fiarse para no necesitar

analizar el movimiento y rotacion de la mercaderia en cada orden de pedido.
» Por el valor afiadido

Stock de productos terminados.: Como la empresa es de comercializacion de

productos, lo Unico que tiene almacenado son productos terminados.
» Por la ubicacion del stock

En los proveedores: Es la mercaderia que suele encontrarse en fabrica una vez
qgue la produccién del lote fue realizada y queda a la espera de enviarse a
exportacion, debiéndose esperar algunas veces los pormenores de las

condiciones y caracteristicas de transporte multimodal.

En transito: Es la mercaderia que se encuentra en algin punto entre el fabricante
y el depésito de Sports Complements pero en direccion a éste ultimo. Esto incluye

muchas veces demora en aduana por distintos motivos.

En el almacén de productos. (Terminados): Es aqui donde de se encuentra
almacenado la gran mayoria del stock que la firma considera y cuenta como

propia.

3.2.3. Sistema de revision de inventario y abastecimiento actual

El sistema de revision de inventario y abastecimiento utilizado por la empresa es

algo rudimentario. En principio podriamos decir que mantiene una vision

“tipo tradicional” segun la forma estricta que adopta la empresa donde solo se

contempla el area de compras a la hora de gestionar inventario, sin tener
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demasiados miramientos en las repercusiones de otras area de la empresa como

la comercial o la de almacenes, pero esto tampoco seria necesariamente asi.

Lo que sucede es que si bien el director quien es el responsable de compras en el
exterior, contempla otras areas de la firma, lo hace como una lectura general de la
empresa sin medir efectivamente relacion de costo -beneficio al momento de
distribuir recursos con el resto de las areas, supeditando muchas veces por
ejemplo costos de promocion o fuerza de venta con nuevos productos comprados
en grandes cantidades pero no dados a conocer con alguna estrategia comercial

planificada.

Por otro, también es comdn que surjan datos donde algun empleado recuerda
alguna existencia en stock de algun item pero que respecto de lo que dice el
sistema (ver foto) es errébneo por exceso o defecto en existencia fisica respecto de
la tedrica segun sistema, donde solo se revisa el item para ajustar en forma
reactiva el inventario en dicho sistema , corrigiéndolo, pero sin existir en lo
absoluto un conteo periédico que garantice la eficiencia del sistema informético y
se pueda basar en éste sin miedo a errores de gestion de abastecimiento, y

donde incluso las causas de las diferencias menos aun, tienen seguimiento.

El error en el sistema, impacta a la hora de realizar la compra a los proveedores,
pero también se traslada aguas abajo, debido a los pedidos que no se pueden
satisfacer y en donde en la base de datos de stock publicado para que el cliente,
muchas veces se generan compra de stock inexistente en almacén, dando por
resultado, pedidos incompletos, insatisfaccion, costo de mercaderias no vendida,
y el peor de los casos, perdida en la cartera de clientes.

El punto de pedido del sistema es un valor tedrico que ronda el 20% segun sea la
rotacion que tenga y la irregularidad de consumo pero es ingresado al sistema sin
utilizacién préactica ya que el stock no posee procesos de inventariado
formalizados y programados. Tampoco hay una conciencia real de mantener en el
sistema lo que se encuentra realmente en los depdsitos ya que todo material que
fue devuelto, o paso a observacion o se repuso al cliente por garantia, no siempre

es asentado, y es entonces el sistema informatico el que naturalmente sufre la

Instituto Universitario Aerondutico - P.G. (L.L.)



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

ineficiencia e ineficacia a la hora de toma de decisiones en los procesos de

compras e importacion.

El sistema informatico que se toma como base para realizar el proceso de
administracion de stock es un sistema genérico con las posibilidades de editarse y
ajustarse a las necesidades especificas de cada empresa. Es un sistema del tipo
‘enlatado” que si bien tiene un formato estandar pueden realizarse algunas
customizaciones para que sea funcional a los procesos generales de la empresa,
ya sea se trate de importacién, compras, gestion de stock, movimiento de stock
fisico, gestion de pedidos, gestion de distribucién, ordenes pendientes,
facturacion, contabilidad, tesoreria, proveedores, flujo de caja, control impositivo,
estados contables, administracion general e incluso liquidacion de sueldos. Cada
seccion general del sistema se sub divide en modulos para poder gestionar
procesos definidos y correctamente ubicados. El sistema es aceptablemente
amigable y permite exportaciones de archivos a formato Excel entre otros

formatos para mayor manejo en la versatilidad de la informacion.

A continuacion se adjuntan imagenes de algunas de las principales pantallas del

sistema Tango en los que se apoya el proceso de la administracion del stock.
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Imagen 2. Sistema TANGO —Mddulo de
gestién de inventarios

Respecto de la responsabilidad de las compras, es el director el principal
responsable de las compras en el exterior, que manejan el 85% de los costos
totales de compra por lo que de alguna manera, dicho director conoce de los
recursos financieros disponibles a la hora de aumentar o disminuir un volumen

total de compra valuado en dinero.

Los sku y volumenes de cada uno de éstos a comprar, surgen como resultado de

distintos factores influyentes:
» La existencia tedrica segun sistema

» La memoria tanto del encargado de depdsito como del responsable de

compra de lo que creen que hay en existencia.
» La sugerencia del area de ventas segun estimaciones de la propia area.

» Las ordenes pendientes por compras sobre stock no existente.
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» La sugerencia de marketing segun innovaciones proyectadas para

produccion.

» Las oportunidades espontaneas sobre productos y lotes a buen precio en el
exterior.

» La situacion financiera evaluada por el director.

» El nivel de ocupacién de los depdsitos, aunque este factor es el de menor

peso por lo que, es en detrimento de éstos que se realizan sobre-compras.

» La improvisacion, que tiene su influencia cierta y no es menor en lo

absoluto.
» Punto de pedido o reorden segun sistema.

Producto de todos estos factores es que surge cada una de las compras que se
realizan, sobre todo en el caso de las visitas al exterior con las posteriores

compras.

Para el caso de las compras nacionales, la diferencia radica en que mayormente
el director es quien informa que comprar segun todos los factores antes
mencionados y el encargado de compras se limita a realizar el acuerdo de precios
por la lista de los productos que se le encomiendan para realizar la compra,

realizando también el seguimiento de dicha compra.

De todo esto podemos resumir que no hay un procedimiento formalizado, sino
mas bien todo es resultado de una suerte de improvisaciones, con aciertos y

desaciertos ya que cada factor no es medido ni administrado.

3.2.4. Almacenamiento en ingreso de mercaderia (nacional e importada)

La mercaderia que se recibe producto de las compras internacionales
(importacién) como las compras en el pais se almacena en el llamado depésito n®
3. Este deposito es el encargado de almacenar el stock paletizado que abastece
al deposito 1. Los productos que ingresan se ubican en dicho deposito (n°3) de
ingreso sin ningun tipo de criterio, quedando ésta operacion limitada a la
deteccién de algun lugar vacio en los racks disponibles para que alli sea ubicados

a la espera de ser necesitados por el encargado de depdsito, que tiene la dificil
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tarea de recordar la ubicacion de cada pallet ya que no se registra dicha
ubicacion en el sistema segun haya sido ubicado, y menos aun se utiliza algun
criterio de guarda como: familia de producto, marca, volumen, peso o algun otro
criterio sostenible en el marco de la logistica. Esta ubicacion queda supeditada a
la memoria del encargado que dispuso la ubicacién de cada pallet en el momento

de su almacenamiento y con ausencia de todo criterio.

Adjuntamos abajo una imagen del funcionamiento actual en dicho depdsito.

H 1

Imagen 3.Depdsito Actual —

Almacenamiento de mercaderia

La distribucién de la mercaderia que ingresa, nacional o importada se distribuye
de la siguiente manera, en las secciones listadas en el grafico respecto del

depasito llamado 3 (ubicado en el grafico de Lay Out como sector D).
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Distribucion de volumen actual

H jockey

M bolsos

M ropa futbol
H proteccion

M natacion

M ping pong

M pelotas futbol

M pelotas tenis, canastos

Distribucion en Mts

ki raquetas

Cabe aclarar que esta distribucion se comporta en forma fluctuante y flexible ya
gue por un lado no hay dispuestas secciones definidas para cada uno de los
agrupamientos de la mercaderia listados arriba en el grafico de distribucién de
volumen fisico, y por otro lado las proporciones varian unas con respecto a las
otras a través del tiempo, entonces la misma variaciébn de las proporciones de
stock hace que la mercaderia esté en un lado u otro o hasta a veces incluso, se
reparta el producto en mas de una ubicacién, lo que dificulta ain mas la deteccién
certera de los productos, repercutiendo también en errores de inventariado o

picking.

Otro de los problemas es que ocurren es que la mercaderia a medida que se va
desconsolidando, la unidad de paletizacion se pierde y toman importancia otras
moédulos de embalaje como cajas, o canastos. Estos modulos al cambiarse de
lugar no siempre caben en la proxima ubicacion dando lugar a la necesidad de

rotar 2 0 mas productos para ubicar uno solamente.

3.2.5. Datos de venta relevados afio 2010 por marcas Yy total

En adelante se detalla en forma grafica el movimiento acontecido en la firma en el
afo 2010 de acuerdo a los valores de venta segun cada una de las marcas

pertenecientes a la firma.
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‘ Evolucion Mensual ‘

La marca Dribbling es la marca estrella de la firma especializada en pelotas y
accesorios varios. Genera en promedio, el 50% de la facturacion total de la
empresa y que continua en crecimiento.. Vemos que a fin del afio 2010 tomo valor
record de venta no llegando a estar cerca de estos valores en ningun otro mes de
dicho afio y tomando una cierta tendencia de ascenso a medida que el afo fue

avanzando.
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‘ Evolucion Mensual ‘

La marca Hydro es una marca clasificada como tipo vaca segun matriz BCG. Es
una marca que no tiene una tendencia clara de ventas es decir que tiene un
volumen incierto de ventas. Tiene un pico en el mes de Setiembre justo al

comenzar la primavera y donde los accesorios que comercializa son esclusivos
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del deporte de la natacion. No tiene marcado crecimiento de mercado
aparentemente y su volumen de venta es funciona como complementario. Vende

5 veces menos en proporcion de lo que vende la marca estrella Dribbling.
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‘ Evolucion Mensual ‘

La marca Simbra es una marca especializada en el deporte del Jockey y como tal,
carece de diversificacion de productos. En el afio 2010 manifest6é picos marcados
en los meses de Mayo, Setienbre y Diciembre, siendo el mas fuerte el de
Setiembre y sin una tendencia visible por lo cual mantiene cierta incertidumbre en
la evolucion de sus ventas. Esta marca hace su aporte a las ventas totales pero
su volumen de venta ($) es menor aun que la marca Hydro compafiera en su
segmento segun BCG, por lo que ni tiene una gran participacion del mercado

segun datos relevados en el mismo, ni menos aun un franco crecimiento.

VENTAS SUFIX 2010 €y Sufix
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La marca Sufix es una marca especilizada en deportes con red y/o instrumento de
golpe como el caso del Tenis, Badminton, Paddle y Squosh. En el afio 2010 tuvo
una evolucion de ventas algo amesetada y donde salvo el mes de Diciembre que
manifiesta un pico relativo, el resto de los meses se mantuvo con ventas
parcialmente regulares. Representa un deporte en el que su marca participa del

mercado como una gran alternativa economica para principiantes.

Su volumen de venta, representa para Sports Complements una generacion de

ingresos similar al de la marca Simbra.
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‘ Evolucion Mensual ‘

La marca KBL es una apuesta de Soports Complements. La introduccion de la
marca a la firma y al mercado nacio en Febrero del afio en analisis. Vemos en la
grafica que no tuvo valores el anterior mes y es por ahora una promesa relativa de
la empresa, ya que se especializa en articulos deportivos de baseball y como
sabemos, éste deporte no cuenta con la popularidad como la del futbol. Segun se
puede ver, tuvo un crecimiento sostenido en el ultimo cuatrimestre del afio, con la
salvedad de diciembre que cayo relativamente en ventas y por lo que al no tener
demasiados datos historicos de la marca ni tampo una clara progresion, a priori la
segmentamos como una incognita ya que marco un crecimeinto parcial pero no
tiene participacion en el mercado aun. Por otro lado cabe destacar que de

momento es la marca con bas bajo nivel de generacion de ingresos.
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‘ Evolucion Mensual ‘

La marca Sensei es una marca que entra dentro del deporte y dentro de la

recreacion y el divertimento al mismo tiempo, ya que comercializa articulos para

el ping pong, y es el Unico deporte que habitualmente se juega bajo techo y en

espacios reducidos.

Su volumen de venta tiene picos similares a los valores de Hydro , Simbra y

Sufix. En su grafico evolutivo de ventas en el aiilo 2010 vemos que tuvo picos en

Enero, Septiembre y Diciembre, meses que como sabemos son de vacaciones,

festejos juveniles

y fiestas de regalos. No marca una tendencia clara de ventas

por lo que genera cierta incertidumbre pero a priori, tiene picos de ventas en los

meses que al parecer responden a ciertos criterios visibles.
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Segun vemos en la facturacion global de la firma, la misma muestra una leve
tendencia de crecimiento a lo largo del afio. Si bien al final de dicho afio, estan
los meses de Setiembre y Diciembre con dos picos, el mes de Octubre se
muestra muy alentador respecto de los meses anteriores y por otro lado vemos
gue el mes de julio fue el mas alto del primer semestre por lo que éste grafico,

representa un leve, pero sostenido crecimiento de la firma en lo global.

Segun la sumatoria de ambos semestres, el calculo arroja que en el segundo
semestre se facturo un 38% mas que en primero y que el promedio del segundo

es un 17% mas alto que el semestre inicial.

3.2.6. Relevamiento del segmento en el mercado

El segmento de ropa y accesorios deportivos es el 4° segmento de generacion de
ventas en los centros comerciales segun informa el INDEC (Instituto Nacional de
Estadistica y Censos). A continuacibn se expresa un cuadro resumiendo los
valores generales por rubro y su evolucion histérica de los ultimos 5 afios, tanto
en porcentaje respecto del total como de su evolucion a nivel facturacion. Los
afos tenidos en cuenta van desde el 2005 al 2010. Los rubros representados
fueron tomados directamente del INDEC, para intentar interpretar como se
posiciona el rubro en estudio dentro del &mbito comercial en el resto de los rubros

gue contribuyen a la facturacién total de nuestro pais.

RUBROS 2005 2006 2007 2008 2009 2010

valores Fact. (§) | po [Fact. ®) | o | Fact. (8) | P [ Fact. @) | o | Fact. (8) | por | Fact. @) | o
Unidades Mill. de $ | % Mill. de $ | % Mill. de $ | % Mill. de $ | % Mill. de $ | % Mill. de $ | %
Total de ventas 3814,0 100,0 |4752,2 100,0 | 6089,5 100,0 |7436,1 100,0 |8393,1 100,0 |10138,4 100,0
Indum., calzado y marroqg. 1885,8 49,4 2269,1 47,7 2812,0 45,9 3368,9 45,3 3862,0 46,0 4315,6 42,6
Ropay accesorios deportivos | 254,5 6,7 327,2 6,9 443,8 7,3 553,5 7,4 641,9 7,6 856,7 8,5
Amobl., deco y text. 207,1 54 233,7 49 288,6 4,8 366,5 49 400,3 4,8 472,4 4,7
Patio comidas, alim. y kiosco 358,2 9,4 464,5 9,8 610,1 10,1 822,8 11,1 893,3 10,6 1086,3 10,7
Electron., CD, electrod. y comp. | 580,1 15,2 808,0 17,0 1101,0 18,2 1263,2 17,0 1327,6 15,8 2099,3 20,7
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Jugueteria 58,1 1,5 70,9 1,5 84,9 1,3 95,0 1.3 106,1 1,3 95,4 0,9
Libreria y papeleria 65,0 1,7 76,9 1,6 93,4 1,5 107,5 1,4 128,7 1,5 134,3 1,3
Diversién y esparcimiento 134,4 3,5 153,2 3,2 189,8 3,2 251,0 3,4 268,1 3,2 365,1 3,6
Perfumeria y farmacia 113,4 3,0 131,9 2,8 180,4 29 223,5 3,0 273,0 3,3 311,9 3,1
Otros 157,5 4,1 216,9 4,6 285,4 4,7 384,3 52 492,2 59 401,5 4,0

Fuente: http://www.indec.gov.ar/nuevaweb/cuadros/14/h050904.xls

En el siguiente cuadro se representa en forma ampliada, la evolucion de ventas

del rubro de ropa y accesorios deportivos de los ultimos 5 afios.

ROPA -ACC. DEPORTIVOS |ANO 2005 |[ANO 2006 |ANO 2007 |ANO2008 |ANO2009 |ANO 2010

Facturacidon(millones S)

Participacion rubro 6,7 % 6,9 % 7,3 % 7,4 % 7,6 % 8,5 %

En cuanto a al segmento de ropa y accesorios deportivos, vemos que la venta
crecié en un 237% respecto del afio 2005. Es justo aclara que la facturacion esta
ligada al aumento de precios también pero aun asi, frente a los valores de
inflacion generales declarados por la misma institucion, es notable el crecimiento

que tuvo este rubro en sus ventas.

Evolucion Historica de Ventas Ropa
y Accesorios Deportivos 2005-2010
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Respecto del incremento en la participacion de mercado del segmento e centros
comerciales, vemos que la venta de ropa y articulos deportivos tuvieron un
incremento del 27% en estos dltimos 5 afios, restandole 1.2% al resto de los

segmentos respecto del afio 2005.

Evolucion Historica de Participacion
Ropa y Accesorios Deportivos 2005-2010

i I I I I E -

ANO 2005 ANOQ 2006 ANO2007 ANO2008 ANOQ2009 ANQ2010
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|

Estos dos pardmetros otorgan un alentador indicio respecto del futuro del
segmento en cuanto a facturacion se refiera. De estos numeros y partiendo de la

facturacion inicial dada como dato inicial podemos deducir lo siguiente:

Venta Total Cons. Final total de ropa y acces. afio 2010 | 856.700.000,00

menos gastos y ganancia estimable prom.( 45%)* 342.680.000,00
Costo Total de compras después de impuestos 514.020.000,00
menos impuesto IVA minorista (21%) 107.944.200,00

Costo Total de compras minorista antes de impuestos | 406.075.800,00

Nota: el 45% fue estimado en base a una encuetas de comerciantes del rubro con
una muestra de 12 comercios. Donde con este numero de Costo total de compra
minorista del segmento representa por afiadidura el valor total de Venta de los

mayoristas en el segmento en el afio 2010.

Costo total de compras Comercio Minorista del segmento = Venta total Comercio Mayorista del segmento
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Entonces comparando las ventas totales del mayorista Sport Complements con

las ventas del mercado total mayorista tenemos:

Venta total Comercio. Mayorista después de IVA 10,5 aiio 2010

Venta total Sport Complements 2010

Esto indica que cerca del 7% del mercado mayorista de ropa y articulos
deportivos son vendidos por Sports Complements. Un numero importante para
tratarse de una PyME y poniendola en contexto con el resto del pais.

Participacion de mercado
Sports Complements

WVenta total Comercio.
Mayoristadespués de IVA 10,5
ano 2010

W Venta total Sport
Complements 2010
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3.3 Compras e Importacion

Lote de compra

Punto de pedido

Nivel de stock

Stock de seguridad
Consumo Lapso de Tiempo
hasta punto reabastecimiento
de pedido
ALMACENAIJE Q COMPRAS

Proveedor/transporte
RECEPCION
» Compras nacionales: Respecto de las compras realizadas en argentina Sport
Complements se maneja de una manera mas descentralizada si se quiere,
dejando a cargo las compras al responsable de compras locales ya que si bien en
dinero no es menor la suma que representa el 15% a 20% de lo comercializado,
€S una persona con cierta experiencia en dichas negociaciones y en donde el
director de la empresa deposita mucho su confianza. La lista sugerida de compras
la realiza el director, dejando cierta variabilidad al responsable de compras para
gue cierre las operaciones, segun precios unitarios y por cantidad de un item u
otro. Es decir que si fue previsto comprar cierta cantidad de un item que resulta, a
juicio del comprador con un gran incremento de precio, podra el mismo comprador
disminuir el volumen hasta el nivel que considere estrictamente necesario hasta la
nueva compra. Por el contrario si el responsable de compras, encuentra un item a
un costo mas que razonable respecto de los costos historicos anteriores, podra
aumentar la compra si es que evalla que se trata de un item de alta rotacion y no
representara a futuro, un stock inmovilizado. Por supuesto que el andlisis se limita
a relaciones de costo-calidad-rotacién basicamente, quedando en otros planos

factores tan importantes como el espacio, o el presupuesto.
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3.3.1. Flujograma de Proceso de Compras Nacionales

Flujograma de proceso de compras Nacionales (1/2)

transporte controla y retira
mercaderia segun factura
y remito en fabrica.
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Flujograma de proceso de compras Nacionales (2/2)

DIRECCION COMPRAS PROVEEDORES TRANSPORTE |ABASTECIMIENTO
(150) éle“g;
Se envia fax con conformidad de
diferencias y se recepcion y se
ultima ajustes < I a|mgcenayen
telefonicamente con deposito
proveedor. i A
v
(160)
Se da de altaen el
sistema informatico |«
de la mercaderia
ingresada. (170)

sistema.

Se etiqueta marcaderia

de stock comprometido

a ordenes pendientes
en deposito y por

compra.

Fin del proceso de

» Importacién: La importacién para abastecer de stock de mercaderia a la firma
Sport Complements comienza con los viajes de su director, al visitar los actuales
proveedores y también para conocer algunos nuevos posibles, siempre en
procura de mejores precios, mayor calidad, y variedad de productos.

El listado con el que parte el director al exterior surgen de un numero somero de
las necesidades de productos segun pedidos pendientes; del stock bajo o
ausencia de este de productos que regularmente comercializan ( de catalogo); de
sugerencia de fuerza de venta; e ideas personales del propio director, dando todo
esto por resultado una cierta lista flexible y potencial de las cantidades, y
calidades de productos a comprar y en donde se le agregan los productos que se
conocen en el propio viaje para analizar la posibilidad de integrarlos al catalogo de
comercializacién vigente. Los frecuentes destinos asiaticos a los que emprende

los viajes de comercializacion (compras) el director de la empresa son: Pakistan,
India y China.
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Pakistan India China

< » “

Con esta importacion se cubre del 80% al 85% de la venta de Sports
Complements en Argentina. El resto del abastecimiento se realiza con
proveedores nacionales delegando enteramente la tarea de compras a un

empleado responsable del &rea. (Basicamente productos textiles de indumentaria)

Cabe destacar como se sefialo anteriormente, que si bien las fabricas no son
propias, si lo son las marcas de los productos que ya vienen impresos y
embalados con sus logos respectivo previamente disefiados en Sport
Complements y fabricados luego en Asia, region fabril de la mayoria de los
productos comercializados por Sport Complements y donde la misma firma tiene
la propiedad absoluta sobre dichas marcas. Una vez que el Director realiza las
compras, pacta las entregas, items, precio, cantidades, disefios y calidades,
regresa a Argentina para transferirle toda la documentacién al Sr. Daniel Peretti

(responsable de compras locales y seguimiento de importacion).

Cercano a los tiempos de finalizacién de la produccion, los fabricantes anuncian a
la empresa importadora, su proximidad a la finalizacién de los lotes de produccién
en progreso, entonces el responsable de compras nacionales y seguimiento de
Importacién comienza con la busqueda de presupuestos de transporte multimodal
con los Forwarder ya que cada importacién es particular en su volumen, peso y
situacion en el mercado mundial, no obstante casi siempre terminan cerrando el
contrato de flete medianamente con los mismos Operadores Internacionales. Si
bien han ido experimentando con distintos INCOTERMS, a la hora de elegir un
tipo de servicio de transporte y cobertura adicional generalmente trabajan con
FOB. (Free on board) donde el fabricante entrega la mercaderia en el buque del

puerto convenido habiendo contratado el transporte maritimo a un consignatario y
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por cuenta del comprador. A continuacion citamos los puertos desde donde
generalmente los fabricantes (vendedor) segun sea el que se trate exporta su
produccion hacia Argentina.

Puertos utilizados desde Asia

Karachi - Pakistan Bombay — India

oy
Al

LV 3 \ -

Shangai - China Shenzhen-China
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Xiamen-China Foshan -China
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De alli en adelante la empresa Sports Complements se hace cargo de todos los
riesgos y costas como flete maritimo, descarga en puerto en Argentina, aranceles
de importacion en aduana como asi también un seguro minimo para cubrirse de
riesgos sobre perdidas parciales o totales en la mercaderia pero derivando estas

responsabilidades al Transitario Internacional seleccionado.

Una vez arribada la mercaderia a puerto nacional, puede estar en condiciones de
ser retirada si tiene licencias automaticas. Caso contrario la mercaderia es
derivada a depdsito fiscal hasta que la licencia esté lista y todas sus costas
pagas. Cabe destacar que si bien en ciertas oportunidades la mercaderia
permanece en depdésito por problemas de documentacion, la mayoria de las

veces es “demorada” en dichos depdsitos por cuestiones ajenas al proceso
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particular como lo son las cuestiones politicas tales como la balanza comercial y
su delicado equilibrio. Las licencias de las que gozan para evitar demoras y poder
asi retirar la mercaderia de aduana ni bien llegue el buque de cargas, son sobre
productos puntuales como textiles (medias, camisetas), como también pelotas de
futbol y bolsos deportivos. ElI Forwarder contratado por el vendedor, por ser
operador multimodal también transporta la mercaderia en Argentina hasta el
punto mediterraneo necesario siendo en este caso el destino la Ciudad de
Cérdoba y donde al llegar a la importadora, la misma abona tanto el flete
maritimo, el terrestre, las costas de seguro y los aranceles de importacion

correspondientes.

3.3.2. Macro-Voliumenes de importacion afio 2010

Segun datos recabados en el relevamiento realizado, se verifica que el total de la
importacion del afio 2010 de los contenedores recibidos para abastecimiento
exclusivo de la empresa Sports Complements se distribuyeron segun sus

origenes de la siguiente manera:

Tamaios de contenedores Total de contenedores
20 pies 40 pies 40 pies HQ anuales importados
(20" x 8" x (40" x 8" x High Cube (40" x 8" x
8'6") 8'6") 9°'6")
ORIGEN "
Shangai 5 17 3 \X\&\\M// )
Shenzen 3 5 1 -;f:é @@@/é:;;
Xiamen 2 3 “Z// Tﬁ\\@\
Foshan 3 ” \1\\
Tianjin 1
Karachi 3 4
Chilung 1 1
Bombai 1
Total

importado 19 30 4 53
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Distribucion de Origenes de Importacion

2%

M India
B China

= Pakistan

3.3.3. Flujograma de Proceso de Importacion
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Flujograma de proceso de importacion (1/2)

PREVIO A IMPORTACION

<

DIRECCION COMPRAS |IMPORTACION| PROVEEDOR | TRANSPORTE ABASTECI
MIENTO
(10)
Se detectan nuevas
necesidades de
compra
(30)
Director viaja a | (?0) .
oriente a visitar | Se realizan lista
de necesidades
proveedores
(40)
Se cierran (50)
operaciones de venta Se analizan
con precio, calidad, -+¥» requisitos de
cantidad , SKU y importacion de
tiempos de entrega dicha mercaderia
especificados.
(60)
Se consolidan
documentos y permisos
de importacion
v
(70)
Se solicita factura
Pro-Forma
Tiene licencias
previas?
NO Sl
v v
(80)
Confir- (99)
ma la G‘estlo‘na
transac 4 Llcenqas
_cion autoriza-
(100) das
e 1
Productor/Proveedor
entrega toda la | : A
documentacion a anuncia proxlmldad
responsable de 120) a flnallza_uon de
pedido
compras para Se presupuestan y
seguimiento deciden costos de
importacion :
Transitario
Internacional e (4
INCOTERMS
especificos
('generalmente (130)
FOB) - Proveedor
despacha
I mercaderia en
(140) puerto dejandola a

Responsable de
Compras de Sports
Complements hace

seguimiento del

embarque

7y

1

responsabilidad de
Freight Forwarder
seleccionado.

(150)
Arriba la

mercaderia a
puerto Arrgentino
v
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Flujograma de proceso de importacion(2/2)

DESDE LA IMPORTACION

DIRECCION COMPRAS |IMPORTACION| PROVEEDOR | TRANSPORTE ABASTECI
MIENTO
(160)
S| Transitario
iene licencias Internacional retira la
automaticas la » mercaderia del puerto
mercaderia? una vez pagas todas
sus costas
arancelarias.
h 4
180
(170) La me(rcad)eria es
Se deriva
mercaderia a trar'”nsportadal
deposito fiscal a mediante de via (190)
espera de emision terrestre por Se contrpla
de licencia y Trapsnano mercadenq y
conformidad de Internquonal hasta documentacion.
costas aduaneras Deposito de Sports
Complements en
pagas. Cordoba
(200)
Se reciben asignan
licencias y —
conformidad de costas
(210) arancelarias pagas

al Transitario
Internacional

Se emite el pago |

v
(220)
Se verifica

Esta correcto el
edido recibido?

Sl

(230)
Proveedor recibe

(240)

Se gestionan
diferencias de
cantidad, calidad,
caracteristicas y se

de fabrica

detallan los defectos

(250)

Se realizan
acuerdos
particulares de
compensacion.

(260)
Se hace completa

conformidad de
pedido ok via fax.

el pago del pedido [

A
< Fin del proceso >

conformidad de
pedido
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3.4. Centro de distribucion

En este nuevo capitulo relevaremos todo aquello referido al Centro de Distribucién
como un todo y desde varios puntos de vista a fin de abarcar la totalidad de la
tematica que permita comprender en forma sistémica y completa la funcionalidad
del mismo como asi también las restricciones con las que cuenta caracterizando

su capacidad operativa.

En primer lugar diremos que el centro de distribucion es un tipo de depdsito para
almacenamiento. El almacenamiento y manipuleo de los productos tienen lugar
primordialmente en los puntos nodales de la red de la cadena de suministro (1), la
misma se encuentra compuesta por todos aquellos actores o participantes dentro
del flujo de informacién y de materiales que posibilitan transformar la materia

prima en el producto final para el consumir final.

El almacén tiene la funcion de “servir de variable de nivel, como respuesta a la
diferencia entre dos variables de flujo” (1) esto significa que cumple la funcién de
amortiguar, equilibrar o vincular la diferencia de cantidades y el desfasaje de
tiempo entre la demanda y la oferta y asi poder satisfacer al cliente.

Continuando definiremos el de concepto de centro de distribucion. La
caracteristica particular de este tipo de depdsito es que su funcién principal es la
carga fraccionada o break-bulk (1), es decir que ademas de almacenar la
mercaderia, esta se desconsolida aqui para luego distribuirla a los clientes.
Basicamente, el lote de mercaderia comprado por la empresa ingresa al centro de
distribucién en donde luego se desmodula o divide en lotes mas pequefios los que
seran entregados a los clientes debido a que estos compran en volimenes
menores. Esto sucede asi por dos razones, la primera es que se optimiza la
utilizacion de los medios de manipuleo para exportacién/importacion, siendo en
estos casos el contenedor el uso por excelencia y debido al prorrateo de costos
en los productos, el costo unitario de adquisicion y transporte es menor mientras
mayor sean los volimenes comprados; en segundo lugar y continuando con el

flujo de materiales, resulta imposible pensar que los clientes podrian realizar
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compras de estos tamafos por lo que debe realizarse un trasvase necesario y

distribuir la cantidad original del lote en muchos lotes de menor tamafio.

Gréficamente (2):

Cliente A
Grandes
cantidades
Fabricante transportadas, CENTRO DE Cliente B
DISTRIBUCION
menor costo
unitario
R Cliente C
Transporte

Ubicacioén del centro de distribucién en la cadena de abastecimiento:

Fabricantes

@® Centro de distribucién

O C(Clientes

Imagen 4. Grafico de la posicidn del centro de distribucidn en el flujo de materiales
de la cadena
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3.4.1. Clasificacion general
» Segun su nivel de elaboracién: almacén para productos terminados
» Segun ubicacion en la red logistica: almacén para distribucion
» Con relacion a lo juridico: almacén propio
» Referente a la infraestructura: almacén cubierto

» Segun su tecnologia: almacén convencional

Imagen 5y 6. Ingresos y frente de Sports Complements
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3.4.2. Lay Out

Comenzaremos diciendo que el Lay out puede conceptualziarce como la forma de
organizar fisicamente la empresa, consistiendo basicamente en el disefio de los
espacios y las ubicaciones a emplearse a fin de relacionarlas mas tarde con cada

actividad y la funcionalidad integral operativa.

A continuacion se presenta el Lay out total del centro de distribucion, y en un
primer analisis o vision distinguiremos principalmente la ubicacién de cada area y
los accesos junto con sus dimensiones sus dimensiones, consistiendo

basicamente en:

Guardia. Superficie: 12.25 mts?

Ingreso- estacionamiento. Superficie: 154 mts?

Area de servicio (comedor, vestuarios,etc). Superficie: 70.19 mts?

Departamento comercial y ventas. Superficie: 75.58 mts?

Departamento administracion y direccion (1° piso). Superficie: 114.85 mts?

Depésito 1 (depésito de picking y preparacion). Superficie: 330.29 mts?

Depésito 2 (dep6sito recepcion y despacho). Superficie: 121.83 mts?

Depésito 3 (depésito almacenamiento). Superficie: 541 mts?

Area facturacion y coordinacion depésito. Superficie: 17.89 mts?

Dep6sito de mantenimiento. Superficie: 7.19 mts?

Dep6sito de devoluciones. Superficie: 54.76 mts?

Dep6sito no productivo. Superficie: 23.11 mts?
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3.4.3. Infraestructura

Aqui presentaremos en forma detallada las disposiciones internas de cada

depdsito y los recursos con que se cuenta:

Depdsito N° 2

Foto numero 9

Mercaderia aguardando

su despacho \/

Ingreso y Egreso
de mercaderias

Acceso a depésito

2(picking)

Estanterias para
sobre stock y

A

productos
obsoletos o de

Pasillo de transito

A

interno

Acceso a depdsito 3

(almacenamiento)

Foto numero 8
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Imagen 8. Depdsito 2.

PERSONA AJENA A LABMFRESA
| drdectaitimintiiieinmbivest 1§ X

Imagen 9. Vista del ingreso y egreso de mercaderia-
depdsito 2.

e Area de mercaderia a espera de despacho: 51.16 mts?
e Capacidad de almacenamiento de estanterfas: 30.25 mts®
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Depodsito N° 3

Acceso bloqueado

Estructura de
estanterias para
almacenamiento

Terminal (PC) de
apoyo a
almacenamiento

Etiquetado de
productos

Foto numero 11

Z
L]

Estanterias para
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Foto numero 10

Acceso a Depodsito
2

[\ [
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‘ [HH

|
1
|

Pasillo de transito

interno

|
v
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Imagen 11. Vista del depdsito 3.

« Capacidad de almacenamiento de estanterias laterales: 535 mts®

o Capsacidad de almacenamiento de estructura interna de estanteria: 1013.50
mts

e Posiciones de almacenamiento: 420
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3.4.3.1. Estructura interna de estanterias

Sport Complements posee esta particularidad debido al funcionamiento interno de
la empresa, si bien esta constituida por el mismo tipo de material de un rack
convencional, la diferencia radica en la forma y el objetivo de la misma.
Definiremos primero que tanto las estanterias laterales del depdsito como esta
estructura interna son utilizadas para el almacenamiento de productos, esta Ultima
tiene ademas la mayor interaccion con la operatoria de picking. Es decir, al
momento de realizarse una reposicion, se extraen una “x” cantidad de cajas de un
pallet de almacenamiento. A medida que se siguen realizando reposiciones de
ese producto, el volumen de ese pallet continua disminuyendo hasta llegar a un
punto donde existe una subocupacion de la posicién que ocupa, es decir, que se
comienza a desaprovechar la misma pudiendo ser aprovechada con un pallet
entero. Esta situacion es la que manifesto la necesitad de este tipo de estructura
de estanterias, la que dispone de un nivel de menor tamafio para maximizar la

capacidad de almacenamiento evitando los espacios muertos.

Espacio para sobrantes

|

Tarima

— Columna
Posicién <
~
Imagen 12. Vista superior
80
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Imagen 13.Nivel

> para maximizar

espacios

También recordaremos que cada posicién corresponde a la ubicacién de un Unico
pallet, y que las mismas son flotantes o dinamicas, es decir que no existen
asignaciones especificas por lo que cada producto puede ser almacenado en
cualquier ubicacién ya que no se dispone de un sistema de coordenadas

preestablecido ni un dimensionamiento por familia.

AY,
=

Ancho: 2.3 mts.

v o

Altura de nivel: 1.70 mts.
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Imagen 14. Estanterias para
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almacenamiento
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Depdsito N° 1

Acceso a departamento

comercial y administracion

Acceso a depésito de
ropa (*)

Foto numero 16

Estanterias de
madera

P L B
Estanterias para
armado de pedido L 4 1 ] | i
(picking)
B oy 3 = = &
:E-i |
Jk o -
Mercaderia
aguardando su - - a - : -
preparacién para
expedicidn
@
L]
Estanterias para insumos *_
no productivos (film
strech, cajas para £ &
embalar, etc.) F =)
sl
ind

Mesada apoyo a _—

armado de pedido

Foto numero 14

Acceso a Deposito
2

Foto nu

mero 15

Terminal (PC) de
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Acceso a depdsito no Mesas para preparacion
productivo de pedido

Imagen 14. Vista hacia estanterias de Imagen 15. Preparacion de
picking. pedido.

Imagen 16. Depdsito 1.

e Capacidad de almacenamiento en racks: 111 mts®
e Capacidad de almacenamiento en estanterias de madera: 51 mts®
e Area para preparacion de pedidos: 76 mts?
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En cuanto al depdsito para picking, mencionaremos las diferencias respectivas al
depdsito de almacenamiento debidas a la funcionalidad propia de cada uno. En
aguel, las estanterias constan en promedio de 4 niveles y en conjunto no superan
los 2 metros de altura debido que deben encontrarse al alcance de la mano del
operario y en donde las ubicaciones de los productos son “relativamente” fijas, es
decir, la ubicacion de la familia de productos si mantiene un sistema de
coordenadas con una ubicacién preestablecida pero no asi con cada producto de
cada familia pudiendo variar dentro de la zona la posicion particular del mismo.
También debe aclararse que tanto la posicion de cada producto individual como la
zona asignada a la familia no son estandares, es decir que varian de acuerdo al

nivel de rotacion valorado por el operario.

Nivel

Posicion

Posicién

Posicién

Ancho: 2.3 mts.

Altura de nivel: 0.50 mts.
Profundidad: 0.60 mts.
Nivel por columna: 4

Imagen 17. Estanterias para picking

Y
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3.4.4. Sectores de apoyo

7 nlum Depésito de Coordinacién depésito
mantenimiento , . (incluido facturacién)
Depésito 2
[« — .}

(=]
Depdsito 1 %@5 gﬁg
(picking) v v
4
| 2\ l tol

Estanterias Devoluciones Estanterias

Imagen 18. Aéreas de apoyo

e Capacidad almacenamiento devoluciones: 38.5 mts®
e Se cuenta con una terminal de apoyo para: facturacién, coordinacion y
devoluciones en forma individual

e 6 carros de stock para pickeo
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Carros para picking

Imagen 19. Depdsito no productivo

Imagen 20. Depdsito devoluciones

3.4.5. Zonificacion

Continuando, explicaremos el relevamiento de la zonificacion actual del depésito 1
(picking) debido a que como ya se menciono lineas atras, es el Unico que

mantiene posiciones fijas para las familias de productos.
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Familia mts3
- Total futbol 59.60
Total hockey 16.59
. Total basquet 10.12
= Total natacion 8.97
Total tenis 8.97
Total proteccién 8.97
Total voley 8.97
Total ping pong 598
] _
Total fitnes 508
- Total paddle 598
Total handball 299
- Total rugby 299
Total baseball 299
- Total gimnasia ritmica 299
. Total futbol americano 299
Total ciclismo 150
Total badminton 150
- Total squash 150
. TOTAL 159.57

En el siguiente gréafico se presenta la importancia por familia segun su nivel de
pickeo:
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Categoria Unidades x aio | Unidades x dia

Venta total anual afio 2010 1,254,452.00 4,663.39
futbol 476,433.00

natacion 252,898.00

ping pong 97,947.00 364.12
tenis 95,881.00 356.43
hockey 95,759.00 355.98
proteccion 67,507.00 250.96
voley 47,097.00

fitness 40,542.00

basquet 39,797.00

paddle 10,217.00 37.98
handball 9,684.00 36.00
rugby 7,595.00 28.23
ciclismo 5,755.00 21.39
baseball 4,280.00 15.91
badminton 3,060.00 11.38
gym ritmica 2,956.00 10.99
futbol americano 2,382.00 8.86
squash 569.00 2.12

3.4.6. Flujo operativo
Este consiste en todo el movimiento interno que realiza la mercaderia desde que

ingresa a la empresa hasta su salida. También su relacién con el flujo informatico.
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Area de
Espera de
preparacion:

32.59 mts?

agrwndPE

Area de
Recepcidn:

32.59 mts?

------

Area de
Expedicién:

43.80 mts?

Imagen 23. Flujo de materiales

Flujo de recepcion. ——
Flujo de guardado ——
Flujo de reposicion ——
Flujo de picking —_—
Flujo de expedicion
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En cuanto al flujo informatico se puede observar que:

1.

El pedido del cliente es recepcionado por el area de ventas (ya sea
directamente de un cliente o a través de un vendedor) y re direccionado al
depdsito

Se coloca en mesada de apoyo a armado de pedido respetando su orden
FIFO.

Luego es tomado por el operario de picking y el mismo acompaiia todo el
armado del pedido.

Una vez finalizado la recoleccion del pedido fisico y real (ya que existen
diferencias entre lo solicitado y lo verdaderamente enviado), se entrega a
facturacion el pedido impreso mientras que el pedido fisico se coloca en
zona de espera para preparacion s

Luego de que se factura la mercaderia que realmente se enviara, la hoja de

pedido se entrega al operario que preparara el pedido y su embalaje. —

Finalmente se unen la mercaderia y su documentacién y se coloca a
espera de su despacho.

[

-- e i ) i — N
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i l ] | ., , ,
B N O B
1 1 1 L | | | | 1
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Imagen 23. Flujo de Informacion
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3.4.7. Ubicacion estratégica de centro de distribucién respecto de su
alcance geografico

El depdsito que actiia como Unico CDC mayorista para Sport Complements esta
ubicado en Av. Armada Argentina 369 —B° Las Flores-C.P. 5016 —Cdrdoba
Capital. Su posicion geografica es de 31° 27°14.79” Lat Sur — 64°12°23.30”
Long.Oeste. Elevaciéon 452 mtrs. Dicho depésito es el responsable de consolidar y
almacenar los productos directos de fabrica tanto nacionales como
internacionales (de importacion). Desde alli saldran los pedidos armados para
cada uno de los clientes de todo el pais. Respecto del origen de la mercaderia
gue conforma este CD, dijimos anteriormente que un 80 a 85% de productos
tiene origen en la importacién que ingresa basicamente por el puerto de Buenos
Aires. El resto de la mercaderia proviene de distintos puntos del pais. Adjuntamos
abajo una representacién para el afio 2010 respecto de la distribucion del los

origenes de los costos de mercaderia.

Origen de los costos de mercaderia
ANO 2010

M Origen Nacional

H Importacion

En el siguiente grafico se representa como se distribuye la cantidad total de
pedidos del afio 2010 dividiendo la region nacional en 3 zonas claramente

identificadas y teniendo en cuenta lo siguientes elementos:
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e Provincia de Cordoba: concentra el 60 % de los clientes de Sports

Complements.

e Radio de 60 Km Puerto Buenos Aires: ya que alrededor del puerto de Bs
As, se verifica una concentracion de pedidos distribuidos de poco mas de
un tercio del total de la empresa. Coincide con el AMBA (Area
Metropolitana de Bs As.

e Resto del Pais: Contendr& disperso le resto de los pedidos del pais que
completan el total de pedidos entregados en el afio 2010 por el CD de

Sports Complements.

Distribucidon de N2 de pedidos en
Argentina-Ano 2010

M Provincia de Cordoba

M Radio 60Km Puerto Buenos
Aires

i Resto del Pais

En el siguiente grafico se expresa, la distribucion de facturacion del afio 2010
considerando las 3 regiones geograficas antes sefialadas y no la cantidad de
pedidos como en el anterior grafo.
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Distribucion de Facturacion en Argentina
- ANO 2010

M Provincia de Cordoba

M Radio 60Km Puerto Buenos
Aires

i Resto del Pais

De lo que se observo respecto de la distribucion del grafico anterior y
comparandolo con la grafica de distribucién de pedidos podemos verificar:

e Que la distribucion de facturacién por pedido en Cérdoba, es la menor de

las 3 regiones sefaladas.

e Que con poco mas de un tercio del total de los pedidos distribuidos 60 km
alrededor del puerto de Buenos Aires, se concentra casi el 50% de la

facturacion de la empresa.

e Y que cada pedido realizado en el “Resto del pais” concentra en promedio

la facturacion promedio de cada pedido en el total de la Argentina.

Actualmente Sports Complements cuenta con un solo centro de distribucién para
toda la Argentina y como vemos, casi el 50% de la facturacion de la firma vuelve
por el mismo camino en pedidos armados y listos para entregar desde Coérdoba

hacia Buenos Aires nuevamente.
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Imagen 24. Flujo de Ventas hacia Buenos Aires

3.5. Gestion del flujo de informaciéon Logistica

A continuacién se detalla como actualmente fluye la informacién en lo que

concierne al proceso logistico directa e indirectamente, separado por areas

intervinientes de la empresa. Las flechas indican la direccion en la que se

encuentra la columna de la proxima area interviniente (enumerada).

3.5.1. Flujo de informacion logistico

GERENCIA COMPRAS DEPOSITO COMERCIAL FACTURACION DISTRIBUCION
El gerente El responsable | El responsable
general de la de compras de stock de
empresa realiza el depdsito realiza
entrega todala | seguimientoy el control de
informacion y finalizacién de recepcion de
documentos la importacion mercaderias,
necesarios al incluyendo guarda e
encargado de seleccion de informa a
compras para operador compras lo
que de multimodal y se | recibido
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seguimiento a encarga en realmente,
la importacion forma completa | incluyendo los
acordada por el | de las compras | articulos
propio gerente. | nacionales. defectuosos.
R ;5_|
El encargado El &rea
de compras comercial
asienta todo el chequea
stock recibido pedidos
en sistema para pendientes para
gue esté cerrarlos y
disponible para realiza las
la venta. ventas
normales via
web, teléfono y
mediante
vendedores
regionales.
|
s _ ~—
Personal El area de
operativo en facturacion
deposito ajusta por un
realizan el lado el pedido

picking con la
informacioén de
las ventas
suministradas
por el area
comercial. Las
diferencias
encontradas por
stock no
disponible
debido a
errores de stock
en sistema, se
ajustan en
pedido y la
informacion va
a facturacién
con los ajustes
realizados
sobre pedido,
(derivandose el
stock pickeado

original 'y por
otro, facturalo
realmente
pickeado en
depdsito de
mercaderias.
Una vez
realizado esto,
pasa el pedido
ajustado a
deposito para
solicitar
preparacion de
pedidos.

al area de
preparacion de
pedidos.)
8 9

— _—
El area El encargado
operativa del general de
depodsito N°1 depdsitos
realiza la recibe la
preparacion de informacion de
pedidos ya los pedidos a
pickeados y distribuir, y
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ajustados en
facturacion y
luego informa al
encargado
general de
depositos para
gue coordine la
recoleccion de

coordina las
recolecciones y
entregas a
transportistas
que
correspondan
para que se
envie al cliente

pedidos por segun pedidos
parte de los recibidos.
transportistas.

3.5.2. Recurso humano interviniente en el circuito de informacién logistico

GERENCIA COMPRAS DEPOSITO COMERCIAL FACTURACION DISTRIBUCION
1 2 3
Gte. General- Responsable de | Responsable de
( Director) Compras stock de

deposito

(recepcion-

almacén-

reposicion)

GERENCIA COMPRAS DEPOSITO COMERCIAL FACTURACION DISTRIBUCION
a 5
Responsable de 3 vendedores
Compras en oficina
comercial mas
vendedores por
region
geogréfica en el
pais.
6 7

2a6 2 personas

pickeadores de encargadas de

acuerdo a la la facturacion.

carga de

trabajo.

8 9

3ab Encargado

preparadores general de

de pedidos depdsito Sport

segun carga de
trabajo.

Complements.

3.5.3. Soporte fisico del sistema de informacidn logistico

GERENCIA

COMPRAS

DEPOSITO

COMERCIAL

FACTURACION

DISTRIBUCION

1

2

3

-Mail con CPU

-Mail con CPU

-Documentos
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en red. en red firmados y
-Verbalmente -Verbalmente sellados
-Documentos -Mail con CPU
sellados y en red.
firmados -Verbalmente
a 5
-Sistema -Sistema
informatico informatico
tango tango.
-Website para
clientes
-Mails con CPU
en red.
-Documentos
sellados y
firmados
-Telefonia
celular y fija.
-Verbalmente
en showroom.
GERENCIA COMPRAS DEPOSITO COMERCIAL FACTURACION DISTRIBUCION
6 7
-Documentos -Sistema
sellados y informatico
firmados Tango
-Verbalmente -Documentos
sellados y
firmados.
3 9
-Documentos -Documentos
sellados y sellados y
firmados firmados
-Verbalmente -Verbalmente
-Mail
-Telefonia
celular y fija.
3.5.4. Procedimientos existentes como soporte del flujo de informacién
logistico
GERENCIA COMPRAS DEPOSITO COMERCIAL FACTURACION DISTRIBUCION
1 2 3
NO REQUIERE NO DISPONE DISPONE
4 5
NO DISPONE NO DISPONE
6 7
DISPONE NO DISPONE
8 9
NO DISPONE DISPONE
99
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Del relevamiento respecto del SIL (sistema de informacion logistico) podemos

mencionar puntos con anomalias a nuestro juicio:
» La falta de consistencia del sistema informatico respecto del stock real.

»El responsable de ajustes por diferencias en el stock hoy las realiza el

facturista segun verificacion del pickeador.

»Hay procesos en ciertas areas que si bien existen en la cultura y rutina

organizacional, no tienen procedimientos detallados formalmente.

3.6. Gestion del flujo fisico
3.6.1. Recepcion:

Como ya habiamos definido, la logistica de entrada es aquella parte de la logistica
gue se encarga de la gestién de abastecimiento entendiendo como tal a la accion
y efectos de adquirir recursos necesarios para el funcionamiento de la empresa
con una metodologia dada (3), y dentro de la misma encontramos una serie de
pasos que la constituyen, en este punto nos abocaremos a relevar el paso
numero 3 del “ciclo de abastecimiento” definido como el procedimiento para la
obtencion de recursos, catalogacion y alta en el sistema de administracion.(3)
este paso es la recepcion que consiste en el ingreso de la mercaderia proveniente

del proveedor a la empresa.

Lote de compra

Punto de pedido

Nivel de stock

Stock de seguridad — | =P
i [
Consumo Lapso de Tiempo
hastapunto \, reabastecimiento
de pedido .
ALMACENAJE @ COMPRAS
e Proveedor/transporte
RECEPCION
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Este proceso es llevado a cabo por la empresa de forma simple y elemental a

pesar de existir un procedimiento de recepcion (ver anexo) que describe dicho

proceso y el que por diversos factores que veremos mas adelante no es llevado a

cabo en la mayoria de los casos. Basicamente cuando la mercaderia arriba a

Sport Complements es descargada en la mayoria de los casos en forma manual,

caja por caja, debido a que no se encuentra paletizada y cuando asi sucede no se

cuenta con los medios logisticos de soporte adecuados lo que hace a la misma

deficiente. Dichas deficiencias se centran en:

»

Principalmente, y como primer soporte fundamental, las condiciones del
piso por el que el equipo de manipuleo debe transitar ya que la playa de
recepcion del camion es un patio interno que no se encuentra disefiado
para tal fin y donde existe una gran cantidad de desniveles y baches
producidos por la propia operatoria que ademas se encuentra al descubierto
por lo que en condiciones climaticas adversas se dificulta dicha operacion.
No obstante, el ingreso de la mercaderia al deposito luego de la descarga
debe saltear el obstaculo producido por un riel metélico colocado en el piso
gue sirve de guia y sostén para el porton de ingreso al mismo, lo que
agrega mayor dificultad.

En segundo lugar, el movimiento de materiales mecanizado de toda la
empresa queda supeditado unica y exclusivamente a una “carretilla eléctrica
hombre a pie” (4) que se utiliza para el manipuleo interno cuyo disefio
funcional no esta habilitado para el tipo de situacion descripta anteriormente

a pesar de poseer movimiento vertical de materiales.(ver foto 25)

Imagen 25. Patio interno de recepcidn y expedicién
de camiones
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Imagen 26. Carretilla
eléctrica hombre a pie

Continuando, en las situaciones en el que el pedido proviene paletizado, se

implementa un sistema de descarga que consiste en:

1. Se sube al camion (acoplado, remolque, etc.) una transpaleta manual y
se moviliza la mercaderia hacia el borde del mismo o acceso mas

cercano siempre dentro del mismo vehiculo.

2. Luego mediante otra carretila manual con manipuleo vertical la

mercaderia en pallet se descarga del camion al piso. ¢ ")

3. Finalmente, un tercer equipo, en este caso otra transpaleta toma el pallet
al nivel del suelo y lo ingresa fisicamente en el depésito para su posterior
control y a la espera de su guardado final.

Cabe aclarar que para esta operacién se utiliza entre 4 y 5 personas, mientras
gue para la descarga manual, el 90% del personal. El responsable de dicha
actividad es el encargado de depoésito quien utiliza al personal de reposicion y de
picking para realizarla de la mejor forma posible. El arribo de la mercaderia tiene
una planificacién leve ya que la comunicacion al encargado de dicho arribo se
realiza en forma diaria teniendo este que lidiar a su vez con la organizacion de los
espacios para poder recepcionarla, y esta persona ademas de recepcionarla debe
guardarla luego con la problematica que conlleva esta tarea debido a que se debe
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formar la unidad de guardado, es decir “paletizar” (5) la carga, luego “estrichar”
(6), generar el cédigo el cédigo de identificacion y finalmente almacenarla, tema

gue trataremos con mayor profundidad en el punto de guardado de la mercaderia.

Al mismo tiempo el area de “importaciones” da de alta el producto o ingreso virtual
en el sistema. Una vez que la mercaderia se encuentra dentro de las
instalaciones y a la espera de ser guardada, se realiza el control de calidad, el
cual consta principalmente de un control cuantitativo cuya finalidad es corroborar
la igualdad de requisitos y cédigos en lo relativo a la cantidad y a los modelos
recibidos en contraposicion con el remito del proveedor y a su vez con la orden de
compra emitida; y un control cualitativo que consiste en evaluar la calidad del
producto. Este ultimo control solo es efectuado a determinada mercaderia y

existen una serie de aspectos a considerar:

» En primer lugar, estd fundamentado en la experiencia y en el sentido
comun de la persona que realiza el control ya que no se utiliza ningun tipo
de instrumento ni mediciones para determinar el cumplimiento del requisito
exigido, simplemente la apertura de algunos empaques, en este caso
cajas, y la valoracion a través del tacto y la visual. Dicha apertura a su vez
gueda supeditada al nivel de la operatoria dada y depende de ella, puesto

gue a mayor produccion interna, menor control de calidad realizado.

» En segundo lugar, dicho control no se fundamenta a ninguna estadistica ni
muestreo previamente planificado siguiendo un orden o procedimiento

definido, sino mero juicio propio.

» Y por ultimo, no existe ningun tipo de evaluacion de proveedores ni
categorizacion de los mismos en base a su confiabilidad, solo la
diferenciacion en que en el caso de los nacionales se debe tener un mayor
cuidado en contraposiciéon con los internacionales. Esta es una de las

causas por las que el punto anterior no puede cumplirse.

Una vez finalizado esta actividad, la mercaderia queda a la espera de su
guardado y asignacion de ubicacién final en un sector del depésito 3 (ver foto)
almacenada en estiba a nivel del suelo (ver foto), cabe destacar aqui también,

gue para depositar la misma en este lugar se debe atravesar el depdsito 2 (ver
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foto) lo que no solo constituye una mayor pérdida de tiempo, sino0 que ademas el
flujo de ingreso se entrelaza con el de guardado y pickeo de mercaderia. No
obstante, existe una serie de productos que requieren de una actividad adicional
al resto que es la de pegado de hologramas para el caso de aquellos con los que
se establecen contratos con terceros como ya se menciono anteriormente entre
los que se encuentran diversos clubes de futbol, AFA, T&C sport, etc. Esto
significa que una vez aprobado el ingreso la misma es separada y trasladada a un
puesto de trabajo en donde se realiza dicho pegado ,y el empaquetado
nuevamente para luego si liberarla totalmente para el almacenado final. Esta

situacion también se ve presente en el caso de los lentes o antiparras de

natacion. (Ver foto 27)

Imagen 28. Actividad de
pegado de hologramas
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Por otro lado, en el caso que se encuentren problemas de calidad en los
productos, ya sea por roturas, defectos, o deterioros, los mismos son aislados del
resto de la mercaderia ingresada en un lugar no definido que también es relativo
al nivel de ocupacion del depésito dejandose asentado el inconveniente e
informando a gerencia el mismo. Esto sucede asi debido a que dichos controles
son realizados luego de haber descargado toda la mercaderia, y debido a que
existe un faltante del personal abocado a dicha actividad, el vehiculo del
proveedor ya se ha retirado por lo que la misma no puede ser devuelta,
generando importantes pérdidas de tiempo.

También se debe mencionar el hecho que no se mantiene ningun tipo de
indicador o medio de control de la gestion, esto se deduce debido a la extremada
falta de planificacion y comunicacion interna conjuntamente con la tecnificacion y
formalizacion de la gestion interna que desembocan en una programacion

improvisada de alcance diario.

Finalmente y a continuacion se presentan la hoja de proceso de “Recepcion”

Imagen 29. Recepcion y descarga
de mercaderia
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Recepcion

Proveedores

Importaciones

Guardia

Deposito

Logistica

Inicio

(10)
Informe diario/
semanal de la

mercaderia
proxima a ingresar
[

v

v

v

(20) (30) (40)
Registro del Orden de Compra Planificacion del
informe y Factura flujo de trabajo y
asignacion de
i recursos
(50)
Control del (60.),
. Preparacion del
Vehiculo ;
deposito y
L asignacion de
espacios
(70) disponibles
Patente,
Documentacion
chofer y precintos
y
(80)
Se descarga |4
mercaderia
h 4
(90)
Se controla
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Posibilidad de frercaderia
@7 reconocimiento del < -NO
proveedor? apta?
A
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a espera de re preparacion a la
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utilizacién
4
Fin
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3.6.2. Almacenamiento

Continuando con la gestion del flujo fisico, procederemos a realizar el
relevamiento del almacenamiento actual que se lleva a cabo en Sport
Complements. Definiremos el “almacenamiento” como la accion y efecto de
almacenar, entendiéndose como tal al poner, reunir o guardar cosas en un
almaceén (7). Sin embargo la realidad nos denota un proceso mucho mas complejo
y de mayor alcance. Continuando con la linea de presentacién, observamos en el

siguiente grafico el lugar que ocupa el almacenamiento.

Lote de compra

Punto de pedido

Nivel de stock

Stock de seguridad G | =)
Consumo Lapso de Tiempo
hasta punto " off reabastecimiento
de pedido o ‘
ALMACENAIJE @) COMPRAS
""""""""" Proveedor/transporte
RECEPCION

Una vez que la mercaderia fue recepcionada (ver punto “recepcion” de Gestion de
Flujo Fisico) y se encuentra apta ya habiendo cumplimentado los requisitos de
ingreso se continla con una serie de actividades que desembocaran en el

guardado y almacenamiento de las mismas para su disposicion final.

» Paletizado y Estrichado: es el primer paso luego de la recepcion,
basicamente es un término utilizado que hace referencia a la proteccion
gue se le da a la mercaderia ya paletizada a través de un film de plastico

con el que se envuelve la misma. de este modo se le asigna mayor
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sustentabilidad a la carga facilitando su manipuleo y optimizando los
espacios destinados al almacenamiento, es decir que la misma se modula
en una unidad logistica mayor al empaque del producto en si. En el caso
de Sports Complements la operatoria consiste en reunir, en un mismo
pallet, cajas del mismo producto y apilarlas hasta llegar a la altura

disponible y permitida en los racks de almacenamiento.

» Etiquetado y catalogacion: una vez pale tizada y estrichada la mercaderia,
se procede a la identificacion y reconocimiento de esta. Esta operatoria
consiste en la impresidbn de una etiqueta autoadhesiva (ver foto) que
contiene la descripcién del producto y su codigo interno de identificacion,
finalmente es colocada en el frente del pallet (parte del mismo que se ubica
hacia el pasillo). Mediante este paso se define el producto, y su
clasificacion dentro de las familias de producto.

» Asignacion de ubicaciones y zonificacion: este paso se considera de
fundamental importancia puesto que mediante el mismo se le otorga una
posicién fisica en los racks de almacenamiento a la mercaderia ya
paletizada mientras que paralelamente se trata de agrupar la misma por
familias para mantener un orden relativo en el depdsito. Aqui tiene un papel
muy importante el “encargado de depdsito” puesto que en primer lugar y
debido a la falta de planificacion y coordinacién sumado variabilidad natural
del sistema comercial de la empresa y sus procesos asociados, resulta casi
imposible la proyeccion de los espacios de almacenamiento y la reserva de
posiciones (8) con gran antelacién, por lo que debe realizarse casi en el
mismo dia que llegara el pedido para poder almacenar definitivamente la
mercaderia. En segundo lugar el respaldo informatico (ver Gestion del Flujo
de Informacién) resulta ser deficiente para esta actividad ya que hasta el
momento, la mercaderia se ingresa virtualmente en el sistema para darle el
alta pero se carece de un sistema de coordenadas que permita conocer la
ubicacién exacta de cada producto, es decir solo se sabe si hay existencias
pero no en donde se encuentran las mismas. Finalmente y en tercer lugar,

estas
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Dos situaciones planteadas desembocan en un problema aun mayor que
es la dependencia de la empresa en el encargado de depdsito para
encontrar la mercaderia solicitada puesto que solo él conoce la posicion de

cada producto de memoria.

» Movimiento fisico interno: finalmente, una vez completado todos los pasos
anteriores se procede al guardado de la mercaderia, lo que significa
trasladarla hacia la posicion asignada retirandola del area de recepcion y a
través de la carretilla eléctrica ubicarla en el rack designado para

almacenamiento (ver foto), situados fisicamente en el “depdsito nimero 3”.

Imagen 30. Depésito de
Almacenamiento numero 3
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Al e

;,\'l L4

Imagen 31y 32. Depdsito
de Almacenamiento
numero 3

A continuacion se presenta la hoja de proceso de “Almacenamiento”
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Guardado y Almacenamiento

Importaciones Deposito

Inicio

(10)
Mercaderia en zona
de recepcion a la
espera del guardado

(20)
Catalogacion

4

(30)
Paletizado

A

(50)
» Impresion y adhesién
de etiquetas

(40)
Alta en el sistema

(60)
strichado

v

(70)
Identificacion de
posicién de destino

4
(80)
Guardado y
almacenado en
ubicacién

Fin
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3.6.3. Picking

Definiremos primero el picking como el proceso de recogida de material
extrayendo unidades o conjuntos empaquetados de una unidad de empaquetado
superior que contiene mas unidades que las extraidas. En general, cuando se
recoge material abriendo una unidad de empaquetado (9). La traduccién al
castellano es “recolecciéon” y basicamente consiste en el proceso de armado del
pedido, es decir, la transformacion del pedido en una hoja de papel al pedido

fisico de productos.

Este proceso comienza cuando desde el area de comercial encargada de recibir
los pedidos del cliente y ser el nexo con el mismo informa al depésito la existencia
de aquellos y les entrega una carpeta con cada pedido impreso y separado por
numero de pedido (ver planilla de pedidos “anexo”) (ver foto) dicha carpeta es
recibida, firmada y al mismo tiempo, se actualiza el estado del pedido en la pagina
web de la empresa cambiando el mismo de “recibido” a “en preparacion” (ver flujo
de informacion logistico). En esta hoja encontramos informacion de la relacion

con el cliente y la transaccion:
» Razobn social: del comprador
» Fecha de pedido: fecha de realizacién del pedido
» Transporte: compafia de transporte y modo de pago
» Vendedor: persona que realizo la venta
» Deudas a vencer: deudas que mantiene el comprador con la empresa
» Cheques
» Disponibilidad: monto asignado a cada cliente como limite de crédito
» Monto pedido: valor en pesos del pedido realizado.
Y también podemos observar informacién especifica del pedido:

» Cabdigo de articulo: identificacion interna principal del producto que oscila
entre 7 y 13 digitos dependiendo del tipo y familia de producto
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» Descripcion: descripcion del articulo.
» Descripcion adicional: especificaciones de color y tamafio
» Cantidad: numero de items solicitado de cada producto

» Promociones: se identifica si algin producto esta asociado a algun tipo de

promocion, descuento, regalia, etc.

» Ubicacion: sistemas de coordenadas para la ubicacion del producto dentro
del almacén. Actualmente no se utiliza debido a las probleméaticas de

planificacion internas.

Numero de orden
o prioridad

Imagen 33. Hoja de
pedido Impreso

Luego los pedidos impresos son colocados en el sector de preparacion (ver foto)
a la espera de ser tomados por algun operario de preparacion. Para mantener las
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prioridades de preparacion los pedidos mediante el sistema FIFO (10), estos se
encuentran numerados por lo que a la hora de retirarlos se debe tomar el de

menor numeracion.

Hojas de pedidos

Imagen 34. Ubicacion de hoja
de pedido Impreso

El modo de trabajo es principalmente individual es decir un preparador es el
encargado de realizar un pedido, pero en ciertas ocasiones y dependiendo del

tamano del mismo y de la prioridad o urgencia puede ser realizado entre 2. Cada
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preparador trabaja en forma independiente y sin la necesidad de recibir érdenes,
sin embargo, existe un coordinador de depdsito que segun las circunstancias
como son intervalos de tiempos con altos niveles de demanda, se encarga de
regular la preparacion y el armado de los pedidos como asi también la operatoria
de todo el depdsito en si. A si mismo, se cuenta con entre 2 y 8 preparadores que

se encuentran en funcion de la exigencia operativa demandada por el mercado.

Una vez tomado el pedido por el preparador comienza propiamente dicho el
armado de aquel. En primer lugar, dependiendo del tamafio del pedido el operario
elije el medio en el que colocara los productos, pudiendo realizarlos en cajas
(pocos productos y no voluminosos) o carros (similar a los de los supermercados
en el caso de pedidos grandes y voluminosos). El movimiento tanto de la persona
como del pedido que se encuentra armando es a pie (salvo que se esté

preparando en carro, los que tienen ruedas).

Luego, con la hoja de pedido impresa se dirige hacia la posicion de cada articulo y
se extrae la cantidad solicitada tal como si fuera una persona comun Yy corriente
haciendo compras en las géndolas de un supermercado. Aqui se pueden realizar
las siguientes observaciones con respecto al tiempo que se invierte en esta
operacion, la que ademas del tamafo del pedido, es decir, cantidad de lineas y
unidades por linea de producto, el tiempo se encuentra supeditado a:

» La secuencia de armado del pedido se ve influenciada por la experiencia y
memoria del operario ya que como ya se explico, las ubicaciones
asignadas a los productos por el sistema de informacién respecto a las
coordenadas del mismo dentro del depdsito son erréneas y obsoletas. Por
esta razén dicha secuencia depende exclusivamente del preparador y la
forma que el la estructure mentalmente para realizar el ruteo, es decir un
orden para determinar por qué producto se empieza y cudles seran los
siguientes y por cual se concluird. Esto resulta una gran pérdida de tiempo
ya que al no estar planificado se pasa muchas veces por el mismo lugar
constituyendo idas y vueltas que como veremos en el diagndéstico, es una

gran deficiencia.
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» También derivado de la falta de correspondencia y desactualizacion del
sistema informatico a la realidad de la empresa, es la pérdida de tiempo
ocasionada por la actividad de “encontrar el producto”. A diferencia del
punto anterior, aca se plantea que el operario ademas de no tener una
secuencia, no sepa en donde esta el producto fisicamente en la estructura
del rack, o mucho peor, ni siquiera en que pasillo. De aqui se deduce la
pérdida de tiempo buscando el producto, la que es frecuente puesto que no
estan estandarizadas las posiciones ni son fijas por lo que ademas no
estan identificadas con codigos y descripciones, y ademas el problema
puede tener una incidencia mayor puesto que el operario que no encuentra
el producto debe recurrir a otro para recibir ayuda, multiplicando la pérdida

de tiempo por dos.

» Otro factor a tener en cuenta es la “reposicion” (actividad que
desarrollaremos en los parrafos siguientes). Nuevamente debido a la falta
de planificacion, en el depdsito de picking (depésito numero 1, ver foto),
existen innumerables quiebres de stock lo que se hacen evidentes cuando
el preparador se encuentra sin existencias del producto para el pedido y
pide que se reponga la estanteria con el mismo. Esto significa que debe
llamar al encargado de deposito para verificar si las existencias en el
depésito de almacenamiento, y si las hay, a que se produzca dicho

traspaso de mercaderia. En caso contrario, se realiza una modificacion a la

hoja de pedido indicando la variacion para su facturacién posterior correcta.
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TEM NO-SWN PAL
ot 2 P
NW K6
W K6
VEAS. 44X34X50 €1

Imagen 35, 36, 37 y 38. Depdsito 1

- picking-

A continuacién se presenta la hoja de proceso de “Picking”
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Armado de pedido- “Picking”-

Administracion Picking Deposito

Inicio

(10)
Recepcion del
pedido del cliente

(20)
Impresion y
colocacién de
numero de FIFO

(30)
Envio a Deposito
(40)
Recepcion de
> pedido y
posicionamiento
50) en espera
Lectura del pedido |
y comienzo del
armado
¢ Producto
disponible en » NO
estanteria?
(70)
» Seconsultaa
sistema

Caracteristicas
olicitadas?

¢ Tiene existencia
en picking?

(80)
Revision y
blsqueda en otras
estanterias

¢ Tiene existencia en
deposito de
almacenamiento?

Producto
encontrado?

(90)
Se realiza
Existe un reposicion
odelo similar?
4 A
(100) (110)
Se coloca en | Se realiza ajuste
medio logistico y de stock
se continua ‘
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Armado de pedido- “Picking”-

Administracion Picking Deposito

v

(120)
Se pickean todos
los productos y se
(130) termina pedido

(140)
Se informa a
administracion

Nueva compra 4
para reponer stock

(150)
Se coloca en zona
de espera para su
embalado

v
(160)

Hoja de pedido
modificada se
coloca a espera
de facturacion

Fin
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3.6.4. Preparacion del pedido

Una vez que el armado del pedido se completo, el proceso sigue dos caminos que
mas tarde se unirdn nuevamente. Por un lado, la hoja con el pedido impreso se
coloca para su facturacion y modificacion entre lo pedido a la empresa y lo
realmente colocado en pedido, y por el otro, el pedido se sitla en una zona de

espera para su preparacion y consolidacion final (ver foto)

Imagen 39 y 40. Pedidos a la espera de preparacién y consolidacidn

Una vez finalizado el armado del pedido y colocado en linea de espera, continua
el paso siguiente que es la preparacion del mismo para el envié propiamente
dicho. Aqui el pedido realizado por el preparador se consolida y se deja embalado

listo para el envi6 al cliente. Este proceso consta de varias etapas:

» Control: esta actividad tiene por finalidad corroborar la correspondencia
entre el pedido fisico armado por el preparador (ya que como se menciono
con anterioridad, en la mayoria de los casos no es exactamente el mismo
gue solicito el cliente debido a faltantes de productos por lo que dicho
preparador debe ir modificando el pedido a medida que va ocurriendo las
diferencias en las existencias) y lo realmente facturado. Es decir, el
operario en el proceso de armado de pedido va extrayendo de las

estanterias los productos y las cantidades solicitadas segun la hoja de
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pedido impresa, pero como todo ser humano existe un margen de error en
dicho armado, por lo que en ocasiones las cantidades pedidas o el
producto pedido puede ser erréneo a lo que se deberia haber pickeado. Sin
embargo ademéas de este factor humano natural e innato en cualquier
persona, aqui se cuenta con otro factor que influye notablemente y es el
causante de grandes pérdidas de tiempo debido a los errores ocasionados
y recae en la problematica ocasionada por los faltantes y diferencias de
stock. Entonces a medida que ocurre el armado del pedido, paralelamente
y en forma simultdnea ocurre otro proceso que no agrega ningun tipo de
valor al servicio del cliente (al contrario, perjudica su satisfaccion) y es el de
la modificacion de la hoja de pedido con dichas diferencias las que valga la
redundancia, pueden producir mas diferencias al inducir equivocaciones y
confusiones. Finalmente cuando el pedido se termina, dicha hoja ya
modificada es colocada en la fila de espera para su facturacion. Una vez
facturada, recién el pedido esta habilitado para su preparacién. Entonces
es contra este pedido ya modificado y facturado que se realiza el control de
cantidades y productos con respecto a lo realmente fisico colocado por el
operario.

» Retrabajo: si bien el concepto naturalmente es aplicado a entornos
productivos donde existen defectos en el producto por causa y error del
area de produccion, dicho concepto también es valido para Sports
Complements ya que en el caso de existir diferencias o desviaciones, se
debe reprocesar el pedido lo que significa realizar las correcciones debidas
fisicamente. Esto es, en pocas palabras, que el preparador cumpla la
funcion de “armador momentaneo” teniendo que trasladarse hasta el
deposito de picking y: a) devolver la mercaderia de mas que se encontro.
Por ejemplo que en lugar de colocar 20 pelotas, fueron 23 b) extraer
mercaderia faltante en el pedido y que si tiene existencia en el depdsito.
Por ejemplo, en lugar de 20 pelotas se colocaron 19 6 c) realizar el cambio
de producto debido a un cruce en la informacion. Por ejemplo, en vez de
pickear 20 pelotas de san Lorenzo, se pickearon 20 de Vélez. Esto conlleva
una pérdida de tiempo para el preparador puesto que debe realizar una

tarea que no debiera existir, pero ademas debe sumarse la misma pérdida
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de tiempo que tiene el armador cuando realiza el pedido puesto que
nuevamente se debe encontrar el producto y realizar los cambios
oportunos.

» Una vez el pedido se encuentre controlado y aprobado, se continua con la
actividad de consolidacion y embalaje, la que consiste que colocar todo el
pedido en cajas para su despacho. En esta operacion se debe tener en
cuenta:

e El aprovechamiento del espacio de la caja, tratando de
acomodar la mercaderia de la mejor forma posible, tanto
para optimizar el embalaje como para disminuir el
movimiento del producto dentro de la misma.

e La calidad del producto, lo que significa cuidar la integridad
del mismo sin alterar sus calidades ni producir defectos
sobre el este debido al aprovechamiento del espacio.

e La correspondencia entre lo realmente embalado y lo
asentado en el “detalle de la mercaderia remitida” (ver
anexo, tabla correspondiente). En esta hoja se describe el
contenido de cada caja integrante del pedido para que al
momento de recibirse se facilite el control de la misma
sabiendo con exactitud donde se encuentra cada producto y
no que los mismos estén distribuidos entre todo el pedido.
Para esto, en dicha planilla consta la totalidad de las lineas
de productos enviadas, la cantidad total de productos de
cada linea o item, y finalmente, la cantidad de cada producto
0 item que es ubicada en cada caja. Para esto, las cajas se
van numerando a medida que se embalan a fin de indicar la

correspondencia.

Finalmente, una vez terminada la preparacién del pedido se encintan todas las
cajas y se enzunchan (12) para mayor sustentabilidad y proteccién, se agrega la
documentacion correspondiente que consta del detalle de la mercaderia remitida,
la factura y el remito por tres duplicados y es trasladado y depositado en la zona

de despacho (ver foto) a la espera del transporte y su distribucion final.
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Cabe aclarar que todo este proceso es realizado por entre 3 y 5 personas,
nuevamente dependiendo de la actividad diaria de la empresa, en donde se
dispone de un puesto fijo de trabajo que consta de una mesa que posee dos

lados, normalmente trabajan cuatro personas, dos de cada lado, en la que cada

pareja estd compuesta por un controlador y un embalador. (Ver foto 41 y 42)

Imagen 41. Encintado y zunchado del pedido

Imagen 42. Mesa de
control y
consolidacién del
pedido
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Imagen 43 .Mercaderia
lista para despachary
envio

A continuacion se presenta la hoja de proceso de “Preparacion de pedido”
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Preparacion de pedido

Preparacion de

pedido Expedicion Transporte

Facturacion Picking

Inicio

4
(10)
Se factura pedido

(20)

‘ Identificacion de

pedido segin
FIFO

(30)
Control de calidad,
cantidad y
correspondencia
con facturacion

Pedido ok?

(40)

Se cambian las
cantidades y/o los
productos del
pedido

A

(50)
| Trasvaso a cajas

(60)
Se completa
planilla “detalle de
mercaderia”

(70)
Zunchado y
encintado

(80)
Adjuntado de
Factura y Remito

(90)

Pedido a la espera
de su despacho —L

A

(100)
Despacho

Fin

125

Instituto Universitario Aerondutico - P.G. (L.L.)



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

3.6.5. Gestidn del ciclo operativo

En esta etapa describiremos como se realiza la coordinacion de los recursos y su
planificacién correspondiente junto al soporte técnico que merece dicho ciclo a fin
de entender el funcionamiento interno de la gestién para poder cumplir con el
objetivo de satisfacer la demanda, es decir, que grado de integracion se tiene y
como se logra que la mercaderia que el cliente pidi6 llegue a quedar lista para su

despacho y envio.

Para lograr esto se debe definir primero ciclo operativo, y entenderemos como tal
a aquel conjunto de operaciones interrelacionadas y gestionadas de una forma tal
gue de alguna manera logran cumplir con el objetivo. Este ciclo estd compuesto
por etapas, con un tiempo dado y utilizacibn de recursos determinado, cuya
sumatoria determina el tiempo de ciclo total y la necesidad de recursos, y el que
varia y depende del tipo de operatoria, proceso, empresa, condiciones externas

en la que se desarrolle y obviamente, su forma de gestion.

El ciclo operatorio a describir comprende principalmente el movimiento interno de
materiales compuesto por los procesos descriptos anteriormente, es decir, todos
los estadios y decisiones relacionadas con el producto desde que el mismo

ingresa a la empresa hasta su egreso y de qué forma va sucediendo todo esto.

Como primer paso, encontramos la recepcion de la mercaderia, y constituye
literalmente la entrada de la misma a la empresa. Sin embargo, encontramos
dentro de la misma una actividad que se realiza antes del ingreso fisico de la
mercaderia y que dentro del ambito cultural de la empresa lo llaman diariamente
como “hacer espacio”. Dicha actividad es fundamental debido a que responde a la
pregunta de ¢DoOnde ubicaremos la mercaderia que recepcionaremos?, y que
consiste en liberar posiciones de almacenamiento acomodando la mercaderia

existente de forma tal que pueda ser almacenada la mercaderia a ingresar.

Este proceso (recepcion) que como ya se menciond anteriormente contiene un
alto nivel de importancia ya que se considera como el primer filtro en el estandar
de calidad requerido influenciando drasticamente en los costos operativos de la
empresa puesto que de nada sirve tener almacenados productos que no son

aptos, como mejor escenario, 0 agregarle valor afiadido a dichos productos , en
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un escenario peor, 0 finalmente que aquellos lleguen a manos del cliente
perjudicando la calidad de servicio perjudicando de esta forma la imagen de la
misma, lo que en un futuro se hara notar en la rentabilidad de la misma por la
disminucién de las ventas, en el peor de los casos. Es por esto que recae tanta
importancia en el mismo, no obstante y en la actualidad, este filtro no cumple
dicha funcién tanto por la sobrecarga de trabajo diario como por la falta de disefio
de este control el que se realiza en forma rudimentaria, bajo ningun tipo de
planificacion muestral, especificaciones técnicas. Es decir casi bajo “sentido

comun”.

Luego de la recepcion y el control, algunos productos son guardados y
almacenados en locaciones disponibles y otros sufren un paso previo requerido
para la legalidad del producto y el cumplimiento con reglamentos y leyes.
Lamentablemente, este desvio de determinados productos a un estadio provisorio
adicional es inevitable y no agrega ningun tipo de valor afiadido para el cliente,
puesto que para este, el producto sigue siendo producto y con sus caracteristicas

fisicas tenga o no el sello de “AFIP” (ver foto).

Imagen 44. Etiquetas identificadoras de AFIP

Este proceso utiliza entre 1 y 4 personas siempre supeditado a la necesidad de
personal de la preparacion del pedido o a la necesidad de habilitar productos para
poder armar el pedido, con un promedio de 2 y constituye un importante cuello de
botella ya que se debe etiquetar producto por producto, desembalandolo y
volviéndolo a embalar luego con el tiempo que esto conlleva y con las siguientes

caracteristicas:
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» Imposibilidad de mecanizado: no solo es dificil por las caracteristicas de la
actividad, sino que ademds resultaria inviable la misma en términos

econdémicos por la propia dinamica del comercio.

» Dificultad para eliminarla o disminuirla: es una actividad que se debe hacer
obligatoriamente, es decir si o si y sin la posibilidad de delegarla al

proveedor.

» Capital inmovilizado: costos por tener la mercaderia a la espera de esta

actividad sin posibilidad de usarla o tenerla a disposicion.

» Utilizacion de espacio: se debe reservar un espacio del “deposito 3” para

dicha mercaderia que debe permanecer a la espera del etiquetado.

» Influencia sobre la operatividad total: en muchas ocasiones, un pedido no
se puede terminar de armar y se encuentra pendiente de entrega hasta que
no se termina de etiquetar la cantidad de productos requerida por el mismo.
Es decir que la preparacion del pedido depende del armado del mismo, y

este ultimo a su vez de la velocidad de etiquetado.

» Caracteristicas de la actividad: naturalmente, la misma implica un alto nivel

de inversion de tiempo por su lentitud ya que se debe:

1. Desmodular el producto, empezando por el empaque. Por ejemplo
en el caso de los lentes o antiparras de natacion “Hydro” en cual
consiste en un empaque principal compuesto por una caja (144
unidades) que contiene 12 sub cajas 0 empaques mas pequefos.
Luego, desmodular nuevamente cada sub caja que contiene 12

unidades retirdandolas de las mismas.

2. Una vez que se cuenta con las unidades, se las debe desenvasar,
es decir quitarles el envase protector que en la mayoria de los
casos consiste en un delgado film de platico que envuelve el

producto.

3. Posteriormente, se ubica el lugar donde va pegado la etiqueta y se
realiza dicho pegado (cabe aclarar que las etiquetas de AFIP no
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contienen adhesivo propio por lo que se les debe poner antes de

pegarlas a cada unidad una por una).

4. Finalmente adherida la etiqueta se comienza el proceso inverso de

envasado, y empaquetado posterior.

» El tipo de producto: casualmente, los productos que tienen este tipo de
requerimiento también conllevan un alto nivel de demanda y por ende un
volumen de venta grande lo que implica una gran cantidad de productos

gue deben sufrir este proceso.
Realizaremos a modo de ejemplo lo que este proceso significa en nimeros:

Continuaremos con el caso de los lentes o antiparras de natacion. Las mismas
representan el 65.93 % de la venta de la marca Hydro, es decir, que mas de la
mitad del movimiento de la misma pertenece a estos. Si tomamos un periodo de
tiempo determinado, por ejemplo desde octubre del 2009 a octubre del 2010,
ingresaron a la empresa 266 metros cubicos lo que representa una cantidad
promedio de 3790 bultos (cajas) de productos de la marca Hydro, entonces si de
esa cantidad obtenemos el 65.93% significa que de los mismo 2500 bultos
aproximadamente pertenecen a lentes de natacion. Continuando, si a estos 2500
bultos lo multiplicamos por 144 unidades, que es la cantidad de las mimas que
trae cada bulto, obtenemos 360000. Es decir que en el periodo de un afio se

etiquetaron 360000 lentes.
Continuaremos calculando en la dimension tiempo, para lo cual se estima:
e 0.30 seg. para el desmodulado principal de la caja

e 0.30 min para el desmodulado de cada sub caja (6 min en total ya que son
12 sub cajas)

e 12 min para la apertura de todas las unidades de todas las sub cajas (5
seg. por unidad, por 12 unidades por sub caja, por 12 sub cajas que

contiene cada caja)

Instituto Universitario Aerondutico - P.G. (L.L.)



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

e 24 min para el etiquetado de todas las unidades ( 10 seg. por unidad, por

12 unidades por cada sub caja, por 12 sub cajas que contiene la caja)

e 12 min para el envasado de todas las unidades de todas las sub cajas (5
seg. por unidad, por 12 unidades por sub caja, por 12 sub cajas que

contiene cada caja)

e 0.30 min para el modulado de cada sub caja (6 min en total ya que son 12

sub cajas)
e 0.30 seg. para el modulado principal de la caja

Es decir que el etiquetado de 144 unidades (una caja) de lentes requiere 1 hora
de mano de obra de 1 persona. Sin embargo:

2500 bultos (360000 unidades) ——» 1 afio
208 bultos (30000 unidades) ——» 1 mes
52 bultos (7488 unidades) — 1dia
5 bultos %2 (832 unidades) — 5 1lhora

Como podemos observar estos nimeros obtenidos de registros de la empresa
(ver anexo) (5 cajas y media por hora por persona), no concuerdan con los
obtenidos por estudio de tiempo y movimiento (1 caja por hora por persona), esto
resulta asi ya que existe un gran desfasaje entre el ingreso fisico de la
mercaderia, y el tiempo en el que queda liberada para su utilizacién, en este caso,
el ultimo ingreso fue realizado en el mes de septiembre por una cantidad de 450
bultos, y segun los calculos, la mercaderia recién hubiera estado disponible, con
una sola persona trabajando, dos meses y medio mas tarde, pero como en
promedio existen 2 persona, esto nos da la suma de un mes y 8 dias mas tarde
disponible desde el momento que ingreso, dando una magnitud de los recursos
invertidos. También debe aclararse que no es el Unico producto que debe ser
etiquetado y recibir este tipo de trabajo, por lo que en muchas ocasiones llegan a
haber hasta 4 personas trabajando. Con todo esto se quiso dar a comprender las

caracteristicas mencionadas anteriormente a cerca de la influencia y relevancia
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gue tiene mantener inmovilizada esta cantidad de productos por su volumen en el
depdsito en donde se llega a estorbar los recorridos de reposicion, durante esa
cantidad de tiempo, y con los recursos monetarios que significa dicha mercaderia

inmovilizada. Esto es:

-Volumen: 43.74 mt®

-Cantidad: 450 bultos (64.800 unidades)
-Valor monetario: $842.400

Cabe aclarar también que en el caso de los hologramas que deben llevar los
productos en los que existen contratos con terceros como ya Se menciono
anteriormente como es el caso de clubes de futbol, T&Y sport y la AFA si resulta
un valor afadido esta actividad sobre el producto ya que le da un prestigio
distinguido y diferenciador sobre la competencia el que simboliza que el producto

es original.

Continuaremos con el guardado y almacenamiento que es la actividad que
prosigue en el ciclo operativo. Como ya se explico anteriormente, operativamente
solo consiste en mover la mercaderia y colocarla en las posiciones previamente
liberadas y asignadas en la recepcién, no obstante, cabe recordar que la
mercaderia debe ser paletizada y estrichada para que pueda ser almacenada en
los racks destinados a tal fin. Aqui haremos un breve comentario que sera tratado
con mayor profundidad en el “diagndstico”, en el caso de las posiciones utilizadas
para el almacenamiento de la mercaderia paletizada (ver lay Out) las mismas son
“‘mdviles y/o universales”. Debido a ciertas caracteristicas del ciclo comercial
como los picos de demanda y las variaciones de la misma por moda o temporada
y en forma conjunta con la inestabilidad aduanera que dificulta el célculo de
tiempos, es que resulta ineficiente la asignacion de espacios y zonificaciones (13)

preestablecidas debido a las siguientes razones:

» Las cantidades de mercaderia que ingresan a la empresa varian

abruptamente en funcién de la demanda

» Como ya se menciono, los tiempos del transporte y demoras aduaneras

complican la operatoria de inventarios
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Esto da como resultado que la asignacién de espacios a productos o familias de
productos resulte totalmente inconveniente. Supongamos un ejemplo para
entender esto, en dicha suposicion se han asignado a determinado producto 5
posiciones de almacenamiento, es decir, que el mismo tiene 5 pallets reservados
para €l y en donde solo se puede ubicar dicho producto, y donde no solo la
cantidad es fija, sino la ubicacion fisica o disposicion de los mismos dentro del
depdsito también. Si este producto por diferente razones tuviera retrasos en el
ingreso a la empresa (decimos semanas y hasta meses) significaria que
estariamos desperdiciando 5 posiciones ya que no las podriamos usar porque son
exclusivamente de ese producto. Debido a esto, para este tipo de operatoria
(almacenamiento) cualquier producto puede ser ubicado en cualquier posicion, y
sin cantidades preestablecidas para cada espacio, simplemente cada uno se sitla
en la posicién que este vacia mientras que el orden o la agrupacién de productos

por algun criterio quedan relegados a un segundo plano.

Una vez realizado esto, se procede al aprovisionamiento al depdsito de picking,
es decir, la mercaderia se almacena en el depdsito 3 y se abastece al depésito 1
(ver lay Out pag. 62). Cabe aclarar que el almacenamiento de cada producto
mantiene un comportamiento Unico para cada tipo de producto, el que a sus ves

esta influenciado por la demanda del mismo.

De esta forma, una vez que el producto fue recepcionado, puede seguir los

siguientes caminos:

» Almacenamiento a largo plazo: este tipo de situaciones se da cuando
ingresa un gran lote de productos, generalmente los que son importados y
en los que no es conveniente por los costos comprar volimenes pequefios.
De esta forma, dicho lote sirve para cubrir la demanda hasta el préximo
arribo del producto, lo que en tiempos equivale generalmente entre 3y 6
meses (ver “gestién de stock”) y en volumen, un promedio de 40 m?, lo que
si tenemos en cuenta que un pallet contiene aproximadamente 2 m?®

tendremos 20 pallets de un producto o conjunto de productos por ingreso.
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» Almacenamiento a corto plazo: en esta, el stock que se mantiene solo
responde al consumo diario y no a la demora del transporte ni a los
grandes volumenes. Generalmente, son volimenes pequefios ya que no
existen grandes distancias que los separen ni tiempos de espera debido al
transporte lo que posibilita pedir el producto no con demasiada anticipacion
permitiendo mayor disponibilidad cuya permanencia en tiempo se
encuentra totalmente ligada a la demanda y relacionados con compras de

productos a nivel nacional.

» Cross docking: se da cuando el producto que ingresa tiene un quiebre de
stock en el depdsito de picking, lo que significa que hace tiempo que no se
encuentran existencias para satisfacer los pedidos, por lo que apenas
ingresa el producto, es llevado directamente al depdsito de picking hasta
completar el stock asignado al mismo en dicho depdsito, almacenando
luego solo el restante del lote recepcionado. Este tipo de comportamiento
en el stock de productos es el que prevalece en la mayoria de casos con
altos niveles de frecuencia y largos periodos de quiebres de stock (hasta 2

meses)

En el siguiente grafico se ilustra el movimiento de materiales y su

comportamiento.
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Imagen 45. Sentido de Flujos

Aqui podemos observar dos flujos distintos e inversos entre si:

» Primero encontramos el de requerimientos o necesidades del cliente, ya
sea interno o externo (14). Segun el mismo, comienza cuando el cliente
externo realiza el pedido, el pickeador va armando el pedido en funcién de
aquel recolectando cada producto y la cantidad necesaria hasta que se
gueda sin stock en picking con lo que realiza un pedido de productos al
deposito de almacenamiento desde el que aprovisionan a aquel.
Finalmente una vez que el mismo se queda sin stock, se realiza el pedido

para la compra del producto
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» El segundo flujo consiste en el movimiento fisico del producto y empieza
cuando la mercaderia ingresa a la empresa constituyendo el
abastecimiento, se almacena en el depdsito, se aprovisiona al depdésito de
picking, se arma el pedido, se prepara y se envia al cliente, satisfaciendo
todos los pedidos anteriormente descriptos.

Continuando, este aprovisionamiento a picking se realiza en forma reactiva, es
decir que se repone solo cuando se produce el faltante de stock y de forma
rudimentaria teniendo que dirigirse el operario hasta el otro depdsito para efectuar
la solicitud, corroborar la existencia del mismo en el depésito de almacenamiento
y finalmente confirmar el requerimiento del mismo para que la reposicion sea
efectivizada, entendiéndose como la misma a la accion de poner a disposicion del
pickeador nuevamente el producto a fin de que pueda cumplir con su objetivo que
es el armado del pedido.

Ahora bien ¢por qué usar dos depésitos, y porque separarlos en picking y
almacenamiento? Simplemente porque su funcionalidad natural es directamente
inversa, por el ambiente externo de Sports Complements y por la cantidad de

lineas comerciales que actualmente que se gestionan, es decir:

» Funcionalidades inversas: el depdsito de picking debe tener caracteristicas
que respondan a realizar el menor recorrido posible por parte del pickeador
en el transcurso del armado del pedido, y en aumentar la cantidad de
productos por metro de frente estanteria que se disponen almacenados, es
decir, productos al alcance de la mano. Dicha relacion (metros/cantidad
productos) indica la cantidad de espacio asignado a cada producto y el
objetivo en este tipo de almacenes es lograr el menor valor posible para
dicha relacion, es decir por ejemplo. Si en el depdsito “a” se tienen 2
productos cada 2.5 metros, significa que la cada producto tiene asignado
1.25 metros, y si en el depdsito “b” se tiene 4 productos cada 2.5 metros,
aqui la relacion es de 0.62, lo que significa que a cada producto le
corresponde no mas de 0.62 metros de estanteria. Entonces mientras
menor sea la relaciéon dada, mayor aprovechamiento y maximizacion de los
frentes de estanteria se tendra. Esto significa que el pickeador realizara

menos recorrido para recolectar cada producto, lo que se traduce en menor
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tiempo. Sin embargo, la busqueda del menor valor posible, también
conlleva de un equilibrio en la cantidad asignada de stock para cada
producto, ya que juega un papel muy importante la duracion en tiempo que
se tenga de stock. Es decir que debe darse un equilibrio entre la cantidad
de productos al alcance del pickeador y las reposiciones necesarias para
evitar quiebres de stock para dicha relacién de metros/productos, ya que
no seria optimo tener 10 productos por metro si se debe reponer cada uno
cada 5 min. Ademéas cabe hacerse la aclaracion con respecto a la
profundidad de la estanteria ya que solo se hablé del frente. Por un lado
dicha profundidad permite mientras mayor sea tener mayor stock en menor
frente, pero al mismo tiempo mientras mayor sea la profundidad, también lo
sera el acceso de los pickeadores a los productos situados en la parte
posterior, es por este que dicho indicador debe manipularse con cautela
para su utilizacién. Por otro lado, y en el extremo opuesto encontramos al
depdsito para almacenamiento, en estas clases de depodsito el objetivo
principal es optimizar la utilizacion del espacio del mismo para lo cual se
debe tratar de contar con la menor cantidad de ubicaciones vacias puesto
gue esto implica recursos que no se estan utilizando, y desde otro punto de
vista, capital inmovilizado. En estos pierden importancia las distancias
recorridas para la ubicacion del producto, quedando en primer plano la
asignacion del espacio necesario para poder almacenar todo lo que se
prevé almacenar manteniendo criterios de Lay Out (15) para su
funcionamiento de forma de satisfacer con la demanda del cliente interno y
externo evitando cuellos de botellas, retrasos, quiebres de stock, etc. Es
decir, en contrario con el anterior explicado, aqui la prioridad es que todos
los productos puedan ser almacenados adecuadamente y en su cantidad

necesaria.

» En cuanto al ambiente externo de Sports, influye notablemente en el
deposito de la empresa puesto que como mencionamos con anterioridad,
en el caso del depdsito destinado al almacenamiento no se pueden utilizar
posiciones fijas y preestablecidas para cada producto debido a los grandes
conflictos ocasionados por demoras en el transporte, politicas de gobierno

nacional e internacional, aduanas, y por otro lado la variacion de la
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demanda, mas aun en este caso tratdndose de productos que no son de
primera necesidad. Debido a esta inestabilidad e incertidumbre del
mercado se debe contar con un ambiente interno flexible capaz de
adaptarse a los cambios e imprevistos externos a fin de evitar el

desperdicio y derroche de espacio.

» Finalmente y como ultimo punto a considerar, se debe tener en cuenta que
se trabaja con una gran cantidad de “Sku” (Stock-keeping unit* o numero
de referencia) en castellano que implica y hace referencia a un tipo
determinado de items, el que posee caracteristicas Unicas como color,
tamano, precio, etc.)(16) alrededor de 2117, numero estimativo debido a la
gran cantidad de altas y bajas de productos. Esta cantidad aumenta la
complejidad de la operacion logistica porque se debe categorizar y analizar
cada producto y familia y gestionarlo de la forma que corresponda por la

diversidad de rotacién y las caracteristicas propias de los mismos.

Debido a todo esto es que se utilizan dos depdsitos, ya que seria de dimensiones
extraordinarias pensar en un solo depésito en donde se encontraran las
cantidades necesarias de cada producto para cubrir una demanda en un
determinado tiempo y ademas que esto se realizara para 2117 articulos con lo
gue ademdas tendriamos que mantener grandes cantidades de frentes de
estanterias para poder tener al alcance de la mano cada uno de ellos. Cabe
aclarar también, que existe un tercer depésito (denominado depdsito N° 2) el que
se utiliza principalmente como area para la disposicion provisoria de los pedidos a
la espera de su despacho ya finalizada su preparacion, pero que ademas consta
de una fila de racks de tres niveles en las que se almacena sobre stock de
productos o bien, mercaderia obsoleta. Mas adelante desarrollaremos

profundamente este tema.

Continuando con el macro proceso comienza el picking. Como ya habiamos
mencionado, es la actividad necesaria que tiene por objetivo la transformacion del
pedido virtual, en el fisico correspondiente, es decir, en el armado del pedido
propiamente dicho. Para la misma, el operario debe realizar un recorrido a través
de las estanterias en donde estan depositados los pedidos y colocar en el medio

logistico aquellos requeridos por el cliente en su cantidad solicitada.
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El proceso ya fue explicado con anterioridad (ver “Picking”), por lo que ahora nos
abocaremos a todo aquello necesario para brindar soporte a dicho proceso

permitiendo su gestion y coordinacion.

Desde un andlisis macro, la gestion del picking no conlleva mayor planeamiento
gue el minimo diario para que la misma pueda cumplir su objetivo primordial,
“armar los pedidos para entregarselos a su cliente interno en tiempo y forma”
entendiéndose como cliente interno del picking al area de preparacién de los
mismos a fin de su despacho. Es decir, simplemente cada pickeador toma el
pedido correspondiente respetando el numero de “fifo” asignado y lo realiza,
convirtiéndose dicho criterio en la unica regla o “instructivo” existente en la
actualidad como lineamiento del trabajo a realizar. Sin embargo, en muy pocas
ocasiones producidas por contingencias o hechos extraordinarios, interviene en
forma momentanea y muy puntualmente en este proceso el “Coordinador general
del depdsito” que es la persona de maxima autoridad dentro del mismo con la
potestad de alterar el orden de prioridades como asi también de regular la carga

de trabajo y/o funcién de un operario.

Continuando, una vez que el operario tiene asignado el pedido se comienza con

el armado del mismo, el que posee distintos tipos de caracteristicas:

» Primera visualizacién: esto consiste en observar el pedido en forma
superficial y tratar de determinar mentalmente qué productos se
encuentran con faltantes, cuales tienen existencias, que modelos, colores o
tamafios se dispone. También para aquellos productos de los que se
dispone, identificar las posiciones.

» Segunda Visualizacion: aqui, mas profundamente y ya habiendo
identificado las diferentes ubicaciones destinos se trata de la mejor forma
posible de realizar el ruteo consistente en el recorrido de recoleccion de

cada producto a fin de disminuir de alguna forma la distancia a recorrer.

» Realizacion del pickeo: una vez comenzado se debe encontrar producto
por producto dentro de la posicidon o zona en la cual se estima que esta el

producto ya que en ocasiones, estos son movidos.
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» Modificaciones al pedido: cuando se encuentre diferencias entre lo
solicitado y lo que realmente se dispone en existencias, ya sea por
faltantes, quiebres, distintos modelos o tamafios, se debe asentar en la
hoja de pedido dicho inconveniente a fin corregir la misma cuando se

facture el producto.

» Finalmente, cuando se acabé la recoleccién de todos y cada uno de los
productos, el pedido fisico debe ser identificado en cuanto al cliente para el
que se realizo y depositado en la zona de espera para su posterior

preparacion mientras que la hoja de pedido es llevada a facturacion.

Cabe aclarar que las dos primeras actividades se encuentran supeditadas a la
capacidad analitica y memoria de cada persona y cuya utilidad préactica depende

de la utilizacién de las mismas.

Ahora bien, existen determinados factores que influyen toda la operatoria
descripta y que constituyen parte del apoyo y soporte que para realizar la

operatoria:

» Zonificaciéon: actualmente, en el depdsito para picking (depésito 1, ver lay Out)
y a diferencia del empleado para almacenamiento, existen zonificaciones en
cuanto a la ubicacion de los productos. Podemos definir a la misma como
aguella forma para organizar, ordenar u agrupar la mercaderia en base a uno
0 mas criterios con el fin reducir los tiempos de busqueda del producto debido
a que se sabe con antelacion la “zona o sector” donde el producto se puede
encontrar. Esto se produce dado a que es mas sencillo buscar el mismo en
una zona del depdsito que en todo el mismo. Entonces, en dicho depdsito de
picking la zonificacion se da por “familias de productos” es decir que se divide
el mismo en zonas “relativamente proporcionales a la demanda de toda la
familia” y se asigna a cada una la correspondiente. Ahora bien, como familia
de productos entenderemos a todos aquellos productos cuya funcionalidad se
encuentra asociada a un fin determinado. Mas concretamente, en el caso de
Sports Complements las familias son sinbnimos de deportes, asi por ejemplo,
dentro de la familia “tenis” encontramos los productos raquetas, pelotas de

tenis, redes, bolsos para raquetas, accesorios, vinchas, anti vibradores, etc.
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Asi sucede con cada familia en la que dentro de ella podemos encontrar

determinada cantidad de productos.

Actualmente, las dimensiones de las zonas (ver Lay Out) asignadas a cada familia

son.

Familia mts3

Total futbol 59.60
Total hockey 16.59
Total basquet 10.12
Total natacion 8.97
Total tenis 8.97
Total proteccién 8.97
Total viley 8.97
Total ping pong 5.98
Total fitness 5.98
Total paddle 5.98
Total handball 2.99
Total rugby 2.99
Total baseball 2.99
Total gimnasia ritmica 2.99
Total futbol americano 2.99
Total ciclismo 1.50
Total badminton 1.50
Total squash 1.50
TOTAL 159.57
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Total badminton

Total squash

H Total futbol

W Total hockey

H Total basquet

M Total natacion

H Total tenis

H Total
proteccion

H Total volley

W Total ping
pong
Total fitnes

| Total paddle

m Total handball
Total rugby

H Total baseball

M Total gimnasia

ritmica
Total futbol

americano
m Total ciclismo

*las dimensiones calculadas son estimativas debido a la gran rotacion y movimiento en el depoésito

> ldentificaciones: estas son usadas y hacen referencia a la forma de

sefalizar o individualizar aquello que se necesite nombrar con o sin algun

tipo de caracteristicas complementarias a fin de obtener la informacién

necesaria, esto también es conocido normalmente como etiquetas o

carteleria de cualquier tipo. En el caso de Sports Complements, se tienen

dos tipos de identificaciones, que son:

o Etiquetas de posiciones: estas son empleadas para indicar el

producto que debera colocarse en dicho lugar. Basicamente, cada

posicion es una superficie de estanteria reservada para cada

producto. La identificacién se coloca sobre el “larguero” (17) del rack

(ver foto) y consta de la descripcion del producto y su cédigo interno.

De esta forma el operario de picking puede saber qué producto es

Instituto Universitario Aerondutico - P.G. (L.L.)

141



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

en el caso de que el mismo no tenga el conocimiento suficiente
como para reconocerlo virtualmente (cabe recordar lo explicado en
paginas anteriores donde se explica la dependencia de las
capacidades intelectuales de aquellos para el funcionamiento de la
operatoria total) y el operario encargado de hacer la reposicion

puede saber donde debe colocarse la misma.

Identificadones
de estanteria

Imagen 46. Posiciones de Identificaciones

o Etigueta de cajas: estas, como su nombre lo indica, son etiquetas
autoadhesivas que se adhieren al 100% cajas cuando ingresan al
almacenamiento y antes de ser paletizadas (ver foto 47). Esto se
debe a que las reposiciones son realizadas a través de esta unidad
de manipulacion luego de haber desconsolidado (18) parcialmente el
pallet de almacenamiento de dicho producto, entonces, al
aprovisionarse por caja, cada una de las mismas se identifica. Dicha
etiqueta consta del cédigo interno del producto, su descripcién, en
algunos casos la cantidad de unidades que contiene el bulto, y

finalmente el lote de compra.
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2000059

FUTBOL 5 TALLERES "MATADORES"
TEAM DISENO 1
25.00
PARTIDA: 70

T

e

Imagen 47. Etiquetado de mercaderia

Continuando, las identificaciones deben tener una correlacion o paralelismo con el
sistema informatico a fin de poder realizar las gestiones correspondientes para
dar apoyo a la operatoria diaria, para lograr esto, Sports Complements utiliza una
codificacion (20) que relaciona cada producto a un numero que mantiene una
estructura especifica predisefiada. Esta codificacibn es numérica y consta de la

siguiente estructura:

20.80.033
Familia —Q Modelo

Segmento

En este caso, la codificacion hace referencia al producto “CANILLERA DRB
"BREMEN?”, ya el numero de familia “20” es futbol, el segmento “80” es canilleras,
y el numero “033” es el modelo Bremen. No obstante, la codificacion sufre

diferenciaciones en el caso de la ropa como lo son los conjuntos deportivos,
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pantalones, shorts, remeras, medias, etc. para los cuales se agrega una o dos
letras al final de la codificacion estandar en donde generalmente se indica el

tamano (L:large; M:médium; S: small) y el color (N:negro; A: azul; etc.)

La codificacién de cada producto se encuentra disefiada segun la siguiente légica:

Familia Segmento
00. | RAQUETAS

10. | REMERAS

20. | BERMUDAS

30. | MEDIAS

50. | CUERDAS

60. | BALLS

70. | BOLSOS

80. | CUSHION GRIPS / BUBRE GRIPS
90. | ANTIVIBRADORES

10. TENNIS 95. | ACCESORIOS

00. | PELOTAS

10. | CAMISETAS

15. | INDUMENTARIA ARQUERO
20. | SHORTS

30. | MEDIAS

40. | INDUM. VARIOS ARBITRO / PECHERAS
70. | GUANTES

75. | TAPONES

80. | CANILLERAS

81. | RODILLERAS

82. | CODERAS

85. | CALZADO

20. FUTBOL 90. | ACCESORIOS

00. | PELOTAS

30. BASQUET 90. | ACCESORIOS

00. | PELOTAS

70. | RODILLERAS

40. VOLLEY 90. | ACCESORIOS

00. | GORRAS

10. | LENTES

20. | TAPONES / NARICERAS
30. | MALLAS / SHORT

50. NATACION 90. | ACCESORIOS
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00. | PALOS
50. | BOCHAS
70. | CANILLERAS
80. | GRIPS / CUBRE GRIPS
90. [ FUNDAS
60.HOCKEY 95. | ACCESORIOS
00. | PELOTAS
70. RUGBY 50. | TAPONES
00. | PALETAS
10. | PELOTAS
20. | REDES
80. PING PONG 40. | SET
00. | VENDAS
10. | MANOS
50. | MUSLOS
55. | RODILLAS
65. | TOBILLOS
70. | BOCA
90. PROTECCION 90. | VARIAS

91. HANDBALL 00. | PELOTAS

92. GIMNASIA
RITMICA 00. | PELOTAS

00. | RAQUETAS

93. SQUASH 10. | CUERDAS
00. | RAQUETAS
20. | PLUMAS

94. BADMINTON 30. [ SETS

00. | PALETAS

95. PADDLE 30. | FUNDAS / BOLSOS / PROTECTORES

96. FITNESS 00. | GUANTES

» Sistema de ubicaciones: actualmente en Sport Complements y como ya se
menciono anteriormente, el disefio de la asignacion de espacios para picking
se encuentra en funcion de una zonificacion por familias. Sin embargo, existe
un factor de gran incidencia en la productividad de la operacion con asi
también en los tiempos de la misma que denominamos la variabilidad de las
posiciones. Esto significa que si bien las zonas asignadas a cada familia son
fijas, es decir que relativamente se mantiene la estabilidad de lugar fisico

ocupado por la misma dentro de la geografia del depdsito, no sucede lo mismo
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con cada segmento y/o producto que contiene la familia. Por ende no son
posiciones fijas en cuanto a ubicacion, como asi también no cumplen dicha
caracteristica el volumen asignado a cada producto. Basicamente la
planificacion de este aspecto se encuentra supeditada al dia a dia, a la
disponibilidad operacional e influenciada por los siguientes items:

¢ Lademanda de cada producto en particular
e La demanda del resto del surtido de la familia (19)

e La capacidad analitica y previsional de la persona que realiza la
reposicién puesto que es el mismo quien decidird a cerca del

espacio asignado.

e La necesidad de espacio en el depdsito de almacenamiento, lo que
determina que se aprovisione mas de lo necesario en el depdsito de

picking.
e La participacion en algun tipo de oferta comercial.

e La rotacion del producto.

La politica de surtido y de variedad de productos.

» Reposiciones: esta actividad es de fundamental importancia dentro del
proceso de picking ya que su finalidad es evitar los quiebres o faltantes de
stock, a través de la colocacion de mas productos cuando uno de ellos se
esta por acabar, es decir, cuando la demanda consume stock el mismo se
va reduciendo hasta un punto donde es necesario su reposicion para que
vuelva a elevar el stock y de esta forma continuar con la satisfaccion de
todos y cada uno de los clientes mediante el envido de los productos
solicitados. Esta actividad interactia con ambos depdsitos, el de picking y
el de almacenamiento constituyendo el nexo entre aquel que es el cliente
interno de este, y este ultimo el proveedor interno de aquel. Continuando,
diremos que la reposicion actualmente se realiza en el momento en que es
detectada la necesidad a través de un faltante encontrado por el operario

de picking al momento de recolectar el producto. En dicho momento, el
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propio operario solicita la reposicion mediante un pedido verbal al personal
encargado de tal funcion a fin de contar con el producto para continuar su
operatoria. Basicamente la reposicidbn comienza con la verificacion de la
existencia del producto en el stock de almacenamiento por sistema, y en el
caso de que se encuentre se procede a la busqueda del mismo y su
traspaso de depdsito tanto fisica como virtualmente. También aclararemos
gue dicha reposicién es variable en cuanto a cantidades respecta y que
siempre se realiza a bulto cerrado, lo que significa que no se reponen
unidades sueltas sino cajas (exceptuando en caso de productos especiales
como lo son las mesas de ping pong o los aros de basquet que su
manipuleo se realiza unitariamente) y dependiendo del espacio asighado a
cada producto y de la necesidad actual del mismo como asi también del
espacio disponible en la zona de la familia darA como resultado las
cantidades a reponer. Existen también otros tipos de factores que influyen
a la operatoria de reposicion que provocan mutaciones o adaptaciones de
la misma que trataremos con mayor profundidad mas adelante, pero entre
ellas podemos encontrar las desviaciones existentes entre el stock por
sistema y el stock real, pudiendo suceder que un producto exista por
sistema y no en la estanteria, como asi también que exista en estanteria y
en sistema no. Otro factor dominante es la presencia de un deposito
fantasma dentro del depdsito de picking colocado sobre el techo de las
estanterias desde el que en muchas ocasiones se realiza la reposicion a
picking directamente sin estar al alcance de la mano del pickeador y

conteniendo entre otros problemas de sobre stock o productos obsoletos.

Finalmente continuaremos con la Ultima etapa del ciclo operativo que es la
preparacion del pedido para su despacho. Recordemos que la misma tiene como
objetivo transformar el pedido pickeado en un conjunto de bultos que permitan su
transporte y conservacion adecuada hasta llegar al cliente final, entendiéndose
como principales de esta el embalado y la documentacion correspondiente. En
cuanto al primero diremos que consiste en optimizar por parte del operario la
relacion cantidad de unidades-proteccion de las mimas-espacios de la unidad de
embalado- lo que se traduce en tratar de colocar la mayor cantidad de productos

por caja sin descuidar la conservacion de las mismas y sin dejar espacios muertos
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en aquellas. En cuanto a la documentacion correspondiente se deben generar
remito por cuadruplicado, una factura y un detalle de mercaderia, requiere una
importante atencidn para evitar inconvenientes tales como el cruce de informacion
entre la documentacion y los pedidos correspondientes, la falla en el control de
calidad o cantidad antes de comenzar la operacion, o la equivocaciéon cuando se
llena el detalle de mercaderia en el momento del embalado. No obstante, dicha
actividad requiere de un apoyo especial en cuanto a su gestion debido a aspectos

como los siguientes:

e Cambio de orden en las prioridades de despacho, por lo que se puede

alterar el sistema FIFO de los pedidos.
e Coordinacion y comunicacion con las empresas de transporte

e Aumento del nivel de demanda y por ende del objetivo en la cantidad de

preparacion de pedidos.

e Gran necesidad de apoyo de insumos no productivos entre los que

mencionamos cajas, cinta de embalar, sunchos, etc.

Para todo esto existe un “coordinador de depdsito” cuya funcidon consiste
relacionar todos estos factores de forma tal de cumplir con las necesidades del

mercado.

Esta persona es el nexo entre la administracion y el depésito y una de sus
funciones principales es la asignacién de recursos humanos a las diferentes
actividades pudiendo distribuir aquellas en cada una de estas en funcién de las
necesidades, por ejemplo, en el caso que se requiere despachar mayor cantidad
de los pedidos que lo normal, partes de los operarios que diariamente realizan
picking pueden colaborar con la preparacion de pedidos. A su vez, se debe tener
una comunicacion fluida con las empresas de transportes para coordinar la
necesidad diaria informando las variaciones y asi poder adecuar las necesidades
de cada una de las partes. Por ultimo, la gestion de los insumos no productivos es
sumamente importante ya que de ellos depende que se pueda despachar o no,

por lo que su correcto control y seguimiento no puede ser descuidado.
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Para esto, y en el caso de las cintas, sunchos, film strech y bolsas se utiliza un
depdsito de insumos no productivos (ver foto 48). El abastecimiento de este tipo
de material se realiza a través de compras en grandes cantidades. En el caso de
las cajas, se utilizan las que quedan vacias después del pickeo de los productos
por lo que las estas no necesitan comprarse debido a que son las mimas que se

usaron para la reposicion. Estas son colocadas en una estanteria cercana a la

mesa de pedido y exclusivamente para esto (ver foto 49).

Imagen 48.Deposito
Insumos No Productivos

Imagen 49.

Estanteria de cajas
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3.6.6. Logisticareversa
Se realizo un relevamiento respecto de este punto. En principio podemos

mencionar que existe un ambiente que resulta de una subdivision del edificio
general de almacenamiento de Sports Complements. De dicho depdsito esta
encargada una persona que lleva el proceso del Logistica reversa casi en su
totalidad (alguna actividad complementaria las realiza ventas como por ejemplo

recepcion de algun reclamo).
Dentro de lo relevando pudimos observar los siguientes puntos:
De lo recibido de los clientes:

-Se sabe que del 2% al 4% de lo comprado en total es recibido como reclamo del
cliente. Esta mercaderia puede ser origen nacional (el 15% es compra nacional) o

internacional (el 85% es internacional).

-Semanalmente se reciben entre 100 y 120 pelotas de futbol en caracter de

reclamo y que son aceptadas por Sports Complements.

-Uno de los articulos mas caros que se reciben es la ragueta de tenis en marca

Sufix (una por semana aproximadamente.)

-Como requisito imprescindible para aceptar un producto es que la falla sea de
fabrica. Lo dificil de esto es ver que corresponde a falla de fabrica y que es falla
natural por desgaste de uso, ya que no es imprescindible que este sin uso lo
reclamado y solo basta mayormente con la palabra del cliente del uso normal
sobre el producto, a menos que sea muy obvio que la falla responde al desgaste
normal del producto.

-El reclamo de una simple pinchadura suele recibirse con el producto nuevo, ya
gue el minorista suele tener por costumbre inflarlas antes de vender el producto,
pero los reclamos de calidad en el casco de la pelota muchas veces previo a
haber sido reclamado por el cliente al minorista y este posteriormente a Sports
Complements, solo se rechaza si el desgaste es notable y producto del propio uso

del articulo.
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-El costo del transporte para recolectar en cliente y recibir la devolucion en Sports
Complements corre por cuenta y cargo de esta ultima empresa. Normalmente la

empresa que realiza el servicio de recoleccion y entrega es Cargo SA.

-No hay una politica de cantidades a recibir minimas o maximas para reconocerse
a titulo de devolucion y tampoco hay restriccion de parte de Sports Complements
de el tiempo maximo que tiene el cliente para reclamar sus productos fallados, de

hecho se han recibido articulos vendidos con antigiedad de varios afios.

-La encargada del deposito de Logistica reversa es la Unica responsable y

autoridad al mismo tiempo de lo que alli suceda.
De lo almacenado

-De los productos que se reciben por devolucion por fallas de fabrica, lo que en
general se conserva son los de mayor calidad para intentar reclamarlo en algun

momento o reinsertarlo en el stock disponible con algun tipo de retrabajo.

-No se tienen datos precisos de lo almacenado (stock de productos fallados) pero
se calcula que el 70% lo ocupan pelotas de futbol desinfladas en cajas de 40
aproximadamente. Hay entre 30 a 40 cajas de pelotas acumuladas

permanentemente que son entre 1200 a 1600 pelotas.

-El 30% restante del espacio ocupado del depdsito de logistica “de reversa” esta
constituido por raquetas de tenis, paletas de paddle, accesorios de marca DRB
como protecciones, entre otros. También se encuentra algunos pocos (5 o 6) aros

de basquet y un par de cajas con bolsos rotos (8 bolsos en cada una)

-En el caso de las raquetas, hay almacenado tantas raquetas como fueron
recibidas en caracter de reclamo, casi desde que se fundd la firma. Unas 200
aproximadamente. En tiempo se estima que representa unos 10 afos de
reclamos aceptados de este tipo de productos. Se recibe una cada 15 dias

aproximadamente.

-Actualmente este depdsito esta con una ocupacion del 100% y no hay decisiones

reales de parte de la direccion de qué hacer con el material no recuperado para
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stock disponible de venta, y queda en dicho depdsito a la espera de una politica

concreta de parte de la direccion.
De las fallas

-Una de las fallas mas tipicas reclamadas es la pinchadura de pelotas de futbol,
pero solo alrededor del 50% de éstas son por problemas de valvula
exclusivamente, el resto viene dado por fallas de camara o pinchaduras

literalmente.

-De las 200 raquetas almacenadas en este depdsito sin destino, el 90% es por
rotura de encordado.

-Se encuentran también bolsos con tiras descocidas y paletas de paddle con

pintura saltada entre otros detalles menores.
De lo recuperado.

-De lo que se recibe como reclamo de pelotas, el 50% donde la falla recurrente es
la valvula, se cambian en el mismo depésito una vez inflado y probado con
espuma en el orificio de la valvula. Este retrabajo y costo de valvulas es absorbido

integramente por Sports Complements.

-Muchas veces de dos partes de un articulo se puede hacer uno y éste vuelve al
stock disponible como lo es en el caso de los anteojos de natacidn con sus tiras, o

en general los embalajes con el articulo correspondiente.
De lo desechado:

-Todas las semanas se rompen literalmente y adrede con una trincheta
minimamente 2 bolsas de pelotas (40 a 80 pelotas) para que nadie pueda utilizar
ese producto aunque sea con un simple raspén, ya que consideran que podria
afectar la marca de la empresa, por lo que acciones como donaciones, regalos a
los empleados y demas posibilidades son descartadas de plano por el duefio y
opta por que se rompan antes de entregarlo a alguien que le pueda sacar
provecho o darle uso alguno.
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-Una forma que adoptaron para desechar productos y que no se retire de la
misma via publica es un conteiner que se encuentra dentro del depdsito y se lo

llevan cuando esta repleto de mercaderia que no se le pudo dar destino.
De lo reclamado a proveedores.

-Cuando se recibe un namero elevado de reclamos correspondiente a la misma
compra se trata de contactar al proveedor para sustituir el valor de la compra con
falla o afadir dicha cantidad de productos reclamados para la futura transaccion.

-Como se dijo anteriormente, el 15 % de las compras son nacionales y son las
Unicas que en general tienen posibilidad de reclamo por una simple razén de
costos de envib. De este 15% corresponde un 2% a un 4% en materia de
reclamos que resulta del total de lo comprado en un 0.3% a un 0.6%, por lo que
es poco lo que se puede recuperar en porcentaje. Respecto de los productos
internacionales, es rara la vez que se pueda reclamar y no hay un procedimiento
aceptado formalmente por los proveedores asiaticos habituales para responder
positivamente a los reclamos, salvo cuando la falla es muy grande y afecta al

mismo lote o pedido recibido. En nimeros:

Distribucién de
aceptaciénvs. rechazo
sobre reclamos del cliente

H Reclamos rechazados al cliente

H Reclamos aceptados al cliente
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Distribucion de reclamos
segun origen

M Reclamos de productos de origen
nacional

H Reclamos de productos de origen
importado

Distribucion de espacio ocupado
en Deposito de Log. de Reversa

2% _
W Art. Natacion a recuperarse

M Pelotas a recuperarse

m Pelotas (no recuperadas)
W Raquetas (no recuperadas)
M Paletas (no recuperadas)
M Bolsos ( no recuperados)

Art. Proteccion (no recuperados)

Art. Natacion (no recuperados)

Art. Varios (no recuperados)

De lo anterior podemos deducir que, en principio casi el total de lo reclamado por
el cliente es tomado en concepto de garantia y se acepta como tal, restituyendo

con otro producto similar o en forma economica al cliente.
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Solo el 15% ( de dicho 90% aceptado) es de origen nacional y por lo cual se le
puede dar curso a un reclamo a proveedor. El resto actualmente ,no es reclamado
por considerarlo rentablemente inviable debido a costos de transporte y demas

aranceles.

Del total de lo aceptado como reclamo del cliente y almacenado en el depdsito de
productos fallados, solo el 37% (35% +2%) del volumen ocupado( no llevan
inventario ni en unidades ni en dinero), se puede recuperar con una inversion
mimina y se puede devolver al almacen como parte del stock diponible para

futuras ventas.

Palo de jockey quebrado Guantes de futbol gastados

Pelota de futbol descascada Lentes de natacion partidos
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Raquetas de tenis almacenadas Vista de depdésito logistica reversa

Pelota de volley destruida con trincheta Palo de jockey almacenados

g = tgy Olg %=

Imagen 50. Fotos ilustrativas referentes
sobre Logistica reversa
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3.7. Gestion de distribucion

3.7.1. Andlisis de propiedad del proceso de distribucion

Segun el relevamiento realizado respecto de la propiedad del proceso de

distribucion, la region argentina quedo distribuida de la siguiente forma:
Para Centro de la ciudad de Cérdoba: retira y distribuye al cliente Rampulla SRL.
Para region Nacional:

CARGO SA.: se encarga de retirar y enviar a CDC Bs As y de ahi se distribuye en
todo Capital Federal y cono urbano bonaerense. Si el destino fuere al sur del
Pais, se envia primero CDC Bs As Yy luego se deriva a otro CD de la region
geografica destino para que desde alli se envie al cliente finalmente. Si el destino
final es hacia el norte del Pais, Cargo retira en Sports Complements y envia a CD
regional que se encuentre en el norte del pais segun sea el caso y de alli recién,
se distribuye al cliente. Si el destino es fuera de la ciudad de Cordoba y dentro de
la region provincial, directamente lo retira desde Sports Complements y lo deriva a
destino si la carga es menor o consolida en CD vy luego distribuye con carga no

exclusiva al resto de la provincia en vehiculos de carga de mayor porte.

Lineas LD: las lineas de transporte de larga distancia son utilizadas en los casos
en que forma expresa el cliente manifieste querer recibir su mercaderia por una
empresa de linea especifica, llevandolo hasta el depdésito de esa linea la empresa

Rampulla retirando inicialmente la mercaderia en Sports Complements.

Respecto de la empresa Rampulla existe un fuerte vinculo de trabajo que se ha
ido consolidando a través de los afios, sin embargo con expreso Cargo SA la
instancia es diferente ya que si bien se trabaja hace algunos afios ( con una breve
interrupcion a fin del 2010) no se ha conformado la sinergia que si se tiene con
Rampulla ya que como Cargo SA es una empresa de otra envergadura, es Sports
Complements quien debe adecuarse a la mayoria de los pormenores de la

operatoria del proceso global de transporte.
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Con el resto de las empresas ( lineas LD) que distribuyen en el pais cuando
Sports Complements despacha mediante transportes Rampulla, no existe ningan
vinculo laboral permanente y por lo tanto es muy dificil controlar la calidad del
servicio prestado, trasladando toda responsabilidad a la empresa que el cliente
designo y por afiadidura dicha responsabilidad termina recayendo en el propio
cliente, limitandose Sports Complements solo a enviar por fax o email un

comprobante de despacho de lo declarado en depdsito de linea LD.

Se adjunta un cuadro que ilustra las la propiedad de los procesos de distribucion
en consistencia con los valores antes dados de distribucién de nUumeros de

pedidos en argentina en el punto de ubicacion estratégica del centro de

distribucion.

DESTINOS PARCIALES | ZONAS | RETIRA DESPACHA | TRANSPORTA | ENTREGA
CARGO CARGO CARGO CARGO
RAMPULLA | RAMPULLA | RAMPULLA | RAMPULLA
CARGO CARGO CARGO CARGO
DESTINOS NACIONES EXCLUSIVO LINEAS LD |25% RAMPULLA | RAMPULLA | LINEAS LD LINEAS LD
REGION NACIONAL POR CARGO 7% 42% | CARGO CARGO CARGO CARGO
*RETIRA CLIENTE NACIONAL EN DEPOSITO | 10% CLIENTE  |CLIENTE |CLIENTE CLIENTE
*nota: en los retiros por depdsito puede ir el cliente o un comisionista apoderado
en nombre del cliente nacional y para Sports Complements se considera cliente
nacional segun cuadro anterior.
3.7.2. Limites del proceso se distribucion
En este punto nos referiremos a las responsabilidades de cada empresa en el
proceso de distribucion ya que es vital importancia reconocer hasta que punto
cada empresa es responsable respecto de la mercaderia, del servicio a prestar,
de los documentos que se portan y del pago de los servicios de transporte ya
gue son puntos sensibles a la eficacia y a la rentabilidad que trae aparejado el
proceso.
158
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Limites del proceso

Empresas
Intervinientes Limite Limite Limite de » Limite del Limite de »
en el Proceso . L Responsabilida . responsabilida
Geogréfico de |ubicacién del servicio de
de Servicio Servicio d sobre transporte d en el pago
Distribucion Mercaderia de tarifas
Ciudad de CD de Sports Solo por el La mercaderia | Sports
Cérdoba Complements contenido de los | se cargaen CD | Complements
bultos de la de Sports transfiere el total
mercaderia ante | Complements de los cargos
su cliente con con operarios de | generados por
posibilidad se la misma tarifas de
reposicién pero | empresay transporte
no por el colaboracion de | mediante la
embalaje si fue |los operarios de |factura de venta,
Sport dafiado por el la empresa a sus clientes.
transportista. Si | transportista de
Complements .
el transportista | cada despacho.
encuentra En adelante,
defectuoso el Sports
embalaje al Complements
momento de la | transfiere la
carga, los bultos | responsabilidad
dafiados son a la transportista
rechazados con | en cuestion.
necesidad de
ser rembalados.
Centro de la Retira en CD de | Rampulla SRL El servicio Rampulla cobra
Ciudad de Sports tiene por consta en retirar | a Sports
Cérdoba para Complements 'y |responsabilidad |en depdsito de | Complements la
distribucién a entrega en las cargar, retirar, y | Sports tarifa por
cliente directo o | direcciones de la | entregar la Complements, entrega a
hasta ejido ciudad mercaderia en |cargary Cliente o por
municipal (en el | especificados tiempo y forma | distribuir a los entregar en
caso de los por Sports en la direccion | clientes lineas LD de
depositos de Complements acordada segun | especificados alcance
lineas LD.) indicacién de por la empresa |nacional. A
Sports dentro del casco |veces a eso

Rampulla SRL

Complements y
es responsable
por la guarda de
la mercaderia
durante todo ese
proceso. Cobra
dentro de sus
honorarios un
porcentaje en
concepto de
seguro por
casos de robo,
pérdida o

céntrico de la
ciudad de
Cérdoba o
entregar en las
empresas de
transporte de
pasajeros y
carga de
alcance nacional
ya designados
por el cliente
con anterioridad.

debe agregarle
el pago de dicha
tarifa ya que se
paga en origen
en un acuerdo
con Sports
Complements y
el cliente y las
dos tarifas (
propia de
Rampulla mas
LD nacional) se
trasfiere a
Sports
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deterioro. Complements
luego de haber
realizado el
despacho.
Fuera del casco | Retira en CD de |Cargo SAtiene | El servicio Respecto al

Céntrico de

Sports

por responsabili-

consta en retirar

pago de tarifas,

Cérdoba, yen |Complementsy |dad cargar, en depdsito de | como Cargo SA
el resto del pais, | entrega en las retirar, y Sports realiza el
principalmente | direcciones entregar la Complements, proceso de
cono urbano nacionales mercaderia en |cargar,y transporte de la
bonaerense. especificados tiempo y forma | distribuir a los distribucién en
por Sports en la direccion y | clientes forma integral (al
Complements ciudad acordada | especificados menos sobre las
segun indicacion | por la empresa | mercaderias
de Sports fuera del casco |asignadas a
Complementsy | céntrico de la éste), la tarifa
es responsable |ciudad de Unica incluye
por la guarda de | Cérdoba y en desde la
la mercaderia un alcance recoleccion en
durante todo ese | nacional que va | Sports
proceso. Cobra | desde el Complements
dentro de sus extremo norte hasta la entrega
Cargo SA honorarios un del pais hasta el | a cliente en
porcentaje en sur del mismo. | cualquier
concepto de Por modalidades | destino nacional.
seguro por del trabajo de
casos de robo, |Cargo SA, a
pérdida o veces la
deterioro. mercaderia que
tenga como
destino el sur
del pais, puede
viajar en
ocasiones a
Buenos Aires y
de alli
reconsolidarse
en CD para
distribuirse en la
region sur del
pais.
Las lineas Las lineas de LD | Las lineas de El servicio Las tarifas de
nacionales utilizadas por los | transporte de consta en recibir |las empresas
: cubre toda la clientes para cargay de en depdsito de | nacionales en
Fineas de region hacerse llevar la | pasajeros origen, general son
Trar?sporte geografica del mercaderia solo | nacional tienen | mantener en pagadas en
NEEEIE S pais y llegan tienen que la responsabili- | guarda la principio por
hasta el punto trasladar la dad de entregar | mercaderiay Rampulla que
destino en el mercaderia la mercaderia en | enviarlas a luego transfiere
que el cliente desde su el mismo destino en los |junto con su
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puede retirar la
mercaderia en
deposito de
linea LD.

depdsito de
origen hasta su
propio depdsito
de destino. En
adelante el
cliente es el que
se encarga de
retirar y
trasladar la
mercaderia.

embalaje tal y
como fue
despachado. No
obstante cobra
un seguro por si
el cliente
reclama, robo
parcial o total,
pérdida o
deterioro y hasta
un valor que
oscila entre el
2% al 9% del
valor declarado
y con coberturas
que van desde
el 50% del valor
declarado de
mercaderia
hasta el 100%
dependiendo de
la empresa de la
cual se trate y
segun
relevamiento a
las 10 empresas
mas utilizadas
por el cliente.

tiempos o viajes
prefijados por
cada empresay
acordados con
Rampulla como
intermediario.

propia tarifa a
Sports
Complements y
éste ultimo al
cliente junto con
la factura de
venta, a menos
gue por acuerdo
Sports
Complements
decida hacerse
cargo de dichas
costas. También
suele pagarse
en destino al
momento de
retiro de
mercaderia y
abonado por
consiguiente por
el propio cliente.

3.7.3. Satisfaccion al cliente desde el punto de vista logistico

En el relevamiento realizado a la empresa respecto de la satisfaccion al cliente

hemos verificado que eventualmente en la historia de Sports Complements se han

realizado algunas encuestas esporadicas y globales que orientaban a la

satisfaccion general de la empresa. En estas encuestas realizadas a través de

cuestionarios escritos que el vendedor pedia al cliente completar, se abordaban y

evaluaban basicamente los siguientes factores:

» Rubro de articulos de mayor interés

» Linea mas fuerte de productos

» Conocimiento de marcas
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» Entrega en domicilio (tiempos y estado de embalaje)

» Disponibilidad de productos (stock y tiempo de entrega)

» Asesoramiento en ventas (solida informacion en precio y productos)
» Factor decisor en la compra

» Uso en sitio web

» Catalogo de productos (opinion sobre variedad e inquietudes)

» Relacion costo-calidad

» Garantias.

La forma de evaluar en cada factor fue variando desde informacion cualitativa
relevando respuestas cerradas con calificaciones entre excelente, muy bueno,
bueno, regular o malo, otras veces con respuestas cuantitativas para dar una
impresion de los niveles de satisfaccidbn valuando la misma en una escala
numérica del 1 al 10 tomando como 1, la peor de las calificaciones, y 10 como la
optima y deseable. En otras oportunidades se realizaron encuestas de
satisfaccion a través de preguntas abiertas y donde el cliente podria dar con sus
palabras una opinién detallada respecto a todos aquellos puntos que quiera
explayarse y se encuentre o no en las preguntas de la lista ya que al final,
siempre se dio un espacio abierto al comentario respecto de cualquier punto a

abordar y libre de dar cualquier opinion que le merezca una apreciacion particular.

Si bien estas encuestas de satisfaccion fueron concretas en momentos puntuales
de la vida de Sports Complements, las mismas no se mantuvieron en el tiempo
mediante alguna accidén constante y medida, y menos aun bajo algin programa

permanente de satisfaccion.

En lo que a la logistica se refiere ha sido muy débil la retroalimentacion de
informacion generada, respecto de los puntos que hacen a la satisfaccién del

cliente.
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Dentro de la informacion que se pudo recabar, identificamos las preguntas en las
encuestas que se hicieron a nivel logistico para medir el grado de satisfaccion en

el cliente. Entre ellas encontramos:

1. ¢, Como calificaria la Atencién Telefonica en Sports Complements respecto de la

Rapidez, Calidez de atencién, Resolucién de problemas?
Excelente (10 puntos)

Muy bueno (8 puntos)

Bueno (5 puntos)

Malo (0 puntos)

2. ¢, Como calificaria los pedidos recibidos respecto del estado y la precisién de lo

recibido?

Excelente (10 puntos)
Muy bueno (8 puntos)
Bueno (5 puntos)
Malo (0 puntos)

3. ¢Que calificacion le merece el tiempo de entrega de pedidos de mercaderia

entre el pedido y la recepcion?

Excelente (10 puntos)

Muy bueno (8 puntos)

Bueno (5 puntos)

Malo (0 puntos)

4. ¢ Como calificaria la atencion en la entrega de los productos en su local?
Excelente (10 puntos)

Muy bueno (8 puntos)
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Bueno (5 puntos)

Malo (0 puntos)

5. ¢ Como calificaria la disponibilidad de productos cuando usted los requiere?
Excelente (10 puntos)

Muy bueno (8 puntos)

Bueno (5 puntos)

Malo (0 puntos)

6. ¢ Utiliza la pagina web de Sports Complements?

7. ¢ Alguna sugerencia de cambio o mejora que le gustaria compartir para agregar

a Sports Complements?

Como se puede ver, las preguntas varian entre cerradas y abiertas lo cual permite
una identificacion rapida de nivel de satisfaccion en algunos puntos y la
posibilidad de descripcion en detalle de la opinion del cliente con las preguntas de

tipo abiertas.

Mas alla de las encuestas realizadas esporadicamente en los afios de existencia
de la firma, notamos que la poca informacion recibida de parte del cliente tampoco
supo tener un lugar de desarrollo en la mejora continua, ya que pocas veces se
tomaron acciones de todo lo relevado, y las veces que se tomaron, tuvieron
pérdidas de constancia y consistencia en el tiempo, que sumado al crecimiento de

la empresa, dichas acciones en varias oportunidades fueron quedando obsoletas.

Nuestra lectura respecto de la indagacion de la satisfaccion percibida por el
cliente siempre fue un tema pendiente, y a desarrollarse; y mas aun en lo que
respecta a toda la gestion logistica ya que de mano de los vendedores la
informacion que surge de manera informal siempre termina apuntando a la
relacién de precio calidad, quedando abandonado a otros planos tan importantes

como éste, temas como la satisfaccion del cliente en la gestion logistica.
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Segun entendemos, la causa raiz mayor que afecta a la satisfaccion del cliente
viene dada por la falta de inquietud genuina y consciente de la necesidad de
medir el grado de satisfaccion del cliente en forma activa e iniciado por propia
mocion de la firma al entender dicha importancia, y en su lugar reacciona en
forma aislada con cada reclamo de peso recibido en la empresa por algun cliente
0 pedido importante. En otras palabras, respecto de la satisfaccion al cliente al
menos, trabajan empujando el sistema de gestidn logistico aguas abajo en vez de
procesar desde el cliente, la informacion que desde alli pueda obtenerse para
dedicarse a buscar la forma de cubrir dichas expectativas que desde el cliente

surjan logrando producir calidad en vez de intentar corregirla.

4. DIAGNOSTICO

En esta etapa caracterizaremos la gestion actual de la empresa y la forma en que
realiza sus operaciones. Si bien Sport Complements continua en el mercado
durante el transcurso del tiempo y ya con 20 afios en el mismo manteniendo una
posicion de liderazgo y una rentabilidad que le permite seguir creciendo a pesar
de las complejidad logistica en el que se encuentra envuelta y que ha sabido
superar, creemos que existen factores a mejorar y optimizar a fin de no solo
cumplir eficazmente sino de la forma mas eficiente posible, es decir, no solo
cumplir con el objetivo de abastecer el mercado (objetivo que se esta cumpliendo
en cierto grado y cuyo analisis sera desarrollado mas adelante) y satisfacerlo sino
realizarlo de manera tal de hacerlo con el menor uso de recursos posibles a

través de técnicas de administracion y distribucion de los mismos.

4.1. Gestion de abastecimiento

4.1.1. Administraciéon de Stock

4.1.1.1. Observaciones generales

Del relevamiento realizado sobre la gestién de los inventarios, se pudo observar
varios puntos que consideramos relevantes; claves; y hasta criticos. Citamos
entonces los aspectos mas destacables de dicho relevamiento,

interrelacionandose varios de ellos entre si.
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La importacion recubre el 83% de los productos comercializados por Sports
Complements, por ende, y dicho de otra manera, el 83% de la atencién en cuanto

a gestion de abastecimiento viene dada por la importacion.

La rotacién econémica y la fisica es algo mas de dos veces al afio, difiriendo entre

estas por las variaciones de precio durante el afio, dado que:

Rot. Activo = Rotacién Fisica

It

Vtas (anual) = Consumo (anual)

Activo Stock Medio
- Siendo “k >1” la variacion anual por
1 = 1 inflacién, del costo de adquisicion
1x(K) 1

, Y por lo gue no hay un merecido analisis de adquisicion vs. tenencia analizado

por la baja rotacion actual.
Los items faltantes promedio son del 27,55% del total de los sku comercializados.

El promedio de faltantes por orden es de 22% de los sku solicitados y el 78% de

las ordenes tienen al menos un faltante.

El sistema de revision de inventario se muestra precario frente a la precision y el

control que requiere su proceso logistico.

Las decisiones de compras son centralizadas por la direccién, sin demasiados

miramientos a los impactos funcionales sobre las otras areas.

La planificacibn se muestra muy improvisada, dejando en lineas generales,
variables al azar, que inciden criticamente sobre la logistica integral de la
empresa, como el espacio disponible para almacenamiento; los niveles de venta
estimados; las modificaciones en el catalogo y la variacién de sus volumenes a lo
largo de un periodo anual segun ya se denotd sobre el avance en el afio, por

marca y/o rubro de productos.

La ineficacia del sistema informético es el resultado del apoyo ficticio respecto de

la informacidn que brinda como soporte de la gestion de inventarios.
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4.1.1.2. Rotacioén del inventario

En primer lugar deberiamos de recordar cuales son los intereses de la empresa.
Es decir, se podria pensar en una rotacion baja como la actual, con mayores
volimenes de compra y también de necesidad de stock para mayor seguridad,
debido al aumento en el riesgo de variacion por ser mas extensos los ciclos de
abastecimiento, sumado al lento flujo de activo, la acumulacion de ordenes
pendientes y la marcada ocupacién del depésito. También se podria pensar en
una rotacién mas dinamica, con menores quiebres de stock debido a la posibilidad
de mayor control en proceso logistico en general; la disminucién del tiempo con
capital inmovilizado, mayor libertad en la distribucion interna del depésito, mayor

satisfaccion al cliente; y una mejor rentabilidad del activo.

Lo cierto es que, si bien, el abanico de posibilidades en cuanto a frecuencia de
compras es limitado ya que cada ciclo de abastecimiento conlleva una porcién
importante del afio, (de 2 a 3.5 meses segun su mediana incluyendo produccion y
transporte multimodal), donde juegan un papel importante los costos logisticos ya
que dista mucho el valor del m® de transporte multimodal por unidad, del precio
del mismo modulado en un container de 20” o de 40” . Por otro lado sabemos que
las transacciones comerciales de pedidos de producciones se realizan en cada
viaje del director de Sports Complements hacia el continente Asiatico, y es alli
donde se logran bajos costos unitarios por importantes lotes de produccién a
pedido, constituyendo el volumen total de los productos de cada una de las
industrias con las que cierra cada uno de estos pedidos de lotes, un volumen tal,
gue la necesidad de transporte masivo en container es inexorable, donde a lo
sumo difiere el tipo de container a requerir. (20” ; 40" o HQ 407) siendo en varias
oportunidades mas de uno. El volumen recibido de contenedores relevado en el

tema “Macro-Volumenes de importacion afio 2010” fue el siguiente:

IMPORTACION CONTENEDORES ANO 2010 (Sports Complements)

Capacidad 20 pies (33,2 mts °) 40 pies (67,7 mts ®) 40 pies HQ (76,4 mts °)
Cantidad 19 30 4
Frecuencia anual 1 cada 2,73 semanas 1 cada 1,73 semanas 1 cada 13 semanas
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PRESUPUESTO (*1) DE FLETE MARITIMO 11/2011 [POR CONTAINER S/IVA —S/GASTOS - C/BUF (*2)]

Capacidad 20 pies (33,2 mts °) 40 pies (67,7 mts °) |40 pies HQ (76,4 mts *)
Flete Shangai - China Usd 1400 Usd 2500 Usd 2600
Flete Karachi - Pakistan Usd 2100 Usd 3900 Usd 3900
Flete Bombai - India Usd 1530 Usd 2800 Usd 2800

(*1) - Los costos referenciados son presupuestos promedio de 5 operadores logisticos al azar y con similares costos,

siendo sus cotizaciones realizadas en fecha desde 21/11/2011 al 25/11/2011.

(*2) — BUF incluidos. (Bunker Adjustment Factor o factor de ajuste por costo de combustible.)

GASTOS LOCALES EN DESTINO POR CONTAINER (*3) TARIFAS
Tarifa de documentos ( documents fee) Usd 60 + iva
Libre deuda Usd 75 +iva
Tarifas logisticas ( logistics fee) Usd 75 +iva
Modulo manifiesto (SIM) Usd 45 + iva
Manipuleo ( handling) Usd 80 + iva
Tarifas de peaje (Toll) Usd 85
Manipuleo en terminal (THC) Usd 170
Gatos de limpieza (cleaning fee) Usd 42
Gastos de seguro ( Security Charge) Usd 18
Certificacion de flete Usd 35 +iva
Conocimiento de embarqgue (B/L) Usd 50 + iva

PRESUPUESTO (*3) DE FLETE MARITIMO ACTUAL 11/2011 (POR CONTAINER IVA-GTOS-BUF INCLUIDOS)

Capacidad 20 pies (33,2 mts ®) |40 pies (67,7 mts ®) |40 pies HQ (76,4 mts °)
Flete Shangai - China Usd 2200 Usd 3300 Usd 3400
Flete Karachi - Pakistan Usd 2900 Usd 4700 Usd 4700
Flete Bombai - India Usd 2330 Usd 3600 Usd 3600

(*3) — El presupuesto incluye IVA, costas extraordinarias en destino y BUF.

COMPARACION COSTOS POR UNIDAD Mts® (FCL Vs.LCL) Ahorro x Mts3
Condicién de Carga (*5) FCL 40” LCL 40” (*4) Condicién FCL
Flete Shangai - China (*1) Usd 48,74 Usd 75 35%
Flete Karachi - Pakistan (*1) | Usd 69,42 Usd 110 37%
Flete Bombai - India (*1) Usd 53,14 Usd 90 40%

(*4) — Los gastos locales a pagar en destino, son anexos al de transporte maritimo (costo principal) y donde son cobrados

. 3 -
por container por lo que fueron prorrateados por mts ~ en la condicién de carga LCL .

(*5) - Full Container Load (FCL) o Less Container Load (LCL)

Esta claro que las medidas varian en funcion de la necesidad de volumen a

transportar, por lo que a veces sera necesario traer por ejemplo un pedido menor
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de Pakistan, como otras necesitar 2 contenedores de 40 pies HQ desde China
durante el ciclo de abastecimiento cercano a las fecha de navidad, en la cual se
da el volumen de venta mayor de todo el afio y en todas la marcas. Como en el
transporte maritimo la capacidad de carga viene dado por la tonelada o el metro
cubico, es decir lo que sea mas grande, los productos que comercializa
generalmente Sports Complements inciden en la unidad de volumen mas que de
peso.

Ej.: Un barril de 200 Its con dimensiones de 1 m de alto por 80 cm de didmetro
ocuparia la quinta parte de un metro cubico ya que el metro cubico son 1000
litros, sin embargo si lo llenasemos de mercurio pesaria 2715.808 kg segun la
densidad del éste elemento 13579,04 kg/m3 obtenido en la tabla periddica de los
elementos. A esto deberia sumarsele incluso el peso del barril en seco, por lo que
en la modalidad maritima respecto del cobro por volumen o peso se cobraria
2,715 toneladas en vez de cobrar 1 mts cubico.

Distinto es el caso que los productos que Sports Complements comercializa ya
gue en su gran mayoria son materiales de relativo peso, como los textiles,
plasticos o maderas con volumenes irregulares como el caso de los aros de
basquet , mesas de ping pong etc. , por lo que la modalidad que rige para ellos es
cobro de transporte por m*

Entonces, si bien sabemos que el costo de los contenedores actualmente entre
Argentina y China es oscilan entre USD 2200 y USD 3400, podemos utilizar esta
variante, descartando la posibilidad de pagos a USD 75 el m® ya que de esta
forma pagariamos valores adicionales que incrementan sensiblemente los costos
del producto, en comparacién con las capacidades de cada container. (20”; 40” o
40 HQ), lo que para una modalidad de FLC significa un ahorro entre 35% y 40%.
Entonces el margen para poder sacar provecho de estos costos radica en la
variable tiempo y/o en la frecuencia (1/t) para hacer pedidos procurando la
minimizacion de los costos de fletamento maritimo, lo que por otra parte estaria
yendo en contra de la tan deseada alta rotacién de inventario.

Segun la Teoria de Sistemas, Lic. Andrea Pujol en su guia de IUA Ed. Diciembre
de 1998 - Pag. 24, esboza en nombre de varios autores que:

“Sistema es un grupo de elementos conectados entre si, que forman un todo, que

muestra propiedades que son del todo y no solo de sus partes componentes “.
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Como vemos, cualquiera fuere la decisibn que se tome respecto de las
frecuencias e indirectamente volimenes de compra, impactaran directamente en
la rotacion de mercaderia almacenada en el depdsito, y en los volimenes de
stock que alli se conserven. Asi por ejemplo, una rotacion alta, tendera a
frecuentes pedidos, muy posiblemente de volimenes menores cada uno, un flujo
mas tenso y una cadena de abastecimiento mas dinamica en general, con un
depdsito mas liberado en su capacidad y con un riesgo relativo, de tener mayores
quiebres de stock.

Por el contrario, una menor rotacion llevara a stocks de mercaderia mas
inmoviles, con una cantidad de pedidos limitada en el afio, pero de grandes
volimenes y una mayor satisfaccion al cliente.

El volumen de la rotacién desde un plano de analisis econémico, sugiere como
condicionante que, como vimos anteriormente, minimamente se realicen pedidos
de containers completos (minimamente 1 TEU), con preferencia de los de 40 pies
a fines de ahorrar en costos logisticos, no solo de transporte sino de manipuleo,
guarda en aduana, entre otras costas antes mencionadas. Por otro lado habra
gue balancear la necesidad anual de cada una de las marcas o rubros de
productos segun su evolucion histdrica que responde a una repeticion ciclica de
un afio calendario. Como la rotacion viene de la mano con los volimenes que se
ordenan y de donde surgira entonces el stock medio anual, se analizara en forma
conjunta con dos puntos clave en la administracion del stock. “Adquisicion vs.
Tenencia “.

A continuacion se grafica los puntos principales incidentes en los valores de

rotacion del inventario de Sports Complements.

Factores incidentes en la rotacion de inventario

VOLUMENES
VARIABLES —
MENSUALES
_| TAMANO DE
PEDIDOS
STOCK ACTUAL » STOCK MEDIO
FRECUENCIA
DE
PEDIDOS
COSTOS DE
TRANSPORTE |—
MULTIMODAL
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El grafico ilustrativo muestra que tanto los volimenes de venta, con sus
fluctuaciones en el afio, como el stock actual y los costos de transporte
multimodal son los principales factores que determinaran tanto el tamafio del
pedido como le frecuencia del mismo y estos dos, a su vez impactan en el stock

medio anual siendo este ultimo el divisor de la formula rotacion fisica:

Rotacion fisica: Consumo fisico

Stock medio anual
Como dijimos anteriormente tanto la adquisicion como la tenencia, son dos
factores directamente ligados a la rotacion y al stock medio. Analizamos estos dos

valores.

4.1.1.3. Adquisicion y Tenencia

Como vimos anteriormente el modulado en el que se transporta la mercaderia
influye directamente en los costos de la mercaderia y por ende en la eficiencia de
la empresa. Si analizamos primero la relacién de venta y precio al cliente vemos
gue son inversamente proporcionales ya que a mayor precio unitario de venta
disminuye cantidad por cliente o peor aun, disminuye el nimero de clientes,
impactando negativamente las dos reacciones en el volumen de venta, siendo
también por contrapartida un condicionante base en la disminucion del precio de

venta, el costo de la mercaderia comprada.

Vv
A

0]
L f(p)= volumen de venta
U
M kl=cantidad vendida por cliente
: f (p)= k1*k2

_ k2= numero de clientes
N p-C

p= precio

Vv
T c= costo de mercaderia
A C PRECIO siendo=> facturacion = f(p). p
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Entonces, si sabemos que necesitamos disminuir los costos para aumentar las
ganancias, es decir: Ganancia = Venta — Costos; y una parte importante del costo
total esta constituido por el transporte, necesariamente los pedidos de
mercaderia, y la frecuencia deben ser administrados de forma tal que puedan ser
minimizados de la forma mas eficiente posible, por o que no estamos en
presencia en este caso de un esquema general de equilibrio entre la adquisicién y
la tenencia tal cual se conoce. En principio no se manifiesta asi porque sabemos
gue la tenencia es un factor de costo que incide levemente en el precio final de
Sports Complements dado que el 80% de los costos en los que se incurre son
costos fijos por lo que no se pueden evitar variemos o0 no el volumen de stock,
(siempre que consideremos variaciones proporcionales al movimiento actual).
Entre estos costos tenemos:

-Alquiler

-Depreciacion de infraestructura

-Seguridad

-Limpieza

Por otro lado y en una menor medida nombramos los costos de oportunidad; el
costo operativo en el control de stock; el incremento tedrico en roturas o robo, y la
indisponibilidad de espacio que siempre son relativos frente a un plano de
analisis factico si lo considerasemos como puntos a analizar en la puja de los
costos de tenencia, mientras que los costos de adquisicion son visiblemente
influyentes en el costo total por producto ya que el volumen a adquirir en cada
compra sera el que determine un gran porcentaje de la constitucion del costo total
por cada unidad debido a los costos de transporte maritimo analizados y de alli
entonces, derivara el volumen de venta total que se logre.

Representamos abajo el esquema tradicional de enfoque de adquisicién vs.
tenencia y comparado con el enfoque en el que concluimos para el caso particular

de Sports Complements.
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Modelo general de Modelo aplicado de
Costos Tot. Relevantes Costos Tot. Relevantes
A A
Costo Total

Tenencia C
o]
s Costo Total
t
o

Adquisicion

Adquisicion _ W Tenencia

($) _—- i
— - -
— - -
> = >
Volumen de mercaderia Volumen de mercaderia

Como vemos, en el modelo tradicional se muestra una funcion total que surge
como resultado de una funcién lineal de costos de tenencia y una funcién racional
de adquisicién.

En el grafico del modelo aplicado al caso particular de Sports Complements,
vemos que como dijimos antes, el costo de tenencia es de un crecimiento mas
moderado ya que muchos de los costos en los que generalmente se incurre no se
pueden evitar por ser fijjos mientras no se incurra en proporciones que cambien
radicalmente la infraestructura de la empresa como duplicar el volumen de stock
medio. También se lo denoto en linea punteada ya que, como se dijo antes,
ciertos componentes de este costo, en el caso de Sports Complements son
relativos como el caso de aumento de costos de control de stock, roturas o costos
de oportunidad. Por otro lado, analizando la curva de adquisicién, vemos que los
costos disminuyen asintéticamente hasta ciertos puntos donde se ve reflejado las
marcadas disminuciones en los costos para los casos de elegir ya un container
completo de 20” para realizar el pedido, o0 mas aun uno de 40” o incluso el de 40”
HQ.

Si bien en el desarrollo se modelaron formas de generar una agenda de pedidos
con volumenes que pueden resultar eficientes a los fines de eficientizar costos
logisticos tanto de adquisicion como tenencia, cabe la aclaracion que los valores
reales de volumenes de pedido reales, escapan a este mero andlisis, debiéndose
contemplar factores claves de la gestion de abastecimiento, como la variabilidad

de la demanda, que puede ir surgiendo en los posteriores periodos, debiéndose
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ajustar los valores a dichos desvios. Otro de las variables que pueden sufrir
cambios son los plazos de importacion ya que como sabemos, la realidad es mas
compleja que la teoria, dado que por ejemplo el plan de abastecimiento puede ser
afectado por decisiones del estado que incidan sobre las politicas de importacion
de un dia para el otro, como también pueden surgir imprevistos logisticos que
alteren los tiempos previstos de importacion y que deberan tenerse en cuenta en
los posibles ajustes de la planificacion de abastecimiento. Una variable que
también podria influir llegado el caso, en la gestion de abastecimiento, es la
variacion de costos de importacion ya que en ellos se esta por ejemplo el
transporte principal que puede mostrar en algin momento una desproporcion
entre los valores de volumenes de transporte ( 20 pies por conteiner, 40 pies por
conteiner, y el metro cubico), ya que si por ejemplo el valor del metro cubico se
acerca al del conteiner ( considerando 33 unidades de metros cubicos), es posible
que el plan de abastecimiento deba ajustarse en su agenda para aprovechar el
cambio de precio.
Ademas de la variacion de la demanda, los costos y los plazos de importacion, no
podemos dejar de mencionar que existen multiples factores que hacen a las
decisiones de la gestion de abastecimiento en su totalidad, entre ellos podemos
mencionar:

> Variacion en el precio de la moneda de cambio

» Cambios en el comportamiento del mercado objetivo

> Cambios en las estrategias de comercializacion de Sports Complements

> Modificaciones en la estrategia de la logistica internacional de

abastecimiento.

> entre otros.

4.1.2. Sistema de revisién de inventarios

4.1.2.1. Observaciones generales

Del relevamiento realizado sobre el sistema de revision de inventario y
abastecimiento actual se pudieron rescatar algunas observaciones que

consideramos de una sensible criticidad, las siguientes fueron:
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La funciéon del abastecimiento desarrolla sus actividades y funciones sin reparar
en la situacion del area de finanzas, ni en el prondstico de ventas del area de

comercial y menos aun en operacion de depdsito.

Se identificaron diferencias sustanciales entre lo que se mantiene en stock fisico
respecto de lo asentado por sistema en incluso recordado por encargado de

depasito.

El proceso de abastecimiento en cuanto a la frecuencia como asi también la
cantidad a ordenar en cada pedido no es controlado ni revisado, sino que se

opera en una suerte de improvisacion carente de toda informacion.

La planificacion de los ciclos subsiguientes al que se transita no forma parte de la

gestion de inventario actual ni tampoco se analizan posibles impactos futuros.

La contemplacion de los espacios disponibles y comprometidos en cada ciclo
proximo de aprovisionamiento no es materia de andlisis en la hora de ordenar una

compra.

Los volumenes de pedidos no son contemplan los distintos stock segun sus

funciones de ciclo, seguridad, transito y estacional.
4.1.2.2. Funcién organizacional en el abastecimiento

Segun el relevamiento la gestion de abastecimiento, denota una gran
desarticulacion entre las funciones de la organizacion. Posiblemente esto
provenga de la cultura y memoria organizacional pero segun entendemos, Sports
Complements tiene y es merecedora ya, de una estructura acorde a su
potencial, su crecimiento, y su presencia de mercado, donde si bien ocupa el
lugar de una empresa mediana, estamos convencidos de que se rige y mueve
con referencia a patrones, conductas y procesos de la antigua pequefia empresa
gue en algun momento constituyo, pero la cual requiere hoy una restructuracion
de su logistica tanto a nivel organizacional como en su funciéon dentro de una
cadena de abastecimiento en la cual inexorablemente se encuentra inserta. Otro
de los patrones que creemos que esta indirectamente impactando en forma
negativa es el tipo de organizacion ya que paraddjicamente ésta ultima es muy

alta en su organigrama y poder decisional, y donde empresas con estructuras
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mucho mayores han logrado alcances exitosos aplanando su estructura
organizacional, mas aun, creemos que Sports Complements puede todavia
aprovechar su mediano tamafio para funcionar mas con formato de equipos y no
tanto con jerarquias y estructuras rigidas. El impacto de la descoordinacion en la
funcion logistica con el resto de las funciones y entre todas en general es algo

frecuente.

Entre las ineficacias que se pueden observar a nivel funcional y decisional,
podemos mencionatr:

» La falta de planificacion en la gestion del presupuesto en el proceso de
compras, que a su vez es ignorado por el area logistica.

» La falta de consenso entre almacén y compras en los volimenes a
ordenar segun necesidad de mercaderia de uno e imposibilidad de
erogacion de otro respectivamente.

» La descoordinacién de los tiempos previstos de almacenamiento y sus
volumenes respectivos con respecto al area de compras.

» La desinformacién del los prondsticos del area comercial para con logistica
interna y el de este con compras.

» Las transacciones cerradas en forma unilateral por el nivel ejecutivo en
post de la obtencibn de grandes volumenes a bajo costo unitario

impactando en la flexibilidad del deposito.

La ausencia de instructivos conectados, en los cuales cada actividad no colisione

con la actividad y proceso del otro o impacte en forma negativa

4.1.2.3. Stock Fisico Vs. Sistema

El stock fisico como es sabido, constituye una de las principales preocupaciones y
atenciones de cualquier organizacion comercial. En el caso de Sports
Complements hemos visto que existen marcadas diferencias en los volimenes
del stock fisico respecto del tedrico asentado en el sistema informatico en el que
se apoya la empresa (Tango) para gestionar su inventario. Estos errores tienen y
devienen de distintos origenes, pero suponiendo que al dia de hoy se ajustase

todo entre ambos stock (fisico y por sistema), surgirian nuevamente las
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variaciones si se mantuviese sin modificacion el mismo proceso logistico de hoy.
Entre las causas que podemos mencionar que ocasionan errores y diferencias en

los inventarios tenemos:

» Los errores de pickeo del operario que realiza el picking, que pueden ser
tanto por defecto como por exceso. Los picking por defecto hacen que
haya stock inmovilizado que si bien fue pedido, no fue identificado en el
almacén, por lo que se vuelve a comprar el mismo item habiendo
existencia de éste y con el perjuicio de incumplir un pedido. Dicho error
operativo se plasma en el sistema ya que se asienta la inexistencia falsa,
gue da comienzo a la ineficiencia del sistema informatico. Por el

» lado del picking en exceso, surge cuando el operario extrae del stock, mas
de lo que figura en pedido, y en facturacion se factura lo que el cliente ha
solicitado y el operario declaro haber pickeado. Esto también aumenta la
ineficiencia de ambos inventarios.

» Otro de los errores que se suceden es el delay de informacion, ya que los
pedidos por web hacen que figure existente un stock solicitado hasta que
se facture y sea dado de baja, siendo que el proceso hasta el punto de
facturacion demora entre 2 a 5 hs segun las circunstancias, en general de
la logistica interna, entre otros factores. Entonces parte del stock que se
ordena en ese espacio de tiempo, no existe por haber sido ordenado
anteriormente y facturado después a dicho cliente anterior, y por afiadidura
impactara en los posteriores pedidos con sensibles errores de stock.

» Un error aunque de menor impacto viene dado en la Logistica reversa
donde no siempre se asienta como correspondiere, cuando hay pedidos de
cambio por error haciéndose los cambios muchas veces, sin asentar la
modificacion en sistema ya que un costo puede resultar igual pero en los
stocks de los items con cdédigos que identifican modelo y color, impacta
directamente.

» La baja del stock por rotura tampoco es un punto que colabore a la
fidelidad del sistema informatico, ya que casi nunca se asienta en sistema
cuando éste representa una proporcion menor en el volumen total del item.

Ej.: un par de anteojos de natacion quebrados y desechados generalmente
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no son dados de baja del sistema ya que la sensacion es que para el
volumen que existe de los mismos no es representativo.

» También y como un causal mas del error agravado es la no accion frente a
estas diferencias, ya que no existen politicas de revisién de inventario ni
perioddico ni por ciclo ( afio) colaborando aun mas en el status quo de la

ineficiencia de estos inventarios.

Los errores antes mencionados no solo impactan en la confianza operativa y
logistica en general a la hora de gestionar inventarios sino que repercute aguas
abajo y arriba en la cadena de abastecimiento, ya que como deciamos, pedidos
con faltantes por no haber identificado la mercaderia en el depésito repercute en
la facturacion, la rentabilidad, la rotacion y la satisfaccion al cliente. Y por otro lado
hace que en los presupuestos de compras, pueda posponerse pedidos a
proveedores de productos en falta, por otros criticos que en realidad existen y no

estan con quiebre de stock aunque asi lo pueda indicar el sistema informético.

4.1.2.4. Planificacién, funcionalidad del stock y rol del depdsito

Como se verifico en el relevamiento el stock cumple distintas funciones, y entre

ellas se encontraron algunas caracteristicas:

» Stock ciclico: representa el 70 al 80% de la empresa

» Stock de seguridad: esta representado en la realidad por un valor teérico
asentado en el sistema.

» Stock en transito: es un volumen poco contemplado o mal gestionado
respecto de las 6rdenes pendientes.

» Stock estacional: abarca el 20% al 30% de la mercaderia, y es la que debe
comercializarse en temporada. ( fraccion de un afio)

» Stock dinamico: los patrones de comercializacion sufren variaciones con el
avance del afno.

» Ubicacion del stock: el stock se encuentra tanto en el proveedor, en transito

como en propio depdsito.
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Como la planificacion de la gestion total del abastecimiento viene dada como un
resultado complejo de todas las caracteristicas antes mencionadas, esta claro que
cada tipo de stock o funcion del mismo no puede ser tratado en forma aislada e
independiente. Su planificaciébn deberd contemplar y ponderar cada punto para
poder dar un resultado que sea contemplativo, y eficiente en su gestion global,
desde el cliente final hasta el proveedor.

Por otra parte si bien no existen alianzas estratégicas, siempre es posible fundar
confianzas comerciales entre los nodos y a lo largo de una cadena de
abastecimiento. Por ello es importante la planificacion. No solo por alcanzar una
gestion ordenada y bajo control dentro de la propia organizacién sino que también
esto ayuda a fermentar la confianza comercial entre las organizaciones, hayase
firmado un contrato 0 no ya que a veces un contrato obliga a las partes a hacer
efectivo algo que esta estipulado por contrato pero siempre puede haber una
distancia entre dicho contrato y la realidad, en cambio la mera pro actividad por la
empresa misma y colaborando en caracter de nodo comercial, a la cadena de
abastecimiento, hace que el resto de los nodos arriba y abajo a lo largo de la
cadena, confien en la organizacion, y se sienta promovidas a colaborar desde su
participacion, por eso creemos y estamos convencidos de que sin ser necesario
los contratos en relacion proveedor-cliente a lo largo de la cadena, se puede
fomentar una planificacion organizacional de modo tal que la informacion como
resultado de dicha planificacion pueda ser compartida a fin de que el salto nivel
anterior pueda con ellos hacer lo mimo, promoviendo la regularidad de la cadena
para mantener un flujo constante a lo largo de los ciclos de abastecimiento,
manteniendo sobre todo, los mismos integrantes a fines de ir perfeccionando el

proceso logistico global.

4.2. Compras e importacion

4.2.1. Observaciones generales
Como se observo en la etapa de relevamiento, el 80 al 85% de la

comercializacion es de productos de origen extranjero. Esto quiere decir que la
mayor parte de la facturacion de Sports Complements deriva de compras a

proveedores internacionales, y que como vimos son Asiaticos y en su gran
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mayoria de China. Estos productos, y segun el relevamiento estan constituidos en

2 grupos segun su disefio.

1 Los que se compran tal cual existen (como aros de basquet, mesas de ping

pong, etc.)

2 los que se mandan a producir con disefios y calidades propias de Sports

Complements o al menos en el disefio y marca de su packaging.

En el tema de” Gestion de Abastecimiento” se hizo foco en la importancia de tener
un flujo de stock eficiente y constante pese a la dificultad que suponen las
demoras de Ilos ciclos que impone el proceso de abastecimiento,
fundamentalmente cuando la compra es de tipo internacional. Pero la diferencia
que existe entre la compra de productos ya confeccionados y en stock respecto
del pedido de producciéon y packaging es el tiempo anexo que en estos procesos
se debe asignar. Si bien los precios en Asia son muy competitivos y la oferta es
notable, Sports Complements comenzé a operar en forma periddica
medianamente con los mismos fabricantes lo que como hemos hablado antes, si
bien puede que no existe un contrato firmado como integrante de la cadena,
existe una cierta formalidad por la mera recurrencia de las operaciones entre para
con los mismos fabricantes, sin embargo si bien los precios obtenidos en la
mayoria de las transacciones son realmente competitivos en el mercado Asiatico
y por lo que representa entonces una ventaja competitiva para la empresa al
momento de desarrollar la comercializacion en Argentina, sabemos que la etapa
de produccién es un riesgo asumido por Sports Complements y que puede
impactar negativamente en la planificacion de stock que tan celosamente se
intento cuidar puertas adentro del depdsito de la firma para evitar los indeseados

quiebres de stock.

4.3. Centro de distribucion

En este punto nos centraremos en el diagnostico del centro de distribuciéon como
espacio fisico sobre el que se realizan las operaciones y procesos operativos, es
decir, los depositos (ver imagen 49). Dicho espacio fisico sirve de apoyo puesto
gue sobre el mismo se realizan pudiendo beneficiarlas como asi perjudicarlas

segun el disefio del mismo.
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En la imagen se observan los tres
depdsitos operativos sobre los
que se realizard el diagndstico

Depdsito 1: picking

L

7 Depdsito 2: ingreso y egreso de
mercaderia

Depdsito 3: almacenamiento

Z
] [T ]

N\

N

Imagen 51. Depdsitos operativos

Entonces, nuestro diagndstico consistird en dos analisis, uno a nivel micro, y otro

macro.

Comenzaremos por el primero, haciendo referencia exclusivamente al depdsito 1
en donde se realiza actualmente la gestiébn de picking, si bien ya nos hemos
referido a la misma en el punto de gestion del flujo fisico, aqui analizaremos la
misma desde la vision del Lay Out como soporte al mismo y en donde se
desenvuelve aquella. Aqui encontramos una serie de deficiencias que perjudican
a la gestion global y que consisten basicamente en la distribucién interna de los
productos dentro del mismo la que no responde a ningun tipo de lineamiento es

decir:

e Las mercaderias dentro del depdsito de picking no son ubicadas en
base a algun criterio de organizacion y planificacion como lo es la
rotacion de las mismas por ejemplo. Ver imagen 50

e Las ubicaciones de las familias no responden ni complementan al nivel
y necesidades de la demanda actual debido a su distribucién geogréfica

dentro del mismo
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Las dimensiones de de los espacios asignados a cada una tampoco son
planificados por lo que sucede que o existe mercaderia de mas, siendo
un costo de capital inmovilizado principalmente con aquellas de baja
rotacion 0 caso contrario, la demanda es alta al igual que su rotacion lo
gue conllevan una gran cantidad de reposiciones semanales.

Existen familias separadas que mantienen mas de un sector para el
picking, aumentando la complejidad de este.

A pesar de que se trata mantener las posiciones de los productos, en
muchas ocasiones las mismas varian por lo que las mismas se
encuentran en constante movimiento dentro del depdsito no
manteniendo una ubicacién fija y estandar y dependiendo del juicio
valorativo de la persona que realiza la reposicién y en forma conjunta la

situacion de las posiciones contiguas.
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Referencias

Demanda diaria en unidades
demanda < 100

— 100 < demanda < 200

200 < demanda < 350

350 < demanda <700

— 700 < demanda

Como podemos observar en la imagen, aquellas familias en donde mayor
cantidad de veces el pickeador transita a fin de buscar productos se encuentran
alejadas del mismo. La légica explica que mientras mayor participacion tenga en
las ventas mas cerca de la salida deben estar ubicadas a fin de evitar traslados
innecesarios, los que en la actualidad debido a la demanda de cada uno resulta

en una gran deficiencia.

Finalizado el analisis micro, continuaremos con el analisis macro que resulta en la

vision integrada con respecto al movimiento logistico dentro de los depdsitos.

Actualmente existe un alto nivel de contraflujos logisticos dentro de los mismos,
actividad que caracteriza por ser perjudicial a los procesos debido a que produce
cuellos de botellas ocasionando demoras y muchas veces perdidas de productos.
Definimos a un contraflujo como aquel movimiento deficiente para el proceso
resultando perjudicial debido a que se transita por el mismo lugar dentro de este.
Precisamente, es Sports Complements el movimiento de materiales sigue una
“U” desde su ingreso hasta su egreso transitdndola desde un extremo a otro y
duplicando el traslado de la misma a medida que avanza en sus estadios, aqui

nuevamente nos encontramos con una deficiencia.

Graficamente
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Imagen 53. Movimientos y contraflujos de mercaderia dentro
de los depdsitos de la empresa
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Referencias

— Recepcion y almacenamiento
transitorio a espera de su control

Almacenamiento en estanterias

Reposicion a depdsito de picking

Armado del pedido y espera de
despacho

=P | Envio a preparacion para despacho

Traslado a zona de expedicion

Egreso de mercaderia

4.4. Gestion del flujo de informacion

En este punto haremos mencion a la forma de administrar uno de los recursos
mas importantes de una empresa que es su informacion, la que dentro del
contexto organizacional diremos que “un sistema de informacién combina la
informatica con procedimientos regulares y organizados para suministrar a los
directores y gerentes la informacion necesaria para la toma de decisiones” (21). Si
bien por considerarse de una Pyme se cuenta con un sistema de informacién que
apoya a la gestion, esta misma en forma completa carece de un rendimiento
optimo puesto que se observan brechas entre la informacién y sus actores

principales produciendo deficiencias que afectan al cliente constantemente.

Caracterizando la actualidad del flujo actual, podemos decir que en primer lugar
se gestiona con datos en la mayoria de los casos y no con informacion,
diferenciando a esta Ultima de aquella debido a su utilidad y analisis permitiendo
resumirlos ayudando a la toma decisiones, ya que el sistema arroja reportes, que
son conjunto de datos a los que se les debe proveer un analisis posterior. En
segundo lugar, la informaciéon que se dispone en su mayoria proviene de la
experiencia y observacion directa del personal del depdsito cuya actividad diaria
permite desarrollar esta capacidad. Y en tercer lugar diremos informacion se
encuentra desfasada con la realidad y que en algunos casos aun peores, ni

siquiera se encuentra.

Con respecto al primero, sucede debido a que la informacion debe esperar ciertos
puntos del proceso para poder actualizarse como sucede cuando se envia el

pedido a depdsito para picking, se asienta esta informacion y después se pierde

Instituto Universitario Aerondutico - P.G. (L.L.)



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

contacto con el estado del mismo hasta que este se encuentra listo para
despachar, existiendo actividades entre medio cuya informacion es valiosa.
Irbnicamente, la gestion actual solo apunta a un alcance diario de la informacién
ya que se planifica el dia a dia sin llegar a ser actualizada en forma instantanea.
Esta situacion sucede constantemente, y en donde muchas veces se necesita el
mayor detalle de la informaciébn para evitar demoras y complicaciones

innecesarias.

El otro punto corresponde a los casos en donde la informacion es trasmitida
verbalmente y solo ante solicitud, es decir que no esta disponible constantemente,
tal como el caso de la cantidad de pedidos que se lleva realizado en un dia o la
cantidad que faltan todavia. Como puede observarse es informacién vital para la
gestidén organizacional. Sin embargo existen casos mas desfavorables todavia y
es cuando no existe ningun tipo de informacion y el cliente se entera una vez que
tiene el pedido en su poder que algunos articulos fueron modificados, esto sucede
con los colores de algunos productos en donde se solicita una y se envia otro por

faltante del mismo.
Definiremos informacion util como aquella que posee los siguientes atributos

e Valiosa: adecuadas a las necesidades del receptor.
Este es el caso de los datos que no fueron analizados y transformados a
informacion ya que de nada sirve contar con toneladas de datos.

e Oportuna: disponible al momento de su uso
Este es el caso de la informacion desfasada, o bien mucho tiempo después
cuando se hizo el analisis y ya no sirve saber lo que ocurrié exactamente
un dia x de hace dos meses atras.

e Verificable: puede y debe ser confirmada.
En este caso, la misma puede ser confirmada, pero cuando es obtenida a
través de la experiencia de un operario la misma esta sujeta a
subjetividades vy juicios valorativos

e Accesible: al alcance del receptor.
Aqui se cuenta con la restriccién de no todas las personas tienen acceso a

toda la disponibilidad.
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Continuando con el diagndstico cabe aclarar la completa inexistencia en la
totalidad de la gestion organizacional de Sports Complements los controles de
operacion, es decir, indicadores que permitan seguir el rendimiento de la empresa
y contribuyendo a la deteccion de desviaciones a partir de la medicién constante.
Esto imposibilita saber donde se estd a fin de compararlo con donde se quiera
llegar permitiendo saber cual lejos es la distancia y contribuyendo con la
informacion para la toma de decisiones oportunas que contribuyan a alcanzar

aquel. Graficamente:

Limite del sistema

ENTRADA Componentes del sistema SALIDA

A

A\ 4

PROCESO

Comparacidn entre los valores

de la Salida y el Estandar (o el

A

rango de funcionamiento

definido) (ver referencia21)

Elementos de control

Cabe recordar que como ya se menciono a lo largo del trabajo y como un factor
comun dentro de Sports Complements es la falta de estandarizacion de procesos.
Muchas de las situaciones presentadas tienen como causa raiz dicha
problematica. Ahora bien, con respecto a los controles de gestién y el desarrollo
de indicadores es la consecuencia directa de esta ultima puesto que lo que no se
estandariza no se define, lo que no se define no se puede medir, y finalmente lo
gue no se puede medir no se puede analizar y mucho menos obtener informacion

gue ayude a la toma de decisiones.

Procederemos finalmente a explicar y diagnosticar quizas una de las deficiencias
mas importantes producto de una combinacion de factores carentes de
estandarizacion en los que participa la gestion informatica y tiene lugar entre esta,
las ventas, la gestién de materiales y la facturacion.
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o La secuencia comienza con la recepcién del pedido en el departamento de
ventas. Una vez que se alcanza determinada cantidad de pedidos y que se
les otorga un orden de prioridad en funcion de su ingreso, se envian al
depdsito

o En la logistica interna, mas precisamente en el picking, el operario recorre
los pasillos del depdsito mientras va armando el pedido con las cantidades
y los productos requeridos, en este instante se produce el primer problema
ya que pueden ocurrir cualquiera de las siguientes situaciones
perjudiciales:

e Error del pickeador: debido a gran demanda y a la necesidad de
aumentar la velocidad de las operaciones a fin de cumplir con
aquella, se aumenta la probabilidad del pickeador de armar el
pedido con productos de mas o de menos. Muchas veces también
es por la simple y normal desconcentracion.

e Error logistico: debido a la falta de estandarizaciones de los
productos en estanterias, el operario puede no encontrar el producto
y suponer que no hay existencia del mismo cuando en realidad si las
hay. Esto también puede ocurrir con mercaderia en el depodsito de
almacenamiento.

o Una vez que el pedido se finaliza de armar, este se dispone en poder del
area de facturacién, quien tiene la responsabilidad por un lado de facturar
el producto corrigiendo el pedido original del cliente en aquel que realmente
se le envia (debido a las diferencias ocurridas en la etapa anterior) y por el
otro actualizar el sistema de stock mediante dicha correccion del sistema,
descontando del mismo las unidades que en teoria no se pusieron en el
pedido por su falta de existencia y aquellas que si se pusieron porgue Si
estaban aunque por sistema no (aclaremos que aunque el cliente sepa que
en teoria no hay existencia de un producto, lo mismo lo solicita a fin de que
cuando se registre un ingreso del mismo el pedido quede pendiente y se lo
envié). Aqui también se conlleva una posibilidad aunque reducida,
posibilidad en fin de que la persona que se encuentre realizando esta
actividad cometa un error debido al proceso engorroso que significa

corregir las diferencias ya que si el sistema no se registran productos este
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no deja facturar los mismos por simple légica de que si no hay existencia
como sucede gue se le envien al cliente. No obstante, el error cometido por
la persona de facturacion no reviste mayor importancia puesto que es
solucionada en la actividad siguiente.

o Continuando, el pedido queda disponible para la logistica de salida en
donde se produce el armado del mismo que consiste en su embalado. Aqui
se corrobora que la facturacion se corresponda con la mercaderia fisica
enviada al cliente como asi también se subsanan los errores tanto de
errores de pickeador por desconcentracién cuando se cargan productos de
mas o de menos como el anterior de facturacion. Después finalmente el

pedido se envia al cliente.

Entonces continuaremos centrandonos en el problema fundamental mediante un

ejemplo cotidiano de la empresa.

Supongamos que existe un modelo de pelota “x” con un stock de 300 unidades,
equivalentes a 12 cajas. Un cliente “A” realiza un pedido de ese modelo de pelota
por 100 unidades, lo que equivale a 4 cajas. 1 horas después, un cliente “B”
solicita las 300 unidades de la misma pelota. Ambos pedidos son recepcionados y

se envian al depdésito.

Una vez en el depésito, el primer pickeador a raiz de la falta de estandarizaciéon
no los encuentra en estanterias de picking y pregunta a depdsito de
almacenamiento si hay mas existencia los que le informan en forma negativa.

Entonces supone que hay un quiebre de stock.

En el momento se facturar, se observa dicha diferencia y se reduce el stock a

cero. Finalmente se envia el pedido.

El segundo pickeador al momento se buscarlas le sucede lo mismo pero al
momento de ajustar en facturacion la misma no debe realizarse porque el stock ya
se encontraba en cero debido al ajuste anterior. Finalmente también se envia

dicho pedido.

Al dia siguiente y ante un pedido por el mismo producto, se observa el ajuste y se

le informa al cliente que no hay disponibilidad del mismo por lo que el cliente
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decide no realizar la compra ya que lo requeria en esa semana y el préximo

ingreso no se sabe cuando llegara.

Durante el transcurso del dia, un operario del depésito de almacenamiento,
realizando una reposicion de picking, encuentra las 300 pelotas por las que se les

habia preguntado el dia anterior y decide hacer el ajuste positivo.

Al dia siguiente, el departamento de comercial vuelve a recibir pedido sobre el
producto y al ver el ajuste positivo supone error del sistema e informa la falla del

mismo al cliente, situacion que se repite en los dias siguientes.
Conclusion:

1) Error: se reciben los dos pedidos sin informar que el segundo no sera
cumplido completamente debido al desfasaje de informacion desde que se
recibe hasta que se vuelve a actualizar el estado del stock a través de la
facturacion, tiempo que oscila dependiendo del nivel de operacién pero es
de aproximadamente 4 hs, lo que significa que en ese intervalo pueden
ocurrir innumerables pedidos de este tipo.

2) Error: la falta de estandarizaciéon produce dos clientes insatisfechos que no
reciben el producto solicitado

3) Error: perdida de un pedido por estandarizacién inexistente.

Consecuencia: no se sabe que mercaderia se tiene realmente agravada por la
falta de controles de stock y de conteos fisicos. Si a esta situacion la
multiplicamos por la cantidad de pedidos recibidos y la cantidad de sku
comercializados, se puede dar una magnitud de las diferencias de stock y de la

falta de credibilidad en el sistema de informacion, lo que implica mayor dafio

Todavia aun puesto que las compras futuras a realizar dependen directamente del
mismo y que en situaciones opuestas a las explicadas en el ejemplo, se insume
gran cantidad de tiempo de pickeadores buscando productos que por sistema
estan pero que fisicamente no, con la consecuencia de clientes insatisfechos por

haber realizado pedidos que no se les seran enviados en forma completa.
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4.5. Gestion del flujo fisico

Nuestro sera orientado a dicha gestion, la cual consideramos de gran importancia
e incidencia en los tiempos y costos de la operacién que tiene lugar desde el
ingreso de la mercaderia en la empresa (la gestion de abastecimiento ya fue
tratada con anterioridad). Como mencionamos en los parrafos precedentes, el
objetivo de satisfacer al mercado se cumple a nivel general, sin embargo, y
profundizando en el andlisis se observa que en determinadas ocasiones no se
cumple en forma completa o con el nivel de servicio pretendido por el cliente. Lo
gue se pretende plantear es que el objetivo principal de toda organizacion es
satisfacer al mercado con el producto que necesita, al momento que lo requiera,
con los niveles de calidad pretendidos y al menor costo posible, si esto no se
produce de esta forma se deja lugar al ingreso de la competencia con la
consecuente pérdida de mercado. Dicho objetivo, Sports Complements en
determinadas ocasiones, puesto que en un gran porcentaje, los pedidos no son
entregados dentro de las 24 hs de realizado el mismo incumpliendo en el nivel de
servicio prestado en cuanto se refiere al “momento en que lo requiera”; y aun peor
el 78% de los pedidos contienen faltantes de productos, ya sea en cuanto a las

cantidades o sku solicitados.

Entonces de esta forma contamos con dos planos de andlisis que incluyen la
mejora de la eficacia y la optimizacion completa de la eficiencia. Antes de
continuar definiremos ambos conceptos ya que seran de gran utilizacion a lo largo

del resto del trabajo:

Eficacia: necesidad de cumplir con los objetivos determinados (satisfaccion del
cliente)

Eficiencia: pretende contener el costo de dicha gestion, es decir, al menor costo

posible.

Retomando la gestion del flujo fisico encontramos diferentes tipos de subsistemas
gue carecen de eficacia y/o eficiencia en la organizacion, los que clasificaremos

en:
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@ Logistica de entrada
@ Logistica interna:
@ Logistica de salida:

@ Logistica reversa

A su vez, dentro de cada uno de ellos, profundizaremos y nos abocaremos a
diagnosticar en forma especifica cada uno de sus componentes. A su vez se
quiere hacer referencia a la forma en dicho diagnéstico, ya que debido a la
inexistencia de mecanismos de control y recoleccion de datos los andlisis
realizados contienen una gran cantidad estimaciones como asi también

simulaciones tedricas con respecto a lo que se pudo relevar en forma directa.

4.5.1. Logistica de entrada

Entendida como aquella parte cuya finalidad es la recepcién de la
mercaderia y el almacenamiento de la misma (dicho concepto puede variar
segun la cultura de la empresa, sin embargo aqui serd conceptualizada de
la forma mencionada) cabe aclarar que si bien existe un procedimiento de
recepcion (ver anexo 8.1.) El mismo carece de aplicacion como asi
también presenta una serie de deficiencias. La logistica de entrada tiene
como cliente interno a la logistica interna, influyendo tanto en sus tiempos
como en la disponibilidad de productos puesto que tiene como finalidad el
aprovisionamiento de estos a aquella.

Dentro de esta encontramos:

4.5.1.1. La planificacién de la recepcién
Con respecto a la misma ya explicada en cuanto a su metodologia se encuentra

de gran incidencia en las actividades de la organizacion. La planificacion de la
recepcion reviste de importancia por su insumo de recursos y analizada a desde
un punto sistémico la combinacion de factores provoca deficiencias en el proceso,
es decir, como se menciono anteriormente, la actividad se realiza ya que la
mercaderia se recepciona, no obstante se observan obstaculos que perjudican al

proceso.

Al respecto, en el procedimiento que la empresa dispone punto 4.2 (ver anexo

8.1), se observa que la principal desventaja de esta actividad actualmente es la
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carencia de la planificacion para la anticipacion en la recepcion ya que la misma
no se cumple y hasta resulta deficiente en su especificacién, es decir, el
encargado del deposito recibe la informacion del arribo de mercaderia el mismo

dia, e inclusive solo con horas de anticipacion.

De aqui se desprenden varios inconvenientes. Por un lado y debido a la
inexistencia de un sistema de coordenadas (tema que trataremos con mayor
profundidad en las péaginas siguientes) la mercaderia que se encuentra en el
depdsito de almacenamiento (depdsito 3) estda organizada exclusivamente por
dicho encargado siendo este el Unico que conoce con exactitud la ubicacién de
cada producto y la distribucion dentro del depésito. Entonces, cuando arriba un
camion, se debe preparar la recepcion del mismo lo que se conoce en la cultura
organizacional como: “hacer espacios” lo que significa “reacomodar” la
mercaderia del depdsito a fin liberar posiciones para asignarlas a la mercaderia
entrante distribuyendo las posiciones de forma tal que la mercaderia quede
zonificada por familia de la mejor forma posible aunque muchas veces insuma
gran cantidad de tiempo. Como se explico dicha actividad solo puede ser llevada
a cabo por el encargado de depdsito, y entre las tareas se incluyen:

e Movimientos de pallets: como el nhombre lo indica implica el traslado de
pallets con mercaderia de una posicion a otra. Esto se realiza para
distribuir el espacio de cada “familia” de productos, es decir, se puede
organizar la mercaderia de tal forma a fin de otorgarle las posiciones
suficientes a la mercaderia de la/s familia/s que ingresen con el objetivo
gue la mercaderia de la misma familia queden agrupadas de la mejor forma
posible a fin de facilitar su basqueda a la hora de requerirla. Debido a esta
actividad se insume entre 1 o 2 dias dependiendo de la cantidad de
mercaderia entrante para la organizacion del depdsito.

e Unificacion de pallets: tiene lugar cuando se arma un solo pallet de
mercaderia a partir de dos o tres pallets con la misma mercaderia. Por
ejemplo, si contamos con tres pallets del mismo producto que se fueron
consumiendo aleatoriamente de cada uno de ellos, el tamafio de los mismo

a través del tiempo se ira reduciendo generando espacios 0Ci0sos en
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relacion directa. Finalmente se llega a un punto tal que de los tres pallets

se pueden fusionar en uno solo liberando dos posiciones.

Analizando la situacion planteada en forma sistémica podemos observar las

siguientes desventajas:

1.

2.

En menos de un afio, la cantidad de mercaderia recepcionada evoluciono
de 1 camion/contenedor cada 15 dias a 1 cada 7 dias, esto significa que el
volumen se duplicd, es decir que de los 5 dias de la semana que Sports
Complements opera, al menos 1 lo hace sin el encargado de depdsito
debido a que el mismo se encuentra reacomodando el depdsito. No
obstante, existen picos de demanda aun mayores como el periodo ocurrido
desde Julio del 2011 hasta mediados de octubre del mismo, donde las
importaciones quedaron inmovilizadas en aduana no permitiendo el
abastecimiento en forma correcta de la mercaderia, esto tuvo como
consecuencia quiebres de stock por mas de tres meses en productos de
alta rotacion perjudicando gravemente la satisfaccion del mercado y
posibilitando la introduccion de la competencia al mismo. A partir de
mediados de octubre aduana comenzé a liberar toda la mercaderia junta
por lo que la necesidad de recepcion aumento mas aun, llegando a recibir
hasta tres camiones/contenedores por semana. Esto implica no solo que al
menos dos dias de la semana se trabaja sin disponibilidad del encargado
de depdsito sino que ademas, se incurre en horas extras debido a la falta
de capacidad para la recepcién, debiendo agregarse mediodia de sabado.

Continuando, otra desventaja, asociada directamente con el punto anterior
se encuentra relacionada con la dependencia en el encargado de depdésito.
Dicho puesto incluye la “gestion” del flujo de materiales relacionado con el
almacenamiento y las reposiciones en el depdsito de picking con excepcion
del armado del pedido. Cabe aclarar, la “gestion” dentro de la empresa
hace referencia principalmente a la mercaderia en si y no a su
administracion, es decir, que su alcance se limita solamente a saber donde
esta cada producto y qué cantidad de existencias presentan, tanto en el
deposito de almacenamiento como en el deposito de picking. Debido a

esto, es la Unica persona que sabe exactamente donde se encuentra cada
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uno y si realmente tiene existencias o no, punto a destacar ya que por
sistema esta informacién puede no se confiable ya que las cantidades vs.
Sistema no son siempre las mismas, por lo que si en el sistema se
visualiza que no hay existencias, quiz& en realidad si las haya o viceversa.
3. Finalmente, y tal como se menciono en parrafos precedentes, la
planificacién de la recepcion se reduce a la fluidez en la comunicacion
anticipada de las operaciones. Actualmente consiste en una gran
desventaja que no se puedan prever las operaciones a fin de no
complejizar la tarea de recepcion sobrecargando las actividades del
encargado de depdsito comunicando el mismo dia u horas antes el ingreso

de mercaderia.

4.5.1.2. Descarga y almacenamiento
Continuando, profundizaremos dos actividades particularmente desventajosas en

cuanto a tiempo y recursos humanos respecta. El alcance del mismo comprende
una vez ingresado el camién, su descarga, y la disposicion final de la mercaderia
almacenada en estanteria a espera de su consumo para la reposicion a picking,

tal como se indica en el punto 5 del procedimiento de la empresa. (Anexo 8.1)

Desde un primer momento debemos caracterizar a dicha descripcion como
insuficiente, puesto que conceptualiza en mayor medida el flujo de documentacion
gue la actividad logistica en si misma puesto que no especifica qué tipo de
mercaderia, con qué destino, en qué lugar (el depdsito 2 tiene varias aéreas),

cuanto personal, como se debera identificar, etc.
Sin embargo, analizaremos la desventaja de esta actividad en dos partes:

o Descarga: como ya menciono en el relevamiento, la descarga e
ingreso a deposito es considerada como precaria debido a que por un lado,
si la mercaderia no se encuentra paletizada se realiza en forma manual y
paletiza a en tarima una vez que la misma se encuentra en el piso para
luego ingresarla con transpaletas; y por otro lado si la misma ya se
encuentra paletizada, a través de una combinacion de métodos Yy
transpaletas se logra descargar del vehiculo e ingresarla. Ambos métodos

insumen grandes tiempos y personal por lo que la misma se realiza fuera
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del horario de actividad normal, ya que se superaria la capacidad
operativa si se tuviera que recepcionar mercaderia. Detalladamente, al
momento de descargar material, se utilizan todas las personas del depdsito
durante 2 hs aproximadamente, en ndmeros esto implica 60 metros (ver
imagen 52) de recorrido por unidad de carga y 8 personas por dos horas

es igual a 16 hs que es igual a dos dias de trabajo de una persona.
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Imagen 54. Transporte de mercaderia hacia zona de recepcion

° Almacenamiento: una vez que la mercaderia es ingresa y
controlada en cuanto a su cantidad, comienza la tarea de preparar la
misma para su almacenamiento que implica su control en cuanto a la
calidad, para luego paletizarla definitivamente (es decir, cuando se
descargo, solo se paletizé para facilitar su manipuleo en el traslado, pero

una vez dentro de depdsito se tiene que verificar cada caja a fin de armar
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cada pallet con el mismo producto (sku)) identificar caja y estrichar. Dichas
tareas también dependen y estan bajo responsabilidad y control del
encargado del depdsito con la diferencia que las mismas se realizan al
mismo momento que se le esta brindando soporte a la operacion diaria. Si
bien la cuantificacion en tiempos de operacion de dicha actividad resulta
dificultosa debido a una sumatoria y combinacién de factores, se observa
como una gran desventaja la “re palatizacion” y la identificacion unitaria
puesto que la mercaderia puede llegar a permanecer inmovilizada en la
zona de pre guardado hasta un mes, dependiendo del tipo de producto.
Una vez la mercaderia lista, se procede con el almacenamiento en las
posiciones previamente liberadas y se le da de alta al producto en el
sistema. El procedimiento de recepcion hace referencia a esta actividad

COMO “Se paletiza la mercaderia respetando la altura de los racks de almacenamiento en el

Depésito “3” o en el caso que sea necesario o si se tratara de una carga pequefia, se traslada

u] ”

al Depésito . Personal de Depésito se dirige al Depdsito “3” en donde se encuentra la

mercaderia a almacenar. Luego recorre los pasillos correspondientes a la seccién a la cual
pertenece el producto a fin de encontrar la primera posicién libre para almacenar la

Is ”
mercaderia.

También mencionaremos el proceso de estampillado consistiendo el mismo en
una desventaja puesto obstaculiza la disponibilidad de la mercaderia hasta que el
mismo no haya finalizado, siendo el mismo engorroso puesto que debe ser
manual y sin posibilidad de automatizacién al que se le debe agregar que se debe

hacer unidad por unidad.

4.5.1.3. Control
La actividad de control durante el ingreso de la mercaderia resulta de gran

incidencia en todo el proceso debido a que se debe prestar atencion a la misma
ya que sub utilizacion o sobre utilizacion de la misma es altamente perjudicial para
la empresa. Este proceso se encuentra en la descripcion del procedimiento de

recepcion en su punto 5.3 (ver anexo 8.1).

Aqui podemos observar como desde un primer momento se previene la

complejidad de la actividad como se hace referencia a las razones de indole
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operativas, ya sea falta de espacio y/o tiempo para su realizacibn completa.
Evidentemente el control del 100% constituiria en una sobre sobreutilizacion y
saturacion de esta actividad incurriendo en excesivos recursos para el mismo con
un beneficio que no se veria traducido o equilibrado. A su vez, el control del 10%
de los bultos también carece de un fundamento técnico ya que se generaliza a
cada proveedor, produciendo controles de mas en algunos y de menos en otros.
También carece de especificaciones en cuanto a criterios de control y limites de
aceptabilidad por tipo de producto y por proveedor en forma conjunta con la falta
de utilizacion de algun tipo de instrumento ni mediciones para determinar el
cumplimiento del requisito exigido, simplemente la apertura de algunos
empaques, en este caso cajas, y la valoracién a través del tacto y la visual.
Finalmente la gestion completa carece de registros que permitan un seguimiento
oportuno de las anomalias presentadas en forma conjunta con los indicadores
correspondientes ya que no existe ningun tipo de evaluacién de proveedores ni
categorizacion de los mismos en base a su confiabilidad, solo la diferenciacion en
gque en el caso de los nacionales se debe tener un mayor cuidado en
contraposicion con los internacionales. Ademas, cabe aclarar que el 100% de los
bultos deben ser abiertos, no para su conteo ni control de calidad, sino para
visualizar el producto que contiene el mismo a fin de poder realizar su posterior
identificacién con etiquetas ya que los bultos no contienen la descripcién externa
del producto. Obviamente todo el conjunto de factores mencionados conllevan a

una desventaja organizacional general.

4.5.2. Logistica interna

El alcance en cuanto al diagnostico de la misma comprendera desde que la
mercaderia se encuentra depositada disponible en las estanterias del
depdsito de almacenamiento, gestion de picking hasta que el pedido se
encuentra armado a la espera de su preparacion para su despacho. Este
proceso es considerado como fundamental para la organizacion puesto
que es la “naturaleza y el fin principal de la misma”, aqui se desarrolla el
producto que se comercializa con el cliente y por medio del cual se recibe
el ingreso monetario. Si este proceso se realiza en forma incorrecta el
cliente sera el primero en percibirlo y notarlo influyendo en la satisfaccion

del mismo y por ende en la imagen que este tendra de la empresa con la
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correspondiente situacion futura de mantenerlo dentro de la cartera de
clientes o no.
Dentro de esta se encuentran las mayores deficiencias de la empresa por

lo que procederemos con el desarrollo de las mismas

4.5.2.1. Reposiciones

Dicha actividad constituye la encargada en forma directa de aprovisionar a la
gestibn de picking cuando ésta presente un quiebre o faltante de stock.
Basicamente se define como el traslado de mercaderia desde el depdsito de

almacenamiento hasta la posicion en el picking donde se requiere.

No obstante, y por mas simple que parezca la misma, se encuentra inserta en un
sinfin de deficiencias debido a la metodologia en que se realizar la misma, la que

consiste en:

1. En el momento en que el operario de picking se encuentra
armando el pedido y observa el faltante de stock solicitado en el pedido, se
dirige al personal encargado del almacenamiento y reposicion de
mercaderia a fin de informar la necesidad. Esto ya supone una deficiencia
puesto que debe interrumpir su tarea y dirigirse hasta el depédsito de
almacenamiento, en donde dependiendo del tipo de producto, la cantidad
solicitada, el nivel de reposicién y la saturacion momentanea del personal
de aprovisionamiento, se espera la mercaderia en dicho lugar o se
continua armando el pedido salteando dicho producto a la espera de su
reposicion. Por ejemplo, si se solicita un producto de baja rotacion el que
solo dispone de un nivel de stock en estanteria minimo, es muy probable
gue la persona espere a que se le entregue la mercaderia y el mismo la
reponga, caso contrario se procede al punto dos.

2. Una vez realizado el pedido, se ubica el producto a reponer en
el depdsito que cuenta con 358 posiciones. Luego de haber identificado el
pallet que contiene dicho producto se procede a bajarlo a nivel de piso y
extraer del mismo la cantidad a reponer, se vuelve a colocar el pallet en su
posicion y traslada la mercaderia al deposito de picking. Aqui se observan
como principal deficiencia la falta de un sistema de coordenadas que

permita ubicar la posicion en que se encuentra el producto en el depdsito
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en forma rapida. Debido a esto se genera una dependencia en el

encargado de depdésito y en su memoria dificultando la operatoria cuando

el mismo no se encuentra.

Finalmente, una vez en el depdsito de picking, se procede a

colocar la mercaderia a reponer en las estanterias. Con respecto a esto se

observa que:

3.
a.
b.

Graficamente: |

Las cantidades a reponer no se encuentran estandarizadas, por
lo que ademés de la variabilidad en la demanda de cada sku en
particular, se suma la disponibilidad en estanteria la que a su vez s
encuentra en funcion de la demanda y reposiciébn de los otros
productos de la familia, como asi también de las familias vecinas; y
también la experiencia y conocimiento de la persona que la realiza.
Es decir que las cantidades de cada sku a reponer se encuentran en
funcion de la combinacion de los factores mencionados.

El lugar especifico en la estanteria en donde se colocara la
reposicion también depende de los factores mencionados en el
punto “a” pudiendo variar ademas tanto de nivel como de columna
debido a que se observa una inexistencia de identificaciones que
estandaricen las posiciones a pesar de que informalmente se trate
de mantener una posicién para cada sku y la variacion de la misma
en caso de ser necesario no ser extremadamente significativa pero

lo suficiente como para insumir tiempo de busqueda de producto.

N
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El plano anterior demuestra la distancia a recorrer para realizar la reposicién de
un producto (se tom6 como punto inicial y final el promedio de ambos depésitos,
siendo la misma de 45 metros). En cuanto al momento, las reposiciones se
realizan cada vez que se necesiten y cuantas veces se necesiten, sin designarse
una franja horaria en particular lo que produce muchas veces un cruce de flujos
puesto que se deben interrumpir tareas para poder hacerla, tanto del operario de

picking como del de depaosito.

Dicha operacion resulta de una gran deficiencia por los aspectos ya expuestos, y
ademas conlleva un alto grado de variabilidad que dificulta su cuantificacion en
cuanto a insumo de recursos respecta ya que dependen de determinados

aspectos y a la combinacion de los mismos, entre los que encontramos:

o Demanda del producto: los rangos del consumo pueden variar
entre mas de 40000 unidades anuales como maximo, caso de las gorras
de natacion, hasta menos de 100 unidades anuales como minimo en
donde se pueden observar una gran cantidad de sku.

o Modulo del producto (cantidad de unidades por caja): aqui
también encontramos una enorme diversidad, pudiendo ser el modulo
unitario, como sucede con los aros de basquet, o bien casos como los
lentes de natacién cuya caja principal contiene 12 cajas secundarias con
12 unidades de lentes o bien el caso de las vendas elasticas cuyo modulo
consiste en 360 unidades

o Espacio en estanteria de picking: si bien ya se expuso este
tema en el relevamiento recordamos que varia desde 59 mts® como
sucede con la familia “futbol” hasta solo 1.5 mts®en el caso de squash.

o Tamafo del producto: nuevamente aqui nos encontramos con
mas diversidad. En este caso los tamafios pueden variar por ejemplo
desde un volumen de 0.02 mts® por producto como es el caso del “SET
SENSEI 2 PALETAS+3 PELOTAS” de ping pong con un modulo de 12
unidades y unas dimensiones de 35 cm por 19 cm por 28 cm, hasta el
‘FUTBOL DRB TARGET Competicion” que es una pelota de la familia
Futbol, con un modulo de 50 unidades por caja y unas dimensiones de 72

cm por 57 cm por 73 cm.
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No obstante se debe aclarar que la reposicion insume un tiempo estimado entre
10 min y 20 min dependiendo de la caracteristica de la reposicion.

Detalladamente consiste en:

1. Ubicar el pallet que contiene el producto requerido en las
posiciones del depdsito de almacenamiento (358 posiciones posibles lo
que se reduce en cierto grado por el nivel de zonificacion y orden que
mantenga el mismo en dicho momento)

2. Bajar el pallet, ya que el mismo puede no encontrarse al
alcance ubicado en una posicion superior.

3. Separar la cantidad de unidades requeridas, variando desde 1
caja hasta el pallet completo.

4. Trasladar la mercaderia al depdésito de picking.

Ubicarla en la estanteria.

Ahora bien, numéricamente obtenemos que el comportamiento de la actividad de

reposicién para un mes promedio es aproximadamente la siguiente:

reposiciones diarias

60
50 2\ A
10 —— Total
0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
= = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = | =
= = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = =
o O O 0o 0O O 0o o o o o0 o o o o o o o o o o o oo
o fddogoogoddogoogoo oo oo™
un un un un un un un un un un un un un un un un un un un un un LN un
LLeLeeLeeLeeeeR e eeeReese
Mo N W ™~ o O A ™~ mMmoWwo ™~ 0y O Mmoo = W o~ 0 O 9«
o o O o o o oo 94 4 A A A = A = ™~ ™o ™~ ™~ ™ ™~ ™M oo
De aqui inferimos que:
o Total de reposiciones: 706
o Reposicion promedio: 30
o Rango: 58 max. — 8 min.

Continuando, si a estos datos los multiplicamos por un tiempo promedio de
reposicion de 15 min (10 min + 20 min /2):
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Consumo de tiempo
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Promedio diario: 8 hs

Finalmente presentaremos el consumo por familia a fin de saber cuales son

aguellas que contienen una mayor demanda de la misma:

Cant. Reposiciones mensuales | Cant. Productos | producto por reposicion | tiempo (hs)
FUTBOL 239 24302 101,68 59,45
NATACION 143 24624 172,20 35,45
TENNIS 69 3790 54,93 17,15
HOCKEY 61 10518 172,43 15,15
FITNESS 60 6000 100,00 15,00
PROTECCION 48 5000 104,17 12,00
VOLLEY 35 3320 94,86 8,45
BASQUET 13 1020 78,46 3,15
HANDBALL 12 480 40,00 3,00
PING PONG 8 1320 165,00 2,00
RUGBY 6 480 80,00 1,30
BASEBALL 6 322 53,67 1,30
PADDLE 5 500 100,00 1,15
FUT AMERICANO 1 100 100,00 0,15
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4.5.2.2. Gestion de picking

Nos referiremos ahora, al armado del pedido, actividad principal de la empresa
puesto que constituye su sistema productivo, es decir, la finalidad de la misma, su
objeto de funcionamiento y su medio de recaudacion cono entidad de lucro es la
venta de pedidos comerciales los que son realizados en el picking. No solamente
se vende un producto al cliente, sino el servicio del mix de estos consistiendo en
la posibilidad de abastecerse en una gama de rubros deportivos a partir de un

solo proveedor, Sports Complements.

Dicha actividad reviste de fundamental importancia e interés debido a producira el
pedido del cliente, y cualquier factor que influye en el mismo sera notado por este,
es decir que el picking constituye la imagen de la compafiia. Debido a esto, el
armado del pedido debe ser la actividad méas efectiva de la empresa con el
objetivo de 0 errores y desperdicios de recursos en la misma, situacién opuesta a
la actualidad ya que se encuentran importantes ineficiencias propias de la
actividad como asi también generadas por proveedores internos que influyen en

el armado de los pedidos, recordaremos que:

o Gestidn de abastecimiento: a través de las compras se afecta
al armado de pedidos puesto que determina la disponibilidad de productos
dentro de la empresa. Una mala gestion de esta producira dos situaciones:

por un lado quiebres de stock o faltantes de mercaderia lo que se traducira
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en pedidos incompletos al cliente; y por el otro lado sobre stock de un tipo
de mercaderia ocasionando ocupacion de depésito y estanterias
desperdiciados y aun mas, pudiendo ocasionar demoras por aumento de
busquedas de productos y/o ocupacion de lugares que no fueron
destinados a estos.

o Reposiciones: como ya se mencion0 parrafos antes, se
encuentra directamente relacionada a la gestion de picking ya que su
finalidad es el abastecimiento a este, incurriendo en demoras innecesarias

por reposiciones ineficientes.

Es decir, resolviendo estas desventajas, se producird una mejora en asociada a la
gestion de picking. A continuacion procederemos a caracterizar especificamente

esta Ultima.

Tal como fue expuesto en el relevamiento la gestion de picking consiste en el
armado del pedido con los requerimientos del cliente, es decir, ir trasvasando la
cantidad de productos solicitados de las estanterias del depdsito a un carro de

picking en donde se consolida el mismo para luego ser enviado a aquel.

Si bien a simple vista pareciera una actividad caracterizada por la simplicidad, la
diversidad de los factores intervinientes en la misma como asi también la
variabilidad de cada factor en forma individual y la combinacién entre ellos
generan importantes deficiencias e ineficacias. Deficiencias porque se insumen
recursos por sobre la necesidad real, e ineficacia porque como ya se menciono
con anterioridad, en muchas ocasiones no se cumple con la satisfaccion del

mercado tanto en tiempos como en productos.

Profundizando, el objetivo de Sports Complements es la entrega del 100% pedido
dentro de las 24 hs de realizado el mismo. No obstante no se cumple en més del

80 % de los casos debido a:

o Mala gestion de abastecimientos, causa de gran importancia
puesto que genera quiebres de stock de hasta 4 meses, influyendo en la
eficacia organizacional. Aproximadamente, entre el 25% y 30% del total de

sku comercializados por la compafiia mantienen quiebres se stock
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o Deficientes reposiciones, que como ya se explico generan
demoras innecesarias dentro del armado del pedido afectando a la
eficiencia total.

o Inexistencia de control y seguimiento de inventarios, generando
diferencias entre stock virtual y real que afectan al armado del pedido,
generando deficiencias por pérdidas de tiempo e ineficacias por
incumplimiento de las solicitudes del cliente al enviarle un pedido con
faltantes de productos por pensar que se tenia existencias del mismo ya
gue el sistema asi lo afirmaba pero que después esas existencias son
inexistentes

o Picking de faltantes de productos, consiste basicamente
cuando el operario pretende encontrar un producto que tiene faltante
dentro del depdsito generando aun mas pérdida de tiempo. Es decir, hay
una doble pérdida de tiempo puesto que primero se busca
incansablemente el producto debido a que puede no encontrarse en la
posicién que se encuentra de costumbre, llegando a consumir tiempos de
otros operarios a quienes se les solicita ayuda para la busqueda o se les
pregunta por el paradero del mismo; una vez asumido el faltante en
estanteria se procede a solicitar su reposicion, y en el caso que la memoria
del encargado de depdsito no lo recuerde a dicho faltante, se incurrira en la
segunda pérdida de tiempo al buscar en depdsito un producto que tiene
faltante

o De la anterior se deviene una deficiencia también importante
gue es la busqueda de cada producto al no contar con estandarizacién de
posiciones, a pesar de que informalmente se trata de mantenerlos en el
mismo lugar aunque esto no siempre suceda.

o Deficiente disefio de Lay out actual ya que no sigue ningun
criterio de ordenamiento y posicionamiento de cada familia, encontrdndose
algunas dispersas, y otras de mucha rotacion alejadas.

o Finalmente, y causa principal de demoras, resulta de la
combinacion de “sistema informatico- gestion de stock- facturacion” es
decir, la metodologia actual. Este punto sera analizado en forma particular

mas adelante.
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Continuando, transformaremos en nimeros los diagnésticos planteados.

cantidad de pedidos por dia 30
cantidad de pedidos por pickeador 10
cantidad de pedidos por pickeador por hora 1,25
cantidad de bultos por dia 175,00

Informaciéon estimada en forma promedio a partir de datos obtenidos del sistema para el periodo 2010. Los datos se
obtuvieron considerando la utilizacién de 3 operarios de picking ya que en promedio se usa esta cantidad.

A partir de los mismos y de datos estadisticos obtenidos pretenderemos
representar las deficiencias explicadas en los puntos desarrollados anteriormente
con el objetivo de demostrar las pérdidas de tiempo que influyen en la calidad de

servicio prestado.
Entonces, surgen preguntas a resolver para lograr la explicacion

* ¢,Cuanto tiempo se insume en la gestion de picking?
* ¢, Qué porcentaje de ese tiempo se utiliza o destina a
actividades que agreguen valor?

Para poder responder dichas preguntas debemos antes caracterizar el
comportamiento de los pedidos, y encontrar la variables influyentes en los tiempos
de los mismos, tales como cantidad de productos por familia, cantidad de familias,
mddulos de productos, tipo de demanda del producto, etc. A través del sistema de
informacion obtuvimos la demanda de los productos comercializados para el
periodo 2010 a fin de cruzarla con los datos ya obtenidos a cerca de la cantidad
de pedidos diarios y de esta forma saber cuantos productos por pedido se

recolectan, siendo la misma de:
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ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO |JUNIO |JULIO |AGOSTO |SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | total anual | promedio
1| FUTBOL 22128 20832 | 29293 | 45796 | 44390| 35302| 60479 47893 40274 65097 55793 467277 | 42479,7273
2 | NATACION 32610 19158 | 27360| 9880| 15661 27078| 17557 25067 38090 19517 25482 257460 23405,4545
3| PING PONG 24878 15046 | 22322| 33804| 7435| 13435| 10905 12125 36938 17089 13352 207329 18848,0909
4 | TENNIS 11117 7905| 14868 | 10045 8096 5816 | 10130 8940 8092 7559 8532 101100 | 9190,90909
5| HOCKEY 2202 5164 9987 | 10742| 15036| 9828 | 10817 6937 9601 9059 1565 90938 | 8267,09091
6 | PROTECCION 5307 5898 7273 7326 6829 6118 6367 5402 4088 4344 9921 68873 |6261,18182
7 | PADDLE 2677 4580 7118 3961 | 4423 5222 6017 6458 7916 5438 2743 56553|5141,18182
8| VOLLEY 2958 2048 3968 | 4110 4186 1313 5722 5813 4880 3583 6025 44606 | 4055,09091
9 | BASQUET 4161 2355 4357 2813 3572 1960 5892 5015 4104 4135 3924 42288 | 3844,36364
10| FITNES 3685 3548 3784| 3556 3668 3758 3341 3540 3621 4196 3885 40582 | 3689,27273
11| RUGBY 2957 1287 1861 1170 1621 1124 2181 1658 1780 1816 1860 19315 1755,90909
12 | HANDBALL 618 557 1162 1155 948 638 2464 939 929 549 371 10330 939,090909
13| CICLISMO 523 560 421 385 687 487 551 665 548 608 321 5756 |523,264463
14 | BASEBALL 357 302 491 500 275 521 341 285 455 310 443 4280 | 389,090909
15| BADMINTON 529 259 380 151 38 47 135 86 125 324 347 2421 220,090909
16 | FUTBOL AMERICANO 217 195 221 201 280 222 245 177 199 233 193 2383 | 216,595041
17 | GIM RITMICA 104 69 182 91 90 101 42 281 116 24 49 1149 104,454545
18 | SQUASH 108 159 58 43 46 35 77 224 36 77 140 1003 |91,1818182
Total general 112828 85496 | 130340 | 131628 | 112749 | 108386 | 139093 | 127296 157688 | 139243 130371 1375118
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Una vez organizados los datos, podemos obtener la cantidad de productos
promedio como asi también la participacion de cada familia en los mismos, a través
del prorrateo diario, y luego dividiendo el mismo por la cantidad de pedidos diarios

(dato proporcionado con anterioridad, 30 pedidos diarios) siendo esta de:

productos por participacion por
pedido pedido

1| FUTBOL 59,00 32,82%
2 | NATACION 32,51 18,08%
3 | PING PONG 26,18 14,56%
4 | TENNIS 12,77 7,10%
5 | HOCKEY 11,48 6,39%
6 | PROTECCION 8,70 4,84%
7 | PADDLE 7,14 3,97%
8 | VOLLEY 5,63 3,13%
9 | BASQUET 5,34 2,97%
10 | FITNES 5,12 2,85%
11| RUGBY 2,44 1,36%
12 | HANDBALL 1,30 0,73%
13| CICLISMO 0,73 0,40%
14 | BASEBALL 0,54 0,30%
15 | BADMINTON 0,31 0,17%
16 | FUTBOL AMERICANO 0,30 0,17%
17 | GIM RITMICA 0,15 0,08%
18 | SQUASH 0,13 0,07%

179,75 100%

Ya con esta informacion podemos resumir que por dia se realizan 30 pedidos,
recolectados por tres operarios que hacen 10 cada uno, con un promedio de 1:25
hs, 5.83 bultos y 179 productos por pedido, es decir, 28 segundos por productos. De
esta forma respondemos a la primera pregunta planteada de cuanto tiempo se

insume en la gestiéon de picking.

Continuando, procederemos a responder a la segundo pregunta de ¢ Qué porcentaje
de ese tiempo se utiliza o destina a actividades que agreguen valor? la que asume
un aumento en la complejidad de la misma debido a el conjunto de factores que han
sido desarrollados parrafos anteriores y que agregan variabilidad a la estimacion.
Para responder la segunda pregunta definiremos al tiempo insumido en la gestion
de picking operativo o armado del pedido propiamente dicho a través de la siguiente

formula:
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Tap = tt + thp + tep + tv

Donde:

Tap= tiempo armado del pedido

Tt= tiempo de traslados

Thbp=tiempo de busqueda de producto
Tep= tiempo de extraccién de producto

Tv= tiempos varios entre los que encontramos tiempos muertos de espera de
reposicion, busquedas de faltantes u apertura de cajas para la extraccion unitaria de

un producto.

De todos ellos, el Unico que se considera como actividad que agrega valor al
armado del pedido es el tiempo de extraccion neto del producto que se define como
la recoleccién del mismo de la estanteria y la colocacion en el carro de picking a fin
de consolidar el pedido. El resto de los factores influyentes en el tiempo total de
picking no agregan ningun tipo de transformacion al cliente por lo que se deben ser

eliminados, o en el peor de los casos, reducidos a su maxima expresion.
Antes de continuar realizaremos dos acotaciones de suma importancia.

La primera hace referencia al tiempo de traslados, este se produce entre la
busqueda de productos y donde el operario debe movilizarse hasta la siguiente
posicidn para su recoleccion, y donde dicho recorrido debe tender a ser minimizado.
Como ya se menciono con anterioridad, este factor es directamente proporcional al
disefio del Lay Out propuesto, el que carece de criterios para su funcionalidad y
apoyo a la operacion observandose una deficiente distribucién de las familias de

productos en cuanto a:

1) La agrupacion de las mismas, encontrdndose separadas en

algunos casos productos de la misma
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2) La ubicacion para algunas de gran rotacién, no resulta ser la

Optima debido a su lejania.

7
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N
\

Posiciones Hockey

N

Imagen 55.Grafico de
ubicaciones por familia

Como se ejemplifica en el grafico, el caso de estas dos familias permite afirmar el
diagnéstico desarrollado ya que ambas se mantienen dentro de las de mayores
demandas por lo que son visitadas con gran frecuencia y el hecho de que parte de
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ellas se encuentre alejada de la zona de expedicién recae en una deficiencia. Por
otro lado, se observa ademas que las mismas se encuentran particionadas
resultando perjudicial a los tiempos de picking ya que para dichas familias las

distancias de recorrido aumentan.

Entonces, basandonos en la regla de Pareto (Referencia 23. Adaptandolo, el 80%
de los tiempos radican en el 20% de las familias), podemos obtener cuales son
aquellas familias, que en base a sus caracteristicas, resultan de mayor importancia

e influencia en la gestion de picking

mts3 de

ocupacién | mts 3 de

de recorrido | participaciéon |acumulado de acumulado de

familia depdsito | de picking |en pedidos participacion los articulos
1| FUTBOL 59,60 60 33,54% 33,54% 6%
2 | NATACION 8,97 19 18,23% 51,78% 11%
3 | PING PONG 5,98 25 14,85% 66,63% 17%
4 | TENIS 8,97 19 7,10% 73,73% 22%
5 | HOCKEY 16,59 27 6,08% 79,81% 28%
6 | PROTECCION 8,97 28 4,75% 84,56% 33%
7 | PADDLE 5,98 26 3,85% 88,41% 39%
8| VOLLEY 8,97 18 2,98% 91,39% 44%
9 | FITNESS 5,98 22 2,95% 94,34% 50%
10 | BASQUET 10,12 9 2,81% 97,15% 56%
11 | RUGBY 2,99 14 1,13% 98,28% 61%
12 | HANDBALL 2,99 16 0,48% 98,76% 67%
13 | CICLISMO 1,50 25 0,42% 99,18% 72%
14 | BASEBALL 2,99 27 0,31% 99,49% 78%
15 | BADMINTON 1,50 28 0,18% 99,67% 83%
16 | FUT AMERICANO 2,99 16 0,17% 99,84% 89%
17 | GIM RITMICA 2,99 25 0,08% 99,92% 94%
18 | SQUASH 1,50 29 0,07% 100,00% 100%
159,57

De aqui podemos realizar la siguiente inferencia: el 28% de las familias, representan
80% de la participacion de productos en un pedido y 62% del total de volumen de
almacenamiento disponible para picking. Este 28% de familias se encuentran
constituidas por: futbol, natacién, ping pong, tenis, hockey. A su vez también se

observan que estas familias tienen significativos metros de recorridos de picking,
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situacion que reafirma la teoria. Es decir, que optimizando este 28% de familias, se

pueden mejorar el 80% de los tiempos.

Graficamente:
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Continuando, expondremos graficamente los recorridos de picking totales y aquellos
de mayor participacién en los pedidos a fin de plasmar en forma visual los nimeros

presentados anteriormente
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Recorrido del operario de picking para Recorrido del operario de picking para
un pedido promedio suponiendo que se un pedido promedio suponiendo que se
recolecta al menos un producto de cada recolectan productos de las familias
familia. Distancia: 173.76 metros mas representativas. Distancia: 97.91
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Retomando, la segunda acotacién a mencionar, se encuentra relacionada con la
caracteristica de variabilidad que presenta por naturaleza la gestion de picking. Es
decir, sabemos que un pedido se realiza en 1:25 hs aproximadamente, y que en el
mismo se recolectan 179 productos también aproximadamente. No obstante,
determinar tiempos muertos o que no agregan valor al servicio de un pedido
requiere de un analisis mas profundo ya que debido a la misma variabilidad, se
incurriria en errores de estimacion si solo se calculara promedios y se tomaran los
tiempos de unos cuantos pedidos, es por esto que deberemos responder la

siguiente pregunta:

¢, Qué caracteristicas del pedido tomaremos como representativas de la gestion para

en base a este realizar estimaciones? De aqui se derivan las siguientes:

¢,Cuantos productos deberan ser recolectados en dicho pedido? Ya que los tiempos

son los mismos si se recolectan 10 que 200 productos

A qué familia perteneceran dichos productos? Esto influye de manera indirecta en
los tiempos debido a su relacion directa con el Lay Out y la distribucién de las

familias dentro del deposito.

¢ Todas las familias participaran en todos los pedidos? Es decir, cuales son las

combinaciones de familias dentro de un pedido mas frecuente.

¢Qué tipo de demanda tienen los productos requeridos? Se despachan

habitualmente en forma individual o en modulo cerrado.

Entonces a partir de las respuestas a las preguntas planteadas se pretendera
conocer sin distorsiones ni subjetividades, las deficiencias concretas de la gestién
de picking, no obstante cabe aclarar que existen ciertas variables que escapan al
analisis, debido a que resulta de dificil cuantificacibn como la experiencia y memoria

del operario que realiza el picking o su motivacion, etc.

Para dicho problema se disefié un modelo de simulacién que utiliza la generacion de
nameros aleatorios y que permita obtener resultados en muy poco tiempo. Dicho
modelo se disefio para dar respuestas a las preguntas planteadas a través de una
parametrizacion en funcibn a criterios especificados y que se obtuvieron

estadisticamente, es decir:
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Se analizé el comportamiento de cada familia en relacion a la demanda través del
tiempo y se determind su desviacion estandar que nos permitirA conocer su

variacion. Esto es expresado en unidades y su relacién mensual;

70000
65000
60000
55000 FUTBOL
——NATACION
50000 ——PING PONG
——TENNIS
45000
——HOCKEY
———PROTECCION
40000
——PADDLE
- BASQUET
30000 FITNES
———RUGBY
25000 ——HANDBALL
———CICLISMO
20000
BASEBALL
BADMINTON
15000
———FUTBOL AMERICANO
10000 ———GIM RITMICA
SQUASH
5000 -
0
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DESV.
ESTANDAR
1| FUTBOL 14730,24
2 | NATACION 8042,63
3| PING PONG 9565,36
4 [ TENNIS 2369,83
5| HOCKEY 3991,84
6 | PROTECCION 1615,08
7| PADDLE 1680,78
8| VOLLEY 1530,74
9| BASQUET 1139,80
10 [ FITNES 222,53
11 [ RUGBY 513,78
12 [ HANDBALL 568,90
13 [ CICLISMO 113,41
14 [ BASEBALL 94,01
15 [ BADMINTON 158,61
16 [ FUTBOL AMERICANO 28,79
17 [ GIM RITMICA 72,40
18 [ SQUASH 60,81

Basicamente la secuencia de criterios que se uso como base para la simulacion es:

1.

Asociar cada familia a una probabilidad de ocurrencia (inclusion
en el pedido o no) determinada. Evidentemente, a aquellas que resuelven el
80% de los tiempos segun Pareto se le asigné mayor probabilidad

En el caso de que la familia esta incluida en el pedido, la cantidad
de productos de la misma debe ser asignada dentro de mas menos dos
desviaciones estandar a fin de contar con el 95% de confianza, y no se toma
simplemente el promedio del pedido.

Una vez obtenidas las cantidades de cada familia, se verifica con
sus moédulos promedios y si la cantidad obtenida es superior a este se
considera el picking con una modalidad de caja completa y en el caso que
sea menor, como unidad recolectada individualmente. La diferenciacion entre
ambas se realiza puesto que el tiempo unitario prorrateado es mucho menor
en el caso de recolectar médulos enteros, y mayor cuando se realiza unidad
por unidad.

Finalmente se obtienen los tiempos multiplicando las cantidades y

su tipo de recoleccion por 20 segundos para cajas y 10 segundos para
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unidades individuales, con lo que afirmando lo expuesto en el punto anterior,

se le asigna mas tiempo a estas ultimas.

Gréficamente obtenemos el siguiente comportamiento con respecto a los tamafios
de los pedidos en cuanto a la cantidad de productos para una corrida experimental

de 150 simulaciones:

Resumen para total de productos

Prugha de norrnalidad de Anderson-Dading
— A-cuadrado g, 10
[ Valor P = 0,005
Media 150,16
Crezv Ext, 29,77
Watianza 286,50
= Sezgo -1,01030
\\ Kurtosis 0,20891
\ M 142
\\ Miniro £, 90
Ler cuartil 133,43
_| Madiana 159,97
"] Jercuartil 172,30
= M avirmo 192,37
Intervalo de confianza de 95% para la media
B T 1T 148,32 154,39
Intervalo de confianza de 95% para la mediana
151,44 165,73
Intervale de confianza de 95% para la desviacidn estandar
i e H - Dy
Intervalos de confianza de 95% 2,72 13,62

Continuando, en cuanto a la composicién familiar, obtenemos lo siguiente (debido a

razones graficas y de analisis solo se representan 50 de las 150 simulaciones):
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Finalmente obtenemos los tiempos netos de operacidon que agregan valor al

servicio:
Resumen para tiempo total en minutos
Prueba de narmalidad de Anderson-Drading
— A-cuadrado 2,25
] Yalor P = 0,005
Madia 16,721
_/ Dz Est, 3,085
| ] \latanza 9,519
Sesqo -0,FFELTS
Futosis 0262028
] M 148
Minirmg C.957
\ Ler cuarti 14,435
Mediana 17,500
| Zar cuattil 19,091
Maxima 21,82
Intervalo de confianza de 959 para la media
¥ — T }+— 16,220 17,222
Interwalo de confianza de 95% para la mediana
16,962 17,972
Intervalo de confianza de 95% para la deswviacidn estandar
I e i - bl
Intervalos de confianza de 5% 2,769 3,483
| 1 & |
[ l 1
| | o I

Es decir, que en 150 simulaciones se obtuvo como resultado, que el tiempo “tep”
(tiempo de extraccion de producto) se encuentra entre 16.22 y 17.22 minutos para
una cantidad media de 145 y 154 productos, ambos con el 95% de confianza. A
partir de este dato podemos concluir en lo siguiente gracias a la mateméatica

simple:

Tap = tt + tbp + tep + tv

De esta formula que representa la gestion de picking, conocemos dos valores que
son el tiempo total “Tap” (tiempo de armado de pedido) y el “tep” que es el unico
gue agrega valor a la operacion definiéndolo como el trasvase del producto de la
estanteria al carro de picking. Ahora si realizamos el reemplazo determinamos

que:
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85 min = tt + tbp + 17 min + tv

Finalmente y asi respondiendo a la pregunta de ¢ Qué porcentaje de ese tiempo se
utiliza o destina a actividades que agreguen valor? Diremos entonces que solo el
20% del tiempo total se utiliza en una actividad productiva. Por ende decimos que
el 80% del tiempo, es tiempo deficiente para la gestiébn y esta constituido por
esperas, busquedas y traslados consumiendo 68 minutos de la de la misma y
traducida principalmente en aumentos de la demora en la entrega del pedido
llegando a demorar hasta 72 hs en la entrega, es decir el 300% mas de lo

esperado.
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A continuacion se presenta una grafica donde se pretende exponer el porcentaje

del depdsito con espacio ocioso debido a faltantes de productos.
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Imagen 56. Proporciéon de
ocupacion de depdsito que
permanece vacio debido a
quiebres de stock.
Evidentemente estos se
encuentran dispersos, sin
embargo se pretende
evidenciar la situaciéon que se
observaria si los mismos

estuvieran agrupados
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4.5.2.3. Influencia del sistema informatico
A pesar de ser tratado y desarrollado especificamente en el punto de “gestion del

flujo informatico”, sera brevemente comentado en este debido a su incidencia en la

logistica interna y de entrada.

En ambas ocasiones, afecta considerablemente los tiempos de operacion puesto
gue su alcance no se extiende y por ende no posibilita la implementacion de un
sistema de coordenada que reduzca los tiempos de busqueda del producto. Se
define al sistema de coordenadas como una metodologia que permite asociar un
producto 6 unidad de carga (por ejemplo un pallet) a una posicion (ver pag. 74)
especifica del rack para almacenamiento o de la estanteria para picking mediante
una simbologia determinada utilizada. Esto permite saber en todo momento donde
se encuentra el producto, desde que ingresa hasta que se despacha, reduciendo
el area de busqueda del mismo a su minima expresion. Entonces, ademas de
dicha imposibilidad, encontramos a la codificacion deficiente en ciertos sku debido

a que no considera sus variantes de color o tamaifio por ejemplo.

A su vez, también existe una combinacion de factores entre logistica- sistema de
informacion- facturacion- ventas que resulta de una gran relevancia en la
deficiencia organizacional global produciendo un circulo vicioso que se potencia a
si mismo ya que segun la metodologia actual, logistica produce errores de
diferencias que por falta de control no son asentados en sistema saliendo a la luz
en el momento de facturar teniendo que realizar los ajustes en dicho momento e
incidiendo en las nuevas ventas ya que desde el momento en que se produjo la
diferencia hasta el que se hizo el ajuste, existe un periodo de tiempo en el que

producen nuevos pedidos de esos productos que fueron ajustados.

Otra desventaja que se presenta y afecta a la gestion producida por una ineficacia
del sistema de informacion consiste en la presentacion de los datos solicitados al
mismo. Por ejemplo a la hora de relevar la cantidad de productos procesados, el
sistema entrega la cantidad unitaria neta sin la posibilidad de acceso al nimero de
bultos o médulos del mismo, es decir por ejemplo que se procesaron 100 pelotas

de futbol del modelo “x”, el sistema entrega dicho dato pero no si la cantidad
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representa 1, 5, o 20 bultos por lo que se debe relevar las caracteristicas logistica
de aquel y su modulacion, ademas se debe tener en cuenta la gran diversidad de
moédulos aumentando la complejidad de la misma. Esto reviste de gran
importancia puesto que permite planificar con anticipacién el volumen a despachar
a fin de lograr un mejor aprovechamiento de la capacidad de carga del vehiculo.
Actualmente esta solo puede ser realizada una vez que el pedido se encuentra
preparado y por la experiencia y subjetividad del coordinador del depdsito.

4.5.2.4. Depésito Fantasma.
Finalmente nos detendremos en este tema el que se considera como una

consecuencia de deficiencias y generador de otras. Se ha denominado de esta

forma ya que si bien fisicamente puede observarse, por sistema este no existe.

Basicamente consiste en una cantidad de mercaderia ubicada arriba de las

estanterias de picking como podemos observar en la imagen 57.

Imagen 57. Depdsito fantasma
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Toda la mercaderia ubicada en el ultimo nivel de las estanterias forma parte de
este depodsito fantasma. Si bien puede utilizarse el mismo como un stock de
seguridad-reserva-pulmon, su gestion conlleva una atencién particular puesto que

su descuido puede ocasionar grandes inconvenientes.

Si bien en muchos casos es utilizado como tal, encontrandose mercaderia que se
emplea en sus niveles inferiores, en muchos otros sirve para colocar productos de
baja rotacién que terminan siendo obsoletos y olvidados o peor aun, productos de
mediana o alta rotacion que son mal ubicados produciendo la perdida de los
mismos. Esto genera como efecto secundario nuevamente las ya mencionadas
diferencias en el sistema ya que en este caso, para un producto dado aquel puede
mostrar una cantidad de terminada tanto en el depésito de picking como en el de
almacenamiento, y en el momento de buscarla fisicamente la misma no se
encuentra puesto que esta en este depdsito fantasma, es decir que estaba pero no
donde debia estar. Esta diferencia conlleva un posterior ajuste por menos cantidad
y mas tarde, al momento de encontrar la mercaderia, un nuevo ajuste por mas
cantidad. Cabe aclarar que en el medio de toda esta ineficaz gestion puede existir
un cliente insatisfecho por incumplimiento con costos asociados a utilizacion de
recursos para desarrollar dicha gestion como asi también posibilidad de

obsolencia del producto.

Finalmente se desea mencionar el grado de peligro que implica tener esta
mercaderia es dicho lugar puesto que por un lado, no se cuenta con los medios
necesarios para alcanzarla, tanto para depositar como para extraer recurriendo el
personal a “escalar” las estanterias; y por otro lado la cercania con el sistema de
iluminacion y cables de corriente. Tanto la posibilidad de caidas como de riesgo

eléctrico son grandes por lo que se debe evitar la practica de dicha gestion.

4.5.3. Logistica de salida
Aqui, desarrollaremos el diagndstico de este proceso, cuyo alcance
se encuentra dado desde que el pedido armado se encuentra en

espera de su preparacion, hasta el despacho mismo, es decir, se
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encarga del egreso de la mercaderia de la empresa. Basicamente se
encuentra constituido por tres actividades en donde se encuentran

importantes deficiencias, que son:

4.5.3.1. Facturacion

Es la primera de las tres y tiene la responsabilidad de “limpiar” o “filtrar” el pedido
del cliente para determinar en forma exacta el mix de productos que se le envia'y
en funcion de ello el importe monetario. Como ya mencionamos parrafos
anteriores la combinacion entre el picking-sistema de informacion-facturacion-
ventas produce errores y diferencias cuyas consecuencias son subsanadas en
esta instancia cuando se “limpia” o “filtra” el pedido, lo que significa que del pedido
real del cliente, se debe facturar solo lo que se le esta enviando. Aqui
recordaremos que aproximadamente el 78% de los pedidos son enviados con
diferencias, las que al momento de su facturacién se debe corregir sku por sku del

pedido original para conformar el enviado haciendo de dicha tarea mas engorrosa.

4.5.3.2. Preparacion del pedido.

Una vez que este ya ha sido facturado se procede a su preparacion para el
despacho que consiste en el embalado y enzunchado en cajas. Reviste
fundamental importancia puesto que aqui se controla la mercaderia a enviar,
sirviendo como tal a la actividad de picking y facturacién al mismo tiempo puesto
gue lo que se facturé debe ser lo mismo que se enviara al cliente. Esto consiste

muchas veces en dos tipos de inconvenientes:

o Error de pickeo/facturacion: aqui el operario debe solucionar la diferencia
fisica si fue un error de aquel, trasladandose hasta el depdsito, o solicitar la
nueva facturacion si el error es de este Ultimo, nuevamente podemos
observar que errores del principio del proceso terminan consumiendo
tiempo hasta el final.

o Error de control: esto significaria una situacion mucho peor puesto que el
error anterior no fue detectado y llegando el mismo a manos del cliente con

mercaderia de menos o facturacion de mas. El mismo sucede muchas
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veces debido a la necesidad de operacion que demanda un ritmo de

trabajo a gran velocidad.

4.5.3.3. Expedicion
A pesar de que Sport Complements tercerizé dicha actividad, delegando la gestion

de distribucién en su proveedor, mencionaremos la incidencia de la planificacion
interna en los costos de dicha actividad. Actualmente la gestion implica la
evaluacion de la operatividad diaria y por ende su produccion y en funcién de la
misma se solicita el vehiculo al proveedor, una vez que el mismo llega, se cargan
los pedidos y se distribuye. Si bien a simple vista parece de gran simplicidad, se

esconde en dicha actividad ciertas deficiencias:

o En primer lugar y de mayor importancia se encuentra en ocasiones pedidos
gue son enviados a los clientes con uno, dos o tres dias de diferencia. Es
decir, si en cliente solicita mercaderia hoy, mafiana y pasado, el pedido
completo le llegard fraccionado en tres dias distintos. Ahora bien si
tenemos en cuenta que el costo del servicio de transporte se encuentra en
funcion de los kilometros, podemos deducir que se debe evitar este tipo de
situaciones y mas aun en aquellos casos en los que el cliente se
encuentra a gran distancia. La causa de dicho inconveniente sucede
principalmente por la falta de observacion y relacion con los clientes a fin
de coordinar las mismas.

o En segundo lugar, como se menciono anteriormente y simplemente a modo
de valor adicional, no se conoce en forma precisa el volumen de la carga a
despachar hasta que no se la tiene totalmente preparada. Si bien no es
fundamental, puede permitir una mejor eleccién del vehiculo como asi
también una informacién adicional de valor agregado al cliente a fin de de
contribuir a su gestion de depoésito sabiendo el espacio necesario que

deber& asignarle para recibirla.
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4.5.4. Logisticareversa

Antes de comenzar su diagnostico definiremos a la misma como “aquella parte del
proceso de la cadena de abastecimiento que planifica, implementa y controla el
flujo y el almacenamiento eficaz y eficiente de las materias primas, insumos,
material en proceso, productos terminados y la informacion relacionada desde el
punto de consumo al punto de origen con el objetivo de recuperar el valor de los
mismos o su adecuada disposicion final” (ver referencia 24)

Es decir, es responsable del flujo inverso del producto ya que la logistica
tradicional realiza la gestion desde el punto de origen hasta el punto de consumo y
esta al revés.

En la mayoria de los casos no se le da la importancia que se merece, y en donde
se ocultan deficiencias y extra costos que inciden en la operacién entera, cuya
optimizacién puede significar un gran aumento en la rentabilidad. Continuando

detallaremos la gestion actual:

Se considera a la Logistica reversa de Sport Complements como actividad
generadora de importantes costos ocultos debido a la inefectiva gestion que se
realiza y en la que se ve envuelta. Debido a esto es que no se le destina mayor
importancia ni recurso alguno ya que no provee a la empresa de ningun beneficio

segun las politicas de la misma.
Actualmente podemos observar los siguientes inconvenientes de la gestion:

o Recoleccién: ya en la primera actividad del proceso se vislumbra una
ineficiencia debido a que sport Complements pone a disposicion de sus
clientes un vehiculo para realizar la recoleccion de las devoluciones
abonando el importe del mismo. En algunos casos es el propio cliente el
gue las entrega en puerta. Ademas, otro inconveniente ocurre que no existe
ningun criterio establecido para las caracteristicas de las devoluciones,
pudiendo variar desde una sola pelota hasta dos pallets con productos,

como asi también productos de un mes de antigiiedad como de cinco afos
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0 mercaderia que estuvo a merced del sol y del agua aumentando su
deterioro y disminuyendo su capacidad de retrabajo.

o Recepcion: una vez en Sports Complements, se recibi la misma y se hace
en contraposicion una nota de devolucion para el cliente en donde se
detalla el tipo de mercaderia y la cantidad recibida, teniendo el poder de la
palabra, el encargado de devoluciones. Este documento sirve como
constancia de mercaderia del cliente en poder de la empresa hasta que se
defina su destino. En esta etapa, se recibe el total de la mercaderia sin
importar cantidad, cliente, tipo de material, etc.

o Andlisis: cabe aclarar antes que la mercaderia puede transitar largos
periodos desde su recepcion hasta la resolucion final, que dependiendo del
nivel de actividad puede llegar hasta 1 mes. El andlisis consiste
basicamente en determinar la causa del problema del producto,
consistiendo en una gran variedad por producto, y a esto multiplicarlo por la
totalidad de sku por familias que se reciben que van desde simple
pinchaduras de pelotas, pasando por roturas de cuerdas de lentes de
natacion hasta quebraduras de palos de hockey. En esta instancia es
cuando se toma la decision de reconocer o no el defecto del producto. Y
aqui es cuando se observa una de las principales causas de deficiencias en
la gestidn, se puede afirmar que casi la totalidad de las devoluciones son
aceptadas tanto en las que el producto tuvo la falla como asi también
cuando no se le dio el uso adecuado o cuando se lo conservo en mal
estado a merced del sol y la lluvia, pero por no alterar las relaciones
comerciales se les concede cierto beneficio a los clientes.

o Reconocimiento: aqui, se les realiza una solicitud de garantia a los clientes
para luego ser enviada al departamento comercial en donde se les realizar
una nota de crédito por el valor de dicha mercaderia.

o Actividades de gestion: una vez la mercaderia se encuentra en propiedad
de la empresa y de acuerdo al criterio de la persona de devoluciones se

siguen los siguientes pasos:
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o Inexistencia de procedimentacion: la tarea del personal de devoluciones se
encuentra totalmente destinada a criterio de los mismos, o en Ultima
instancia de autoridad superior ante alguna situacion determinada. Es decir,
gue estos se basan en su juicio propio para la gestidon de las mismas dando
lugar a decisiones incorrectas en forma conjunta con deficiencias
operacionales y agregandole variacién al proceso.

o Registros: la actividad se documenta a través de un dnico que es la
“solicitud” de garantia que queda archivada en el departamento comercial
solo a fines de constancia. No existe ningun tipo de andlisis causal ni
estadistico a cerca de las fallas a fin de evitar las mismas a futuro. Es decir
gue la actividad se realiza casi como obligacién de respuesta al cliente y
solo porque debe hacerse sin llegar a comprender los desperdicios
generados por esta.

o Mercaderia de origen extranjero: si bien esta es una caracteristica propia de
la organizacién, se considera una deficiencia el hecho de no otorgarle una
disposicion definitiva a aquella mercaderia proveniente de proveedores
extranjeros las que presentan algun tipo de falla y debido a razonables
costos no son devueltas a aquellos, conservandola almacenada durante
largos periodos de tiempo hasta decidir su destino final. Cabe aclarar que
dicha mercaderia se encuentra ocupando espacios de un depdsito en el no
se sabe exactamente que hay ni mucho menos donde y en el que ademas
se encuentra totalmente saturado. Ver foto 58.

o Politica organizacional: parte de la situacion anterior deviene a causas de la
politica que se mantiene en donde como ya se explico anteriormente, la
mayoria de la mercaderia se desecha destruyéndola previamente a fin de
imposibilitar su uso, una menor parte es almacenada sin destino alguno, y
un minimo porcentaje es recuperada.

o Finalmente, cabe mencionar que ante un desborde de demanda que genere
un quiebre operacional, el personal de devoluciones puede ser usada para
otras tareas como picking, estampillado o recepcion dejando a un segundo
lugar su tarea principal y produciendo una acumulacion de trabajo el que
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mas tarde debido a la necesidad de liberar espacio termina aumentando el

nivel de desechos.

Imagen 58.Vista del ingreso
al depdsito de devoluciones
en donde se observa
mercaderia a la espera de
su analisis

Ingreso

Devoluciones

Imagen 59

Imagen 61 Vistas del depdsito de devoluciones

Instituto Universitario Aeronautico -

P.G. (L.L) 532




Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento
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De los gréaficos anteriores podemos deducir que salvo en los casos de la familia
“Futbol” en las que paginas antes se analiz6 la importancia en ventas donde ocup6
el primer puesto al igual que aqui (2° Natacion; 3° Ping Pong; 4°, Tenis; 5° Hockey)
no existe relacion directa entre las ventas, las devoluciones y el importe de estas,
sobre todo en la relacién ventas importe de devoluciones, situacion que indica la
existencia de algun factor tal como calidad de los materiales por ejemplo, puesto
gue no seria incoherente pensar en una proporcionalidad entre aquellos tres

factores tal como se observa para el caso de Futbol.

A continuacion presentaremos los numeros detallados de la gestion actual

entendiendo definitivamente la magnitud del problema.
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- . cantidad de | promedio de producto | . promedio de importe
e cEElEEEE productos por devolucién ImgeriietE] por devolucién
FUTBOL 2905 7829,4 2,70| $188.574,01 $ 64,91
TENNIS 462 2089 4,52 $51.415,57 $111,29
BASEBALL 85 1498 17,62 $31.340,55 $ 368,71
HOCKEY 532 876 1,65 $27.037,33 $50,82
VOLLEY 561 1107 1,97 $ 26.888,86 $ 47,93
BASQUET 501 1416 2,83 $23.213,76 $ 46,33
PING PONG 110 944 8,58 $21.552,34 $ 195,93
NATACION 543 1521 2,80 $21.357,79 $39,33
FITNESS 264 660 2,50 $14.744,12 $ 55,85
RUGBY 115 397 3,45 $12.827,97 $111,55
HANDBALL 168 372 2,21 $11.197,80 $ 66,65
PADDLE 95 230 2,42 $10.209,89 $107,47
PROTECCION 74 399 5,39 $6.707,31 $90,64
BADMINTON 31 60 1,94 S 2.496,30 $80,53
SQUASH 8 108 13,50 $1.876,60 S 234,58
FUT AMERICANO 25 204 8,16 $1.558,07 $62,32
GIM RITMICA 16 60 3,75 $1.280,54 $80,03
CICLISMO 1 1 1,00 $ 165,00 $ 165,00
total

cantidad de devoluciones 6496

productos totales 19771,4

costo $454.443,81

Cant. De productos por devolucion 3,04

costo promedio por producto 22,98

costo por devolucion $ 69,96
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flujograma

Devoluciones

Fase

INICIO

(10)
Evaluacion de
primera instancia

¢ Estado general del
producto aceptable?

¢Posibilidad de
ecuperacion?

(20)
Se desecha
producto

(30)
Se
desecha
producto

Se realiza prueba

(40)

de actitud
funcional

éProducto
realmente
defectuoso?

(50)

Se da de alta en el
sistemay se

éProducto

coloca en reparable en ese
estanterias para momento?
picking
|
(60)
Se repara
éProducto
obsoleto o fuera
de moda?
|

(80) (90)

Se almacena a
la espera de su
disposicion final

Se coloca en
estanterias para
su re utilizacion

FIN

(70)
Se almacena a la
espera de contar
con los insumos
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4.6. Gestion de Distribucion

4.6.1. Analisis de ubicacion estratégica de CD

Como sabemos, el CD de distribucion se encuentra situado en la ciudad de
Cérdoba. La mercaderia llega hasta alli tanto desde el puerto de Buenos Aires a
través del proceso de importaciéon en un volumen del 80% al 85 %, como de
distintos puntos nacionales para lo que representa el 15% a 20% restante de los

costos de mercaderia de Sports Complements.

Por otra parte y segun el relevamiento, el 46% de la facturacion se distribuye a
través de las ventas generadas a clientes, en un rango de 60 Km alrededor del

puerto de Buenos Aires.

Los dos objetivos principales, propuestos para P.G., en desarrollo fueron la
eficiencia y la eficacia en el proceso logistico dentro de la cadena de
abastecimiento. Como el depdsito se encuentra en Buenos Aires, casi la mitad del
costo de mercaderia de Sports Complements se envia a Cérdoba inicialmente en
modulo contenerizado, donde luego es controlada, desconsolidada, descargada y
almacenada en su Unico depdsito. Cuando se generan las compras de los clientes
de Capital Federal y cono urbano Bonaerense, estos pedidos se preparan, y se
solicita luego el servicio de Cargo SA quien retira del deposito de Cordoba y envia
a Buenos Aires, primeramente ingresando a su CD y luego distribuyéndolo
entonces en Capital y cono urbano Bonaerense en vehiculos de menor porte.
Generalmente los pedidos para estos destinos se acumulan en un espacio de
tiempo de 48 hs a 72 hs y luego si, son retirados por la empresa Cargo. A estos
pedidos se les suma un 10% mas de la distribucion de Sports Complements que
tiene como destinos nacionales, distintos puntos del Sur del pais , ya que primero
Cargo SA los consolida en su CD de Buenos Aires, junto con mercaderia de otros
clientes de éste operador logistico, y luego si, se distribuye al sur del pais. La
distribucion entonces, se basa en un envido tercerizado a Cargo SA de

practicamente la mitad de la facturacién de Sports Complements y que tiene a
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nivel nacional tanto su origen, como destino final (0 paso), la misma region

geografica, es decir la ciudad de Buenos Aires.

Analizando entonces la eficiencia, vemos que se originan costos de transporte
para que el volumen de mercaderia antes mencionado, vaya y vuelva al mismo
punto. Los costos de envié a Cérdoba se generan a través del servicio prestado
por el operador internacional, y el costo del transporte a Buenos Aires

nuevamente, es generado por los servicios prestados por Cargo SA.

Por otro lado, considerando la disfuncionalidad que contrapone al segundo
objetivo primario de este P.G., que es la eficacia, ya que hay un tiempo de
transporte para que esa mercaderia llegue a Cérdoba y otro para que regrese a

Buenos Aires.

Representamos graficamente la el origen de los costos de transporte que se

refieren:

Impacto en la eficacia
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Como se puede comprobar, el hecho de que el 46% del costo de mercaderia se
envié a Cordoba y vuelva de regreso a la ciudad de Buenos Aires, incide
negativamente tanto en los tiempos de abastecimiento con demoras de 16 hs en el
caso de un vehiculo normal, por lo que si un auto viaja a 120 km/h y un camién a

3/4 partes de esa velocidad, podemos inferir aplicando regla de tres simple

inversa, que el camion llegara en:120 Km/h x 16 hs (auto ida y vuelta) =21.33 hs.

90 Km/h
No obstante si bien el viaje en auto es llevadero , en camion no lo es tanto y segun

consultamos a los choferes que arriban a Sports Complements, en viajes de
Buenos Aires-Cérdoba suelen realizar paradas de 1.5 hs para algun refrigerio,
almuerzo o cena, lo que suma entonces algo mas de 24 hs. Es decir que nivel
impactos negativos en la logistica de distribucion, tendremos por un lado, un dia

completo de demora para que dicha mercaderia salga en distribucién urbana al
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domicilio del cliente y por otro lado y en mayor medida los costos de transporte

gue esto significa.

Realizamos un relevamiento de los costos de transporte de un semi-remolque
cargado completo entre varias empresas de transporte y logistica nacional: Cargo
SA; Lancioni ; CST; Copar SRL, El Bayo. El costo menor de transporte fue de
$2650 (iva inc) para traslados de Cordoba a Buenos Aires o de Buenos Aires a
Cordoba. Como vimos en el relevamiento, 54 containers anuales derivan de
Buenos Aires y viajan hacia Cordoba, ahora si el 46% de la facturacion vuelve a
Bs As (asumiendo que la base de distribucion respecto de $/Un se mantiene para
todo el pais igual) entonces el 46% de 54 containers es = 25 containers. Como
también es evitable el costo de transporte desde Buenos Aires a Cérdoba,
tendremos otros 25 containers. Finalmente la cuenta sera: $2650(iva inc) por 50

containers = $132.500 al afio.

Se adjunta abajo un cuadro resumido con los aspectos negativos que surgen de

esta parte del proceso logistico actual de distribucion.

APECTOS NEGATIVOS EN LA EFICACIA ‘ APECTOS NEGATIVOS EN LA EFICIENCIA

Demora de 24 hs en Costos de transporte adicional
Graves | distribucion a domicilio. anual de $132.500 + iva inc

Duplicidad en la manipulacién ( proceso | Duplicidad en la manipulacién ( costo
Leves extendido) operativo logistico)

Leves Complejizacion de trazabilidad Duplicidad de costo administrativo

Riesgo de dafio en mercaderia (Serv.
Leves Cliente)

4.6.2. Analisis propiedad y limites del proceso

Segun se pudo constatar en el relevamiento respecto del proceso de distribucion,

Sports Complements tiene una cartera de clientes que se encuentra distribuido en
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todo el pais. Esta distribucién es realizada segun vimos en el relevamiento por los

siguientes operadores logisticos de transporte de carga:
» Cargo SA
» Rampulla SRL

» Lineas de transporte de larga distancia nacional y/o provincial (carga y

pasajeros).

Con estos tres soportes logisticos, Sports Complements en la actualidad realiza la
distribucion de la mercaderia que comercializa a sus clientes de todo el pais. No
obstante, como sabemos, cada estructura del proceso logistico, en general
responde a una cierta dinamica y funcionamiento pero, de alterarse uno de los
componentes que hacen a la estructura logistica, inminentemente todo el sistema
logistico sufrirh cambios, por la mera condicion de ser parte de un sistema, en este

caso de caracter logistico.

Una de las propuestas de este trabajo fue el de incorporar un CD que
estratégicamente, segun hemos fundamentado, producira resultados en la
efectividad que creemos impactaran en forma positiva a corto, mediano y largo
plazo. Este centro de distribucion, como expresabamos, inexorablemente
modificara el todo del sistema logistico y no quedara exento de esto, el proceso
logistico de salida. Como la distribucién actual de la comercializacion de los
clientes del cono urbano bonaerense y el sur del pais nacen desde Cérdoba y no
de Buenos Aires, en este caso la empresa Cargo SA tiene que retirar la
mercaderia del CD de Cordoba y enviarla al CD propio de Cargo en la ciudad
autébnoma de Buenos Aires. Lo mismo ocurre para los casos en que el destino final
de la mercaderia tiene como lugar geogréfico, distintos puntos del sur del pais.
Tanto en uno u otro caso, la mercaderia primero se retira del CD de Coérdoba para
enviarse al CD de Cargo SA en la ciudad de Buenos Aires, luego si, desde alli se
distribuye dentro del cono urbano bonaerense o se envia al sur de Argentina
segun sea el caso. Pero si hubiere un CD de Sports Complements en Buenos

Aires, el sistema logistico se veria modificado.
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Diagramamos en un mapa ilustrativo como se produce la distribucién actual (ver
imagen 71):

Cargo SA (desde CD SC Coérdoba) —

Lineas LD Nac. (a todo el pais)

Abastecimiento: ( DFI) S
Cargo SA a Cdad. Bs As (desde CD SC Cordoba) ®
Rampulla SRL: (Ciudad de Cérdoba) ‘

Imagen 62. Distribucién actual
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Como se ilustra en el mapa, la distribucién de mayor alcance geogréfico lo realiza
Cargo SA junto con las lineas de larga distancia nacional. Para el caso del sur
Argentino, vemos que primeramente, la mercaderia viaja a Cordoba desde el
puesto de Bs As y luego es reenviado a ésta Ultima ciudad consolidando los
pedidos ya preparados. Desde alli si, ird al CD de Cargo SA ( Regional Bs As)
para luego se distribuya a todo el sur del pais es decir que actualmente no hay
posibilidades de enviar al sur del pais a través de cargo sin que pase
primeramente por Buenos Aires, lo que se podria evitar si el envié desde Buenos
Aires a Cérdoba no fuera necesario, por lo que si saliera de directamente desde
Buenos Aires se ahorran los costos logisticos de transporte que se desarrollaron el
punto de “Centro de distribucion estratégico” , por lo cual al evitarse los 1400 km
de Bs As- Coérdoba-Buenos Aires, no solo se ahorran los costos de transporte
correspondientes a estos kilbmetros sino los costos implicitos que se dejan ocultos
sobre las tarifas que Cargo SA sobrecarga, para hacer su paso obligado por
Buenos Aires ( 20 al 30 % mas caro que el promedio de la competencia que envia
en forma directa) cuando el origen es zona mediterranea ( Cordoba por ejemplo) y
los destinos se ubican en el sur del pais segun su metodologia de trabajo, donde
aungue existan estas particularidades que encarecen los costos, para Sports

Complements la excelencia de su servicio les resulta mas que imprescindible.

4.6.3. Satisfaccion al cliente

En las épocas de dura competencia entre empresas, en las cuales se ofrecen
productos similares en precio y calidad, la diferenciacion de la satisfaccion al
cliente puede proveer a la empresa una ventaja sobre su competencia. El nivel de
satisfaccion al cliente, puede considerarse como una medida del desempefio del
sistema logistico para crear valor en términos de tiempo y lugar, con focalizacion

en los clientes externos.

Segun el Consejo de profesionales de la administracion de la cadena de
abastecimiento (CSCMPP), la Logistica es:
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“El proceso de planificacion, implementacion y control de los procedimientos para
la eficiente y eficaz transporte y almacenamiento de mercancias, incluidos los
servicios e informacidn relacionada desde el punto de origen hasta el punto de
consumo con el objeto de satisfacer las necesidades del cliente. Esta

definicion incluye el flujo de entrada, salida, interno, y los movimientos externos. “

Entonces, en este punto analizaremos la satisfaccion del cliente de Sports

Complements ya sea se trate de cliente leal o eventual.
-Diagnaostico:

En primer lugar deberemos saber el lugar que ocupa el cliente en el negocio de
Sports Complements, para ello podemos cualificar su existencia, por lo que de

este podemos entre otras cosas decir que “El cliente es”
» La persona mas importante del negocio.
» Es el que depende del comercio, sino al revés.
» Es un objetivo y no un obstéculo.

» Es una persona con sentimientos y emociones y no una un simple niamero

estadistico.

» Es quien merece el mas cordial y atento de los tratos que pueda brindar la

empresa.

Otra tal vez de las preguntas mas importantes que puede realizarse Sports
Complements a si misma y donde listamos a continuacién algunas respuestas, es:

“Que busca el cliente”
» Calidad
> Precio
» Atencién (personalizada en lo posible)

» Garantia
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» Variedad
» Facilidad en la transaccion de compra.
» Rapidez en la toma de pedido y en la recepcién

» Cordialidad en cada contacto con la empresa (ventas, distribucion,

facturacion, etc.).
» Asesoramiento e informacion.
» Seriedad
» Profesionalismo
» Respeto

» Ausencia de errores en cantidad, calidad, productos, tiempos de recepcion,

estado del pedido.
» Reconocimiento

Como vemos existen mas cuestiones que hacen a la satisfaccion al cliente de las
que se presume primera vista, pero hay una que prima por sobre las otras y tal vez

en cierta forma las resuma, y es el sensacion de haber sido escuchado.

La satisfaccién al cliente de Sports Complements es tal vez uno de los puntos mas
débiles dentro de la empresa. Es algo que suele suceder en la mayoria de las
PyMes donde si bien su tamafio es notablemente mayor al de un comercio, no ha
llegado al tamafio de una empresa en la que casi la Unica forma de lograr una
mayor rentabilidad sea a través de la lealtad del cliente como objetivo dada una
saturacion de mercado, y con el mero objetivo de no perder participacién en dicho
mercado. Por el contrario, cuando una empresa estd en crecimiento, si bien
importa la lealtad del cliente, el foco no esta puesto alli, sino en el aumento de
participacion del mercado y de las ventas. Poniendo entonces la mirada en las
ventas y en la participacion de mercado, el sistema logistico que emplea como

estrategia de negocio respecto del flujo de mercaderia sera tipo push, por lo que
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es muy dificil que empleando dicha estrategia, cualquier consulta, inquietud,
reclamo, necesidad, o sugerencia pueda ser canalizada de la forma deseable y en

el que el cliente sea el principal protagonista.

Como se dejo reflejado en el relevamiento, los puntos abordados en los
cuestionarios de satisfaccion al cliente y que hacen al proceso logistico

puntualmente fueron basicamente los siguientes:
» Tiempo y forma de entrega
» Trato con el distribuidor
» Disponibilidad de stock
» Canales de pedido
» Logistica reversa

Indagar sobre la satisfaccion del cliente en forma cerrada o abierta tiene sus
beneficios y perjuicios .Depende de cdmo se utilice esa informacion sera el

resultado que arroje la accion tomada por el encuestador.

En el caso de Sports Complements se realizaron encuestas esporadicas y que
abordaban los puntos que hemos listado anteriormente, pero a modo de
complemento de la encuesta ya que el foco siempre se centro en la
comercializacion ( productos, novedades, preferencias, etc.) y que de esas
encuestas e iniciativas por conocer la satisfaccion del cliente, la mayoria de las
veces no respondian a estrategias planificadas, ni se realizaban en fechas
estratégicas o se le daba la atencién necesaria y sistematica, y menos aun el
seguimiento para corroborar si se producian cambios en la percepcion del cliente
respecto de tal o cual punto, a sabiendas de que seguimiento no es solo saber si
se repite la respuesta sino que tomar acciones que puedan modificar los aspectos
negativos y confirmar que los que sean positivos segun los clientes, e identificar
las causas para que dichos clientes continden con la misma percepcion. No

obstante, si bien las encuestas de opinion se realizan aunque de la forma antes
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expuesta, el punto de inicio de la satisfaccién con el cliente es la indagacion
respecto del servicio ya prestado y no la consulta de como le gustaria a dicho
cliente que se preste, es decir que la satisfaccion en principio no tiene grandes
margenes de flexibilidad ya que solo existe a través de las impresiones del servicio
logistico que hoy se brinda.

Haciendo una analogia con aquel pionero y referente por excelencia, en el campo
de la Calidad Total, llamado William Edwards Deming quien dijo que la calidad no
se controla sino que se genera, creemos que respecto de la satisfaccion puede
abordarse con el mismo enfoque, ya que la satisfaccion al cliente no es ni mas ni
menos que otro indice en la medicion de la calidad. Entonces, si decimos que la
satisfaccion al cliente puede generarse mas que controlarse , esta implicito que la
planificacion de la satisfaccion comienza en el Ultimo eslabdn de interés, dentro de

la cadena de abastecimiento de Sports Complements, es decir en su cliente.

Como ya hemos mencionado anteriormente en éste P.G., dijimos que si bien el
gran catalogo y surtido de productos con el que cuenta Sports Complements es
una ventaja competitiva, este factor no lo puede lograr todo ya que la satisfacciéon
del cliente viene dada por una serie de factores que escapan a las meras
caracteristicas del producto, su precio, su calidad, su garantia, su funcionalidad o
su performance. Cuando un cliente realiza una compra , y para el caso de Sports
Complements no resulta diferente, se intercalan una serie de decisiones que hace
gue el cliente quiera comprar mas o menos y con mayor o menor frecuencia e
incluso no volver a comprar . Para una empresa que tenga la intencion de
mantener una cartera de clientes en crecimiento, pero al menos estable y leal, es
de vital importancia atender las necesidades de su cliente. Si la indagacion es
certera, podra obtener datos tanto para proteger su clientela, y en el mejor de los
casos tomar patrones de interés que ayuden a acrecentarla. Ademas sigue un
libro publicado por Reichheld, Frederick F. The Loyalty Effect, Harvard Business
School Press, 1996. (Revised 2001), al reducir la desercion de clientes en sélo
5%, las empresas pueden aumentar las utilidades desde un 25% hasta un 85%.

Como vemos, una politica de fidelizacion de clientes, y con un esfuerzo
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estimativamente menor para retener solo 1 de cada 20 clientes tentativamente no

recurrente, puede generar un aumento de utilidad muy importante.

5. PROPUESTAS Y CONCLUSIONES

Finalmente en esta etapa comenzaremos con presentacion de las propuestas a
todas aquellas deficiencias observadas y diagnosticadas a lo largo del presente

trabajo, es decir las optimizaciones a implementar.

Tal como lo describe el titulo del mismo, se trata de la optimizacién logistica de un
eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento. Sin
embargo se sabe que “una cadena es tan fuerte como su eslabon mas débil”
entendiéndose como débil aquel que resulta de mayor ineficacia o ineficiencia lo
que nos lleva a pensar que antes de optimizar la cadena y sus relaciones entre
eslabones, se debe pensar en optimizar los procesos internos de cada una a fin de
fortalecerlas individualmente para luego integrarlas, ya que no se puede integrar y
lograr su funcionamiento efectivo y sinérgico si sus partes componentes no son
efectivas en forma primera. Es por eso que mediante el presente desarrollo de
puntos nos abocaremos a optimizar internamente a Sports Complements, es
decir, tal como se menciono en el diagndéstico, maximizar la eficacia y minimizar

las deficiencias a fin de lograr el objetivo de efectividad.

Entonces, recordaremos el concepto de logistica entendiéndose como tal a la
parte de la cadena de abastecimiento integral en la que se planifica, implementa,
controla y mejora la eficacia y la eficiencia del flujo y almacenamiento de bienes y
servicios y la informacion relacionada, desde el punto de origen hasta el punto de
consumo en orden de satisfacer a los requerimientos de todas las partes

interesadas

5.1. Gestidn de abastecimiento

5.1.1. Administracién de Stock
5.1.1.1. Rotacion, Adquisicion y Tenencia

5.1.1.1.1. Propuesta
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Segun los diagnésticos anteriores de rotacion, adquisicion y tenencia, vemos que

los 3 puntos estan relacionados directamente por lo que su desarrollo se realizara

en forma conjunta.

Partiendo del relevamiento realizado en el punto “Datos de venta relevados ano

2010 por marcas Yy total” los montos en pesos y por marca facturados fueron:

Cuadro de facturacion Sports Complements afio 2010 por marca

SENSEI SIMBRA | TOTAL x MES

MARCAS>  DRIBLING | SUFIX HYDRO KBL
ENERO 701809,83| 278036,89| 312694,16 372662,93| 44080,05| 1709283,86
FEBRERO 642933,1| 197763,59| 185440,59| 15860,44| 90215,72| 130020,47| 126223391
MARZO 1016542,64| 344593,88| 269571,33| 20218,4| 108257,16| 244643,8| 200382721
ABRIL 1294623,1| 284144,26| 97756,42| 7673,11| 151933,98| 226174,95| 2062305,82
MAYO 1162411,74| 265647,34| 182256,66| 7496,88| 94132,76| 347692,81| 2059638,19
JUNIO 942496,07| 189667,17| 291460,71| 2713,41| 59530,93| 184723,52| 167059181
JULIO 1676454,28| 317583,07| 227828,99| 19261,82| 93469,61| 190082,59| 2524680,36
AGOSTO 1420266,32| 304007,98| 314188,12| 4870,53| 55506,49| 132312,55| 2231151,99
SEPTIEMBRE _|1261143,92| 217746,78| 445109,45| 27269,7| 340401,33| 372805,68| 2664476,86
OCTUBRE 1662859,14| 198926,75| 218997,66| 27355,35| 156138,91| 251685,07| 2515962,88
NOVIEMBRE _ [1522938,59| 165833,89| 285274,13| 28348,58| 116947,38| 17969,84| 2137312,41
DICIEMBRE  |1963729,37| 370636,33| 346791,25| 18685,52| 329428,28| 295089,62| 3324360,37
REAYIRIN 15265208,1(3134587,93]3177369,47] 179753,74 | 1968625,48] 2437280,95|  26165825,7

El cuadro anterior se podria expresar también como presupuesto porcentual anual

de importacioén, inclusive pudiendo contemplar también un aumento de facturacion

debido a que siendo valores porcentuales asi lo permitirian si el aumento fuera

ecuanime:

Cuadro de facturacion proporcional por marca -Sports Complements afio 2010

| miarcas>_ orisunG SR Fi¥BRON PN Y
ENERO 2,68%| 1,06%| 1,20%]| 0,00%| 1,42% 0,17% 6,53%
FEBRERO 2,46%| 0,76%| 0,71%| 0,06%( 0,34% 0,50% 4,82%
MARZO 3,89%| 1,32%| 1,03%| 0,08%( 0,41% 0,93% 7,66%
ABRIL 4,95%| 1,09%| 0,37%| 0,03%| 0,58% 0,86% 7,88%
MAYO 4,44%| 1,02%| 0,70%| 0,03%| 0,36% 1,33% 7,87%
JUNIO 3,60%| 0,72%| 1,11%| 0,01%( 0,23% 0,71% 6,38%
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JuLIo 641%| 1,21%| 0,87%| 0,07%| 0,36%| 0,73% 9,65%
AGOSTO 543%| 1,16%| 1,20%| 0,02%| 0,21%| 0,51% 8,53%
SEPTIEMBRE 4,82%| 0,83%| 1,70%| 0,10%| 1,30%| 1,42% 10,18%
OCTUBRE 6,36%| 0,76%| 0,84%| 0,10%| 0,60%| 0,96% 9,62%
NOVIEMBRE 582%| 0,63%| 1,09%| 0,11%| 045%| 0,07% 8,17%
DICIEMBRE 7,50%| 1,42%| 1,33%| 0,07%| 1,26%| 1,13% 12,70%
58,35% | 11,98%| 12,14%| 0,69%| 7,52%| 9,31% 100,00%

Por otro lado como fue relevado en el punto con titulo “Macro-Volimenes de
importacion afio 2010”, los volumenes de containers totales importados en ese
afio fueron 53 que dividido en paises y por TEU fue un volumen de 83 TEU

dividido de la siguiente forma.

CHINA |PAKISTAN
72 11 83

*En el cuadro de relevamiento se vera que hay una diferencia respecto de los TEU importados ya que suman 87 porque

contienen los 3 TEU de Chilung en Taiwan como 1 de Bombai en India. En el caso de estos dos paises se trata de compras
de oportunidad que no corresponde a ninguna de las 6 marcas principales en las que Sports Complements apoya casi el
total de su comercializacion.

Contando entonces con las proporciones de facturacion por marca y por mes
respecto de la facturacién del 2010, como también la cantidad de TEU utilizados,
podemos calcular cuantos containers se podrian pedir de la forma més eficiente
posible para evitar tanto los quiebres de stock, como el indeseado sobre stock que

tanto limita la efectividad del depdsito.

Distribucion de TEU consumidos proporcional por marca -Sports Complements afio 2010

ORIGEN TEU CHINA CHINA CHINA CHINA CHINA |PAKISTAN TOTAL x MES
MARCAS DRIBLING |SUFIX " 'HYDRO ¢:]" SENSEI 11T

ENERO 2,13 0,84 0,95 0,00 1,13 0,20 5,25
FEBRERO 1,95 0,60 0,56 0,05 0,27 0,59 4,03
MARZO 3,09 1,05 0,82 0,06 0,33 1,10 6,44
ABRIL 3,93 0,87 0,29 0,02 0,46 1,02 6,59
MAYO 3,53 0,81 0,56 0,02 0,29 1,57 6,77
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JUNIO 2,86 057 | 088 | 001 | 018 0,84 5,34
JuLio 5,09 09 | 069 | 006 | 0,29 0,86 7,95
AGOSTO 4,31 092 | 095 | 002 | 017 0,60 6,97
SEPTIEMBRE 3,83 066 | 135 | 008 | 1,03 1,68 8,63
OCTUBRE 5,05 060 | 067 | 008 | 0,48 1,13 8,01
NOVIEMBRE 4,62 050 | 087 | 009 | 0,36 0,08 6,51
DICIEMBRE 5,96 1,13 | 1,06 | 006 [ 1,00 1,34 10,53
A7V 4634 | 951 | 965 | 054 | 597 1,00 N

Paralelamente, si tenemos el total de contenedores para cada mes y tenemos la
cantidad de TEU que se importaron de cada puerto, se puede saber la cantidad

de containers por mes y por puerto como se ilustra en el cuadro siguiente,

Distribucion de TEU consumidos proporcional por puerto -Sports Complements afio 2010

ORlG-TEU>‘ Shangai  Shenzen | Xiamen Foshan Tianjin TOTAL TOTAL TOTAL

MESES Vv \ CHINA CHINA CHINA  CHINA CHINA CHINA PAKISTAN XMES

ENERO 3,156 | 1,052 | 0561 | 021 | 0,07 | 5,05 0,2 5,25
FEBRERO 215 | 0717 | 0382 | 0,143 | 0048 | 3,44 | 059 | 4,03
MARZO 3,338 | 1,113 | 0,593 | 0,223 | 0,074 | 5,34 1,1 6,44
ABRIL 3481 | 1,16 | 0619 | 0232 | 0077 | 557 | 1,02 | 659
MAYO 3,25 | 1,083 | 0,578 | 0217 | 0,072 | 5.2 157 | 677
JUNIO 2813 | 0938 | 05 | 0188 | 0063 | 45 084 | 534
JULIo 4425 | 1,475 | 0,787 | 0,295 | 0,098 | 7,08 | 086 | 7,94
AGOSTO 3,981 | 1,327 | 0,708 | 0,265 | 0,088 | 6,37 0,6 6,97
SEPTIEMBRE| 4,344 | 1,448 | 0,772 | 029 | 0,097 | 695 | 1,68 | 863
OCTUBRE 43 | 1433 | 0764 | 0287 | 009 | 688 | 1,13 | 801
NOVIEMBRE| 4,019 | 134 | 0714 | 0,268 | 0,089 | 643 | 008 | 6,51
DICIEMBRE | 5744 | 1,915 | 1,021 | 0383 | 0128 | 9,19 | 134 | 1053

45,001 | 15001 | 7,999 | 3,001 | 1 72 1,00 [IENR

, ho obstante, este Ultimo cuadro es a modo ilustrativo ya que no se puede
prorratear por ejemplo la cantidad de TEU de Dribbling en todos los puertos si es
gue la fabrica es vecina de la ciudad de solo uno de estos puertos, por lo que a la
hora de solicitar un volumen debera hacerse con el cuadro de division por marca y
no por puerto, asignando las cantidades de cada marca a los puertos contiguos de

las fabricas de dichas marcas.
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Respecto de los 54 containers en los que se contabilizaron 83 TEU importados

para las 6 marcas, se evaltan ahora los tiempos de demora de dichos containers.

70

60

50

40

30

Demora en dias

20

10

50

1646
44

35

4747

44

Demora de importacion

desde puerto origen

5050

49 49

43

35

41

ag?? 14
0

40
39 g

Containers importados aifio 2010

45

49"

48, A8 47
45

4242

46

41
38

50

47

4142

35

45
42

3703@6

49

39

16
44

11§41

Se realizo un calculo tanto de promedio como también de su mediana para sacar

el tiempo mas frecuente arrojando los siguientes valores:

MEDIANA

PROMEDIO

44 dias

43,667 dias

Como los dos valores tanto de promedio como de mediana son similares, se

podria considerar prudentemente un tiempo de 44 dias para la importacion que va

desde la expedicién del container desde fabrica y en direccion al puerto origen,

hasta que el container ha sido descargado en el depdsito de Sports Complements.
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A este tiempo habra que sumarle los tiempos de produccion gue van desde la
orden de compra o pedido de produccién hasta que el container es consolidado y
despachado en fabrica, por lo que se han analizado estos tiempos a los efectos de
calcular los tiempos totales de abastecimiento. Adjuntamos abajo los tiempos por

container entre las 6rdenes de compra y el despacho de dichos container ya se

fabricante una vez despachado el container.

Dias de produccién
por orden de compra - afho 2010

basé en los remitos de expedicion sobre cada container recibidos por cada
0 25 2525
2323 24

30 30
26 26 o 28

25 21 22 22

20 20 19
20 7 7 16 15 16 16
15 13 14 13415
10
5 -
0 -

Ordenes de produccién realizadas a fabrica -afio 2010

Dias de produccion

A ésta serie de datos se le calculo su mediana y promedio para analizar su

diferencia de resultado:

MEDIANA | PROMEDIO
23 21,735

Si bien su promedio y su mediana son relativamente similares tomaremos en
forma preventiva el de mayor valor, es decir su mediana, para con ello constituir el

tiempo total tedrico de abastecimiento.

El resultado final entonces desde que la orden de produccion entra al proveedor
industrial hasta que sale de fabrica (44 dias) mas el tiempo desde dicha
expedicion hasta que llega a Sports Complements (23 dias), conforma el tiempo
total de abastecimiento.
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Tiempo total de abastecimiento |Produccién|Importacion| TOTAL
Dias 23 44 67

Teniendo ya los dias que demora estimativamente cada orden de compra y
sabiendo cuantos container se consumen segun la marca y a lo largo del afio
podemos calcular cuanto y cuando pedir proporcionalmente para cada marca,
dandonos por un lado una fuerte orientacion de cémo utilizar el activo corriente o
capital de trabajo con el que se cuenta, para evitar sobre stock en articulos de

una disciplina o marca y stockout en otras.

De esta forma podemos trazar un cronograma global y tentativo de 6rdenes de
compras que nos indigue cuanto y cuando comprar por marca y para cada
disciplina deportiva, pudiéndose realizar incluso esto por rubro de articulos, como
por ejemplo para la marca Hydro, subdividir estos célculos pero separados por:
gorras; lentes; tapones; mallas y accesorios. Dichos célculos no se realizan debido
a que si bien por un lado se carecen de los datos de facturacion en detalle,
paralelamente resultaria muy engorroso reflejar tales calculos escapando incluso y

a nuestro entender, a los fines académicos del presente trabajo.

Tomando por ejemplo el primer dato del cuadro de TEU por marca y por mes,
vemos que la cantidad de containers de Dribbling consumidos en Enero fue de
2.13 TEU. Si se consumieron 2.13 TEU para dichos 30 dias, entonces sabemos
gue la fraccion de 0.13 TEU se consumen por regla de tres simple en 1.83 dias.
Como el tiempo total de abastecimiento es de 67 dias, se debera generar pedido
de 2 TEU para el 01/01 con 67 dias de anticipacion y para evitar quiebre de
debera pedir con 67 + 2 dias de antelacion para que llegue el 30/01 y no el 01/2 'y
asi poder cubrir los 2 dias de consumo pendiente excedente de las anteriores
ordenes de compra, transformando de este modo a valores enteros de TEU segun
célculos ya realizados con resultados racionales. Paralelo a esto hay que calcular
en cada pedido si con el total de los containers arribado en los meses anteriores ,
es necesario pedir todos los meses ya que por ejemplo en el caso de SIMBRA | la

suma del consumo del segundo mes mas el primero no llega a 1 container por lo
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gue en el segundo mes ( febrero) no serd necesario hacer otro pedido, sino que

debera postergarse hasta Marzo ya que alli si se consume mas de 1 container y

con este segundo, sigue alcanzando para cubrir los tres primeros meses. Se

adjunta cronograma de abastecimiento por marca, cantidad, y fecha de pedidos

para ilustrar el concepto.

EVENTO DRIBLING SUFIX HYDRO KBL SENSEI SIMBRA  TOTAL|
ENERO 01/01/2012 | 01/01/2012 | 01/01/2012 | 01/01/2012 | 01/01/2012 | 01/01/2012
CANTIDAD
SOLICITADA ENERO 2 1 1 0 1 1 6
DIAS DE
ANTICIPACION ENERO 67 67 67 67 67 67
FECHA DE
PEDIDO ENERO 26/10/2011 | 26/10/2011 | 26/10/2011 | 26/10/2011 | 26/10/2011 | 26/10/2011
- FEBRERO 01/02/2012 | 01/02/2012 | 01/02/2012 | 01/02/2012 | 01/02/2012 | 01/02/2012
CANTIDAD
SOLICITADA FEBRERO 2 1 1 1 1 0 6
DIAS DE
ANTICIPACION FEBRERO 69 62 66 67 71 67
FECHA DE
PEDIDO FEBRERO 24/11/2011 | 01/12/2011 | 27/11/2011 | 26/11/2011 | 22/11/2011 | 26/11/2011
MARZO 01/03/2012 | 01/03/2012 | 01/03/2012 | 01/03/2012 | 01/03/2012 | 01/03/2012
CANTIDAD
SOLICITADA MARZO 3 1 1 0 0 1 6
DIAS DE
ANTICIPACION MARZO 68 a7 a4 67 67 59
FECHA DE
PEDIDO MARZO 24/12/2011 | 14/01/2012 | 17/01/2012 | 25/12/2011 | 25/12/2011 | 02/01/2012
ABRIL 01/04/2012 | 01/04/2012 | 01/04/2012 | 01/04/2012 | 01/04/2012 | 01/04/2012 | 6
CANTIDAD
SOLICITADA ABRIL 4 (] 0 0 1 1
DIAS DE
ANTICIPACION ABRIL 68 67 67 67 67 67
FECHA DE
PEDIDO ABRIL 24/01/2012 | 25/01/2012 | 25/01/2012 | 25/01/2012 | 25/01/2012 | 25/01/2012
- MAYO 01/05/2012 | 01/05/2012 | 01/05/2012 | 01/05/2012 | 01/05/2012 | 01/05/2012
CANTIDAD
SOLICITADA MAYO a 1 1 0 0 2 8
DIAS DE
ANTICIPACION MAYO 67 62 67 67 67 67
FECHA DE
PEDIDO MAYO 24/02/2012 | 29/02/2012 | 24/02/2012 | 24/02/2012 | 24/02/2012 | 24/02/2012
JUNIO 01/06/2012 | 01/06/2012 | 01/06/2012 | 01/06/2012 | 01/06/2012 | 01/06/2012
CANTIDAD
SOLICITADA JUNIO 3 1 1 0 0 1 6
DIAS DE
ANTICIPACION JUNIO 63 60 43 67 67 57
FECHA DE
PEDIDO JUNIO 30/03/2012 | 02/04/2012 | 19/04/2012 | 26/03/2012 | 26/03/2012 | 05/04/2012
_ JuLIo 01/07/2012 | 01/07/2012 | 01/07/2012 | 01/07/2012 | 01/07/2012 | 01/07/2012
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CANTIDAD
SOLICITADA JuLio 5 1 1 0 0 1 8
DIAS DE
ANTICIPACION JuLio 66 47 63 67 67
FECHA DE
PEDIDO JuLio 26/04/2012 | 15/05/2012 | 29/04/2012 | 25/04/2012 | 01/07/2012 | 25/04/2012
AGOSTO 01/08/2012 | 01/08/2012 | 01/08/2012 | 01/08/2012 | 01/08/2012 | 01/08/2012
CANTIDAD
SOLICITADA AGOSTO 4 1 (i} (] 0 1 6
DIAS DE
ANTICIPACION AGOSTO 68 67 67 67 67 25
FECHA DE
PEDIDO AGOSTO 25/05/2012 | 26/05/2012 | 26/05/2012 | 26/05/2012 | 26/05/2012 | 07/07/2012
SETIEMBRE 01/09/2012 | 01/09/2012 | 01/09/2012 | 01/09/2012 | 01/09/2012 | 01/09/2012
CANTIDAD
SOLICITADA SETIEMBRE a 0 1 0 0 1 6
DIAS DE
ANTICIPACION SETIEMBRE 69 67 65 67 67 76
FECHA DE
PEDIDO SETIEMBRE 24/06/2012 | 26/06/2012 | 28/06/2012 | 26/06/2012 | 26/06/2012 | 17/06/2012
- OCTUBRE 01/10/2012 | 01/10/2012 | 01/10/2012 | 01/10/2012 | 01/10/2012 | 01/10/2012
CANTIDAD
SOLICITADA OCTUBRE 5 1 1 ()} 1 1 9
DIAS DE
ANTICIPACION OCTUBRE 66 52 82 67 76 57
FECHA DE
PEDIDO OCTUBRE 27/07/2012 | 10/08/2012 | 11/07/2012 | 26/07/2012 | 17/07/2012 | 05/08/2012
NOVIEMBRE | 01/11/2011 | 01/11/2011 | 01/11/2011 | 01/11/2011 | 01/11/2011 | 01/11/2011
CANTIDAD
SOLICITADA NOVIEMBRE 5 1 1 0 0 0 7
DIAS DE
ANTICIPACION NOVIEMBRE 67 a7 53 67 67 67
FECHA DE
PEDIDO NOVIEMBRE | 26/08/2011 | 15/09/2011 | 09/09/2011 | 26/08/2011 | 26/08/2011 | 26/08/2011
DICIEMBRE | 01/12/2012 | 02/12/2012 | 03/12/2012 | 04/12/2012 | 05/12/2012 | 06/12/2012
CANTIDAD
SOLICITADA DICIEMBRE 6 1 1 (] 1 1 10
DIAS DE
ANTICIPACION DICIEMBRE 71 37 71 67 67 74
FECHA DE
PEDIDO DICIEMBRE | 21/09/2012 | 26/10/2012 | 23/09/2012 | 28/09/2012 | 29/09/2012 | 23/09/2012
7 10 10 1 . " s

Como dijimos antes la rotacion viene dada por el stock medio y este dependera de
cuanto se tenga en promedio por afio de acuerdo a lo que se pida mes a mes
dado que esto valores son los que consolidaran el stock medio anual. En este
caso se hizo una distribuciéon de la misma cantidad de mercaderia pero realizando
un cronograma de abastecimiento planificado evitando quiebres de stock donde si
tenemos en cuenta que en el relevamiento sobre el tema “Administracién de

Stock” se detallo que:
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> el promedio de SKU faltantes es del 27,55% ( stock fisico)

» que larotacion fisica era de 2,12 segun el siguiente cociente:

Cant Venta Anual [1362229,00
Stock Promedio 641223,00
Rotacidn Fisica 2,12

Entonces si no variamos la cantidad de mercaderia a pedir pero si variamos las
proporciones de acuerdo a sus ventas podemos interpretar que la cantidad de

venta fisica anual se modificara de la siguiente manera:

Cantidad de venta anual actual= 1362229 Un =100% pedidos -27,55% quiebres=
72,45%

Cantidad de venta anual modificada= 100% x 1362229/ 72.45= 1880233,26 Un.

Entonces dividiendo tenemos que la rotacion fisica aumentara en la siguiente

proporcion:
Cant Venta Anual [1880233,26

Stock Promedio 641223
Rotacion Fisica 2,9322611

Es decir que la rotacion fisica segun el siguiente cociente aumentaria en:

Rotacion fisica planificada | 2,93
Rotacion fisica actual 2,12
Aumento de rotacion 1,38

Dicho de otra forma la rotacion fisica bajo un abastecimiento planificado creceria
en un 38% respecto de la actualidad.

5.1.1.1.2. Conclusiones
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Como se pudo interpretar, el abastecimiento no es una decisién que dependa de
un solo factor sino que depende de tantos como en los que estos factores inciden,
cualquiera fuere la politica de abastecimiento que se tome. (sea alta o baja
rotacion.)

Segun el andlisis realizado se intento lograr un redisefio conceptual, tendiente a
una cadena de flujo tenso, que si bien no lo es en esencia ya que la demanda no
es real y efectiva sino estimada y proyectada, si se considero valido, aplicable y
practico para lograr una logistica de abastecimiento eficiente, enfocada al cliente y
partiendo desde este hacia el proveedor, en un contexto similar y de crecimiento
de la empresa, transformado entonces, esa informacion en una politica de
abastecimiento basado en las expectativas de consumo histérico que posibilitaran
la mayor eficiencia respecto del capital de trabajo como lo es el total de los bienes
de cambio, posibilitando también evitar el costo de oportunidad y el costo de
insatisfaccion del cliente por quiebres de stock. También tenemos que hacer
referencia a la eficiencia que representa este redisefio, sobre el costo logistico,
como lo es el transporte principal en el proceso de importacion. El analisis deja ver
gue si bien el modulo ( en este caso el TEU), a la hora de hacer un pedido es
limitante, lo es mas si dichas limitaciones no son ajustado en forma precisa para
lograr la maxima eficiencia dentro de las posibilidades con las que se cuenta y que
son ajenos a la empresa pero que su vez forman parte de los factores del medio
ambiente especifico como lo es la constitucion de las influyentes tarifas de
transporte internacional para distintas modalidades que brinda un freight forwarder
0 agente transitario internacional.

Por otro lado y desde la oOptica de la eficacia y la planificaciéon del flujo de
mercaderia, el redisefio propuesto en la metodologia del abastecimiento, promete
el mayor aprovechamiento del espacio ( factor también limitante) del CD, ya que
cada articulo sin rotacion, no solo repercute en la eficiencia de las formas antes
mencionadas sino también, que impide que los items mas dindmicos puedan
alcanzar el potencial del ritmo que tiene cada uno, ralentizando asi la rotacion del
flujo fisico y donde por otro lado, con dicha planificacion de abastecimiento se

puede disminuir el volumen del stock medio por ser mayor la rotacion, por lo que
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no solo el volumen de mercaderia se optimizaria sino que aumentaria incluso, el
espacio disponible para nuevos rubros o marcas que tengan un potencial
comercial, puedan incorporarse como una nueva linea de productos ya que
aumentar 38% la rotacion , podra muy posiblemente permitir la inclusién de otra
marca o rubro de la firma.

La propuesta propone un gran desafio, sobre todo desde el nivel estratégico ya
gue dicho desafio implicaria la restructuracion no solo de los procesos de
abastecimiento y la metodologia a utilizar sino el cambio del flujo formal que nutre
a la organizacion como lo es el poder decisional y su flujo de informacion, ya que
la falta de planificacion de los procesos y la centralizacion de las decisiones llevan
a que, por un lado la informacion que se maneje sea tan espontanea como
inexacta, como también la concentracion de las decisiones redunda en una falta
de flujo de la informacidén que puede estar disponible y ser certera, pero no estar
siendo consultada o indagada. Es por ello que la informacién que se maneje
respecto de cada articulo a adquirir o tener en el almacén, es de vital importancia
en este proceso por lo que se desarrollara en detalle, mas adelante, en el tema de

" Sistema de revisiéon de inventarios".

5.1.2. Sistema de revision de inventarios

5.1.2.1. Funcién organizacional en el abastecimiento
5.1.2.1.1. Propuesta

Una de las propuestas que de solucion a las ineficacias actuales de las
actividades y procesos del abastecimiento es la revision general y/o confeccién de
sus instructivos ( si fueren inexistentes), pero con un enfoque organizacional y
apoyados en el flujo de la informacién vital, consensuando cada instructivo y
proceso con cada area concerniente ya sea cliente directo , indirecto o proveedor
de dicha area funcional de abastecimiento de modo de que el mismo, como
actividad clave de negocio que es, pueda desempeiarse con eficiencia y eficacia
en la organizacion. Para ello deberd sensibilizar al personal para después
adiestrarlo a fin de que el proceso de participacion colaborativa deseada pueda

llevarse adelante y sea con éxito. La sensibilizacion debera contener los porque
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del cambio propuesto ya sea con coaching o minutas de trabajo, y luego debera
implementarse el proceso de redisefio de procesos y confeccion de instructivos
pero apoyados en normas de calidad (ej.: normas ISO 9001:2008) a fin de que
puedan contar con la garantia de que la organizacion tiene bases solidas de
eficacia y calidad en sus procesos.

Otra de las propuestas es la de flexibilizar la piramide decisional, haciendo
participes a los demas integrantes de la organizacion, pudiendo compartir y
transmitir los objetivos y las formas de alcanzarlo, distribuyendo las
responsabilidades para que todas desde su propia actividad, area y puesto de
trabajo puedan actuar en forma proactiva en post del mismo objetivo y
nuevamente con un enfoque organizacional, para que los objetivos finales
cumplidos no sean la suma literal de los débiles objetivos funcionales cumplidos
sino el resultado global de la organizacién con colaboracion participativa desde
todas las area, a sabiendas de que hay un camino claro y comdn y ya no mas el
propio a cada funcién. Para ello y aprovechando que la empresa todavia tiene un
tamafo relativamente acotado organizacionalmente hablando, la inclusién de
colaboradores PROMECO (promotores de mejora continua) enfocados en la
logistica pudiendo hacerse extensivo al resto de la organizacién y que tengan un
contacto fluido con el nivel ejecutivo para que dichos colaboradores actien de
informantes al nivel decisional y promotores al resto de la empresa pero desde

una concepcion colaborativa y conectiva.

5.1.2.1.2. Conclusion

Creemos que la contribucién colaborativa y proactiva, contando con objetivos
comunes y claros junto con la distribucion participativa de las responsabilidades
consolidan las bases para una organizacién tanto eficaz como eficiente y en este
sentido se direcciona nuestra propuesta, entendiendo que una organizacion es
mas que la suma de las partes y el obtener esta diferencia es solo resultado de
politicas organizacionales que trabajan en este sentido.

Si bien Sports Complements de momento no sea una empresa que esté

preparada para intentar obtener certificaciones de las mas exigentes normas de
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calidad como ISO, si creemos estan en un excelente momento organizacional para
implementar politicas iniciantes, que puedan contribuir en el corto plazo a grandes
cambios para la organizacion y de continuar transitando este camino, podrian
(porque no) en un mediano plazo lograr saltos de calidad importantes en su

organizacion.

5.1.2.2. Stock Fisico Vs. Sistema

5.1.2.2.1. Propuesta:

Las soluciones que den fin a los errores de inventario parten de distintos puntos
abordados en otros temas especificos de este P.G. pero se citan a modo
ilustrativo como un conjunto de acciones que tendran la posibilidad de revertir la
ineficiencia del inventario dada la diferencia del stock fisico versus el stock teorico.
Las soluciones vienen entonces dadas por:

» Un control de inventario por muestreo , preferiblemente semanal previo a
almacenar la mercaderia del container que regularmente como hemos
dicho antes, viene cada semana, ya que la cantidad desconsolidada se
cuenta en su totalidad, para tener entonces una idea cercana del stock real
del almacén.

» Un control de inventario total, dos veces al afio para realizar los ajustes que
sean necesarios en el sistema, donde al mismo tiempo podra hacerse
tareas de Logistica reversa como tratamiento de scrap o tareas de logistica
interna como rotacion fisica e interna de la mercaderia con un propdésito de
rotacion FIFO.

» Control del pickeador tanto por cédigo de barras como por detalle del
producto para asegurarse que lo pickeado es realmente lo asentado o
simplemente sustituir la tarea dando salida del depésito con pistola de
cbdigo de barras en el sistema.

» Laincorporacion de un sistema de stock comprometido sujeto a facturacion,
gue sea dado de baja temporalmente del stock del sistema hasta que sea

facturado, caso contrario y pasado un tiempo prudencial de proceso de
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pedido-facturacion, sera devuelto al stock en web si no fuere facturado
debido a algun error de inventario previo.

> La reingenieria del lay out, del sistema de coordenadas Yy sefalizacion a
fines de identificar perfectamente la mercaderia en el picking para evitar

ajustar stock como faltante cuando se encuentre realmente en existencia.

5.1.2.2.2. Conclusion:

Respecto de un bien de cambio, esta claro que si hablaramos de articulos
especiales como podria ser un tractor, un transformador de alta tensién o
maquina agricola no parece no resultar muy dificil para una empresa manejar
dicho stock, pero cuando hablamos de bienes de cambio con un promedio de
valor de $21,45 por SKU de costo, tenemos que hablar de grandes volimenes
de articulos a comercializar para que dicha empresa con algo mas de 3
docenas de empleados pueda subsistir. Por tanto entonces, si se tiene que
administrar una cantidad basta de articulos con algo mas de 2000 sku
comercializados, la consistencia del sistema informatico que lleva la gestion de
stock respecto del stock real deberd ser mas que aproximado para que la
eficiencia y la eficacia de la gestion logistica en general sea optima tal como se
desea y propone en este proyecto. Por ende, las medidas que puedan resultar
necesarias pueden tener diversos origenes en este caso, ya que tal y como se
describidé anteriormente, las raices de los problemas pueden nacer de distintos
puntos ya sea, el proceso de gestidén de stock, de abastecimiento o de picking,
como también errores del proceso de comercializacion, o incluso en el disefio y
distribucion interna del depdsito, como también la mera falta de controles
totales de stock al menos una vez al afio. Entonces, si bien son muchos los
factores que inciden la pérdida del control del stock , debera entonces
atenderse a cada uno de esos factores si no se desea permanecer sumergido
en una entrépica situacion respecto del control del inventario que la empresa
maneja, porque como es sabido, sino se sabe cual es la situacion en la que la

empresa se encuentra, dificilmente pueda responder en forma efectiva, y
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mucho menos poder planificar la gestion a futuro, lo que obstaculiza

notoriamente el claro horizonte con el que podria contar la empresa.

5.1.2.3. Planificacién, funcionalidad del stock y rol del depdsito

5.1.2.3.1. Propuesta

Como vimos, la planificacion del stock y de acuerdo las funciones que cumpla el
mismo, impacta no solo a la propia organizaciéon sino a toda la cadena de
abastecimiento, lo que redundaria solo en aspectos positivos para si, y para toda
la cadena si se implementare. Lo que se necesita para ellos es saber cuales son
los factores claves a atender respecto del stock y de qué forma para poder
lograrlo.

» Dijimos que el 70 al 80 % del stock es ciclico, lo que significa que se rota al
menos una vez por ciclo, siendo en el caso de Sports Complements de 2.12
veces por afio y a nivel general dentro de Sports Complements, donde este
namero seria algo mayor si eliminamos del promedio, el 20% o 30% que no
alcanza a rotar una vez por afio. Entonces si promediamos el stock no
ciclico tendremos un 25% que rota por afio en veces un numero menor o
igual a 1. Por lo que podemos calcular el minimo que rota el 70 al 80 % del
stock ciclico en el afio, entonces tenemos:

0.75 x X + 0.25 «x 1(maximo) =2.12 => X= 2.49 (minimo de rotacion del
stock ciclico en el afio). Con esto valor, se puede saber que respecto de la
adquisicion planificada en el tema anterior, podria desglosarse en los items
(25%) que rotan una vez al afio y los que rotan 2.49 veces (75%) para
discriminar la velocidad de flujo que existe entre un grupo de items y otro
dentro del stock global de Sports Complements y por ende saber no solo
cuales son sino su verdadero nivel de flujo dentro de la cadena. Esto
posibilitara que sin miedo a equivocarse, se planifique el almacenamiento
de los volumenes de productos en el afio sabiendo que cada 4.82 meses
(12 meses /2.49) se repone el 75% de la mercaderia y una vez al afio el

25% restante.
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» Respecto del stock de seguridad sabemos que el 27 % promedio de los
items o sku, estan en faltante, segun se confirmo en relevamiento y para
este porcentaje de items habrd que sumarle un presupuesto de
$425.508,42 mas de stock medio anual ya que es el stockout representado
en pesos para los 586 items promedio que se encuentran en falta en el
afo. La distribucion de este porcentaje debera hacerse aplicando un criterio
de sku con quiebres en el 2010 a fin de garantizarse la correcta o al menos
criteriosa asignacion. Al tener al menos subsanado el quiebre, una
propuesta seria que analizando los sku que rotan mas de dos veces al afio
y que presentan quiebre, se asigne presupuesto de aquel 27% que rotan
una vez 0 menos y se le asigne al primero a fin de cubrir los quiebres, y
recuperar el dinero dentro del afio, para volver a asignarlo a los sku con
rotacion menor o igual a 1 a fin de darle mayor rentabilidad al activo
corriente. Una vez realizado este y considerando de que el mercado
mantenga un comportamiento y crecimiento parejo como también estable,
como en los ultimos 3 afios, ( segun nos confirmo un ejecutivo de ventas),
se propone asignar un stock de seguridad solo al 75 de % de los sku que
rotan 2.49 veces al afo, agregandolo como punto de reorden en el sistema
y dandole una volumen respecto de lo que se consume en 45 dias que es el
minimo de tiempo de un ciclo de abastecimiento internacional con
produccion incluida que suele demandar cada pedido.

» Respecto del stock en transito, sabemos que este es de nuestra propiedad
y la podemos contar como tal desde que se genera la factura o desde que
se despache el pedido desde el proveedor origen ( o que suceda primero),
por lo que nuestra recomendacién es que se contemple ese stock que
pueda estar en transito y proyectarlo como arribado a la fecha segun el
cronograma de abastecimiento antes disefiado, a fin de que pueda
alimentarse aun mas la rotacion de la mercaderia y por ende la rentabilidad.

» Dentro del stock con mayor rotacibn esta el stock estacional que
mayormente rota entre 2 a 4 veces al afio (cada 6 o 3 meses) segun el

rubro de sku que sea. Por lo que podemos separar el grupo que tenga una
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rotacion de mas de 2.49 y darle un seguimiento particular, para que el
abastecimiento se cumpla en tiempo y forma a fin de poder comercializarlo
dentro del periodo esperado. Esto es realizable con un control de stock
semanal para estos productos, un seguimiento de la ordenes emitidas a
proveedor a fin de verificar avance del envié, como también constatar en
forma proactiva, con los clientes leales y de este tipo de mercaderia, los
volimenes a necesitar ofreciendo el catalogo con precios por anticipado,
pudiendo entonces también relevar las fechas y los volimenes de los
pedidos con una mayor antelacion, a fin de evitar el tan indeseado stock
muerto.

» Respecto de la dinamica del stock, asi como hemos desarrollado un
conjunto de estrategias y bases de planificacion, aguas arriba en la cadena
de abastecimiento, también es importante e influyente en la planificacion,
saber que sucedera aguas abajo y con cierta anticipacion. Para ello la
logistica interna debera interactuar con el area de comercializacion a fin de
cruzar datos pero sobre todo mufiirse de la logistica de salida y de la propia
funcion de ventas, a fin de que pueda tener un horizonte no solo mas lejano
gue pueda otorgar un mas amplio tiempo de respuesta sino también un
horizonte mas sensible, fidedigno y actualizado ya que como sabemos el
mercado puede ser estable pero sufrir cambios considerables de un
momento a otro por lo que resulta de vital importancia para la empresa que
el area de comercializacion brinde un panorama lo mas certero posible a fin
de que dicho pronostico se traduzca literalmente en una eficiente
planificacidon del stock de la empresa.

» Finalmente la planificacion del stock y segun su funcionalidad, sera lo que
marcara en definitiva el nivel de ocupacion del depésito, por lo que una
estrategia que sea eficiente como eficaz, puede resultado de basar el
enfoque, sobre la ya nombrada rotacion. Esto permitird por un lado
aumentar la rentabilidad a través de la rotacion del activo, como también
tendera a mantener un depdsito descongestionado pero con gran flujo de

mercaderia, que solo redunda en beneficios a la hora de ver a Sports
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Complements como parte de una cadena de abastecimiento, que colabora
no solo con su flujo, sino con la confianza que entrega una correcta

planificacion estratégica en el abastecimiento.

5.1.2.3.2. Conclusién

Segun se pudo analizar, la funcién del stock, como su planificacién y el lugar
gue ocupan, es algo que resulta algo complejo de coordinar. Lo importante es
gue se tenga claro el objetivo que deba cumplir dicho stock. Si lo que se
pretende es mantener un stock lo més fluido posible con alta rotacién pero
seguro, debera atenderse no solo lo factores que hacen a la rotacion (stock
medio, proveedores, ciclos, cronograma, punto de reorden, etc.) sino también a
las ventas, su prondstico y en funcion de lo anterior, el depdsito debera
mantener dicho stock lo mas funcional posible a esta estrategia de
abastecimiento. Como dijimos antes, esto redundara en beneficios a la cadena
de abastecimiento ya que cada eslabon que se organice en su propia empresa
y pueda planificar, plasma su certidumbre a lo largo de toda la cadena de

abastecimiento, y donde fuere que tenga su actividad dentro de la misma.

5.2. Compra e Importacion

5.2.1. Propuesta

Una forma de atravesar la incertidumbre de demoras sobre lo pactado respecto de
cada pedido de produccion seria trasladar ese riesgo al propio proveedor ya que
de éste dependera dicha demora, siendo que el impacto actualmente esta
recayendo en Sports Complements y no en dicho proveedor industrial. La
propuesta podria tomar varias formas para llevarlas a la realidad pero detallamos

las posibilidades que consideramos mas viables dentro de la misma estrategia:

Una tabla de penalizaciones consensuada con el proveedor, que estipule las
descuentos sobre el precio original para la factura respectiva, y segun la cantidad

de dias de demora, demostrable con remito y confirmacion del freight forwarder.
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Notas de crédito a favor de Sports Complements con una tabla consensuada de
penalizaciones que indique el crédito a obtenerse de a acuerdo al tiempo de
demora en la expedicion del proveedor, y que estén fuera de las fechas acordadas
para cada orden de produccion.

Si bien las penalizaciones pueden y de hecho resultarian de un acuerdo particular
posible con el/los proveedores, sugerimos penalizaciones en forma exponencial
gue surjan como producto del tiempo por el valor de la factura. De esta forma
tendriamos un plan de penalidades con la siguiente grafica (en forma ilustrativa.)

(t) Siendo:
$ F(t)= (k). P
t: tiempo en dias

k: escalar costo

P: penalizacidn consensuada

v

Tiempo

5.2.2. Conclusiones

Como sabemos, una organizacion puede controlar las variables internas de la
organizacion, pero respecto del entorno de la misma, asi sea del entorno
especifico las condiciones del sistema total cambian. Entonces, como no podemos
controlar los tiempos de produccion de un proveedor, pero de alguna manera
estamos supeditados a su gestion, debemos intentar siempre que sus variables
externas a nuestra empresa (en este en la empresa en estudio), afecten lo menos
posible o en tal caso, como en esta propuesta, la afectacion tenga un
resarcimiento econdmico que traslade el riego y este sujeto solo a la gestion del
proveedor industrial. Esto no es otra cosa que un seguro en el cual el proveedor

aceptaria hacerse cargo de sus costas, con un criterio aceptable por ambos.
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Posiblemente disminuir riesgos cuando se refiera a proveedores naciones resulte
algo diferente. De hecho estos proveedores, podrian servir de paliativo o
emergencia cuando la empresa se encuentra con algun grado de desfasaje
importante de stock respecto de la planificacion, donde a sabiendas de que los
articulos asiaticos tienen un muy bajo costo respecto de los nacionales, estos
altimos pueden resultar de cierto apoyo cuando lo que apremia es el tiempo
debido a su cercania, aunque esto signifigue pagar costos mayores e incluso
sacrificando la utilidad en procura de la satisfaccién del cliente, tomando como
limite ultimo para una compra nacional la perdida concreta. Como incluso hasta la
mera emergencia se puede prever en algin punto, podria también incorporarse a
Sports Complements, una lista de proveedores potenciales capaces de satisfacer
un pedido de urgencia con la misma calidad que los articulos de Asia aunque un

costo l6gicamente mayor.

Finalmente la idea de la gestibn de abastecimiento es una sola, evitar que el
quiebre de stock se produzca en la empresa en estudio, al menor costo posible, en
un marco de alta calidad sostenida en el tiempo, en forma eficaz y con el mero
objetivo de hacer crecer la fuente de ingreso de dinero que surja por afiadidura, de

tener siempre como meta fijada, la satisfaccion al cliente.

5.3. Centro de distribucion

5.3.1. Propuesta

La primera optimizacién a desarrollar correspondera a este punto debido a que
dentro de este se desarrollan o conviven el resto de las deficiencias, para luego ir
profundizando sobre cada una de ellas. Aqui haremos referencia al Lay Out
general del deposito y zonas operativas en forma conjunta con el disefio del flujo
de materiales. Como ya se explico en el diagnéstico, la actualidad implica la
generacion de contraflujos, duplicacidn de movimientos y traslados innecesarios
con su consecuente pérdida de tiempos y/o problemas indirectos como cuellos de

botellas o pérdida de material. Para esto se propone el siguiente redisefo:
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Imagen 63. Nuevo disefo general Lay Out depdsito
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De esta forma se permite optimizar la operatoria diaria de la empresa a partir de
las mejoras en las secuencias de los flujos de materiales y en la maximizacion del
aprovechamiento del espacio del depdsito. Entonces, los flujos quedarian

conformados de la siguiente manera:
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Imagen 64. Nuevo disefio del flujo de materiales
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Referencias

— | RECEPCION y almacenamiento
transitorio a espera de su control
=l | AlMmacenamiento en estanterias
Reposicion a depésito de picking
> Armado del pedido y espera de
despacho
=P | Envio a preparacion para despacho

Traslado a zona de expedicion

Egreso de mercaderia

Es decir, se modifico el flujo de materiales total de la empresa a fin de proveer

mayor organizacion y fluidez a las operaciones como podemos observarlo en la

siguiente imagen:

DESPFLES

Imagen 65. Comparaciéon
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Modificaciones:

e Ingreso de mercaderia a través del depdsito 3: historicamente dicho

depdsito poseia una entrada por el frente de la empresa (a pesar de no ser
usada), en forma paralela al portén de ingreso al patio interno de la misma.
Dicha entrada fue clausurada y se disefio una nueva hacia el patio interno
a fin de realizar la descarga de la mercaderia en este e inmediatamente

ingresarla al depdsito en forma interna.

Imagen 66. Vista desde la Imagen 67. Vista desde la
calle del Ingreso al depdsito calle del Ingreso al depésito

Imagen 68 y 69. Descarga e
ingreso por nueva entrada
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A

Imagen 70. Descarga e

ingreso por nueva entrada

e Redistribucién de las posiciones de almacenamiento y picking: basicamente

lo que se propuso fue trasladar el depdsito de picking y su gestiéon hacia el
nivel inferior de las columnas del medio del depdsito de almacenamiento y
de esta forma poder reducir los tiempos y distancias de la reposicion
debido a que ambos se encontrarian conviviendo dentro del mismo. De
esta forma, las posiciones cedidas por almacenamiento para picking, son
recuperadas por la asignacion de otras. Se pretende utilizar los conceptos
de lineas de produccion automotrices para la gestion de picking, en los que
la mayor parte del pedido se realizara en unos pocos metros de recorridos
en sentido de una linea recta, este tema sera completamente desarrollado
y profundizado en péginas siguientes. A continuacion expondremos los
cambios realizados observados en las fotos y referenciadas en el siguiente

grafico:

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.) 274



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

ANTES DESPUES
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“A”. Se comienza despejando el nivel inferior de las columnas del medio del depdsito de almacenamiento
donde ird la nueva gestion de picking

De esta forma, se pretende colocar estanterias de picking para que los operarios
realicen el armado del pedido recorriendo el pasillo interno conformado por la

estanteria, segun el siguiente disefio:

Niveles de
Almacenamiento

Niveles de <
picking

Vista 3D

Vista lateral

Imagen 71. Modificaciones
MA”
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ANTES DESPUES

“B”. Aqui, se clausuro el ingreso/egreso que existia en el depdsito 2 para convertirlo en posiciones de

picking y estanterias con cierta semejanza al depdsito 3

ANTES DESPUES

“C”. Finalmente se desarma todo el depédsito de picking para llevar la mercaderia a su nuevo destino y
transformar este en almacenamiento de productos especiales y preparaciéon de picking.
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De esta forma finalizamos en el punto “D”:

DESPUES
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Sistema de organizacién de pedidos: se agrego ademas en el nuevo disefio

del depdsito 1 (ex picking) un enrejado a fin de asegurar la fluidez de los
pedidos armados a la espera de su preparacion para despacho siguiendo el
orden en que se hicieron, es decir, este simple sistema permite no solo
respetar el FIFO, sino que ademas permite disponer de los carros para el
armado de aquellos en un lugar adecuado sin obstruir con la operatoria ni
generar tiempos extras, es decir, la Logistica reversa de la logistica interna,

asi también restringe el acceso al personal. Graficamente:

[ 1 . ) Egreso de pedidos

&1 ‘ &1 Carros vacios
‘ | B

ind

&l & /
Enrejado divisor con area de preparacién d

de asegurar la fluidez dentro del mismo

pedido. Consta de tres puertas corredizas a fin

1 1 = 0TI \
Carros llenos

.o

<)

!

1l | - I<— Pasillo al depésito 2

1

Ingreso depdsito no productivo

Imagen 72.
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e Egreso de mercaderia a través del depodsito 1 vy anulacidon del acceso por

depdsito 2: a través de esta restructuracion se termina de redefinir el nuevo

flujo de materiales global dentro de Sport Complements. Consiste en la

apertura de un porton el que tiene salida interna al patio.

ANTES DESPUES

I Fa
IR
. R
als als
) o & a3
Gl Gl
Portén de egreso de
L mercaderia
Imagen 73
T———T — —
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5.3.2. Conclusion:
En este punto se realizé énfasis en el Lay Out operativo interno teniendo como

objetivo la optimizacién del mismo, la que se refleja a través de:

e Disminucion de errores y tiempos de actividades a partir del aumento en la
eficiencia en la gestion del flujo de materiales a lo largo de todas las etapas
internas

e Eliminacion de cuellos de botellas producidos por las operaciones diarias
perjudicando y desorganizando el armado, preparacion y expedicion de
pedidos.

e Reduccion de los metros de picking en mas de 50 metros, es decir un 30%.
Con la nueva propuesta, un operario recorreria 50 metros menos para
recolectar todos los productos de un pedido beneficio que mas tarde se
traduce en menores tiempos de operacion.

e Reduccion de 30 metros para la realizacion de las reposiciones, es decir de
un 66%.

e Disminucion de solo 4 posiciones de almacenamiento ya que antes se
contaba con 440 y ahora con 336. Es decir, con este nuevo redisefio se
perdieron 4 lugares para almacenar pallets. Si realizamos un analisis de
costo beneficio, 4 posiciones perdidas son insignificantes en comparacion
de los beneficios obtenidos.

e Duplicacion de la capacidad de preparar pedidos a través del agregado de
una mesa de preparacion debido al mejor aprovechamiento del espacio.

e Optimizacion de la organizacion de los pedidos en la espera para
preparacion como asi también para la expedicion a través del sistema de
enrejado y la colocacién de un rack con capacidad para mas de un dia de
stock.

e Ganancia de espacio para un depdsito de almacenamiento de insumos
administrativos (resmas, archivos y documentacién, libreria, etc.) donde

antiguamente se pickeaba el segmento textil.
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5.4. Gestion del flujo fisico

5.4.1 Propuestas

5.4.1.1. Logistica de entrada
En este punto comenzaremos a desarrollar las propuestas de mejoramiento

realizadas sobre el flujo de materiales desde proveedor, su ingreso y hasta su
almacenamiento definitivo en Sports Complements. Para esto dividiremos la

misma en cinco puntos, que son:

e Como principal factor a modificar se encuentra la “planificacion de la
recepcion”, tal como lo se especificaba en el diagnéstico del presente
trabajo, la misma a pesar de caracterizarse por una extrema sencillez,
tiene asociado un alto nivel de deficiencia debido a la inexistencia de la
misma, o en su defecto, con muy breve anticipacién, es decir en el mismo
dia. Si bien en el procedimiento, apartado 4.2 (anexo 8.1.) denominado
“agenda de recepcion” se menciona este factor, el mismo consiste
deficiente en dos sentidos:

oEl primero radica en que se menciona la comunicacion de la
informacion desde el encargado de depdsito hacia la guardia y no
desde el area de compras hacia aquel siendo esta la principal
deficiencia puesto que en el 99% de los casos, dicho encargado es
informado durante el transcurso del mismo dia en que arribara la
mercaderia a la empresa por lo que no puede llevar a cabo ningun
tipo de agenda

oLa magnitud en que se mide la comunicacion es “diario”. Esto resulta
también una ineficiencia desde el momento en que el encargado de
deposito requiere entre uno y dos dias para planificar el ingreso de
la mercaderia, es decir, “ acomodar” el depdsito de forma tal de
poder almacenarla de la mejor forma posible en cuanto a

zonificacion respecta.
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Debido a esto es que se propone una modificacion en la metodologia actual
consistiendo basicamente en desarrollar y profundizar la comunicacion
‘compras-encargado de depdsito”. Se puede pensar en lograr un
cronograma potencial mensual, que luego se transforme en uno mas
preciso en forma semanal a fin de que el encargado de depdsito disponga
en forma anticipada de la informacion respectiva al ingreso de mercaderia
provista por el area de compras para planificar de mejor forma su recepcion.
En este informe se debera aclarar dias de ingreso, cantidad, tipo de
mercaderia y cualquier informacion relevante que se crea necesario. Si bien
y como veremos mas adelante en el punto de gestion del flujo informatico
ay no sera necesario “acomodar” la mercaderia para poder almacenarla, se
debe tratar de disponer con la mayor anticipacion posible toda la
informacion posible a cerca de aquellas actividades que insuman recursos
con el objetivo de prever las necesidades a considerar. Ademas esto
generara una retroalimentacion ya que el encargado del depdsito también

podra informar situacion particulares del depdsito.

¢ El segundo punto a tratar se encuentra referido al proceso de estampillado.
Dicho proceso fue desarrollado en el relevamiento, y consiste en la
adhesion de la etiquetas a aquellos productos requeridos que provienen
de importacion en el que se consta su registro en AFIP. Como se analiz6
luego en el diagnostico, dicho proceso presenta un gran nivel de insumo
de recursos debido a que los productos deben contener en forma
indiscutible dicha etiqueta para poder ser entregados al cliente siendo
ademas de ser incapaz de automatizar debido a las caracteristicas
particulares del mismo que generan la imposibilidad teniendo que
realizarse manualmente. Asimismo, es considerado un cuello de botella
por la velocidad requerida para ser llevado a cabo y por la magnitud de
articulos que lo requieren. No obstante, a dicho proceso se le debe
agregar la restriccion de que debe ser consumado en las instalaciones de

la empresa (o por lo menos dentro del territorio argentino) ya que la
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etiquetas usadas son provistas por la entidad AFIP, imposibilitdndose la
realizaciéon del mismo en el proveedor de origen ya que aquellas son
entregadas una vez que el producto ingresa al pais. Como conclusion de
lo planteado se propone aumentar la capacidad de produccion del
estampillado a través del aumento de los recursos destinados a tal fin, es
decir con mayor cantidad de mano de obra, que sera igual a la necesidad
que requieran el volumen de productos que deben atravesarlo, surgida a
través de un andlisis previo en forma conjunta con la situacion actual de la
misma. De esta forma se obtiene como beneficio la disponibilidad
anticipada de los productos sin necesidad de encontrarse inhabilitados
para su uso durante largos periodos de tiempo en los depdsitos de la
empresa ocupando espacios innecesarios.

e El tercer factor a tratar se encuentra relacionado con la metodologia de
envio de los productos importados. Los mismos son trasladados en
contenedores hasta las instalaciones de la empresa, y tal como
mencionabamos en el relevamiento, una vez en estas, se procede a
descargarlas en forma manual (caja por caja) paletizandola para
ingresarla al deposito. Aqui nos encontramos nuevamente con un proceso
gue requiere gran cantidad de de mano de obra para ser llevado a cabo,
esto es igual a 8 personas durante dos horas por contenedor lo que
ademas se le debe agregar que dicha tarea es llevada a cabo una vez
finalizado el horario laboral, es decir que ya cumplida la jornada de trabajo
diaria, siendo potencialmente fruto de descontentos en el personal. Esto
sucede asi ya que si se realizar4 dentro de la jornada normal se deberia
parar la produccidon puesto que los recursos utilizados para la recepciéon
son los mismos que realizan sus actividades dentro del depdsito. La
alternativa analizada fue plantear el paletizado en origen, es decir, que la
mercaderia sea cargada en el contenedor ya paletizada en las
instalaciones del proveedor a fin de evitar el uso de la mano de obra de
Sports Complements en una actividad que no agrega valor al cliente. Sin

embargo, dicha alternativa resulta inviable debido a tres razones. En
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primer lugar, el ahorro de mano de obra de la empresa resulta relativo
puesto que el proveedor aumentara el valor del producto debido al
prorrateo de la mano de obra de él utlizada hacia dicha actividad, es
decir, que el ahorro neto producido si es que lo hubiere (ya que puede
ocurrir que la mano de obra del proveedor sea mas costosa que la de
Sports Complements) resultaria de la diferencia entre el costo de su mano
de obra utilizada en la actividad con respecto al costo de la misma de
Sports Complements para dicha tarea. En segundo lugar, debe
considerarse una perdida en la capacidad de transporte debido al espacio
consumido por los pallets (en un contenedor de 20 TEUS pueden ser
transportadas 12 pallets y en el mismo de 40 TEUS, 24) mas los espacios
desaprovechados dentro del mismo pallets fruto del acomodamiento de
las cajas debido a que en muchas ocasiones las mismas no son
disefiadas para tal fin como sucede con el caso de las pelotas de futbol.
Finalmente y como tercer desventaja de la propuesta, debe ser
considerado la disposicion final de las tarimas (pallet), puesto que ademas
de ser un valor agregado al producto por lo que el mismo aumentara su
costo unitario, hay que tener en cuenta que los productos enviados al
cliente no son sobre dicha tarimas, es decir, no se paletiza la mercaderia
de expedicién sino que se la envia en cajas sueltas debido a que en
muchas ocasiones los pedidos de los clientes de Sports Complements no
llegan a completar el mismo. De esta forma se desembocaria en una
acumulacion de tarimas en la empresa.

e Como cuarto factor de propuesta, se encuentra la identificacion de las
cajas. Este factor al igual que los ya mencionados implica un alto nivel de
insumo de recursos humanos en cuanto al tiempo destinado para realizar
la actividad. Actualmente, luego de haber ingresado la mercaderia al
depésito y haberla colocado en zona de espera hasta su disposicién final
en estanterias de almacenamiento y previo al control de cantidad y
calidad se procede a abrir el 100% de las cajas a fin de identificar el sku

gue contiene ya que la misma solo en la minoria de los casos contiene la
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descripcion del producto mientras que en la mayoria no se sabe que
producto contiene aquella hasta que no se la abre. Este proceso solo
implica observar que sku contiene la caja, sin contar la cantidad total de la
misma (solo si el control de cantidad asi lo establece) como asi tampoco
la cantidad. Si solo pensamos en un contenedor de 1 TEUS promedio,
encontramos la suma de 600 cajas. Esto nos da una aproximacion del
tiempo insumido para abrir dicha cantidad e identificar a cada una de
ellas. Luego, ademas de realizar dicha tarea, se deben imprimir 600
etiquetas (una por caja) con la siguiente informacién tal como lo muestra
la foto 74:

FUTBOL 5 TALLERES "MAT
TEAM DISENO 1

25 .00

PARTIDA: 703

AT ORI O

Foto 74

Como podemos observar, en dicha etiqueta figura el codigo del sku, la
descripcion, el modulo de la caja y su lote. Basicamente la propuesta
consiste simplemente en delegar dicha tarea al proveedor. La factibilidad
técnica se encuentra puesto que todas las cajas tienen impresiones, en el

peor de los casos solamente la marca o las dimensiones de la misma,
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debido a esto se supone que también pueden imprimir cualquier otro tipo
de dato. A través de una alianza o con una pequefa suba en el aumento
del costo unitario del producto se puede desligar de dicha tarea que hasta
el momento solo es realizada por el encargado del depdésito, siendo que
resulta de una sobrecarga de trabajo hacia el mismo debido a que debe
realizar otras de gran importancia ademas. La informacién impresa por el
proveedor simplemente se limitaria al codigo, descripcion, lote y modulo
del sku; datos que pueden ser enviados en el mismo pedido original. A su
vez, dicha propuesta genera un beneficio secundario que proviene de la
posibilidad de realizar el control de cantidad en forma paralela a la
descarga del material, puesto que al mismo momento que se produce el
ingreso al depodsito se puede ir controlando las cantidades de cada sku,
en lugar de realizarla en serie como actualmente se hace.
¢ Finalmente desarrollaremos la propuesta para la optimizacion del quinto y
mas importante factor tanto en insumo de recursos como en potencial
generador de inconvenientes, que es el control de recepcién. Tal como
mencionabamos en el diagndstico del mismo, resulta de una actividad sin
mayor interés para Sports Complements sin tener en cuenta la verdadera
trascendencia para la gestiébn completa organizacional, ya que los errores
gue no son solucionados en esta etapa, emergen pasos mas adelante del
proceso con mayor insumo de recursos debido a que se debe realizar una
‘logistica reversa” dentro de la misma empresa, tanto fisica como
informatica para solucionar el mismo u otorgarle una disposicién final.
Recordemos que actualmente el control de recepcidbn en Sports
Complements carece de definiciones precisas, relegando el mismo a
subjetividades de las personas como asi también en un segundo plano a
partir de la dependencia de este con el nivel de operacién que se tenga
en el periodo de tiempo en que se realice, Ahora bien, la propuesta consta
de cuatros puntos bases, que son:
oRegistros: el primer pilar de implementacion dentro del control de

calidad en sport Complements implica la recoleccion de
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informacion ya que lo que no se mide no se puede controlar, y lo
gque no se controla produce desviaciones en el proceso que
generan deficiencias. Antes de implementar cualquier mejora se
debe conocer primero donde nos encontramos “parados” es decir,
cual es la situacion inicial que queremos modificar. Entonces, en
esta primera etapa se debe evaluar todos y cada uno de nuestros
proveedores mediante controles de recepcién exhaustivos en un
periodo de tiempo tal en que cada uno haya sufrido al menos uno
de estos. Mediante este sistema se realizar4 un relevamiento del
estado y comportamiento de cada uno de nuestros proveedores. El
mismo puede ser realizado simplemente con una planilla como se

muestra a continuacién por lo que no requiere de ningun tipo de

inversion.
CONTROL DE PROVEEDOR
proveedor: codigo proveedor
fechade recepcion it fecha de teorica de recepcion ..o
origen
familia
Sku
codigo descripcion cantidad teorica |cantidad real |sku ¢/ problemas |porcentaje
1
2
3
4
5
B
7
8
el
TOTAL

Cabe aclarar que dicha planilla debe ser llenada por proveedor por
ingreso, es decir que si en una misma recepcion se recibe
mercaderia de tres proveedores diferentes se conformaran tres

planillas diferentes. A través de la misma entonces, obtendremos
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informacion de vital importancia, tal como el cumplimiento en el
tiempo de entrega del proveedor y la calidad de de sus pedidos
oCriterios de calificacion: una vez concluida nuestra primer etapa

podremos comenzar la siguiente que responde a la pregunta de
cémo los calificaremos, es decir, en base a qué. Aqui se deben
definir todos aquellos factores criticos de la calidad requerida para
un proveedor, en nuestro caso se propone:

*cumplimiento de la fecha de entrega

*cumplimiento del surtido y unidades de cada uno de ellos

solicitadas

*calidad de los productos

*cumplimiento de aspectos secundarios (calidad del embalaje,

identificaciones, etc.)

Una vez definidos todos aquellos factores criticos, se los debe
ponderar a fin de asignarle la importancia relativa. No obstante,
dentro del punto “calidad del producto” ademas, se deben definir
los criterios de aceptabilidad del mismo, es decir, responder a la
pregunta de cuando un producto contiene la calidad de nuestras
expectativas o no. Para realizar dicho desarrollo, tendremos que
analizar particularmente cada producto ofertado a nuestro cliente y
determinar cuales son sus posibles defectos que generen el
rechazo y cuando dicho defecto se considera como tal, es decir se
deben establecer los pardmetros que sirvan de limites para

considerar a un producto de calidad o no.

oConfiabilidad: el siguiente paso en nuestra propuesta consiste en
calificar a nuestros proveedores en base al relevamiento realizado
y posterior evaluacion sobre los criterios de calificacion. Es decir, a
través de las planillas de los registros de evaluara a cada uno en
funcion del cumplimiento de los criterios generando una puntuacion

final de este (puede ser un numero, una letra, un porcentaje, etc.)
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gue nos permitira determinar su confiabilidad y posterior
comparacion con los demas. Por ejemplo en nuestro caso, una

clasificacion utilizada puede ser:

Proveedores

Muy confiables x > 80%
Confiables 60% < x < 80%
No confiables 60% > x

oControl estadistico: finalmente la propuesta concluye con el control
estadistico. Dicho control y valga la redundancia se basa en la
estadistica, es decir en la informacion histérica sobre el
comportamiento del mismo a fin de determinar también el
comportamiento de Sports Complements en el control de recepcién
en funcion de aquel. La propuesta consiste en continuar con los
registros de todos los controles acumulados realizados a fin de
aumentar el historico de comportamiento de cada proveedor y
clasificar con mayor nivel de confianza a cada uno. La clasificacion
de aquellos influenciara en los préximos controles determinando la
exigencia en funcion de la confiabilidad del mismo. A modo de
ejemplo y continuando con el ejemplo de clasificacion anterior se

puede proceder de la siguiente forma:

Proveedores
% de control
Muy confiables x > 80% 5% sobre el total del pedido
Confiables 60% = x < 80%|15% sobre el total del pedido
No confiables 60% = x 30% sobre el total del pedido
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Es decir, mientras mayor confiabilidad se tenga en el proveedor,
menor sera el grado de control sobre el mismo. De esta forma nos
aseguramos en utilizar los recursos en aquellas situaciones donde
asi lo ameriten determinado en forma técnico y fundamentado en
registros estadisticos, eliminando los controles por instinto o azar y
la sobre o sub utilizacion de recursos en el proceso.

5.4.1.2. Logistica interna
Comenzaremos a desarrollar entonces la gestion de picking propuesta explicando

el concepto utilizado para su disefio y las restricciones a superar. Si bien no es
propio del rubro al que se encuentra abocado actualmente Sports Complements,
se adapto el sistema de produccion automotriz al sistema de produccién de esta,
es decir, al armado de pedidos. Aguel consiste en una teoria simple pero de gran
efectividad tanto productiva como logistica, lo cual implica una linea recta por
donde se va moviendo el producto y al que se lo abastece y arma desde los

laterales.

Imagen 75. Linea de produccidn del Jeep
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Graficamente:
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Imagen 76. Concepto de linea de produccién

Como puede observarse el sistema funciona a través de una linea de armado,
produccion o ensamblaje en donde las personas extraen del punto de
aprovisionamiento los insumos necesarios que integraran el producto final y en
donde cada puesto tiene su actividad e insumo especifico basandose en la division
del trabajo.

Ahora bien, si a dicho concepto le cambiamos la palabra producto por pedido,
punto de aprovisionamiento por estanteria, insumo por producto y suponemos que
en lugar de un auto se trata de un carro de armado de pedido, obtenemos la
adaptacion necesaria para aplicarlo a Sports Complements incluyendo la linea de

produccion, es decir:
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1 aprovisionamiento

Carro de

preparacion Operario de picking

Imagen 77. Linea de produccién de pedidos de
Sports Complements

Como podemos observar, el concepto bésico es el mismo con la diferencia de que
el carro se mueve junto con la persona y que existe una persona por carro y no

por actividad o insumo.

Entonces, los productos que se encontraban en el depdsito 1 (ex picking) pasaran
a ser ubicados en las estanterias a los costados del pasillo de armado del pedido,
mientras que de las posiciones de almacenamiento se abastecera a las nuevas

estanterias de picking para conformar el siguiente flujo:
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Imagen 78. Flujo propuesto

Continuando, el siguiente paso es situar la mercaderia del ex deposito de picking
en las nuevas estanterias, y para realizarlo utilizamos un método denominado “5s”

gue nos brindara los lineamientos generales para llevar a cabo dicho proceso.

Las “6S” es una metodologia de origen japonés que contribuye al desarrollo de

habitos y actitudes congruentes con los principios que promueven los sistemas de
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calidad, de manufactura esbelta y otros métodos de gestion enfocados a mejorar
la eficacia y eficiencia operacional. Se eligié la misma debido a que es una técnica
gue se aplica en todo el mundo con excelentes resultados por su sencillez y
efectividad obteniendo entre sus beneficios mas importantes: Calidad, eliminacion
de tiempos muertos, reduccion de costos. Basicamente se encuentra a la
organizacion de puestos de trabajo y espacios o aéreas de la empresa a fin de

promover la organizacion, seguridad y limpieza de estos a traves de:

e Reduccion del desperdicio

e Mejora de la seguridad

« Incremento de la eficiencia

e Mejora de la imagen

e Desarrollo de buenos habitos personales

e Incremento en la motivacion y la disposicion ante el trabajo

Dicha metodologia tiene el nombre de “5s” puesto de que se compone de 5

conceptos cuyas iniciales de sus palabras japonés son:
Seiri = Clasificacion y segregacion. Separar innecesarios
Seiton = Organizacion. Situar necesarios.

Seiso = Limpieza. Suprimir suciedad.

Seiketsu = Estandarizacion y visualizacion.

Shitsuke = Disciplina y compromiso

Primer S: Seiri

Comenzaremos el redisefio de las posiciones de picking mediante la clasificacion
y segregacion de mercaderia a ser ubicada en dichas posiciones. En primer lugar,
diremos que debido a que la propuesta fue llevada a cabo en forma real, es decir

gue se implementd en la préactica, la misma se debia adaptar a la operaciones
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daria de la empresa en forma conjunta con su cultura y politicas, debido a esto se
produce la primer clasificacion de mercaderia la que divide a la misma en
productos que formaran parte del redisefio propuesto, y productos cuyo redisefio
de ubicaciones sera gestionado por Sports Complements. Aqui no solo existe una
serie de productos separados, sino también una limitacién y restriccion en el

espacio a utilizar, es decir:

I [I]Q

IEE|
| |
i
= 1 |
Estanterias de picking i H= o
utilizadas en el redisefio |e¢ L= =
propuesto -1 I=11 N
H I E O —
| | L=l | = Estanterias de picking
a2 = E 3 para mercaderia cuyas
» ubicaciones fueron
— gestionadas por la
I empresa
— —— = |

Imagen 79. Estanterias propias de Sports Complements
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Entonces, dentro de los productos cuyo redisefio fue gestionado por la empresa

encontramos a lo que se considera dentro de la misma como el segmento textil,

integrado por:

Futbol Tenis Natacion
medias gorra malla
shorts bermudas |remera
camisetas medias

tapones mochila

indumentaria varios remera

calza chomba

calzado pollera

conjuntos calza

En esta etapa también se aprovechd para segregar todos aquellos productos
obsoletos que se encontraban en estanterias 0 separados pero sin otorgarle un
curso para su destino final, al igual que el “depoésito fantasma” que se encontraba

sobre el ex depésito de picking.

Una vez realizada esta primera clasificacion, dentro de la mercaderia que sera
incluida en el redisefio propuesto en el presente trabajo, realizaremos una nueva
clasificaciéon a modo de separar aquellos productos que “pueden” ser colocados en
las nuevas estanterias de picking y aquellos que “no pueden”. Dentro de esta

altima situamos los que no pueden por dos razones.

e La primera es por motivos de tamafio, es decir son demasiados grandes
para las estanterias puesto que se cuenta con estanterias de 0.50 mtrs. y
0.70 mtrs. de superficie solamente por lo que deberan ser ubicadas en otro
sector. Dentro de estas encontramos: metegol, maquina de encordar, aro
de basquet, mesa de ping pong, palos de hockey, calibrador.

e La segunda es por su nivel de rotacion. Aqui tenemos un solo producto,
pero de altisima incidencia, y son las pelotas de futbol. Este item representa
el 16,72% de las ventas anuales totales de la empresa por lo que afecta en

forma considerable a los tiempos de la operacion y el 19.43% de los
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ingresos anuales, afectando en este caso a la rentabilidad de Sports
Complements motivo por el cual es considerado un producto “critico”.
Debido a esto, si hubiera que asignarle el espacio correspondiente dentro
de las estanterias nuevas de picking, el mismo ocuparia un lugar
considerablemente grande dejando sin posibilidad de ubicacién a muchos
otros items. Finalmente al considerarse un producto especial se le otorgara
el espacio merecido sin afectar la operatoria del resto y de la forma de logar

la mayor efectividad integral.

Sequnda S: Seiton

Continuando, seguiremos el redisefo a través de la implementacion de la segunda

“s”, la organizacion situando lo necesario. Aqui ya contamos con lo necesario (ver

listado de productos anexo 8.2) para ubicar en la estanteria, por lo que solo nos

falta organizarla en la misma, darle un orden, y para esto debemos planificar de

gué forma lo haremos y mediante qué criterios. La definicion de los mismos resulta

ser la siguiente:

El criterio “madre” o primer lineamiento para el redisefio sera la demanda de
la mercaderia. Esta decision se explica a partir que dicho concepto influye
en el nivel de picking de la misma, es decir en el insumo de recursos
operativos. El objetivo del disefio propuesto es optimizar dicha gestion
incluyendo las actividades de reposicion mediante la eliminacion de la
mayor cantidad de deficiencias posibles. Tal como menciondbamos en el
diagnostico, actualmente los tiempos de dicha gestibn solamente estan
compuestos por un 20% productivos, siendo el 80% restante actividades
gue no agregan valor al cliente. Es en este ultimo en el que se debera
orientar el redisefio a fin de reducirlo a su maxima expresion.

El segundo criterio es que todos y cada uno de los sku asignados a este
espacio de picking deben tener presencia en estanteria por mas bajo o
minimo que sea su nivel de venta, es decir su picking. Dicho criterio se

debe a que uno de los tiempos que mas desperdicio genera actualmente es
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el de la busqueda y reposicion del producto, y si el mismo no se encuentra
al alcance del operario de picking estariamos incurriendo en el mismo error.

e El tercer criterio es que todos y cada uno de los sku dispuestos en esta
estanteria debe tener un espacio asignado suficiente para cubrir con el
stock en el mismo la demanda de una semana. La eleccién de este criterio
se basa en el punto de equilibrio entre las reposiciones y su picking, ya que
no se debe incurrir en dos errores muy comunes, los cuales comprenden:

o Que el espacio asignado sea insuficiente para satisfacer la demanda,
lo que generaria reposiciones continuamente.

o O, caso contrario, que el espacio asignado sea tal que se incurra en
costos extras por capital inmovilizado, o peor aun, en obsolencia de
productos en las propias estanterias de la empresa.

e Finalmente el cuarto y ultimo criterio es la superficie de estanterias. Este
criterio se debe usar a causa de una restriccion que es el tamafio de los
productos y sus embalajes primarios (cajas) ya que algunos de ellos
superan la superficie de las mismas las que tienen un maximo de 0.50 mitrs.
y 0.70 mtrs. Es por esto que se los debe situar de forma tal de lograr el

mayor aprovechamiento posible.

Ahora bien, procederemos a ubicar la mercaderia respondiendo a dos preguntas

¢,Dbnde se ubicara cada sku?

¢, Qué espacio se le sera asignado al mismo?

Como mencionamos anteriormente, el criterio base para este redisefio sera la
‘demanda” del producto en primer lugar, siendo la misma la encargada de
responder a las dos preguntas, para luego poder cumplir con los otros tres criterios
en forma integral. La demanda del producto, por ende su nivel de picking es decir,
el tiempo que cada operario le asigna a dicho sku determinara la importancia y

prioridad del mismo, por lo cual se deduce lo siguiente:
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e mientras mas importante sea un sku en cuanto a nivel de pickeo, mas cerca
de la salida debera situarse a fin de reducirse la mayor distancia posible el
recorrido de la persona en el armado del producto, y mientras menos lo sea
mas alejado ya que significa que es un sku poco frecuente en el armado de
pedidos.

e A su vez, mientras mas importante en la participacion de las ventas, mas
espacio se le debe asignar a fin de cumplir con el equilibrio de las

reposiciones.

Ahora bien, el redisefio se hara siguiendo una légica deductiva, es decir, se
comenzara asignandole lugar y espacio a las familias de productos, para luego
detallar cada sku dentro de ella. De esta forma obtenemos la primera

aproximacion, a partir de las ventas anuales:

Familia % de ventas

natacion 26,38%
futbol 22,81%
ping pong 10,35%
tenis 9,92%
proteccion 7,13%
hockey 5,02%
véley 4,98%
fitness 4,29%
basquet 4,21%
paddle 1,08%
handball 1,02%
rugby 0,80%
ciclismo 0,61%
baseball 0,45%
badminton 0,32%
gimnasia ritmica 0,31%
futbol americano 0,25%
squash 0,06%
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Porcentaje de participacion en las ventas por familia

0,61%
0,80% 0,31% MW natacion
1,02% 0,45% 0,25% u futbol
,32%
1,08% y W ping pong
4,21% i
H tenis

4,29%
B proteccion

m hockey
Hvolley

H fitnes

m basquet

H paddle

® handball
W rugby

M ciclismo

m baseball

badminton

B gimnasia ritmica

Una vez obtenidos los porcentajes presentados, continuaremos relacionando los
mismos con la capacidad de las estanterias disponibles. Cabe aclarar que dicha
capacidad fue medida en metros lineales de frente (metros por alveolo por la
cantidad de columnas, por la cantidad de niveles) ya que el interés radica en que
el pickeador posea cada producto al alcance de la mano. Entonces a partir de
dicho porcentaje de representacion en las ventas se le asignara a cada familia, su
proporcién en metros de estanterias. No obstante, cabe aclarar que la decision de
la cantidad de columnas y la profundidad de las estanterias a implementar fue
decision de Sports Complements, mientras que la cantidad de niveles se tomé a
partir de la propuesta, basados la altura promedio de los embalajes primarios
(cajas de 0.40 mtrs.) que en la mayoria de los productos seran presentados en
estanteria (ver especificaciones de estanterias anexo 8.3). De esta forma

obtenemos la siguiente tabla:
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Roétulos de fila Representacion en ventas | metros asignados

natacion 26,38% 63,04
futbol 22,81% 54,51
ping pong 10,35% 24,74
tenis 9,92% 23,71
proteccion 7,13% 17,05
hockey 5,02% 12,00
véley 4,98% 11,89
fitness 4,29% 10,25
basquet 4,21% 10,06
paddle 1,08% 2,58
handball 1,02% 2,45
rugby 0,80% 1,92
ciclismo 0,61% 1,45
baseball 0,45% 1,08
badminton 0,32% 0,77
gimnasia ritmica 0,31% 0,75
futbol americano 0,25% 0,60
squash 0,06% 0,14
Total general 100% 239

Entonces, como podemos observar, esta primera aproximacion no resulta de una
validez fundamentada debido a que el calculo se bas6é solamente en las
asignaciones de metros de estanterias en funcion de la representacion en las
ventas de cada familia, criterio que por si solo carece de aplicacién practica puesto
gue por ejemplo, la familia “squash” dispondria de solo 0.14 metros para ubicar

sus productos, situacion totalmente imposible.

Esto nos lleva a incorporar el segundo criterio de organizacion, que dice que todos

y cada uno de los productos deberan tener presencia en las estanterias.

Basicamente, a todos aquellos productos que por su representacién en ventas le
correspondia menos de 0.40 mtrs. (ancho promedio por caja por producto) se le
asigno dicho minimo a fin de asegurar y tener en cuenta su posicion. Luego, con

ambos criterios obtenemos la siguiente distribucion:
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Familia Metros asignados

futbol 57,63
natacion 40,16
tenis 32,05
proteccion 18,52
ping pong 16,49
fitness 10,50
hockey 10,37
basquet 9,94
véley 7,69
rugby 6,71
paddle 4,99
handball 4,57
baseball 3,50
badminton 3,00
squash 2,00
ciclismo 1,25
futbol americano 1,00
gimnasia ritmica 0,69
Total general 231

Comparando esta tabla, con la anterior, podemos observar una distribucion mas
homogénea a cerca de la asignacion de frente de estanterias por familia. Esto se
logr6 mediante la combinacion del primer y segundo criterio. No obstante
gueremos mencionar una particularidad como consecuencia de ambos criterios. Si
bien la logica nos infiere a pensar en espacios asignados en proporcion con el
volumen de ventas, el segundo criterio nos obliga a quebrantar de cierta forma
aquel. Por ejemplo, la familia natacion, tiene mayor participacién en las ventas
(recordar que aqui no se contempla la totalidad de productos sino solo aquellos
gue seran ubicados en las nuevas estanterias de picking) que la familia de futbol,
sin embargo, esta ultima tiene mayor asignacion de frente de estanteria debido a
la cantidad de sku con baja participacion en el nivel de picking a las cuales se les
debe otorgar 0.40 mtrs. a cada uno. A causa de dichos productos se produce una

diferencia de casi 20 mtrs. entre la asignacion de ambas.
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Continuando, mostraremos a la distribucion teoérica (la definimos teérica debido a
gue los célculos se realizaron con base de promedios debido a la gran diversidad
de tamafnos de cajas, las que después analizadas particularmente y en detalle

sufriran variaciones):

Asignacion
Familia tedrica Columnas*
futbol 57,63 6,26
natacion 40,16 4,37
tenis 32,05 3,48
proteccion 18,52 2,01
ping pong 16,49 1,79
fithess 10,50 1,14
hockey 10,37 1,13
basquet 9,94 1,08
voley 7,69 0,84
rugby 6,71 0,73
paddle 4,99 0,54
handball 4,57 0,50
baseball 3,50 0,38
badminton 3,00 0,33
squash 2,00 0,22
ciclismo 1,25 0,14
futbol americano 1,00 0,11
gimnasia ritmica 0,69 0,08
total asignado 231,06 25,12
total real 239,00 26,00
porcentaje de representacion 96,68% | 96.60%

*el célculo de las columnas correspondientes se obtiene a través de la asignacion tedrica divido por 9.2 mtrs.
que es el frente de estanteria que contiene cada una

Una vez que ya contamos con las dimensiones estimadas para cada familia, se
debe tomar cada caso en particular y traducirlo a la realidad, ya que como
mencionamos con anterioridad, la base de los calculos se encuentra en promedios

por lo que se cuenta con un margen de error. Ademas, debido también a la gran
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variedad de modulos en los embalajes de los sku y a la deficiencia del sistema de
informacion para obtenerlos, deberemos relevarlos a medida que se sitian los
mismos a fin de cumplir con el tercer criterio de organizacion para equilibrar los
flujos de picking y reposicién obteniendo una semana de stock por sku. Debido a
la gran cantidad de informacién, solo presentaremos a fin de explicar el concepto
las ubicaciones internas por sku de la familia de natacién que segun la tabla de la

pagina 303 indica la prioridad de cada una con respecto a su participacion en la

demanda, es la primera en ser ubicada.

participacion en las

asignacion teorica de frente de

ventas estanteria
NATACION 26,38% 40,16
Sku a ubicar:
5000004 gorra 5010024 lente
5000005 gorra 5010025 lente
5000006 gorra 5010900 lente
5000007 gorra 5010901 lente
5000008 gorra 5010902 lente
5000010 gorra 5020002 tapon
5000011 gorra 5020003 tapdn
5000012 gorra 5020006 tapon
5000013 gorra 5090000 toalla
5000014 gorra 5090001 toalla
5000015 gorra 5090010 pull boy hidro
5000016 gorra 5090011 kick board
5000017 gorra 5090013 manoplas
5000018 gorra 5090014 manoplas
5000019 gorra 5090021 set adulto
5000020 gorra 5090022 set juniors
5010001 lente 5090025 snorkel
5010002 lente 5090030 correas
5010004 lente 5090041 bolsa
5010007 lente 5090042 mochila
5010008 lente 5090020. ADL pata de rana
5010012 lente 5090020. ADS pata de rana
5010013 lente 5090020. JRL pata de rana
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5010017 lente 5090020. JRS pata de rana
5010018 lente 5090023. L aleta
5010019 lente 5090023. M aleta
5010020 lente 5090023. S aleta
5010021 lente 5090023. XL aleta
5010023 lente

Continuando, mediante el mismo método que se utilizé para realizar la zonificacion

pro familia, se procede a asignar los metros de estanterias a cada sku de la familia

“natacion”.

Articulo Metros asignados a cada sub familia
lente 16,53
gorra 11,99
aleta 2,00
pata de rana 2,00
tapon 1,50
manoplas 1,00
toalla 1,00
bolsa 0,50
correas 0,50
kick board 0,50
mochila 0,50
pull boy hidro 0,50
set adulto 0,50
set juniors 0,50
snorkel 0,50
Total general 40,02

Una vez obtenidos los mismos, se comienza recién asignacion detallada de
posiciones por sku. Aqui aclararemos que se adoptaron conceptos basicos se
supermercadismo en donde los productos que se encuentran mas cercanos al
alcance de la mano de la persona son los que mantienen mayor importancia. Para
nuestro caso, aquellos productos ubicados en el nivel dos y tres (es decir en el
medio de la altura de la estanteria, son los que implican mayor participacion en la

demanda, mientras las situados en el nivel cuatro y uno, inferior y superior
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respectivamente, tendrdn menor importancia con respecto a aquellos, cabe aclarar
también que a medida que se ubican los sku se deben ir combinando los espacios
asignados a cada uno para aprovechar las estanteria y no tener el mismo producto
en distintos niveles. A su vez, las estanterias se irdn completando desde la mas
cercana a la expedicion (familias mas importantes) hacia las mas alejadas

(familias menos importantes)

Es decir:

Nivel 4

Nivel 3

Nivel 2

Nivel 1

Imagen 80. Vista de perfil de las nuevas estanterias de picking
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I [Ilg

Familias menos importantes

Sentido en el que se
comienzan a ubicar
las familias

Familias mds importantes

/"%

0.50 mtrs de | = 7 . 0.70 mtrs de
= = B profundidad

profundidad

Imagen 75. Vista superior de las nuevas estanterias de picking

Finalmente, implementaremos el cuarto criterio de organizacion para la
zonificacion el que persigue el mayor aprovechamiento de las estanterias en
funcién del tamafio de los productos de la familia, para este caso, “nataciéon” se
adecua de mejor forma a las estanterias de 0.50 mtrs. de profundidad debido a
gue son productos de tamafio pequefo. Asi entonces comenzamos la asignacion

de posiciones.
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asignacion asignacion
codigo demanda semanal |sub familia |porcentaje |tedrica practica nivel
5010001 745,18 | lente 20% 3,34 2,3 3
5010002 548,45 | lente 15% 2,46 1,84 2
5010004 537,93 | lente 15% 2,41 1,71 4
5010021 276,98 | lente 8% 1,24 0,8 1
5010019 249,66 | lente 7% 1,12 0,9 1
5010023 215,55 | lente 4% 0,66 0,82 3
5010007 199,52 | lente 4% 0,66 0,9 3
5010008 189,68 | lente 4% 0,66 0,35 2
5010020 170,48 | lente 4% 0,66 0,48 4
5010025 132,80 | lente 4% 0,66 0,38 1
5010012 132,75 | lente 4% 0,66 0,425 3
5010024 108,30 | lente 4% 0,66 0,478 4
5010013 70,75 | lente 4% 0,66 0,415 4
5010018 69,52 | lente 1% 0,66 0,5 4
5010017 42,75 | lente 1% 0,66 0,415 4
5010902 0,68 | lente 4% 0,66 0,5 4
TOTAL 16,53 13,213
5010004 5010004
5010001
5010002 5010008
5010021 5010019 5010025
COLUMNA 01
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5010024 5010013 5010018 5010017 5010902
5010023 5010007 5010012
COLUMNA 02
asignacién | asignacion
codigo demanda semanal | sub familia | porcentaje |tedrica practica nivel
5000007 1035,50 | gorra 60% 7,25 2,3 2
5000006 230,00 | gorra 13% 1,61 0,7 1
5000004 167,86 | gorra 10% 1,17 0,7 1
5000008 116,80 | gorra 7% 0,82 0,4 1
5000010 56,16 | gorra 7% 0,84 0,4 1
5000005 47,20 | gorra 7% 0,84 0,35 4
5000012 14,91 | gorra 6% 0,72 0,35 4
5000019 11,80 | gorra 6% 0,72 0,35 4
5000015 11,41 | gorra 6% 0,72 0,35 4
5000011 7,52 | gorra 6% 0,72 0,35 4
5000013 6,75 | gorra 6% 0,72 0,35 4
5000020 3,91 | gorra 6% 0,72 0,35 3
5000014 2,82 | gorra 6% 0,72 0,35 3
5000018 0,64 | gorra 6% 0,72 0,35 3
5000016 0,23 | gorra 6% 0,72 0,35 3
5000017 0,16 | gorra 6% 0,72 0,35 3
TOTAL 11,99 8,35
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5000007

5000006

5000004

5000008

5000010

COLUMNA 02

5000005-5000012-5000019-5000015-5000011-5000013

5000020-5000014-5000018-5000016-5000017

COLUMNA 03
asignacion asignacion
codigo demanda semanal | sub familia |porcentaje |tedrica practica nivel
5020002 51,36 | tapdn 44% 0,67 0,335
5020003 46,68 | tapon 40% 0,60 0,375
5020006 17,73 | tapon 15% 0,23 0,4
TOTAL 1,50 1,11
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5020006

5020002 5020003

COLUMNA 03
5090014 24,64 | manoplas 56% 0,56 0,41 2
5090013 19,00 | manoplas 44% 0,44 0,41
TOTAL 1,00 0,82

COLUMNA 03
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demanda asignacion asignacion
codigo semanal sub familia | porcentaje |tedrica practica nivel
pata de
5090020. JRL 5,45 | rana 28% 0,57 0,34
5090020. pata de
ADL 4,68 | rana 24% 0,49 0,39
5090020. pata de
ADS 4,57 | rana 24% 0,48 0,39
5090020. pata de
JRS 4,52 | rana 24% 0,47 0,34
TOTAL 2,00 1,46
5090020.
JRL-
5090020.
ADL
5090020. 5090020.
ADS JRS
COLUMNA 03
demanda asignacion asignacion
codigo semanal sub familia | porcentaje |tedrica practica nivel
5090023.
L 4,23 | aleta 29,02% 0,58 0,36
5090023.
M 3,61 | aleta 24,80% 0,50 0,36
5090023.
S 3,41 | aleta 23,40% 0,47 0,36
5090023.
XL 3,32 | aleta 22,78% 0,46 0,36
TOTAL 2,00 1,44
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5090023. L-5090023. M-5090023. S-5090023.
XL
COLUMNA 03
demanda asignacion asignacion
codigo sub familia semanal porcentaje | tedrica practica nivel
5090042 mochila 14,45 21,21% 1,06 0,40 4
5090022 set juniors 12,39 18,17% 0,91 0,47 4
5090021 set adulto 11,00 16,14% 0,81 0,47 4
5090011 kick board 6,98 10,24% 0,51 0,40 4
5090025 snorkel 6,57 9,64% 0,48 0,30 4
5090030 correas 5,61 8,24% 0,41 0,44 4
5090001 toalla 4,77 7,00% 0,35 0,27 3
5090010 pull boy hidro 4,39 6,44% 0,32 0,30 3
5090041 bolsa 1,20 1,77% 0,09 0,54 3
5090000 |toalla 0,80 1,17% 0,06 0,39 3
TOTAL 5,00 3,98

5090042--5090022-5090021-5090011-5090025-5090030

5090001-5090010-5090041-5090000

COLUMNA 04
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El stock en dias logrado para la familia corresponde al siguiente:

Capacida
dde
Capacidad | posicion
Demanda | asignac de posicion | (en dias de

caédigo producto semanal |. real Modulo |(en cajas) |unidades) |stock

5010001 lente 745,18 1,1 144 3 432 2,90
5010002 lente 548,45 1,1 144 2 288 2,63
5010004 lente 537,93 0,72 144 1,4 201,6 1,87
5010021 lente 276,98 0,7 144 2 288 5,20
5010019 lente 249,66 0,8 144 1,4 201,6 4,04
5010023 lente 215,55 0,77 144 1,4 201,6 4,68
5010007 lente 199,52 0,83 144 1,4 201,6 5,05
5010008 lente 189,68 0,68 144 1,4 201,6 5,31
5010020 lente 170,48 0,73 144 1,4 201,6 5,91
5010025 lente 132,80 0,76 144 3,4 489,6 18,43
5010012 lente 132,75 0,84 144 1,4 201,6 7,59
5010024 lente 108,30 0,56 144 1 144 6,65
5010013 |lente 70,75 0,82 144 1,4 201,6| 14,25
5010018 lente 69,52 0,62 144 1 144 10,36
5010017 lente 42,75 0,84 144 1 144 16,84
TOTAL 3690,30 11,87 3542,40 4,80
5000007 gorra 1035,50 1 144 4,7 676,8 3,27
5000006 gorra 230,00 0,75 144 3,4 489,6 10,64
5000004 gorra 167,86 0,63 85 2,1 178,5 5,32
5000008 gorra 116,80 0,5 24 1,3 31,2 1,34
5000010 gorra 56,16 0,4 65 1 65 5,79
5000005 gorra 47,20 0,3 144 1,3 187,2 19,83
5000012 gorra 14,91 0,4 65 1 65 21,80
5000019 gorra 11,80 0,3 144 1,3 187,2 79,35
5000015 gorra 11,41 0,41 30 1 30 13,15
5000011 gorra 7,52 0,4 65 1 65 43,20
5000013 gorra 6,75 0,41 30 1 30 22,22
5000020 gorra 3,91 0,3 144 1,3 187,2| 239,44
5000014 gorra 2,82 0,41 20 1 20 35,48
5000018 gorra 1,00 0,42 40 1 40| 200,00
5000016 gorra 1,00 0,42 40 1 40| 200,00
5000017 gorra 1,00 0,42 40 1 40| 200,00
TOTAL 1715,64 7,47 2332,70 6,80
5020002 tapdn 51,36 0,54 104 1,1 1144 11,14
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5020003 tapdn 46,68 0,54 60 1 60 6,43
5020006 naricera 17,73 0,54 104 1 104 29,33
TOTAL 115,77 1,62 278,40 12,02
5090014 manoplas 24,64 0,52 72 1 72 14,61
5090013 manoplas 19,00 0,52 72 1 72 18,95
TOTAL 43,64 1,04 144,00 16,50
5090020 pt de rn JRL 5,45 0,53 10 1 10 9,17
pata de rana
5090020 ADL 4,68 0,41 10 1 10 10,68
pata de rana
5090020 ADS 4,57 0,41 10 1 10 10,95
pata de rana
5090020 JRS 4,52 0,53 10 1 10 11,06
TOTAL 19,23 1,88 40,00 10,40
5090023 aleta L 4,23 0,36 16 1 16 18,92
5090023 aleta M 3,61 0,36 16 1 16 22,14
5090023 aleta S 3,41 0,36 16 1 16 23,47
5090023 aleta XL 3,32 0,7 16 1 16 24,11
TOTAL 14,57 1,78 64,00 21,97
5090042 mochila 14,45 0,4 15 1 15 5,19
5090022 set juniors 12,39 0,47 20 1 20 8,07
5090021 set adulto 11,00 0,47 20 1 20 9,09
5090011 kick board 6,98 0,4 20 1 20 14,33
5090025 snorkel 6,57 0,3 48 1 48 36,54
5090030 correas 5,61 0,44 80 1 80 71,26
5090001 toalla 4,77 0,27 15 1 15 15,71
5090010 pull boy hidro 4,39 0,3 16 1 16 18,24
5090041 bolsa 1,20 0,54 125 1 125| 518,87
TOTAL 67,36 3,59 359,00 26,65

Como podemos observar, se cumple con el criterio de 1 semana de stock (5 dias
laborables) en estanteria para cada sku. No obstante, en algunos casos no debido
a una caracteristica particular del producto, es decir, no se le asigno la cantidad de
metros de frente correspondiente a su demanda. Dicha caracteristica consiste en
gue estos productos tienen un pickeo diferente, o que significa que no se realiza
mayormente por unidades sino en su modulo completo. El atributo del sku
asignado por los clientes influye en el redisefio ya que por preferencia e
importancia de éste no se solicita por unidades sueltas. La respuesta a esta

caracteristica fue asignarle una cierta cantidad de frente de estanteria para
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aquellos pocos pedidos que si se realizan en unidades sueltas y agregar un tipo
de reposicion diferenciada al mismo tiempo la que veremos mas adelante en el

punto referido a “flujo operativo”.

Finalmente, la familia natacién queda distribuida de la siguiente manera:

5010004 5010004
5010001
1
5010002 5010008
5010021 5010019 5010025
5010024 5010013 5010018 | 5010017 5010902
5010023 5010007 5010012
2
5000007
5000006 5000004 | 5000008 5000010

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.) 317



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

5000005-5000012-5000019-5000015-5000011-5000013

5000020-5000014-5000018-5000016-5000017

3 5020006
5090020. JRL-
5090020. ADL 5090014 5090013 | 5020002 5020003

5090023. L-5090023. M-5090023. S-5090023.
XL
5090020. ADS | 5090020. JRS
5090042--5090022-5090021-5090011-5090025-5090030
4

5090001-5090010-5090041-5090000

Distribucion interna de sku dentro de la familia natacion. Vista frontal
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Imagen 81. Ocupacion de “natacion” en las estanterias de picking

Ahora bien, analizaremos la correspondencia entre lo planificado teérico y lo
realmente ocupado.

20,00 16,53 15,00 11,99
000 1187 10,00 7,47
| | —

0,00 T 0,00 ~ T

asignacion real asignacion real

teorica teorica

Lentes Gorras

Se redujo un 28.19% Se redujo un 37.7%
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1,70 1,62 1.05 1,04
160 ! 1,00
’ 1,50 1,00
1,50
1,40 T 1 0,95 . .
) ) asignacion real
asignacion real )
) teorica
teorica
Tapon Manoplas
Se aumento un 8% Se aumento un 4%
2,05 2,00 210 2,00
2,00 2,00
1,95 1,88 1.20 1,78
1,90 '
1,85 1,70
asignacion teorica real asignacion real
teorica
Pata de rana Aleta
Se redujo un 6% Se redujo un 11%
6,00 5’00 398
4,00
2,00
0,00
asignacion teorica real
Otros

Se redujo un 20.40%
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TOTAL NATACION

40,16

29,25

20 ~

10 +

asignacion teorica real

Se redujo un 27.16%

Para corroborar el analisis, si dividimos 29.25 mtrs. de asignaciéon real de la
familia por 9.2 que son los metros de frente de estanteria, obtenemos 3.17, que
son la cantidad de columnas ocupadas por la familia. Cabe aclarar ademas, que
las diferencias entre la asignacion tedrica vs. la real, ademas de producirse por los
célculos basados en promedios, existe un porcentaje de productos sin codificar
que no fueron tenidos en cuenta sino hasta el momento de ubicar todos los
productos puesto que por sistema no existen, 0 existen pero no estan
diferenciados la cantidad de modelos del mismo, es decir, no se encuentran por

sku.

Finalmente como conclusiéon diremos que, se cumpli6 con los cuatro criterios

explicados al principio del redisefio ya que:

e Se asigné proporcionalmente el espacio tanto a la familia como a cada sku
gue contenia la misma, y la ubicacién o posicion de ambas en funcién de la
participacion en los pedidos, es decir el nivel de ventas, por lo que cada uno
tiene una correspondencia entre los metros frente de estanteria y el nivel de
la posicion asignado en relacion con su importancia.

e Todos y cada uno de los sku se encuentran posicionados y asignada al

menos un stock minimo en estanteria, cumpliendo con el segundo criterio.
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e Todos y cada uno de los sku tienen al menos una semana de stock en
estanteria a fin de cumplir con el punto de equilibrio de la reposicion. (salvo
productos especiales como los lentes de natacion que ya fue explicado
paginas atras).

e Finalmente y cumpliendo con el cuarto criterio, se ubicé la posicion de la
familia en las estanterias de 0.50 mtrs. de profundidad a fin de lograr un

mayor aprovechamiento de la misma y debido a que aquella se encuentra

compuesta por productos pequefios.

Imagen 82. Traspaso de mercaderia del ex depdsito a
las nuevas estanterias de picking
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Imagen 84. Columna de “natacién” 2
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Imagen 86. Total natacién
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Una vez presentada la metodologia, procedemos a realizarla para el resto de las

familias, obteniendo lo siguiente:

Familia Tedrico | Columnas | Realidad | Columnas* | Perfil n° Correspondencia
futbol 57,63 6,26 59,8 6,50 6,7,8,9
natacion 40,16 4,37 32,2 3,50 1,2,3,4
tenis 32,05 3,48 27,6 3,00 1,2,3
proteccion 18,52 2,01 18,4 2,00 8,9,10
ping Pong 16,49 1,79 13,8 1,50 4,5
fitness 10,50 1,14 9,2 1,00 10
hockey 10,37 1,13 13,8 1,50 10,11
bdsquet 9,94 1,08 9,2 1,00 11
voley 7,69 0,84 13,8 1,50 12,13
rugby 6,71 0,73 4,6 0,50 12
paddle 4,99 0,54 9,2 1,00 4
handball 4,57 0,50 4,6 0,50 12
baseball 3,50 0,38 4,6 0,50 5
badminton 3,00 0,33 2,3 0,25 5
squash 2,00 0,22 2,3 0,25 5
ciclismo 1,25 0,14 4,6 0,50 13
futbol americano 1,00 0,11 4,6 0,50 13
gimnasia ritmica 0,69 0,08 4,6 0,50 13
Total 231,06 239,20

* Aquellas familias con una asignacién de columnas menor a 1, tal como el caso de 0.25 o 0.50, implican que

toda la familia ocuparé solo 1 o 2 niveles de la columna respectivamente.

En la tabla se presenta la asignacion final de espacio a cada familia en la columna
“‘realidad”, y la posicion de las mismas en la columna “perfil n°”. La ultima columna
de la tabla “correspondencia” indica la proporcién en que se respeto la asignacion
original tedrica con respecto a la real. De esta forma, aquellos porcentajes en
verde significan que la familia ocup6 menos lugar del que se habia previsto, y las
gue se encuentran en rojo con signo negativo implican mayor ocupacion de la
planificada. Como ya se comentd anteriormente, las diferencias en producidas con
mayor ocupacion se deben a productos que no habian sido tenido en cuenta en la

planificacion debido a su inexistencia por sistema (productos con variantes de
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colores o tamafios), mientras que las producidas por ahorros en la asignacion final
se deben a que por la combinacion entre el tamafio del producto y su modulo, se
alcanzo a lograr una cobertura de una semana con el stock dispuesto en las
estanterias con un espacio menor al previsto. Asi, la distribucion final en

estanterias es la siguiente:

SOUASH/BADMINTON

RUBGY

BASSEBAL

FADDLE

FING POMNG

PROTECCIOMN ultra elastic

WOLLEY

GUANTES ARQUERD

PROTECCION neocprene

TEXTIL

TEXTIL

Imagen 87. Distribucidn final de familias en estanteria de
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Imagen 88. Vista del pasillo de reposicidn. A la izquierda se encuentran las posiciones
de almacenamiento y a la derecha las posiciones de picking a aprovisionar
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Imagen 89. Disposicion final del pasillo de picking situado
en el depdsito numero 3

Continuaremos situando ahora las pelotas de futbol, que debido a su altisima
frecuencia de pickeo no fue colocada en estas estanterias. A su vez, paginas atras
expresamos que mientras mayor sea dicho nivel, mas cerca de de expedicion
debia situarse el producto a fin de disminuir traslados innecesarios. Por dicho
motivo, seran situadas en el ex depésito 2, por donde ingresaba y egresaba la
mercaderia y donde dicho acceso fue anulado fin de convertirlo en un deposito.
Basicamente la propuesta consiste en implementar el mismo sistema de picking y
reposicion desde estanterias de almacenamiento en los laterales del depdsito con
la diferenciacion que las estanterias de picking no se dispondra un pasillo interno
debido a que para lograr més stock (debido a su rotacién) en las mismas se
necesita mayor superficie quedando las dimensiones del depdsito como factor de

restriccion por lo que la propuesta final es la siguiente:
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Estanterias de Almacenamiento

Recoleccidn de { i 1 il |
Pedidos <= o
o
Reposiciones i 1 | it
Estanterias de picking

Imagen 90. Propuesta depdsito n2 2

Al igual que en el depdsito 3, el sentido de ubicacion de los productos en funcion

de su participacion en el pickeo es el siguiente:
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(=

— 1

Familias menos importantes

Sentido en el que se
comienzan a ubicar

las familias

Familias mds importantes

— ‘ profundidad

\ 1 mtrs de

Imagen 91. Vista superior del depésito 2

Nivel 3

Nivel 2

Nivel 1

Imagen 92. Vista en 3 dimensiones de las estanterias de picking
de pelotas de futbol
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A diferencia de los sku ubicados en el depésito 3 en donde se debid distribuir el
frente de estanteria disponible en forma proporcional a cada uno de ellos, en este
caso ya se cuenta con la capacidad permitida puesto que todo este depdsito fue
asignado a este articulo debido a que como ya se explico, es el de mayor
importancia para la empresa debido al ingreso monetario producido, y al consumo
de recursos para su pickeo. Por esta razén, se le debe otorgar todo el espacio

posible ya que:

e En primer lugar, este producto no debe tener ni la menor posibilidad de
ocurrencia de un quiebre de stock en estanterias, justamente por la
importancia ya mencionada.

e En segundo lugar, debido a la gran participacion en el nivel de picking,
como asi también a la presencia de pedidos exclusivamente compuestos
por grandes cantidades de este articulo, se debe minimizar la cantidad de
reposiciones otorgdndole mayor stock en estanteria a fin de no realizar
aguellas en forma extremadamente frecuentes.

e En tercer lugar y finalmente, la mano de obra se encontrard asignada
principalmente a la reposicion de los productos ubicados en el depdsito
numero 3 ya que el mismo contiene el 99% de los productos, y la cual se
realizard principalmente a través de la gestion visual (se explicara con mas
detalles en el punto de flujo operativo) dejando en un segundo plano el
depdsito numero dos por lo que nuevamente recaemos en la asignacion de

todo el espacio posible.
Entonces:

Frente de estanteria disponible: 68.4 mtrs. compuesta por dos estanterias de 6

columnas por estanteria con 1.9 mtrs. de frente y tres niveles cada columna.

A continuacién detallaremos el listado de sku que componen el articulo “pelotas”
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Caodigo Descripcion

2000002 FUTBOL DRB FLASH
2000042 FUTBOL BOCA LIBERTADORES DRB
2000046 FUTBOL DRB #5 RIVER SUPERCOPA
2000001 FUTBOL DRB EUROCOPA
2000104 FUTBOL POWER

2000000 FUTBOL DRB JUNIOR N2 5 DRB
2000014 FUTBOL DRB BABY PRO 1/2 PIQUE
2000006 FUTBOL DRB PRIME
2000065 FUTBOL DRB "METRO" BOCA JRS.
2000049 FUTBOL 5 SAN LORENZO GASOMETRO
2000055 FUTBOL 5 INDEPENDIENTE "ROJOS"
2000004 FUTBOL DRB KADET PRO N2 4
2000008 FUTBOL DRB REAL N2 5
2000089 FUTBOL RACING CILINDRO
2000066 FUTBOL " METRO" RIVER PLATE
2000041 FUTBOL DRB #3 INTERCONTINENTAL
2000043 FUTBOL DRB BOCA INTERCONTINENT
2000045 FUTBOL DRB #5 RIVER MONUMENTAL
2000016 FUTBOL DRB PICASSO N95
2000022 FUTBOL DRB CIRCLE
2000012 FUTBOL DRB COBRA N25 "new"
2000101 FUTBOL DRB #3 RIVER MONUMENTA
2000035 FUTBOL DRB FLY
2000067 FUTBOL DRB "FAMA" BOCA JUNIORS
2000098 FUTBOL #5 RACING ACADEMIA
2000025 FUTBOL DRB KADET NRO. 3
2000015 FUTBOL DRB BABY PICASSO
2000018 FUTBOL DRB TARGET Competicion
2000102 FUTBOL DRB #3 SAN LORENZO CIC
2000083 FUTBOL RIVER PLATE "LA BANDA"
2000099 FUTBOL # 3 RACING ACADEMIA
2000068 FUTBOL DRB "FAMA" RIVER PLATE
2000024 FUTBOL DRB CHAMPION N2 5
2000048 FUTBOL #5 SAN LORENZO "CICLON"
2000020 FUTBOL DRB MARS CAMP N25
2000111 FUTBOL DRB EL FORTIN
2000103 FUTBOL DRB #3 IDEPEND REY
2000088 FUTBOL CALENDARIO RACING
2000061 FUTBOL #5 SABALEROS COLON
2000021 FUTBOL DRB NEW STAR N2 5
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2000081 FUTBOL CALENDARIO BOCA JUNIORS
2000087 FUTBOL CALENDARIO SAN LORENZO
2000057 FUTBOL #5 R.CENTRAL "CANALLA"
2000054 FUTBOL #5 INDEPENDIENTE "REY"
2000110 FUTBOL DRB LA LEPRA

Ahora bien, dentro de todos los sku a ubicar, clasificaremos los mismos en dos
grandes grupos a fin de realizar una primera zonificacion, compuesta por “modelos
de pelotas de la empresa” y “modelos de pelotas de clubes de futbol”. La misma
se realizé a fin de separar y facilitar su busqueda ya que al tener ambos grupos
una similitud en la participacion en las ventas se le asignard a cada uno una
estanteria completa. De esta forma, el operario de picking, con el solo hecho de
leer el sku del pedido asocia éste no solo al depdsito en particular en el que seran
dispuestas sino también a una estanteria en particular mediante dicho filtrado.

Ademas aqui encontramos una particularidad ya mencionada a lo largo del
presente trabajo correspondiente a la deficiente codificacion de los productos.
Particularmente, este es el caso donde mas se presenta. A modo de ejemplo
mencionaremos el sku la pelota de futbol “DRB FLASH” de cédigo 2000002. Por
sistema, el mismo figura como un solo sku, pero sin embargo dentro de él
encontramos a 9. No obstante, al ser productos de elevado nivel de ventas y de
gran disponibilidad de espacio, las no consideraciones de productos no afecta la
asignacion. Finalmente continuaremos realizando la asignacion de espacio,

comenzando con los “modelos propios de Sports Complements”.

2000002 FUTBOL DRB FLASH 2715|  32,12% 10,98 9,3 9(1,2,3,(1,2
2000001| FUTBOL DRB EUROCOPA 1067 |  12,62% 4,32 3,66 61,3 (2,3
2000000 | FUTBOL DRB JUNIOR N2 5 DRB 814 9,63% 3,29 2,79 3112 |3
FUTBOL DRB BABY PRO 1/2
2000014 PIQUE 689 8,15% 2,79 2,36 31,3 (3,4
2000006 FUTBOL DRB PRIME 596 7,05% 2,41 2,04 42 4
2000004 | FUTBOL DRB KADET PRO Ne 4 488 5,77% 1,97 1,67 31 4
2000008 FUTBOL DRB REAL N2 5 431 5,10% 1,74 1,48 3(3 5
2000016| FUTBOL DRB PICASSO N25 272 3,21% 1,10 0,93 2|3 5

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.)

333



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

2000022 FUTBOL DRB CIRCLE 257 3,04% 1,04 0,88 3|2 5
FUTBOL DRB COBRA N25
2000012 "new" 256 3,02% 1,03 0,88 3|1
2000025| FUTBOL DRB KADET NRO. 3 164 1,94% 0,66 0,56 1
2000015| FUTBOL DRB BABY PICASSO 142 1,68% 0,58 0,49 2|1 5
FUTBOL DRB TARGET
2000018 Competicidn 137 1,62% 0,55 0,47 2|3 6
2000024 | FUTBOL DRB CHAMPION N2 5 123 1,46% 0,50 0,42 3|3 6
2000020 | FUTBOL DRB MARS CAMP N5 109 1,29% 0,44 0,37 2|3 6
2000103 | FUTBOL DRB #3 IDEPEND REY 106 1,25% 0,43 0,36 1|3 6
2000021 | FUTBOL DRB NEW STAR N2 5 89 1,05% 0,36 0,31 43 6
TOTAL 8455 100% 34,20

Su disposicion final sera la siguiente:

2000002

2000002

2000002
COLUMNA 1
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2000002

2000002

2000001

COLUMNA 2

2000001

2000000

2000000 2000014

COLUMNA 3
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2000014
2000006
2000004
COLUMNA 4
2000008 2000016
2000022 2000016
2000012 2000025 2000015
COLUMNA 5
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2000103 2000020 2000024 2000018 2000021

COLUMNA 6

Imagen 87. Distribucion interna de sku dentro la clasificacion “modelos
propios de Sports Complements

Ahora continuaremos con el otro grupo constituido por “modelos de clubes”

2000042 | FUTBOL BOCA LIBERTADORES DRB 2480 23,31% 7,97 7,08(1,2,3 1,2
2000046 | FUTBOL DRB #5 RIVER SUPERCOPA 1719 16,16% 5,53 4,91/2,3
2000104 FUTBOL POWER 856 8,05% 2,75 2,45|1,2 |3
2000065 | FUTBOL DRB "METRO" BOCA JRS. 548 5,15% 1,76 1,57 (2 3
FUTBOL 5 SAN LORENZO
2000049 GASOMETRO 547 5,14% 1,76 1,56|1 3
FUTBOL 5 INDEPENDIENTE
2000055 "ROJOS" 545 5,13% 1,75 1,56|1,3 (3,4
2000089 FUTBOL RACING CILINDRO 420 3,95% 1,35 1,203 4
2000066 | FUTBOL " METRO" RIVER PLATE 381 3,58% 1,23 1,092 4
FUTBOL DRB #3
2000041 INTERCONTINENTAL 370 3,48% 1,19 1,062 4
FUTBOL DRB BOCA
2000043 INTERCONTINENT 346 3,26% 1,11 0,991 4
FUTBOL DRB #5 RIVER
2000045 MONUMENTAL 345 3,25% 1,11 0,991
2000101 FUTBOL DRB #3 RIVER 225 2,12% 0,72 0,643 5
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MONUMENTA
2000035 FUTBOL DRB FLY 214 2,01% 0,69 061(3 |5
FUTBOL DRB "FAMA" BOCA
2000067 JUNIORS 181 1,70% 0,58 052/3 |5
2000098 FUTBOL #5 RACING ACADEMIA 167 1,57% 0,54 0,482 5
2000102 | FUTBOL DRB #3 SAN LORENZO CIC 135 1,27% 0,44 0,402 5
2000083 | FUTBOL RIVER PLATE "LA BANDA" 127 1,20% 0,41 0,402 5
2000099 | FUTBOL #3 RACING ACADEMIA 127 1,19% 0,41 040/2 |5
2000068 | FUTBOL DRB "FAMA" RIVER PLATE 126 1,19% 0,41 0,402 5
FUTBOL #5 SAN LORENZO
2000048 "CICLON" 123 1,15% 0,39 040[1 |5
2000111 FUTBOL DRB EL FORTIN 107 1,01% 0,35 040[1 |5
2000088 | FUTBOL CALENDARIO RACING 104|  0,98% 0,34 040/1 |5
2000061 FUTBOL #5 SABALEROS COLON 104 0,98% 0,33 0,401 5
FUTBOL CALENDARIO BOCA
2000081 JUNIORS 81 0,77% 0,26 040[1 |5
FUTBOL CALENDARIO SAN
2000087 LORENZO 74| 0,70% 0,24 040[1 |5
2000057 | FUTBOL #5 R.CENTRAL "CANALLA" 72 0,68% 0,23 0,403 6
2000054 | FUTBOL #5 INDEPENDIENTE "REY" 68 0,64% 0,22 0,403 6
2000110 FUTBOL DRB LA LEPRA 41 0,39% 0,13 040/3 |6
TOTAL 10635| 100,00% 34,20 31,90

Su disposicion final sera la siguiente:

2000042

2000042

2000042
COLUMNA 1
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2000042 2000046
2000046
2000046
COLUMNA 2
2000104
2000104 2000065
2000049 2000055
COLUMNA 3
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2000055 2000089
2000041 2000066
2000043 2000045
COLUMNA 4
2000101 2000035 2000067
2000098 2000102 2000083 2000099 2000068
2000048 2000111 2000088 2000061 2000081 2000087

COLUMNA 5
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2000057 2000054 2000110

COLUMNA 6

De esta forma, el segmento pelotas de futbol mantienen un stock considerable tal
como se habia planteado anteriormente:

Propios 26
Clubes 25
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.

Estanterias modelos
“propios”

Estanterias /
modelos “clubes”

Foto “A m: : Foto ug

Imagen 93. Distribucion espacial de sub
familias del segmento pelotas de futbol

Imagen 94

Foto “A”
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Imagen 95. Foto “B”

Finalmente dentro de esta etapa, terminaremos nuestra asignaciéon de espacio
mediante la ubicacion de aquellos productos que anteriormente consideramos
especiales por su tamafo entre los que encontramos a: metegol, maquina de
encordar, aro de basquet, mesa de ping pong, palos de hockey, calibrador. Todos
estos articulos comparten la caracteristica de ser voluminosos, es decir, de
dimensiones tal que no se les puede ser asignado posiciones de picking normales.
A su vez, estos deben ser los productos mas cercanos a la salida de expediciéon
tanto por su tamafio, como por su peso y también por la incomodidad generada
para trasportar los mismos a lo largo del depoésito, necesitandose en muchos

casos mas de una persona para realizarlo.

Debido a estas particularidades, se pensd en un concepto totalmente distinto al
propuesto hasta el momento, consistiendo basicamente en atribuir la posicion de
almacenamiento también como picking, es decir, se eliminan en gran medida las
reposiciones (no el 100% puesto que muchas posiciones se encuentran en un
nivel mas alla del alcance del pickeador por lo que se le debe bajar el pallet
completo a la posicion inferior, cabe aclarar también que su nivel de pickeo con
excepcion de los palos de hockey que representan un gran porcentaje, el resto de
estos productos especiales, debido a su valor, su nivel de demanda puede

encontrarse dentro de los més bajos de la empresa) ya que el producto se extrae
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directamente de su posicion de almacenamiento. A su vez, a dichas posiciones se
le asignd el espacio mas cercano a la expedicion, consistiendo el mismo en el
deposito 1 (ex deposito de picking).

@: o] 7
[ |
== | ] ;[55
2
| I -
e
Imagen 96. Depdsito 1

En la tabla siguiente presentaremos los productos a ubicar en este depdsito junto
a su demanda anual

codigo cantidad | segmento | articulo
6000010 7255 | hockey palos
6000008 7069 | hockey palos
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6000006 5377 | hockey palos
6000002 5139 | hockey palos
6000000 4803 | hockey palos
6000018 4357 | hockey palos
6000016 4062 | hockey palos
6000014 3171 | hockey palos
6000012 1970 | hockey palos
6000054 855 | hockey palos
6000032 795 | hockey palos
6000053 565 | hockey palos
6000030 524 | hockey palos
6000045 194 | hockey palos
6000042 179 | hockey palos
6000080 179 | hockey palos
6000044 141 | hockey palos
6000043 127 | hockey palos
6000040 114 | hockey palos
6000056 106 | hockey palos
6000052 96 | hockey palos
6000055 77 | hockey palos
6000058 54 | hockey palos
2090901 34 | futbol metegol
6000057 30 | hockey palos
2090911 24 | futbol metegol
3090019 21| basquet aro basquet
6000050 17 | hockey palos
3090018 16 | basquet aro basquet
2090900 15 | futbol metegol
8080015 15 | ping pong | mesa
8080005 12 | ping pong |mesa
3090015 10 | basquet aro basquet
8080000 10| ping pong |mesa
3090014 8 | basquet aro basquet
1095072 2 | tenis maquina encordar
1095060 2 [tenis calibrador

Continuando, el criterio de asignacion de espacio para estos productos se basa en
primera instancia, una zonificacién por familia, ubicando a aquellas de mayor

demanda mas proximas a expedicion, y en segundo lugar, cada sku disponer en

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.)



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

forma de lo posible de una posicion de pallet en el nivel inferior, debido a lo ya
explicado y recordaremos que dicha posicién sera de almacenamiento pero desde

donde se extraera el producto cuando sea necesario.

Ahora bien, nuestra capacidad en posiciones inferiores es de 30 pallet (son 15
columnas que disponen de 2 posiciones de pallet por nivel cada una). Esta
situacion se presenta como una restriccion debido a que nuestra necesidad es
poner 37 sku (una posicion para cada uno tal como se explico en el criterio
numero 2). Ante la misma, y sumando ademas los tamafios de los productos, la
solucion propuesta es la unificacion de 8 sku en una sola posicién, es decir,
generar un pallet que contenga a los mismos. Por restriccion de tamafios, el Unico
producto de los considerados especiales para cumplir con esta adaptaciéon es el
palo de hockey (ademas, en el caso de ser otro producto, deberian mezclarse los
mismos puesto que ninguno contiene esa cantidad de sku). Entonces, los 8 palos
de hockey con menor demanda seran ubicados en un pallet para ocupar una
posicion inferior y permitir de esta forma la colocacion de todos aquellos sku al
alcance del pickeador, es decir, 30 posiciones para 37 sku, ocupando el espacio al

100%. Culminando, la distribucion final es:

Imagen 97. Distribucidn de productos

especiales en depdsito 1

f )
SRR
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Referencias:

[ 1 Hockey, palos.

[ Futbol, metegol.

[ ] Basquet, aros.

I Ping pong, mesas

[ 1 Tenis, maquina de encordar y calibrador

Tercer S: Seiso

Continuando con la aplicacién del método de las “5s” para nuestro redisefio,
empezaremos con la tercer “s” Seiso que significa limpieza, es decir, suprimir
suciedades. Aqui realizaremos dos consideraciones respecto a la implementacién

de esta “s”:

[Pl

e En un primer lugar, se realizdé aquello que literalmente explica esta “s”, que
es la limpieza y suprimir suciedades de pisos, productos, estanterias y
todos aquellos donde no se tenia acceso anteriormente.

e En un segundo lugar, también se realizo en esta “s” todas aquellas
remodelaciones de conexiones eléctricas defectuosas puesto que son
consideradas situaciones inseguras y potenciales de accidentes, debido a
que el método de las 5s consiste en mejorar la higiene y seguridad del
personal para brindar ambientes de trabajos saludables y motivadores, se

aprovecho para cambiar todas aquellas conexiones defectuosas

Cuarta S: Seiketsu

La cuarta “s” corresponde a la estandarizacion y visualizacion. Para el caso de
spots Complements se convierte en uno de los factores mas importantes a revertir
puesto ya como se diagnosticé con anterioridad, es uno de los problemas de
mayor relevancia, frecuencia y repetitividad en las diferentes actividades diarias.

Es decir, actualmente casi el 100% de las mismas se realizan por costumbre, sin
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saber realmente si asi deben hacerse, y los pardmetros son comunicados en
forma verbal y sujetos a juicios valorativos de cada persona. Este ejemplo puede
verse claramente en funcionamiento operativo de la empresa en donde o se sabe
con exactitud donde se debe ubicar cada producto, ni su cantidad como asi
tampoco cuando se debe reponer. Para solucionar esto se implemento en esta “s”
un sistema de estandarizacién y visualizacion tanto de sku como asi también de
familias. Con respecto a esto, el primer paso fue asignarle una posicion fija a cada
uno de aquellos a través del redisefio realizado en la segunda “s” para luego

continuar con los siguientes:

¢ Visualizacion de las familias: tal como lo veremos mas adelante en el punto
referido a “gestidon del flujo fisico”, ademas de informacién por sistema se
requiere informacion visual fisica que se complemente con aquella y
permita facilitar el recorrido de picking al operario para de esta forma
eficientizar el recurso reduciendo los tiempos de la misma. Para esto se
disefio cartelera identificadora de cada familia que permite sefalizar cada
una y consta de un acrilico que se atornilla a los hierros transversales que
cruzan dicho pasillo utilizando la infraestructura ya disponible. El cartel
esta planificado para permitir una flexibilidad en el caso de necesitarse de
cambios en las ubicaciones, esto gracias a que el nombre de la familia se

imprime sobre papel y este se inserta en aquel. Graficamente:

Imagen 98. Cartel de identificacidn de familias
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Imagen 99. Flexibilidad para permitir el cambio ante necesidades
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Imagen 100. Ubicacién del cartel en pasillo de picking.

De esta forma se dispone de un cartel para cada familia
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e Ahora bien, una vez identificada la familia procederemos a realizar lo mismo
con cada sku. Aqui también se implemento carteles individuales para cada
uno pero ademas se le agregd informacion logistica relevante para cada
uno de ellos y permitir un correcto flujo de mercaderia y de esta forma
optimizar tanto la gestion de reposiciones como la de picking. Esta
informacion consiste en:

o Stock maximo: indica maximo stock que debe tener el producto en la
posicién de picking.

o Cantidad reposicion: cantidad a reponer para alcanzar el maximo.
(siempre y cuando la reposicion se realice en el momento en el que
el sku se encuentre en su stock minimo, de otra forma la cantidad a
reponer serd el resultado de la suma del stock mino y la cantidad
de reposicion).

o Stock minimo: determina el momento en el que debe ser realizada la

reposicion.

Nuevamente a fin de demostrar los conceptos implementados y no extender de
forma considerable el trabajo presentado, desarrollaremos el stock maximo,
cantidad de reposicion y stock solamente de la familia “natacién”, siendo la misma
de:

Cédigo Producto Asignac. Stosk

real | Minimo Repos. | Max.
5010001 lente 1,1| 1 caja 2 cajas | 3 cajas
5010002 lente 1,1|1caja lcaja |2cajas
5010004 lente 0,72 |4 sub cajas |1caja |1,4cajas
5010021 lente 0,7 |1caja lcaja |2cajas
5010019 lente 0,8 |4 sub cajas |1caja |1,4cajas
5010023 lente 0,77 |4 sub cajas |1caja |1,4cajas
5010007 lente 0,83 |4 sub cajas |1caja |1,4cajas
5010008 lente 0,68 | 4 sub cajas |1caja |1,4cajas
5010020 lente 0,73 |4 sub cajas |1caja |1,4cajas
5010025 lente 0,76 | 4 sub cajas | 3 cajas | 3,4 cajas
5010012 lente 0,84 | 4 sub cajas |1caja |1,4cajas
5010024 lente 0,56 |0 caja 1lcaja |1caja
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5010013 lente 0,82 |4 sub cajas |1caja |1,4cajas
5010018 lente 0,62|0caja 1lcaja |1caja
5010017 lente 0,84 |0 caja 1caja |1caja
11,87
5000007 gorra 1|7 sub cajas |4 cajas |4,7 cajas
5000006 gorra 0,75 |4 sub cajas | 3 cajas | 3,4 cajas
5000004 gorra 0,63 | 1 sub caja 2 cajas | 2,1 cajas
5000008 gorra 0,5|3 subcajas |1caja |1,3cajas
5000010 gorra 0,4 |0subcajas |1caja |1caja
5000005 gorra 0,3|3subcajas |1caja |1,3cajas
5000012 gorra 0,4 |0subcajas |1caja |1caja
5000019 gorra 0,3|3subcajas |1caja |1,3cajas
5000015 gorra 0,41 | Osub cajas |1caja |1caja
5000011 gorra 0,4|0subcajas |1caja |1caja
5000013 gorra 0,41 | Osub cajas |1caja |1caja
5000020 gorra 0,3|3subcajas |1caja |1,3cajas
5000014 gorra 0,41 | Osub cajas |1caja |1caja
5000018 gorra 0,42 |0subcajas |1caja |1caja
5000016 gorra 0,42|0subcajas |1caja |1caja
5000017 gorra 0,42 |Osub cajas |1caja |1caja
7,47
5020002 tapon 0,54 |1subcajas |1caja |1,1cajas
5020003 tapdn 0,54 |0subcajas |1caja |1caja
5020006 naricera 0,54 |0subcajas |1caja |1caja
1,62
5090014 manoplas 0,52 |Osub cajas |1caja |1caja
5090013 manoplas 0,52 |Osub cajas |1caja |1caja
1,04
5090020. pata de
JRL rana 0,53 |0subcajas |1caja |1caja
5090020. pata de
ADL rana 0,41|0subcajas |1caja |1caja
5090020. pata de
ADS rana 0,41 | Osub cajas |1caja |1caja
5090020. pata de
JRS rana 0,53 |0subcajas |1caja |1caja
1,88
5090023. L |aleta 0,36 | Osub cajas |1caja |1caja
5090023. M |aleta 0,36 | Osub cajas |1caja |1caja
5090023. S |aleta 0,36 | Osub cajas |1caja |1caja
5090023. XL |aleta 0,7|0subcajas |1caja |1caja
1,78
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5090042 mochila 0,4 |0sub cajas |1caja |1caja
5090022 set juniors 0,47 |0subcajas |1caja |1caja
5090021 set adulto 0,47 |Osub cajas |1caja |1caja
5090011 kick board 0,4|0subcajas |1caja |1caja
5090025 snorkel 0,3|0subcajas |1caja |1caja
5090030 correas 0,44|0subcajas |1caja |1caja
5090001 toalla 0,27 |Osub cajas |1caja |1caja
pull boy
5090010 hidro 0,3 |0subcajas |1caja |1caja
5090041 bolsa 0,54 |0subcajas |1caja |1caja
3,59

Diferenciaremos también las identificaciones de picking y las de reposicion. Las
primeras son colocadas en todos los sku situados en el pasillo interno es decir
donde seré realizado el picking o armado del pedido y dispondran solamente del
cbdigo y la descripcidon del sku, mientras que de las segunda ademas de esta
informacion se le colocara el stock maximo, minimo o y cantidad de reposicion
puesto que las mismas seran colocadas en los pasillos externos, desde donde se

realizara propiamente la reposicion.

Ademas, a fin de facilitar la reposicion también se colocaron los limites del espacio
ocupado por cada sku en estanterias para ayudar con la gestion visual, es decir,
que a simple vista el operario pueda reconocer el estado de un producto en
relaciéon a su stock como primer paso, para luego si el mismo es bajo, corroborar
en una segunda instancia con la informacion provista en la identificacion del sku y

tomar la decision de reponer o no el mismo.

Gréaficamente:
CODIGO:
5010001
DESCRIPCION:
LENTE HIDRO CHAMP JUNIOR

Imagen 95. Identificacion de picking de cada sku colocada sobre larguero del
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5010001 ' 2 caj 3 cajas

| DESCRIPCION:

LENTE HYDRO CHAMP JUNIOR

2

Imagen 101. Identificacién de cada sku colocada sobre larguero del nivel
del pasillo de reposicién

Marcas de limites

Imagen 102. Delimitacidn del espacio a ocupar por el sku en estanteria
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Quinta S: Shitsuke

Finalmente llegamos asi a la quinta y ultima “s”, Shitsuke que significa disciplina,
compromiso y mejora continua. Es decir, de nada sirve todos estos redisefios si
sera una utopia momentanea que durara lo que duré el apoyo de la direccién. La
misma impulso el cambio desde su lugar, haciendo descender el compromiso a
través de la jerarquia, pero se debe continuar con el mismo a través del tiempo a
fin de no concluir en algo pasajero y en un mero cambio. Se requiere del
compromiso Yy la disciplina de todos, apoyados por la alta direccion a fin de lograr
no solo mantenerlo, sino inspirando la mejora continua. A partir de aqui comienza
una etapa de superacion continua, buscando eliminar nuevos obstaculos para

aumentar la efectividad.

Una forma de evaluar el compromiso y la disciplina de la gente es mediante las
auditorias de procesos, permitiendo observar desvios y suministrando informacién
acerca del estado de los mismos. EI compromiso se puede observar por ejemplo,
mediante el seguimiento de los lineamientos de la empresa y el respeto hacia
estos. Es por esto que se debe tratar de alinear los del personal junto a los de la
empresa a fin de lograr una mayor motivacién por parte del personal hacia estos
ultimos desde el momento que se les explica y entienden el porqué de las cosas.
Ademas, se puede obtener propuestas del propio personal ya que ellos son los
gue viven los obstaculos diariamente a través de planes de incentivos que

aumenten la motivacion de los mismos a superarse cada dia.

Otro factor importante para la mejora continua, es el andlisis incesante se la
situacion actual, es decir, saber en todo momento ¢donde se esta? Y ¢Cdmo se
estd? ¢Y como se puede mejorar? Muchas veces las situaciones desventajosas
suceden por la carencia de la informacion, o también, por no aprovecharla en el
momento necesario y volviendose obsoleta si la misma se analiza un mes
después. Esto permitira estar preparado para el futuro, tomando las decisiones
correctas fundamentadas técnicamente y dejando de lado las subjetividades, es

decir, no solo saber qué hacer cuando sea necesario sino ademas con el plus de
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flexibilidad necesario que en muchas ocasiones constituye una ventaja
competitiva. En nuestro caso por ejemplo, se debe estar preparado ante un

cambio del surtido de los productos ofrecidos.

Culminando, se presente a continuacion a modo de propuesta los indicadores
basicos a ser utilizados a fin de evaluar el desempefio global de la empresa como
asi también el de cada area operativa y de esta forma tomar conocimientos de

posibles desviaciones que nos adviertan de decisiones a tomar:

INDICADORES DE LOGISTICA INTERNA

pedidoz cumplidos

Cumplimiento del surtido de pedidos
total de pedidos

pedidos entregados a tiempo
Cumplimiento de tiempo de entrega

total de pedidos entregados

pedidos pickeandose
Velocidad de produccion

capacidad de produccion

total de pedido=s realizados

Efectividad de produccion
total de pedidos =olicitados

total de =ku con quiebres de stock

Porcentaje de faltantes
total de =ku ofertado=

total de productos pickeados

Desempeno de pickeadores (por persona)
total de productos =solicitados

total de productos preparados

Desempeno de operarios de preparacion
total de productos =olicitados

total de ubicaciones ocupadas

Ocupacion del deposito

total de ubicaciones de almacenamisnto
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Una vez concluido el proceso de aplicaciéon del método de las “5s”, presentaremos

a modo de resumen las posiciones finales de picking y almacenamiento
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Posiciones de picking en nivel inferior y almacenamiento en niveles superiores

Posiciones exclusivamente de almacenamiento

Imagen 103. Posiciones de picking y almacenamiento finales
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Finalmente y concluyendo con los aspectos referidos a la logistica interna,
mencionaremos la mejora producida con los equipos de manipuleo, tanto para el
movimiento de pallets como para el armado de pedidos. Con respecto al primero,
se adquiri6 una nueva transpaleta eléctrica con movimiento vertical y horizontal
con las mimas caracteristicas a la ya existente, aumentando la flota para la

capacidad de movimiento de estas unidades de carga tal como podemos observar

en la foto 99

Foto 104

En cuanto a los medios de manipuleo para el armado de pedidos, se adquirié un
nuevo tipo de carro con mejores prestaciones y capacidad que los usados hasta
ese momento. Si bien son de mayor tamafio, al mismo tiempo duplican su
capacidad de carga con la caracteristica de permitir la carga lateral y la division de
los productos en diferentes niveles. Por otro lado también se adquiri6 un segundo
modelo de carro para pedidos pequefios que brinda mayor comodidad al personal
y cuya principal ventaja radica en que no debe ser dejado a espera del cerrado
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para expedicion de los productos que contiene ya que el mismo tiene un disefio tal
gue se le debe colocar una facilidad en donde se pondran los productos a medida
gue se realice el armado. Una vez terminado, dicha facilidad se saca del carro y se
deja la misma a espera del cerrado, mientras que el pickeador puede continuar

con una nueva facilidad en el mismo carro

Imagen 106. Carro antiguo (primer carro de la imagen)

Imagen 105. carro nuevo que permite
mayor capacidad de almacenaje y la division
de los productos en niveles

- R, .

G L

Imagen 107. Carros nuevos.
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5.4.2. Conclusiones de propuestas:
Mediante la esta propuesta de redisefio de la logistica interna se pretendio

optimizar la gestion del flujo de materiales a lo largo de la misma logrando lo

siguiente:

e Disminucion del capital inmovilizado: esto hace referencia al capital
invertido en sku que se encuentran en estanterias, y debido a que se
redujo solo a una semana de stock, se redujo proporcionalmente dicho
capital en comparacion con el disefio anterior donde se podia encontrar
mayor cantidad de stock en dias. Al mismo tiempo, se redistribuyo el
espacio ocupado por cada uno a fin de asignarle el correspondiente en
funcién de su demanda, de esta forma se les redujo espacio a aquellos de
baja participacidén y se les aumento a aquellos de alta participacion.

e Disminucion del espacio utilizado para la gestion de picking. Se encuentra
asociado al punto anterior y ejemplifica en nameros los beneficios

realizados al redisefio realizado, pudiendo observarse una disminucion de

31 mtrs®
ANTES DESPUES

familia mts3 mts3 diferencia
Total futbol 67,40 57,43

Total hockey 16,59 32,16

Total basquet 10,12 2,19 7,94
Total natacion 8,97 7,25 1,73
Total tenis 8,97 9,18 -0,21
Total proteccion 8,97 6,12 2,85
Total vdley 8,97 4,56 4,41
Total ping pong 5,98 3,28 2,70
Total fitness 5,98 2,19 3,80
Total paddle 5,98 3,06 2,92
Total handball 2,99 1,09 1,90
Total rugby 2,99 1,09 1,90
Total baseball 2,99 1,53 1,46
Total gimnasia ritmica 2,99 1,09 1,90
Total futbol americano 2,99 1,09 1,90
Total ciclismo 1,50 1,53 -0,03
Total badminton 1,50 0,76 0,73
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Total squash 1,50 0,76 0,73
TOTAL 167,37 136,35 31,02

e Segregacion de productos obsoletos: a través de la aplicacion del método
“5s” en donde se contempld sélo aquellos productos utilizados al momento
por la empresa a fin de no destinarle ningun tipo de recursos a aquellos
carentes de importancia. De esta forma se logré eliminar el depdsito
fantasma ubicado sobre el depésito numero 1.

e Eliminacion de contraflujos de mercaderia: es decir que la misma no es
transportada de un lado hacia otro duplicando actividades mediante
traslados innecesarios

e Eliminacion de los traslados del pickeador para solicitar reposiciones debido
a que solamente se preocupara por el armado del pedido y no por aquella
gracias a la gestion visual implementada para las reposiciones que
ayudaran a evitar quiebres en estanteria a través de la convivencia en un
mismo lugar tanto del picking como de las reposiciones que obligan
concatenarlas.

e Estandarizacibn de ubicaciones e informacion logistica: esto evitara
desviaciones operativas y generacion de conflictos exponenciales a medida
gue traspasan etapas. Ademas de posiciones estandar, se designaron
dimensiones de posiciones en funcion de la demanda a fin de lograr
equilibrios y proporcionalidades directas en forma conjunta a puntos de
reposicion, cantidades minimas y maximas evitando de esta forma que las
tareas se realicen segun juicios valorativos de cada persona que la realice.

e Disminucion de errores operativos: esto se deduce como consecuencia del
punto anterior, es decir de las estandarizaciones. Se lo denomina
disminucién y no eliminacion total debido a que se es consciente de que el
error producto del factor humano. No obstante, mediante las mismas se
logra que el operario sepa exactamente dénde encontrar cada producto
mediante el lema “un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar’ y

cuando realmente se observa una inexistencia de aquel. De esta forma se
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logra que no se introduzca distorsiones en el flujo de informacion a causa

inobservancias operativas.

5.5. LOGISTICA REVERSA

Dentro del relevamiento realizado hemos observado distintos puntos que
resaltamos y en los que haremos foco para reestructurar dicho proceso de

logistica inversa. Dentro de estos puntos hemos identificado que:

» Hasta un 4% de la mercaderia vendida es reclamada por el cliente. Cabe
aclarar que de este 4% el 85% tiene origen Asiatico y el 15% restante
nacional por lo actualmente se reclama a proveedor solo los reclamos
recibidos de productos nacionales, debido los costos que sugieren la
Logistica reversa internacional. Otra salvedad es que el 90% de lo

reclamado es aceptado al cliente y solo el 10% es rechazado.

» EIl 70% de los reclamos son pelotas (en general de futbol) y el 50% de este
son recuperables. (60 de 120 pelotas semanales), siendo en general

problemas de valvulas que se pueden remplazar facilmente.

» El costo logistico que se incurre para hacer entrega del producto sustituido
en garantia a través de Cargo y puerta a puerta corre bajo cuenta de Sports
Complements , incluso los retiros de los productos reclamados que puedan
resultar no sustituidos por determinarse fallados por uso y no por falla de

fabrica.

» El espacio destinado para la Logistica reversa actualmente tiene una
ocupacion practicamente completa y los materiales almacenados en varios
casos a través de los afios, no reciben un destino final posterior al mero

almacenamiento.
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» Otra particularidad es que el producto puede tener a veces un gran uso
para determinarse la falla y muchas veces es calificado como falla de
fabrica a fin de no tensar la relacion con el cliente considerando la
facturacion al mismo respecto del bajo costo que eventualmente puede ser

reclamado.

» Muchos productos como lo son las raquetas de tenis no se tiran por el costo
gue representa(a diferencia de las pelotas sobre todo econdmicas) pero

tampoco se le da un destino final a dicho material.

» La politica integral del proceso de Logistica reversa es inexistente y no solo
existe material que puede generar ingreso, sino también la infraestructura
del depdsito que no es aprovechada como tampoco la mano de obra

asignada y “utilizada” para tal fin.

» En términos de cantidad de reclamos varian desde una pelota de tenis
hasta pallets completos con mercaderia en devolucién, y los tiempos
oscilan entre 1 mes y hasta afios para recibir reclamo, y otros tantos afos

de almacenamiento de material almacenado y en obsolencia.

Como se puede apreciar el impacto que recibe la empresa por un error o
inexistencia de planificacién del proceso de la logistica inversa incide tanto en la
eficacia como en la eficiencia de Sports Complements, y en muchos casos este
costo de obsolencia puede ser transformado en un ingreso adicional o
minimamente en un no egreso de acuerdo a una correcta planificacion de la
logistica inversa. Para dicho proceso entonces realizamos un planteamiento

estratégico.
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5.5.1. Propuesta:
La propuesta tendrd como base la reingenieria del proceso y sobretodo la politica

deficitaria que recibe la logistica inversa. Para ello abordaremos el proceso desde

el cliente y hacia el proveedor proponiendo alternativas segun sea el caso.

En primera instancia se reconocen que hay dos origenes que generan material

obsoleto o ineficiente para la empresa:

» Material proveniente del cliente a modo de reclamo posterior a la venta.

» Material con alguna falla total, parcial o deterioro previo a su venta.

Realizamos respecto de estos dos origenes de material propuestas de mejora en

el proceso logistico:

1) Respecto del material proveniente del cliente se verific6 que no hay un
estandar de condiciones que debe cumplir el producto por lo que se

propone:

Que la garantia del producto tenga un tiempo limite y esto esté explicito por
ejemplo al dorso de la factura de venta. Se sugieren otorgarle la garantia de
hasta 15 dias posterior a la venta del minorista a su cliente consumidor final
en el caso de los articulos ya usados, presentando la fotocopia de la factura
de venta con la que el consumidor final reclamo al minorista y éste ultimo
haya reclamado, siempre y cuando no hayan pasado dos meses desde la
venta de Sports Complements a su cliente minorista. En el caso de que el
cliente de Sports Complements reclame antes de vender el producto
también se recibira el mismo en caracter de garantia con término no mayor
a 2 meses ya que se debe contemplar los productos estacionales o los de
moda que ya no tienen el mismo valor de mercado. Para ambos casos
debera aplicarse un criterio de aceptabilidad respecto de si es demostrable

gue es falla de fabricacién o no. Si la falla denota un claro origen en su
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fabricacion sera remplazado sin cargo, de lo contrario sera rechazado. La
decision no sera consenso sino que sera tomada por Sports Complements
y esto debe estar detallado en la fractura de compra o algun otro
documento que lo incluya al momento de la venta al cliente. Proponemos
los materiales que si pueden tener aceptacion y los que no para ilustrar el

criterio:

Union de pelota: S Fisura en extensién del pico: Sl

Foto 108 Foto 109

Desgaste de suela por uso: NO Cubierta dafiada con humedad: NO

Foto 110 Foto 111
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Como vemos el criterio en algo es algo relativo y si bien guarda un sentido comudn
y con el objeto de discriminar las fallas de produccion de las de desgate normal,
para que este criterio no esté en discusion, debera estar de manifiesto el poder
decisor del lado de Sports Complements. Cabe aclarar que el mal uso de este
criterio puede ocasionar la no recompra en un futuro del cliente que reclama, por
ellos es importante dejar conforme y bien claro respecto de los motivos de porque

es rechazado tal o cual reclamo.

2) Respecto del material de stock con deteccion de fallas previo a la venta:

Si la falla se identifica formando parte del stock normal del depdsito debera
separarse del resto de la mercaderia, asentar la baja en el stock del sistema (se
sugiere dejar algun comentario para posteriores filtros estadisticos) y se deriva al
deposito de material remanente u obsoleto para darle curso y destino final desde

alli.

Respecto de los costos logisticos de recepcion de lo reclamado y de envid, es
imprescindible cambiar el criterio de responsabilidad ya que actualmente Sports
Complements se hace cargo tanto de los costos de recoleccion como de revino
de material remplazado. Entonces para los costos de reenvi6 del material, como el
cliente ya habria abonado su recepcion original, Sports Complements lo puede
mandar por defecto y sin cargo cuando consolide con alguna otra carga posterior a
dicho cliente o lo puede mandar en forma individual por solicitud del cliente pero a
costo de éste, siempre y cuando este envid no sea con un costo por ejemplo
menor al 20 % del valor real del producto. Si fuere asi y el producto vale mas de 4
veces el valor del envié, Sports Complements lo podria enviar sin cargo y en forma
inmediata ya que se trataria de un producto de mediano o alto costo, y no seria
correcto que Sports Complements retenga un valor importante del cliente por
demasiado tiempo. El mismo criterio podria aplicarse para una suma total de

varios reclamos conjuntos. El criterio es evitar los costos logisticos del transporte
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por montos de productos menores y no justificables. Esta claro que para todo ello

existe un nivel de criterio que la empresa debera aplicar para cada caso.

Respecto de lo consolidado como material con falla proveniente de reclamos del

cliente o del mero stock de la empresa, se deberia dar un curso légico a cada

material, para ello proponemos mediante un flujograma el proceso para canalizar

el material remanente.

Diagrama de flujo de material remanente

Propuesta

Proceso de Logistica Inversa
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4
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Como se puede ver en el flujograma anterior, una propuesta implicita es la
implementacion de algun tipo de outlet (25)que permita vender a algun precio
cercano al costo, ya sea algun dia del mes o en forma permanente dentro del
mismo CD de Sports Complements pero solo para clientes mayoristas. El destino
de este material serd tarea del &rea de comercializacidbn una vez que cierto
material sea clasificado como outlet. Es importante que cualquier destino que la
mercaderia defectuosa deba seguir, el proceso debe mantener un flujo
permanente a fin de que garantice la disponibilidad de espacio en el depésito de
Logistica reversa para poder realizar comodamente actividades como el retrabajo
gue muchas veces requerird poder acceder a “cualquier” articulo si de este
depende poder armar un producto que luego sea puesto en stock disponible para
ventas. Por cada uno que se ingrese en stock disponible, se recomienda registrar
el mismo con su costo y su cédigo a fin de realizar posteriormente analisis
estadisticos de recuperacibn de materiales cada cierto tiempo, por ejemplo
mensualmente a fin de medir de esta forma la eficiencia del proceso. También
deberan tomarse en un registro fuera de los recuperados para stock, los ingresos
por ventas de outlet, y si bien son dos ingresos diferentes, podran sumarse a fin
de calcular la recuperacion econémica del proceso global de la Logistica reversa.

Cuando cierta mercaderia permanezca en outlet mas de 6 meses, podria
rematarse en una subasta anual donde puedan ser participados todos los clientes
de Sports Complements pudiendo aprovechar este evento para mayores fines de

fuerza de venta que Sports Complements pueda organizar.

Respecto de los reclamos a proveedores como ya hemos anticipado
anteriormente, el mayor volumen de material remanente tiene origen de stock en
Asia (el 85% del total de mercaderia). Esto provoca que la posibilidad de reclamar
se dificulte por los costos logisticos que ello significa en cuanto a la devolucion de
material remanente. Una propuesta nuestra es que en los viajes cuatrimestrales
que suele hacer el propietario de la firma, pueda o bien llevar algunas muestras

de las fallas mas recurrentes o en todo caso fotos, videos e informes de ello para
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exponerlo en los lugares de origen. Con esta propuesta, lo que se intenta es que si
bien no se puede acompafar el ciclo productivo del proveedor y por ende producir
su calidad, si intentar corregirla para futuros pedidos a antes de analizar una
opcién de cambio de proveedor, si las fallas son altas y recurrentes. También se
puede diseflar una politica interna que trace el limite de aceptabilidad de
porcentaje de productos con fallas en forma recurrentes para luego analizar
seriamente el cambio hacia otros proveedores. Para ello se debera llevar

inexorablemente un proceso estadistico que lo mida y controle.

Respecto de un proceso estadistico de clientes y de fallas, se propone que el
responsable de Logistica reversa realice un reporte mensual que contemple
gréaficos de distribucion de fallas por cédigo de productos, otro de tipo de fallas,
otro por marca o deporte y otro por proveedor. De esta forma se podran
categorizar mas facilmente cuales son las fallas mas criticas y los proveedores
con los que se deberd trabajar en la calidad a fin de mejorar las tasas de reclamo.
Adjuntamos dos gréficos a modo de ejemplo, donde el primero surge del cuadro
anterior de como se representa facilmente los articulos mas criticos dentro del
proceso, y el segundo en forma genérica respecto de los nombres de los

proveedores que ocasionan mas costos de reclamos por fallas.

Distribucion de fallas por deporte

399 108
230 204 ¢4

372'\ |6.1) 0 FUTBOL

mTENNIS

397

944 B BASEBALL
B HOCKEY
mVOLLEY

B BASQUET
1107 EPINGPONG
m NATACION

FITNESS
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Distribucion en % de costos de
materialreclamado por proveedor

mA
mB
mC
40
mF

mG

Respecto de las tolerancias y estado de los articulos, creemos que puede
resultar de gran aporte a la efectividad de Sports Complements, y en forma
proactiva que cada vez que se reciba material para formar parte del stock, ya sea
nacional o de origen importado, se realicen verificaciones en grupos de muestras
de stock, tanto del estado y/o calidad de los productos como para el caso de la
vestimenta ( costuras, prolijidad, etc.), y pruebas de tolerancias segun la calidad
gue asegura tener, brindado por el proveedor sobre algun articulo en cuestién, por
ejemplo presibn maxima tolerable de inflado en las pelotas. Se pueden realizar
incluso pruebas comparativas con las tolerancias reales a través de mediciones
propias a fin de, por un lado, modificar la informacién que se le brinde al cliente
sobre el articulo respecto de las recomendaciones de inflado a fin de prevenir
reclamos y disminuir la tasa de los mismos, y por otro lado de hacer una
devolucién formal al proveedor si es que se puede identificar que por ejemplo un
cierto porcentaje de articulos( 25%; 50% o0 mas, etc. ) no soporta las tolerancias
gue el proveedor asegura sobre el producto. Esta es otra forma mas de proceder
con un enfoque al cliente, procurando la mayor efectividad y en procura de
satisfacer las expectativas del cliente.

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.)

369



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

5.5.2. Conclusion
Es claro que la Logistica reversa no es parte de algin proceso comercial

inicialmente disefiado para satisfacer necesidades del cliente y tampoco constituye
un proceso clave de negocio planificado estratégicamente para aumentar los
ingresos y la rentabilidad de la empresa, pero como sabemos, el estado de
resultado de una organizacion con fines de lucro se puede ver perjudicado tanto
por la disminucién de las ventas como por el aumento de los costos y
precisamente, la logistica inversa, en forma directa e indirecta actla sobre estos
dos valores. La disminucion de las ventas, y en forma indirecta puede venir de la
mano de la insatisfaccion de los clientes que mas que tener una garantia de
reposicion, lo que busca siempre es un buen producto, y para no volver a tener
inconvenientes por fallas puede que no vuelva a comprar al mismo proveedor
debido a la disminucion sobre su imagen. También puede ocurrir que los costos de
los productos recibidos en caracter de devolucion y que no se pueden trasladar al
proveedor, deban redistribuirse en el resto de los costos de productos con venta
sin reclamo, esto aumentara los costos de mercaderia comprada, o bien, se puede
plasmar ese costo de reclamos enviandolo en forma contable a perdida en el
estado de resultados. Cual fuere la forma de registrar este altimo valor, claramente
impactara en forma negativa en los objetivos principales de la empresa. Si bien los
valores registrados en el cuadro anterior de devoluciones tiene un namero muy
alto de costos totales, cabe la aclaracion que se debe a la cantidad de materiales
almacenados, aun sin destino y acumulado a través del tiempo e historia de la
empresa. A esto habria que sumarsele los productos que a diario son destruidos y
solos con el fin de que el depdsito aunque completo, no desborde ya que no hay
mas lugar disponible para este tipo de materiales.

En definitiva, el proceso de la Logistica reversa no es un tema menor donde una
empresa, cualquiera fuere su tamafio, pueda dejarlo en segundo o tercer plano, y
mucho menos librado al azar, ya que el tratamiento correcto de este, podra

contribuir entre otras cosas a;:
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» Mejorar la imagen de la empresa respecto de la alta calidad sostenida en el

tiempo.

» Mejorar los costos de mercaderia comprada

» Mantener un mejor nivel de satisfaccion al cliente

> Mejora en los costos logisticos para transporte para este proceso

» Mejor redistribucion de espacio disponible

» Recuperacion de capital inmovilizado por obsolencia transformado en

capital de trabajo.

» Mejora en la eficiencia a través de la eliminacion de costos ocultos.

» Mejora en la eficacia del proceso planificando y comunicando interna y
externamente cuales son las responsabilidades de la empresa pero también

sus limites.

5.6. Gestion del flujo de Informacion

5.6.1. Propuesta

Comenzaremos ahora a desarrollar la propuesta correspondiente a la
administracion y distribucion de la informacion dentro de Sports Complements. La
misma como se caracterizo en el diagnéstico padece de importantes deficiencias
gue en forma conjunta con una serie de factores, generan una gran “bola de
nieve’, es decir, la sumatoria de errores e ineficiencias produce un
comportamiento exponencial de aquel error original que hace aumentar

considerablemente su incidencia en la gestion a medida que avanza en la misma
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produciendo impactos negativos en el cliente ante incumplimientos en cualquiera

de sus expectativas.

Ahora bien, para realizar el desarrollo de este tema dividiremos la informacion en

dos tipos: operativa y tactica.

Comenzaremos por la primera de éstas diciendo que aquella necesaria para el
correcto u Optimo funcionamiento de las actividades diarias destinadas a la
produccion de la empresa, es decir todas aquellas que permitan lograr
operativamente que el pedido del cliente sea realizado relacionadas con la parte
tangible de lo ofertado. Basicamente consiste en toda aquel tipo de informacion
gue sirve de complemento para las tareas operativas de almacenamiento, armado
y preparaciéon del pedido, facturacion y expedicion. Esta primera etapa de

propuesta consta de tres puntos:
Modulos de embalajes

En primer lugar comenzaremos la propuesta con este factor, referido a la cantidad
de productos contenidos en cada caja. Si bien fisicamente al momento de
almacenar a cada una de ellas se le adhiere la etiqueta correspondiente en donde
figura dicha informacién, muchas veces durante el manipuleo la misma se pierde o
bien, existe algun tipo de imposibilidad que no permite al operario de picking saber
la misma. La importancia de este factor radica en que por sistema el pedido se
solicita en unidades, por ejemplo 25 pelotas de futbol. Si el operario no recuerda
de memoria el médulo del sku, y tampoco puede observar su etiqueta extraera de
la caja 25 unidades, en el mejor de los casos se producira cuando al momento de
llegar a la dltima unidad se dé cuenta que era una caja completa puesto que el
modulo de las pelotas en la mayoria de los casos es este numero, o peor aun, que
la caja de donde comenzd a extraer no haya estado completa debido a otro
picking, perdiendo aun mas tiempo debido a que tendra que abrir otra caja.
Finalmente la propuesta consiste en agregar en la hoja de pedido impresa con la
gue el operario realiza el picking una columna que muestre la conversion de esas

unidades en cajas. De esta forma el mismo podra observar al mismo tiempo
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cuantas unidades son y cuantas cajas representan. Continuando con el ejemplo
de las pelotas, si se le piden 60 pelotas, la conversién en cajas sera de 2.4 cajas
(60 unidades solicitadas / 25 unidades por caja) con lo cual el operario sabra que
debe extraer dos cajas completas y pickear el 0.4 restante 0 40% de una caja, es
decir, 10 unidades. A su vez, tendrd un beneficio asociado en forma indirecta al
momento de realizar controles de stock por conteos fisicos, en donde este tipo de

informacion resulta de vital importancia.

Columna a agregar con
conversion de unidades a
cajas

Imagen 112. Nueva hoja de

Codificacion

La segunda propuesta a tratar consiste en un factor de significativa incidencia en
todas las actividades llevadas a cabo por Sport Complements respectivas al
movimiento de materiales. Como ya se menciono con anterioridad el problema de

la codificacion de la mercaderia afecta la gestion de tres importantes procesos:
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Compras: debido a que se debe saber con exactitud cual es la cantidad de
stock de cada sku para poder hacer los pedidos de abastecimiento
correspondiente. La deficiente codificacidbn genera que se tenga que contar
en forma manual el stock de un producto porgue no se refleja en sistema la
cantidad de cada modelo dentro de ese producto.

Picking: si bien en muchas ocasiones se aclara en una columna aparte el
modelo especifico del producto solicitado, en muchas otras el pickeador
debe pausar su labor para averiguar cual de todos los modelos del producto
es el requerido por el cliente. Por ejemplo, en la mayoria de los casos
sucede con los colores de cada modelo debido a que en la hoja de pickeo
figura el cédigo de producto y no asi el color requerido.

El tercero corresponde ni mas ni menos a la satisfaccion del cliente. La
deficiente codificaciéon muchas veces genera desentendimientos vy
atentados contra la expectativa del cliente que al solicitar el producto debido
a que existia stock de este, se encuentra al recibir el pedido con la falta del
mismo debido a que dicho stock correspondia a otro modelo (sku) y no al

gue él solicito.

A causa de estos inconvenientes se propone un redisefio de la codificacion actual

en donde se contemple ademas, las especificaciones de cada sku como el color y

su tamarno. Es decir:

Tamano olor

)
20,80.040//[1]/[RO

< T

Segmento Modelo
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Esta codificacion corresponde a la “canillera high” ya que el primer recuadro “20”
corresponde a “futbol” (familia); el segundo “80” a “canilleras” (segmento); el
tercero “040” a “high” (modelo); el cuarto “1” a “S” (tamafo) y el quinto “RO” a
“Rojo” (color). De esta forma podemos tener diferenciado cada sku con exactitud
y priorizando la flexibilidad de la codificacion, ya que aquellos productos que no
contengan variaciones en cuanto a tamafio y/o color, no dispondran en su

codificacion de dichos sufijos. En cuanto a estos diremos que:

El tamafio sera codificado con nimero del 1 al 3, siendo el menor correspondiente

al tamafio mas chico, el 2 al mediano y el 3 al mas grande.

En cuanto al color lo designaremos con las iniciales del mismo o con sus dos
primeras letras para aquellas situaciones donde existan posibles confusiones
como la “A” siendo “AM” para el amatrrillo y “AZ” para el azul.

De esta forma reduciremos o eliminaremos incertidumbres y potenciales

inconvenientes fruto de malinterpretaciones y desviaciones.
Sistema de coordenadas:

Finalmente concluimos con el ultimo punto de mejora dentro de lo que dividimos
en un principio como informacion operativa. El mismo se encuentra relacionado
con una de las mayores ineficacias de la empresa en cuanto a movimiento de
materiales respecta actualmente tanto para el almacenamiento como para la
gestion de picking fruto de innumerables errores diarios de diferencias de stock,
ajustes correspondientes posteriores y de incumplimientos en cuanto los
requerimientos del cliente afectando a la calidad de los pedidos. Esta ineficacia
corresponde la relacién establecida entre la ubicacion fisica de los productos y su
equivalencia en el sistema de informacion. Recordaremos que actualmente en
forma virtual solo existen tres depdsitos operativos, el n°® 3 para posiciones de
almacenamiento, el n°® 1 para posiciones de picking y el n° 12 para depésito de
devoluciones. Es justamente en dicha clasificacion donde radica el problema
puesto que dentro de cada uno, existe un sinfin de posiciones reales donde podria
encontrarse el producto requerido. Es decir, por ejemplo en el depdsito 3, existen
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actualmente 440 ubicaciones de pallets que mantienen la misma denominacién
virtual de depdsito n°® 3 por lo que se dificulta encontrar los mismos. Dicha
situacion genera importantes pérdidas de tiempo como asi también extrema

dependencia en el encargado de depdsito y en su memoria.

La propuesta consiste basicamente en la implementacion de un sistema de
coordenadas, que definimos aquella simbologia virtual y fisica utilizada para
identificar posiciones, espacios o lugares fisicos a los que se le asociara un
producto determinado por un periodo de tiempo indefinido. Es decir, la situacion
actual del sistema es una forma de coordenadas ya que cada depdsito posee un
namero que lo identifica como asi también mercaderia que se encuentra asociada
al mismo momentdneamente y que a medida que avance a través de del proceso
interno se ira moviendo tanto fisica como virtualmente. Sin embargo la misma
resulta deficiente y en muchas casos ineficaz puesto que genera disturbios o

problematicas dentro de aquel.

Por dicha razon, se propondra un nuevo sistema de coordenadas a fin de detallar
exactamente donde se encuentra cada unidad de cada producto de Sports
Complements. Ahora bien, el primer paso para realizar la misma consiste en saber
donde se ubicara cada uno fisicamente a fin de poder asociarlo luego a una
ubicacién virtual. Dicho paso fue realizado en forma conjunta con la
estandarizacion y la identificacidn en el punto de “gestidén del flujo de materiales”
cuando se realizé el redisefio de dichas posiciones fisicas. Este primer paso
cumple la funcion de saber donde se encuentran fisicamente, para luego,
mediante el disefio del sistema de coordenadas virtual poder relacionar aquellas

con éstas.

Concretamente, la codificacion de del mismo comenzara con la primera

clasificacion en depdésitos siendo:
Depésito 1: posiciones de almacenamiento y picking

Deposito 2: posiciones de almacenamiento y picking
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Deposito 3: posiciones de almacenamiento y picking
Zona 4: mercaderia en expedicion

Zona 5: devoluciones.

Zona 6: Mercaderia de recepcion

A continuacién se puede observar la imagen con la distribucién de los mismos

Z pza

Ao

—

I |

Imagen 113. Codificacién virtual de depdsito y zona
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Una vez obtenida la primera clasificacion basada en depdésito o zona general,
procederemos a detallar en forma mas precisa cada una de ellas y su
configuracion de codificacion a utilizar. La segunda clasificacion correspondera a
lo que denominaremos como posiciones de picking o0 posiciones de
almacenamiento. Dicha clasificacidon solo ser& incluida en la codificacion virtual de
los depdsitos 1, 2 y 3 debido a que son los Unicos que comparten estos tipos de

posiciones.
Luego definiremos propiamente dicho las coordenadas del producto en “fila-
columna-nivel” segun corresponda a cada depdsito, es decir:

L]

A

| NN

\N

Imagen 114. Codificacién del depésito 3
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En la imagen puede observarse las coordenadas de cada posicidon, no obstante
resta la codificacion para las posiciones en altura, es decir, los niveles. Este
depdsito se caracteriza por contar tanto con estanterias exclusivas de
almacenamiento, columnas 1 y 4, como estanterias mixtas de almacenamiento y
picking en columnas 2 y 3.

Graficamente:

':-i : !:'. |
‘N § Nl
NI N I
L > | |
= e
\ l .‘1
L3 - |
S = ] ‘
N ] N\
— | | ~
<~—0 qi e
=i . 1B |
N | o]
=J L N L
Imagen 115. Codificacidn de niveles Imagen 116. Codificacion de niveles
de las columnas 2y 3 del depdsito 3. de las columnas 1y 4 del depésito 3.

Como podemos observar en las estanterias mixtas, si bien la codificacion en altura
para los niveles 1y 2 se repiten, las mismas se diferencias por su finalidad ya que
unas son de picking y las otras de almacenamiento. Los nameros inferiores

correspondes a niveles bajos mientras que los superiores a mayor altura.

De esta forma queda definido el sistema de coordenadas para el depdsito tres de

la siguiente forma:
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“depésito- finalidad-columna-fila-nivel”

Por ejemplo, mostraremos la codificacion para tres productos situados en este

deposito.

1) Situado en la columna 4 fila 18 nivel 3
2) Pallet ubicado en la columna 2 fila 5 nivel 1
3) Producto en la columna 3 fila 10 nivel 4.

Producto 1. Codificacion:

“D03A4.18.3”

Producto 3. Codificacion:

“D03P3.10.4”

Producto 2. Codificacion:

“D03A2.05.1"

Imagen 117. Ejemplo de ubicacidn virtual por sistema. Los productos 1y 2
corresponden a posiciones de almacenamientos mientras que el 3 a picking.
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Continuamos ahora con el depodsito 2. EI mismo contiene tanto estanterias
exclusivas para picking como para almacenamiento pero no mixtas. El patrén de
codificacion a implementarse sera el mismo del depdsito 2. La Unica diferencia es

que por la estructura de estanterias utilizadas, las posiciones de picking disponen

de una fila mas. A modo de ejemplo situaremos dos productos.

1) El primero situado en la columna 1, fila 3 nivel 2

2) El segundo situado en la columna 2, fila 6, nivel 3.

a

D—.

Codificacion filas de
almacenamiento

I\ Codificacidn filas de

picking

Imagen 118. Codificacidn virtual de posiciones en el depdsito 2
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Imagen 119. Codificacién de niveles
de las columnas 2y 3 del depdsito 2.

vANENY A

— /
/]

2\
_f':!A

A/
\Z

i

Imagen 120. Codificacién de niveles
de las columnas 1y 4 del depésito 2.

4

Producto 1. Codificacion: B D
“D02A1.03.2”

A 4

H N W A~ U1 O

Producto 2. Codificacion:

“D02A2.06.3”

Y

Imagen 121. Ejemplo de ubicacion virtual por sistema. El productos 1 corresponde a
posicion de almacenamientos mientras que el 2 a picking.
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Continuaremos con el depdsito nimero 1. Nuevamente mantendremos el mismo
patrén de codificacion con la particularidad de que en este depdsito se encuentra
el 100% de las estanterias mixtas entre posiciones de picking y de
almacenamiento pero a diferencia de las del depdsito numero 3, aqui las
posiciones de picking son pallets, y en donde todas las posiciones del nivel inferior

son destinadas a esta, y del nivel 2 y 3 a aquellas.
Como ejemplo, mostraremos las posiciones virtuales para dos productos:

1) El primero ubicado en la columna 1, fila 2 y nivel 3

2) Ubicado en la columna 2, fila 5 nivel 1

%

B

Imagen 122. Codificacidn virtual de posiciones en el depdsito
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Imagen 123. Codificacidn de niveles
de las columnas del depdsito 3.

Producto 2. Codificacion:

A

“D01A2.02.1”

Producto 1. Codificacion:

A

“D01A1.02.3”

D

A 4

Debido a la particularidad de la posicidn fisica, la misma virtualmente tendra la codificacion especial y Unica
de “DO1 A6 P2.01B.1,2 0 3”. Es decir, la misma sera un anexo de la “D01 2.01” con la diferencia que se le

agrega la letra B en la fila.

Imagen 124. Ejemplo de ubicacion virtual por sistema. El productos 1 corresponde a posicion de
almacenamientos mientras que el 2 a picking.
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Finalmente, en resumen el sistema de coordenadas de estos tres depdsitos

guedara conformado en funcion de las siguientes combinaciones

deposito |posicion |columna |[fila nivel
D01 AoP 1;2;3;04 (1;2;n..22 |1;2;03
Daz2 AaP 1;2:3:64 [1: 22n..6 [1:62
D03 AoP 1;2:063 1; Zn..5 [1;2:63

Continuaremos entonces con las zonas 4, 5 y 6 definidas paginas atras. Con
respecto a las mismas solo nos detendremos en explicar que, debido a su tamafio,
carencia de posibilidad de individualizacion de posiciones y finalmente al
almacenamiento momentaneo que tendran los productos que se dispongan en
esas zonas, resulta innecesario un sistema de coordenadas especifico o detallado
como el desarrollado para los depésitos 1, 2 y 3. De esta forma, los productos que
se encuentran en las mismas, sélo estaran por breves periodos de tiempo hasta
continuar dentro del proceso de la empresa, es por esto que mediante la
identificacién en zonas, basta para responder a la necesidad de ubicacion de los

mismos en dicho transcurso.

Una vez definido el sistema de coordenadas a implementar en los depdésitos, y a
fin de utilizar en todo su potencial éste, se debe disefiar la parametralizacion del
ruteo de picking, entendiendo como tal a aquella metodologia que se utilizara para
definir el orden de pickeo de los productos. Deciamos que actualmente, el ruteo de
cada pedido lo realiza el propio operario en funcién de su memoria de la posicion
en gue se encuentra cada sku solicitado, para luego en una segunda etapa,
diagramarlo de forma tal de caminar lo menos posible. A esto debemos sumarle
gue los productos no siempre se encuentran donde deberian estar, o bien tienen

quiebres no registrados en sistema.

Ahora bien, una vez definidas las ubicaciones de los sku (ver “gestién del flujo
fisico”) y luego disefiado el sistema de coordenadas a fin de relacionar y asociar
las posiciones fisicas a sus correspondientes virtuales, se procede a implementar

finalmente el ruteo de picking que como mencionamos parrafos atras, consiste en
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la metodologia 6 criterios a usar para determinar la prioridad u orden de picking.
Dicho criterio a usar sera aquel que minimice el recorrido del operario, y debido a
gue el pedido puede contener productos de cualquiera de los tres depdsitos y
justamente lo que se desea evitar es el contraflujo de aquel entre ellos, se utilizara
el ruteo de pickeo “desde aquel producto méas alejado de expedicion, hacia aquel

mas cercano”.

De esta forma, se comenzara desde la posicion “D03P4.04.1” para finalizar en la
“D01P3.05.1”. El sistema lo ordenara automaticamente antes de imprimirlo segin
parametrizacion establecida. Supondremos entonces un pedido en el que
contenga al menos un producto de cada columna de picking de cada de deposito y

simularemos el recorrido a modo de ejemplo del operario en el armado del pedido.

7/ 1_|_|1

A [

Asi, graficamente:

| EAl
[Ed

|
|

Ultima posicién de

pickeo: DO1P3.05.1

Imagen 125.
Simulacion de ruteo
de picking

EEEEE
[

Primera posicion de

pickeo: DO3P4.04.1

1 |
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Procederemos entonces comenzando a desarrollar las propuestas relativas a la
otra parte de la informacion que denominamos “informacién de gestion”. Hasta
ahora, habiamos propuesto optimizaciones a cerca de esta pero en el plano
operativo, a fin de mejorar las actividades productivas. Sin embargo, la
informacion de gestion, tiene un alcance tactico permitiendo conocer el estado de
la operacion beneficiando tanto a la propia empresa como asi también al cliente ya

gue el producto tangible ofertado conlleva una cuota de servicio complementario.

Como ya mencionamos en el diagndstico, la informacion de gestién actualmente
se comunica informal y verbalmente y se obtiene por simple observacion de las
personas operativas, lo que una vez mas deja la posibilidad a relatividades fruto
de juicios criticos individuales. Esto sucede debido a la escasa interaccién entre
los flujos fisicos y de informacion, es decir, el material se relaciona salvo

excepciones como ajustes, solo dos veces en el sistema:

e Después de su recepcidon y al momento de almacenarlo se le da el alta
e Durante la facturacién después de haber sido armado el pedido, se le da de

baja.

De esta forma solo se sabe si estd 0 no el producto, no asi donde se encuentra o
su estado. Lo mismo sucede con el caso de la informacion del servicio brindada al
cliente, en donde éste solo tiene dos opciones que son: pedido que ya fue recibido
y enviado a deposito, y pedido ya facturado a espera de su despacho, asimismo
también sucede con el personal, solo se sabe que se encuentran realizado si se
les pregunta. Es aqui donde se observa la ineficiencia principal de la informacion
de gestion y hacia donde apuntara la propuesta realizada a causa del gran faltante
de informacién que permita tener en todo momento una foto de la situacion para
asi méas tarde poder realizar la pelicula cuando se analice y procese la

informacion.

Bésicamente la propuesta consiste en alinear y unir ambos flujos tanto fisico como
de informacién, permitiendo interactuar constantemente con las operaciones

diarias a fin de tener el proceso bajo control mediante la observacién de posibles
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desviaciones con la suficiente anticipacion que posibilite la adecuada toma de
decision. Dicha union y alineacion entre ambos flujos, se realizara mediante lo que
denominamos como “puntos de actualizacién”, es decir, etapas en donde la
informacion se actualizard en funcion al grado de avance en las etapas del

proceso. Los puntos de actualizacion para la mercaderia seran los siguientes:

A. El primero se realizara al momento de recepcionar la mercaderia. Aqui se
le dard de alta en el sistema, es decir, se asentard el ingreso de esta a
Sports Complements, ubicandola fisicamente en la zona de mercaderia a
espera de control de calidad y almacenamiento, y virtualmente en “zona
06” como vimos anteriormente en el sistema de coordenadas.

B. El segundo punto tendr& lugar al momento de almacenar la mercaderia en
estanterias correspondiente ya habiendo atravesado los controles
correspondientes como asi también procesos complementarios como el
estampillado, envoltura de streech y paletizado. Aqui se hara un cambio
también por sistema de la zona 06 a la coordenada de la posicion
correspondiente en don se dispondra dicho pallet. De esta forma se sabe
gue la mercaderia ya ha salido de la zona de recepcién y que fue
almacenada.

C. Continuando, el tercer punto corresponde cuando se produce la
reposicién. Fisicamente el producto abandona su posicion de
almacenamiento para ocupar una de picking. Aqui se debe realizar el
cambio de posicion virtual correspondiente.

D. Luego, al momento de armar el pedido, el pickeador extrae ese producto
de la estanteria y una vez culminado el mismo, lo deposita en el espacio
destinado al almacenamiento momentaneo de los pedidos terminados que
esperan su preparacion y embalado para su despacho. En este momento,
el producto se asocia al pedido y desde aqui se actualizara cada vez que

lo haga aquel.

En cuanto a los puntos de actualizacién del pedido, se proponen los siguientes.
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A. En primero tendr& lugar al momento de recepcionar el pedido ya que
ademas de realizarlo telefénicamente, el mismo también puede ser
por la web de Sports Complements. Entonces, cuando el personal de
ventas recepciona el mismo deberd asentar dicha operacion para
posteriormente enviarlo a imprimir en la impresora del depoésito. Esto
permitira tanto al cliente como a la propia empresa, saber que el
pedido ya se encuentra en el deposito a la espera de ser tomado por
un operario.

B. Luego, dicho pedido, transformado en una hoja de pedido donde se
detallan cada sku y sus cantidades es tomado por el operario de
picking e informaticamente se asocia aquel a este ultimo a través de
un namero de pedido y un legajo respectivamente. El punto de
actualizacion mostrara que el pedido ya se encuentra en proceso de
armado.

C. Una vez terminado, lo deposita en el espacio destinado al
almacenamiento momentaneo de los pedidos terminados que esperan
su preparacion y embalado para su despacho. Como ya se dijo, los
sku pickeados se asocian definitivamente al nUmero de pedido para
seguir un unico camino. El pickeador asienta la conclusion del
armado.

D. El siguiente punto de actualizacion tendra lugar en la facturacion, sin
embargo y a diferencia de antes, esta se hard después de haberse
preparado el pedido para expedicion (tema que sera desarrollado mas
profundamente en el punto de “flujo operativo”). Es decir, una vez que
el pedido ya se encuentra controlado fisicamente, se factura y se le da
de baja en el stock de la empresa en depdsito. De esta forma se sabe
que el mismo se encuentra a la espera de su despacho.

E. Finalmente y en ultimo lugar, el encargado de expedicion (ver punto
de “flujo operativo”) actualizara el estado el pedido cuando el mismo
halla egresado de la empresa, asociandolo al vehiculo en el que
viajara. Este punto es de fundamental importancia para el cliente
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puesto que el mismo sabra que su pedido ya se encuentra en camino,
lo que a su vez, le permitird agregar valor a sus clientes al informarle

fechas precisas de disponibilidad del producto en su local.

Graficamente:

%
A %
— & H
] _ H -
G2 B - L
Huinmnmmp= I
[T 1—3»m
— —
. | | L
HH EH I 2 ai ||
o da &0 ds '
& |/ o ' u H
| g . =
IR | | N ] —
—-— il I ||
- o |Q -
—— pr— ﬂ ‘ -
__3 | i ' e Imagen 126. Puntos
| o ] de actualizacidn del
— B | pedido
H —
bl
I ;

Puntos de actualizacion de materiales

Puntos de actualizacion del pedido

Punto de actualizacion de materiales y pedidos.
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Ahora bien, todos estos puntos de actualizacion generaran una gran cantidad de

informacion, comprendiendo cantidades, tiempos, disponibilidades, que no
deberan ser vistos como un mero paso burocratico sino como aquella herramienta
de utilidad que permitird superar las expectativas del cliente ya que por ejemplo,
se aumentara la confiabilidad de la pagina web al mostrar informacién real,
actualizada y con valor agregado. Por otro lado, también se debe aprovechar
permanentemente para recabar informacion que posibiliten analisis de escenarios
y proyecciones de alternativas, es decir, que ayuden con la toma de decisiones. A

continuacion se presenta la informacion con la que se podra contar para la gestion

diaria de las actividades:

Factores Descripcion Necesidad

pedidos a cumplir diario {y acumulado)
pedidos en proceso on line
pedidos cumplidos diario

pedido ped@dns por entregar u_n Ii.ne
pedidos con faltantes diario {y acumulado)
pedidos por facturar on line
pedido por cerrar on line
total de pedidos terminados on line, mensual
clientes a entregar diarios

cliente clientes con mas volumeneas mensual
cumplimiento a clientes diario. mensual y acumulado
productos con guiebres diario

productos  |productos por pedido on line, diario y mensual
productos mas solicitados mensual
pedidos por pickeadaor mensual
pickeador  |pedido asociado a pickeador on line vy acumulado

productos por pickeador mensual
promedio por pedido on line, diario y acumulado
promedio por pickeador on line, diario y acumulado
promedio por producto on line, diario y acumulado

fiempos hora estimada de entrega de pedido |on line
promedio por facturacion on line, diario y acumulado
promedio por cerrado an line, diario y acumulado
pedidos enviados a tiempo on line, mensual
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5.6.2. Conclusiones
Mediante las propuestas realizadas se puede observar lo siguiente:

e Reduccion del tiempo de extraccion del producto por contar con columnas
en la hoja de pedido del pickeador que indiquen correspondencia entre
cantidad de productos solicitados y su equivalencia en cajas completas.

e Reduccion de las de los controles especiales a determinados sku y las
diferencias de stock producidas por la codificacion ineficaz

e Reduccion de diferencias de stock producidas por no encontrar el producto
solicitado y sus tiempos de busqueda debido a la implementacién de un
sistema de coordenadas a partir de estandarizaciones que garantizan la
ubicacidn fisica y virtual de los mismos. La dimension de la busqueda se
reduce en el peor de los casos, a 2.3 metros correspondiente al ancho del
nivel de la estanteria

e Se elimina el gran tiempo insumido en “hacer espacio” para ingresar pallet
para almacenamiento de la mejor manera posible de respetar la
zonificacion ante una recepcion de mercaderia

e Se elimina la dependencia del encargado de depdsito para la localizacion
de los productos ante reposiciones y el tiempo para recordar dicha
ubicacion.

e Aumento de la disponibilidad de informacion sobre tiempos, cantidades y
capacidades a través de los puntos de actualizacion de materiales y
pedidos. Optimizacion de la gestion.

e Se disminuye a su minima expresion las diferencias de stock producidas
por el desfasaje de informacion entre pickeos (baja fisica del producto) y su
facturacion (baja en sistema del producto) y el consecuente
desaprovechamiento de recursos en buscar productos que no existen y en
realizar los ajustes correspondientes.

e Aumento de la confiabilidad de la veracidad del sistema de informacién y su

equivalente mejora en el nivel de servicio al cliente.
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e Se elimina la zonificacion de posiciones de almacenamiento puesto cada
una se encontrard identificada individualmente y no por zonas.

e Se elimina actividades que no agregan valor como contraflujos debidos a
ruteos manuales en el picking a través del ruteo de la hoja de pedido

automatizado.

5.7. Flujo operativo

5.7.1. Propuesta

Una vez desarrollado en profundidad los puntos anteriores, tanto el flujo fisico
como el de informacion, procederemos ahora a explicar el flujo integral operativo,
es decir, el funcionamiento de Sports Complements con la aplicacion de las

propuestas realizadas.

El proceso comienza con la planificacion de la recepcion de mercaderia en Sports
Complements por parte del area de Compras. La misma en forma mensual,
informara al encargado de deposito los ingresos previstos para dicho periodo, con
una confirmacion detallada en forma semanal a fin de contar con informacién
precisa a cerca de los proximos arribos. En el momento que el camion ingresa al
predio, se descarga la mercaderia por el porton de acceso al depdsito n°3
mientras que se realiza un primer control de cantidad debido a que cada caja
dispone de su etiqueta identificadora, lo que permite conocer se las cantidades
recepcionados son correctas o0 existen diferencias con respecto a la orden de
compras antes que se retire el vehiculo. Luego ya dispuestas en zona de
recepcion a espera de su control de calidad, procesos complementarios y
almacenamiento final se le da el alta a dicha mercaderia por sistema en la “zona

06” indicando de esta forma que la misma ya fue recibida.
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Imagen 127. Recepcion de
mercaderia

Se continua entonces con el control de calidad estadistico segun historial de
defectos y cumplimientos determinando asi su confiabilidad, condicion que a su
vez definird el tipo de control a realizar, permitiendo el consumo de recursos
adecuado para dicha actividad, es decir ni un control deficiente como tampoco un
excesivo. Una vez que la mercaderia fue controlada y recibié en el caso que
correspondiera el estampillado, la misma se paletiza disponiendo y agrupando
iguales sku por dicha unidad de carga, luego por sistema se identifican posiciones
de almacenamiento libres y se asocian aquellas con estas ultimas pudiendo ubicar
cualquiera en cualquier lugar aumentando la flexibilidad de la capacidad de

almacenamiento en funcion de la necesidad especifica del periodo transitado.
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Imagen 128. Almacenamiento de mercaderia

Una vez que la mercaderia ya se encuentra disponible en su ubicacion de
almacenamiento, comienza el flujo de reposicion. La misma se encuentra en
funcion de la demanda particular de cada sku con su correspondiente variabilidad.
Tanto en las posiciones de picking de los depdsitos n° 2 y n° 3, se utilizardn puntos
de pedidos y capacidad de posicién, mientras que en el depdsito n° 1, la misma
sera a pallet completo, es decir cuando se termine un pallet de producto se
repondra con otro igual. La actividad de reposicion se simplifica al mero hecho de
identificar el producto con la necesidad y mediante el cddigo del mismo se busca

posicion de almacenamiento que contenga a este con fecha de ingreso mas
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antigua a fin de respetar FIFO, se extrae la cantidad correspondiente segun
identificacién de picking con informacién logistica y se repone en posicion de
picking de destino, dando de baja dicha cantidad en posicion de almacenamiento y
de alta en aquella. La identificacion de la necesidad de reposicion se realizara por
medio del método “patrolling”, cuya traduccion significa “patrullar”. Dicho método
consiste en que los operarios de reposicion (uno exclusivo para dicha actividad y
un apoyo que realiza la misma en forma compartida con actividad de guardado y
almacenamiento) patrullen las posiciones de picking a fin de observar necesidades
de reposicion. De esta forma, no deben existir quiebres de stock de sku en dichas
posiciones por lo que el operario que se encuentre armando el pedido solo deba
preocuparse por extraer el producto correcto en la cantidad solicitada. No
obstante, para los productos situados en estanterias de picking del depdésito n° 3,
existe otro tipo de reposicion ademas de esta, denominada “reposicion a caja
completa”. Como se menciond en el redisefio del lay out de picking, existen SKUs
con la particularidad de tener una demanda no por unidad suelta como en la
mayoria de los casos, sino que el cliente lo solicita en cajas completas debido a su
demanda pero en muy pocos casos, en unidades sueltas también. Dicho caso
puede observarse con claridad en los lentes de natacion. Si bien se le asigné un
espacio de estanteria para su pickeo de unidades sueltas, dicho producto también
utilizara el otro tipo de reposicion a fin de no reponer en forma continua dicha
estanteria. La reposicién a caja completa consiste en una tarjeta de peticion que
dispondra cada operario de picking y que llenard cada vez que en su hoja de
pedido se soliciten sku con demanda de caja completa que sera colocada en lugar
designado. Una vez alli, el operario de reposicion la tomara y desde posicion de
almacenamiento extraera dicho producto y le hara entrega en forma directa al
pickeador que la solicito. La utilizacion de esta tarjeta se realiza a fin de que el
pickeador pueda continuar con el armado del pedido y no tener tiempo muerto a la
espera de que la reposicion se complete. Al mismo tiempo, la reposicion a caja
completa debe ser realizada antes de que el operario solicitante haya terminado
de armar el pedido, no obstante, dicho tiempo le permite al operario de reposicion

contar con un margen para concretar la misma.
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Imagen 128. Almacenamiento de mercaderia

La tarjeta de reposicion a caja completa debera ser impresa en forma diaria por
cada pickeador antes de comenzar su labor puesto que contendra campos
estandarizados y otros a completar en cada reposicion, como asi también un
campo a completar por el operario que realizo la reposicion. Como ya se explico
anteriormente al igual que en otras situaciones, dicha tarjeta no debe desecharse
sino que debe servir a modo de registro generador de informacién util para la
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empresa a fin de analisis de comportamiento de la demanda como asi también de

la carga de trabajo de sus propios operarios. El formato de tarjeta propuesto es:

Pedido de aprovisionamiento
Codigo ...
Descripcion ...
Observacion ...l
Cantidad  .............. cajas
Pickeador estandarizado
Fecha estandarizado
Realizadapor ......................

Continuaremos entonces con el desarrollo del flujo operativo pero desde el sentido
opuesto al explicado hasta aqui, es decir del sentido de la demanda. Comienza
con la recepcion del pedido en el area de Ventas, en donde los valores de stock
son reales y por lo tanto se le garantiza al cliente de entregar el pedido solicitado
con las cantidades existentes, no obstante en el caso de contar con un quiebre de
stock de algun sku solicitado, el mismo quedara en un estado de pendiente para al
momento de recibir el arribo con el mismo, solicitar al cliente la confirmacion de la
necesidad y enviarlo. Después de tomar el pedido se actualiza su recepcion en
sistema y se envia on line en forma directa a la impresora del puesto de picking en
donde el pedido sera tomado. Por su parte el pickeador, al momento de colocar un
pedido terminado en zona de espera de preparacion de pedidos para expedicion,
tomara una unidad de manipuleo vacia, luego se dirigirA hacia el puesto
informatico de picking, hara lo mismo con un pedido y asociara este a su legajo,
actualizando el estado informético del pedido, es decir, dando de baja el picking el
recientemente terminado y dando de alta el que acaba de tomar. Luego, procedera
a armar el pedido, y una vez culminado, empezar el ciclo nuevamente. No
obstante, mencionaremos el beneficio obtenido con respecto a tiempos operativos
de picking, tal como se mencionaba en el diagndstico, los mismos se encuentran

en funcién de la siguiente férmula:

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.)



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

Tap = tt + thp + tep + tv

Donde:

Tap= tiempo armado del pedido

Tt= tiempo de traslados

Tbp=tiempo de bdsqueda de producto
Tep= tiempo de extraccion de producto

Tv= tiempos varios entre los que encontramos tiempos muertos de espera de
reposicion, busquedas de faltantes u apertura de cajas para la extraccion unitaria

de un producto.

Mediante los redisefios propuestos, se obtuvieron importantes optimizaciones en

el tiempo de armado del pedido o “Tap”, es decir:

Tt= tiempo de traslados. El beneficio obtenido viene dado a través de la
redistribucion de las familias de productos y sus correspondientes sku en funcion
de su importancia en la demanda y por ende en el nivel de pickeo producida por el
redisefio del lay out. Ademas se eliminaron los contraflujos por inexistencia de
ruteo a través de la generacion del mismo gracias a la implementacién de

estandarizaciones y sistemas de coordenadas.

Como puede verse en la imagen, la nueva distribucion de los productos en funcion

de su importancia en picking es:
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Imagen 122. Nueva redistribucion de productos
en funcién de su participacion en la demanda

Donde:

Imrportancia | unidades diarias

<pickeo>

pickeo< 50
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Como puede observarse, los productos con menor frecuencia de pickeo se
encuentran mas alejados del alcance del operario, ya que a fin de disminuir los
traslados, se debe colocar aquellos de mayor nivel mas cerca del mismo. En la
siguiente imagen compararemos el antes y después de cada distribucion de

productos en funcién de su importancia:

i

.

ANTES

Tbp= tiempo de busqueda de producto. Se logré eliminar dicho factor, o reducir a
su minima expresion si se quiere puesto que el area de busqueda se redujo a 2.30
metros (ancho de alvéolo o columna) con lo cual resulta despreciable. Esto gracias
a la implementacion del sistema de coordenadas y estandarizaciones en forma

conjunta con la eliminacion de las diferencias de stock, con lo que se logra que el

LI

DESPUES
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pickeador solo busque aquellos productos que realmente tienen existencia y no

aguellos que cuenten con un quiebre de stock

Tv= tiempos varios. Estos también se eliminaron mediante el sistema de
reposicion “patrolling” y de “caja completas”. De esta forma el operario de picking
no debe esperar reposiciones y solo preocuparse por extraer el producto y la

cantidad correcta.

Por ende, la férmala inicial solo queda reducida a

Tap = tt + thp + tep + §0

Tap = tt + tep
7 -
/A Z{/“
5

I 7~

- Imagen 129. Picking

Carros de
manipuleo
vacios

Flujo de picking

/

/
Carros de

manipuleo con
pedidos
terminados

Puesto

informatico de
picking
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Continuaremos entonces con la ultima etapa del flujo operativo en donde los
productos y el pedido ya se encuentran asociados siendo uno. Entonces, una vez
gque el pedido se encuentra armado y depositado en zona de espera de
preparacién, a medida que se requiere, se extraen los mismos y comienza su
control en cuanto a correspondencia de stock fisico y hoja de pedido. Finalizada la
misma se procede al enzunchado y embalado de las cajas, posterior paletizado.
Luego se coloca carro de picking vacio nuevamente en zona de espera fin de que
pueda ser retirado por pickeadores y se hace entrega del pedido controlado y
verificado a facturacion. En el puesto informético se factura el mismo, y se da de
baja definitivamente los productos de este en el stock del depésito, colocando el
pedido en “zona 04” a espera de expedicién”. Finalmente, el encargado de
expedicion, una vez que cuenta con la necesidad de despacho, planifica o mismo
en forma conjunta con la empresa transportista y al momento de cargarlos en el
vehiculo, se actualiza nuevamente el estado del pedido dandole de baja en “zona

04” lo que significa que el pedido se encuentra siendo transportado hacia el

cliente. /
%

=

—_
o

i

Flujo de
Expedicion
Puesto informatico
de Encargado
expedicion
Puesto informatico
Flujo de / de facturacién
Facturacion ||
/ Imagen 130. Preparacién de
Flujo de pedido, facturacion y picking
preparacion de ' E m
pedido 1] — -
— s | |

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.)

403



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

Finalmente, a continuacion presentaremos cada uno de los flujogramas de
proceso propuestos:

Recepcion
Proveedores Importaciones Guardia Deposito Logistica
(10)

Informe Mensual/
semanal de la
mercaderia
préxima a ingresar
[

v v

(20)

Registro del
informe

(30)
Orden de Compra

y Factura

(40)
Planificacion del
flujo de trabajo y

asignacion de
recursos

l

(50)
Control del
Vehiculo

}

(60)
Patente,
Documentacion
chofer y precintos

(70)
Se descarga
mercaderia

)

(80)
Se controla
mercaderia

Posibilidad de
reconocimiento del i
proveedor?

IR

Mercaderia
apta?

y

Devolucién al
Proveedor

(90) (100)
Mercaderia segregada Se coloca en zona de
a espera de re recepcion a la espera
trabajos o re del paletizado
utilizacién
y
(110)

Se da de alta en
sistema en zona 06

Fin
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Guardado y
Almacenamiento

Deposito

Inicio

(10)
Mercaderia en zona
de recepcion a la
espera del guardado

(20)
Control estadistico de
calidad

A

(30)
Paletizado

4

(40)
strichado

A
(50)
Sistema asigna
posicion libre. Se da
de baja en zona 06

(60)
Guardado y
almacenado en
ubicacion

Fin
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Armado de pedido- “Picking”-

Ventas

Inicio

(10)
Recepcion del
pedido del cliente

v

(20)
Alta en sistema

!

(30)
Envio a Deposito

(40)
\ . | Recepcion de Hoja de
pedido y asiento de
operario responsable

v

(50)
Trayecto hasta
posicién indicada
por hoja de pedido

v

(60)
Se coloca Producto en
medio logistico y se
continua

Picking

v
(70)
Se pickean todos
los productos y se
termina pedido

I

(80)

Se coloca en zona
de espera para su
embalado

A 4
(90)

Se da de asienta en
sistema el pedido armado
y se asocia con los
productos

Fin
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Preparacion de pedido

Preparacion de

Facturacion Picking . Expedicion Transporte
pedido
Inicio
4
(10)
Se toma pedido
armado
A 4
(20)
Control de calidad,
cantidad y
correspondencia
con Hoja de pedido
Pedido ok?
(30)
Se cambian las 3l
cantidades y/o los
productos del
pedido
A 4
‘ > (40)
Trasvaso a cajas
A4
(50)
Se completa
planilla “detalle de
mercaderia”
(60)
Enzunchado y
encintado
v
(70)
Se factura pedido
(80)
Adjuntado de
Factura y Remito
(90)
Se da de baja
productos de pedidos
en sistema (100)
» Pedido a la espera
de su despacho
(110)
Se asienta en Dez(slze(\)c)ho
sistema despacho p
Fin
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Finalmente, a modo de resumen presentaremos una comparacion puntual entre el

antes y el después del presente trabajo.

5.7.2. Conclusiones

Antes

Después

se avisa el mismo dia del ingreso del camidn

se planifica la recepcidn en forma mensual, con
informes de confirmacién semanal

Control de cantidad se realiza después de haber
identificado todos los productos de las cajas.
Control en serie

El control de cantidad se realiza en el mismo
momento que se descarga la mercaderia. Control
en paralelo

ingreso mercaderia por depdsito dos y grandes
traslados (66,20 mtrs.)

acceso al depdsito n? 3 en forma directa (14,40
mtrs.)

control de calidad en funcién de la disponibilidad
de recursos y el juicio valorativo del personal

control estadistico de calidad en funcién de la
confiabilidad del proveedor

se requiere de tiempo para acomodar depdsito a
fin de almacenar mercaderia respetando de la
mejor forma posible la zonificaciéon del momento

Se asocia cada pallet a cada posicidon de
almacenamiento. No se requiere de zonificaciéon

la mercaderia se almacena en funcion de
disponibilidad de zonificacidn, se registra en la
memoria del encargado de depdsito

la mercaderia se asocia en sistema
individualmente a una posicion de
almacenamiento

sistema de reposicion por pedido de pickeador

reposiciones siguiendo la metodologia patrolling y
usando puntos de pedido

cantidades de reposicion variables en funcion de
disponibilidad de espacio y juicio critico del
operario

cantidades y posiciones estandarizadas

Consideracién de caracteristicas de demanda.
Reposicidn a "caja completa”

sistema de informacidn y pagina web carente de
confiabilidad

sistema de informacién altamente confiable
debido a eliminacion de diferencias de stock y a
actualizacion constante

se evita traslado de pedido impreso al depédsito

la comunicacion del pedido se realiza on line,
imprimiendo directamente en la impresora del
puesto de picking

ineficiente ubicacion de productos en el lay out
de picking

redistribucion de productos en ubicaciones en
funcién de importancia de nivel de pickeo

contraflujos durante el armado del pedido

Desarrollo de un ruteo de picking basado en
sistema de coordenadas y estandarizaciones.

el pedido y los materiales solo disponen dos
estados en sistema

puntos de actualizacién constantes como fuentes
de informacién
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embalado y control de pedido después de Embalado y control de pedido antes de
facturacion facturacion. Se evitan ajustes

generacion de errores acumulativos con
deficiencias exponenciales

- eliminacion de actividades sin valor agregado

5.8. Centro de distribucion

5.8.1. Andlisis de ubicacién estratégica de CD

5.8.1.1. Propuesta:
Segun nuestro diagndstico, en la distribucién de Sports Complements existe un

gran porcentaje de la mercaderia que sufre una inoperancia logistica con
impactos tanto en su eficacia como en la eficiencia de la misma. Estos impactos
negativos serdn la base de nuestra atencién en esta propuesta. A modo de
respuesta a lo que entendemos como problemas logisticos, se evaluaron
informalmente distintas soluciones, de las cuales resulto como mas viable y

sostenible la implementacion de un CD en la ciudad de Buenos Aires.

Este CD estratégico sera entonces la opciéon que se analizard como propuesta y
gue tendria como objeto la optimizacion de distintos aspectos que hacen tanto a
la eficiencia como la eficacia de la logistica que Sports Complements desarrolla
como actividad paralela a lo que es su actividad principal, la comercializacion. Los

principales problemas que éste CD estratégico tendria son:
-Disminuir el tiempo de entrega al cliente de Sports Complements.

-Disminuir la manipulacién de materiales en los procesos logisticos de carga,

descarga, expedicion, almacenamiento, Yy picking.
-Disminuir los costos administrativos, y operativos del proceso logistico.

-Disminuir el riesgo de robo, pérdida o averia en la mercaderia durante los

transportes de mercaderia.

-Disminuir los costos logisticos del transporte pagos a terceros.
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-Disminuir los errores logisticos respecto del flujo de informacion (trazabilidad del

producto).

-Respecto de las caracteristicas con los que creemos deberia tener el CD

mencionamos:

-Dimensiones: serfan necesarios 750 mts® ya que de almacén con espacio de
maniobra interno hoy se cuenta en el CD de Cérdoba con 1600 mts® por lo que
resultaria satisfactorio para el casi 50% que vuelve a Bs As en parametros de
volumen. Con este espacio se lograria la distribucion de 215 nichos de
almacenamiento mas 72 de picking propiamente y con un lay out similar. Estas
dimensiones podrian variar si la disposicion incluiria una elevacién de mas de 2

pallet al menos en parte de dicha superficie.

-Ubicacion: La ubicacidn mas certera seria que se establezca en forma aledana al
puerto de Bs As. Esto posibilitaria que una vez que el container importado salga
de aduana, se cargue y pueda transportarse rapidamente al hipotético CD que se
propone, a fines de que rapidamente puedan salir los pedidos pendientes
guardando un cierto stock con el mismo criterio del CD de Cordoba para pedidos

siguientes.
-Infraestructura necesaria. El depdsito deberia incluir:

e 72 mébdulos (de dos niveles) cabiendo dos posiciones (pallet) por nivel, es decir
72 x 4= 288 pallets que son aproximadamente los 215 de almacenamiento mas 72
de picking. Su precio promedia en el mercado los $1500 + iva en el mercado
industrial, es decir $1500+iva x 72 racks= $120.000 (iva inc.)
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e 2 CPU oficina: $2500 x 2= $5000 (iva inc)

Promocién 208

Procesador Amd Athlon Il X2 250
Mother N68 Asrock o Biostar
Memoria DDR3 2Gb de 1333Mhz
Disco Rigido de 500Gb
Grabadora de DVD

Gabinete + teclado + mouse + parlantes
Monitor de Lcd de 19" Widescreen

e 1 FAX PANASONIC KX-FT982 Papel Termico+ID+Monitor=$600 (iva inc).
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e 1 Montacargas desplazamiento manual — motor electrico: 1000kgrs hasta
2000kgrs; 2.5mts hasta 4mts de alcance el altura;bateria de alto rendimiento de
280Ah. $ 30.000 (ivainc.)

Respecto del depdsito se relevo en distintos diarios digitales, inmobiliarias via
telefénica y por mail y también sitios web de lugares clasificados. Nuestra eleccion
fue la siguiente:

Link del articulo

http://www.argenprop.com/Propiedades/Detalles/2473051--Galpon-en-Venta-en-
Avellaneda?sp.CurrentPage=95&sp.RegionBusqueda=4&ViewNameResult=VistaMapa
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Empresa inmobiliaria

=
ARGENPROP.COM

Presentacion de la publicacion

Galpon en Venta - Argentina - Buenos Aires - Avellaneda
| Sarandi - Gral Mariano Acha al 100 |

Ficha Fotos Mapa 5.7 Guardar | Enviar | (g Impri

Precio U$S 250.000

Tipo de Propiedad Galpon

Operacion: Venta

Ubicacion Buenos Aires | Avellaneda |
Sarandi | Gral Mariano Acha
al 100

Longitud del frente -
Longitud del fondo -

Altura del techo 9 mts
Visitas 170 FOT. =
Cddigo de Ficha BK72082 - Argenprop Agua corriente Si

Vivienda No

DETALLES DEL INMUEBLE SUPERFICIE TOTAL CUBIERTAEN 2 PLANTAS 860 M2 Aprox Dicho Inmueble consta de un
galpon con techo parabolico de cabreadas metalicas y chapas de sinc translucidas, a 9 metros de altura, de 8,66 metros de
ancho por 43 metros de largo, o0 sea, 372 metros cuadrados Tambien cuenta con un sector de techo de loza interno de 8,32
metros de ancho por 29,50 de fondo, con una altura de 3,90 metros, 0 sea, una superficie cubierta de 245 metros cuadrados
Pisos de hormigon armado, paredes revocadas y pintadas Entrada por porton metalico, por 2 hojas de abrir con puerta de
escape de 4 metros de ancho por 5,50 metros de altura Sobre lateral derecho cuenta con una construccion en 2 plantas de
4,20 por 13,50 de fondo En planta baja, consta de una superficie de 4,10 metros por 13,50 metros, 0 sea una superficie
cubierta de 55, 35 metros cuadrados con entrada independiente, tambien posee oficinas de precepcion y 1 bafio Bafios y
vestuarios para personal mixto En planta alta cuenta con 1 oficina administrativa, 1 oficina privada, 1 cocina con mesada y un
bario totalmente instalado Deposito en contrafrente en planta alta, piso de hormigon armado, paredes revocadas pintadas
Techo parabolico a 4 metros de altura En este sector cuenta con un deposito de 4 metros por 10 metros con piso
alfombrado y paredes y cielorrazo de aldrillo Todo el sector mide 8,32 metros por 29,50 metros, 0 sea, 245 m2 con escalera
de hormigon armado Ademas |a propiedad cuenta con gas natural domiciliario y fuerza motriz conectada
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Informacion del galpén

Superficie cubierta 860 m2 Cantidad de bafios 1 Alto de la entrada

Superficie descubierta - Cantidad de oficinas 2 Cantidad de columnas -
Superficie de laplaya - Tipo de techo Industrial - Cantidad de naves 1
Longitud del frente B Tipo de porton - Propiedad ocupada  No
Longitud del fondo Generador propio No Cantidad de plantas 2
Antigiiedad AEstrenar | Tipo de calefaccion - Altura del techo 9mis
Estado - Ancho delaentrada - FOT -

Instalaciones del galpén

Agua corriente Gas natural

Servicios del galpén

Agua corriente Gas natural

Distancia, tiempo y recorrido desde el puerto de Bs. As (Google maps)

. Portuaria, Ciudad Auténoma de Buenos Aires

. Gral. Acha 100, Sarandi, Buenos Aires

Rutas sugeridas

Au. Buenos Aires - La 15,2 km 28 minutos
Plata
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Gluaad Autonoma de Buenos Aires

VS |

acas

Avellaneda

feiro
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Imagenes internas del depdsito tentativo
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Detalle edilicio

DETALLES DEL INMUEBLE SUPERFICIE TOTAL CUBIERTAEN 2 PLANTAS 860 M2 Aprox Dicho Inmueble consta de un
galpon contecho parabolico de cabreadas metalicas y chapas de sinc translucidas, a 9 metros de altura, de 8,66 metros de
ancho por 43 metros de [argo, 0 $ea, 372 metros cuadrados Tambien cuenta con un sector de techo de loza interno de 8,32
metros de ancho por 29,50 de fondo, con una altura de 3 90 metros, 0 sea, una superficie cubierta de 245 metros cuadrados
Pisos de hormigon armado, paredes revocadas y pintadas Entrada por porton metalico, por 2 hojas de abrir con puerta de
escape de 4 metros de ancho por 5,50 metros de altura Sobre lateral derecho cuenta con una construccion en 2 plantas de
420 por 13,50 de fondo En planta baja, consta de una superficie de 4,10 metros por 13,50 metros, 0 $ea una superficie
cubierta de 55, 35 metros cuadrados con entrada independiente, tambien posee oficinas de precepcion y 1 bario Barios y
vestuarios para personal mixto En planta alta cuenta con 1 oficina administrativa, 1 oficina privada, 1 cocina con mesada y un
bario totaimente instalado Deposito en contrafrente en planta alta, piso de hormigon amado, paredes revocadas pintadas
Techo parabolico a 4 metros de altura En este sector cuenta con un deposito de 4 metros por 10 metros con piso
alfombrado y paredes y cielorrazo de aldrillo Todo el sector mide 8,32 metros por 29,50 metros, 0 Sea, 245 m2 con escalera
de hormigon armado Ademas Ia propiedad cuenta con gas natural domiciliario y fuerza motriz conectada
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Plano general de distribucion interna disefiado para el depésito elegido

*Portones de TTY
i’ —
acceso [ I I A |
s o 7
—_— ﬂ —_— —
1 [ p— 5 — | |
© 03 o
1| L1 L %
1 T 2 [ 2

Los motivos por los que fue elegido este depdsito fueron:
eCercania relativa al puerto.
ePrecio accesible dentro de los valores medios de mercado

eFuncionalidad de espacios de varias alturas para la disposicion de los racks y la
mercaderia necesaria.

ePosibilidad de acceso por dos calles (la apertura del portdn lateral habria que
realizarlo

ePor la existencia de instalaciones anexas de bafio y oficinas
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ePor el relativo poco uso y tiempo de construccion.

Finalmente la suma global de inversioén seria:

Rack =

PC’'s =
Multifunction =
Tel/Fax=
Montacargas=
Inmueble=

TOTAL

$120.000

$5000

$790

$600

$30.000

$1.082.500 (usd a $4.33)

$1.238.890

El periodo de recuperacion del capital sera:

PRC : Inversion anual =$1.238.890=9.35 anos = 9 anos, 4 meses.

Ahorro anual

$132.500

Grafico de tiempo de recupero (periodos anuales)

| r -1238850
n -
e 1106390
v
c -973890
€ u 841390
r
P -708850
-
. & -576350
1
r -443890
o
a 311390
..L. -178890
a _E . -46390
I
86110
Per.0 Per.1 Per.2 Per.3 Per.4 Per.5 Per.6 Per.7 Per.8 Per.9 Per.10
Seriesl| -1238890 | -1106350 | -973890 | -B41390 -708850 -576390 | -443890 -311350 -178890 -46390 B6110
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Como podemos ver el grafico ilustra que entre el periodo 9 y periodo 10 se
recuperaria el total de la inversion inicial, se mantuviesen proporcionales las

indexaciones tanto de los costos de transporte como del valor de los inmuebles.

5.8.1.2. Conclusiones

Segun el desarrollo de la propuesta, consideramos viable la inversion siempre y
cuando la empresa pueda contemplar un proyecto a largo plazo. Si el periodo de
recupero es de casi 10 afios, al tratarse de un inmueble y considerando su vida
atil mas alla de la amortizacién implicita, consideramos una opcién viable , que no
solo en un futuro representara menores costos operativos, sino que mejorara los
tiempos de respuesta, y posibilitara la expansion geografica e incluso la
participacion del mercado local portefio ya que al tener una cede en el lugar de
mayor PBI del pais, los clientes potenciales pueden tener acceso a un mayorista
con trato personalizado y con tiempos de entrega menores a los que se pueden
brindar desde Cérdoba. Por otro lado facilita al potencial cliente en la gestion de
Logistica reversa ya que puede acudir al proveedor (Sports Complements), asi
sea para cambiar un solo articulo, siendo esto muy importante para un mercado
tan exigente como el de Buenos Aires. Considerando también que la empresa se
encuentra en expansion, es una excelente oportunidad para que el segundo CD
de la firma sea implementado en la ciudad a donde arriba la mercaderia que
Sports Complements comercializa, como también lo es como punto estratégico
nacional ya que como se sabe la ciudad de Buenos Aires es el mayor polo no solo
de consumo sino también de comercializacion del pais, ya que la aparicion de
Sports Complements no sélo puede abastecer de forma mas efectiva a los
mayoristas del mercado ( sean clientes actuales o0 no) sino que también posibilita a
nuevos emprendedores, de instalar un local comercial con la amplia gama de
productos con los que cuenta como catalogo Sports Complements. Finalmente, vy
como es sabido, toda inversion tiene su riesgo mayor o menor, pero en este caso
creemos que al tener el circuito ya en funcionamiento y a sabiendas de que el
recupero viene de la mano del ahorro de los costos logisticos de transporte

actuales, esta inversion actia no como una clave de negocio principal sino
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secundario, por lo que el riesgo, que siempre esta presente, en este caso lo
consideramos menor. Inclusive este analisis realizado solo a los efectos de evitar
el 50% de los costos de transporte actuales Buenos Aires-Cérdoba -Buenos Aires,
no estaria contemplando el mayor crecimiento de las ventas que puedan surgir
para clientes actuales, por lo que el periodo trazado de recupero tiene
posibilidades reales de disminuir notablemente y en proporcién al crecimiento de

las ventas que pasan en la distribucion por la ciudad portefia de Buenos Aires.

5.8.2. Andlisis propiedad y limites del proceso

5.8.2.1. Propuesta

Con la presentacion del CD de Buenos Aires, el proceso logistico de la distribucion
de Sports Complements da un panorama sensiblemente distinto donde ya no
seria necesario ni el envié de mercaderia a Cérdoba, ni el paso de mercaderia por
Buenos Aires desde el punto anterior cuando el destino fuera el sur del pais. La
propuesta es realizar los envios directamente desde el CD propuesto de Sarandi
Buenos Aires, repartiendo de esa forma la distribucion de Cargo SA a todo el pais
en dos grandes bloques. Los que se distribuyen desde el CD de Sports
Complements de Cordoba enviado al CD de Cargo en Coérdoba, abarcando
geograficamente las regiones de Cuyo-NOA-Mediterraneo y Litoral y los envios
gue se realizarian a Capital Federal, y cono urbano bonaerense como La Pampa
y todas las provincias del sur del pais. La distribuciébn propuesta quedaria

entonces de la siguiente forma:
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Antes de CD Después de CD
Sports Complements Bs As Sports Complements Bs As

Cargo SA (por CD SC Cérdoba) —
Rampulla SRL: (Ciudad de Cérdoba) —
Lineas LD Nac. (a todo el pais)

Abastecimiento: (DFI) S
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Cargo SA (por CD SC Bs AS)
Cargo SA a Cdad. Bs As (por CD SC Bs As)
Cargo SA a Cdad. Bs As (por CD SC Cordoba)

Region desde CD Cargo Cordoba

qqool

Region desde CD Cargo directo Bs As.

Distribucion Cargo con CD propio en Bs As
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Como se puede ver, la distribucion de la region Argentina que realizada por Cargo
SA se modifico considerablemente quedando practicamente dividido el pais en

dos grandes region cuando se trate de distribuciones Cargo SA.

Mas alla del 37% de los pedidos que van desde Cérdoba a la ciudad de Buenos
Aires segun el relevamiento realizado en el tema “Analisis de propiedad del
proceso de distribucion”, y donde se abordo el tema de los costos en el punto de
“Centro de distribucién estratégico”, pudimos comprobar que el 7% de los
pedidos entregados a clientes de Sports Complements eran distribuidos por Cargo
SA en la regién Nacional de los cuales el 4.5% eran enviado al Sur del pais. De
este envid al sur del pais hay un costo adicional por el hecho de ser enviado por
Cargo segun se pudo comprobar, ya que como sabemos si la el destino es el sur
del pais Cargo primero lo envia a Buenos Aires debido a la envergadura de su
estructura de trabajo segun creemos, Y luego lo envia a su destino final mientras
tanto las empresas que envian directo desde Cordoba tienen un costo entre un
20% a un 30% menos segun sondeo realizado respecto de los costos de

distribucion al sur del pais. Adjuntamos ejemplo:

Tamaio Origen Destino Costo Dif. Absol. | Dif. Relat.
i Container 40" | Cérdoba | Comodoro Rivadavia | $10500 +iva
Cruz del Sur SA Container 40" | Cdrdoba | Comodoro Rivadavia | S7650+iva | $2850+iva | -27,14%
Transp San Martin | Container 40" | Cérdoba | Comodoro Rivadavia | $8200+iva $2300 +iva -21,90%

Segun comprobamos entonces, las empresas que realizan transportes entre
Cordoba y puntos del sur del pais, como por ejemplo Comodo Rivadavia, ya que lo

hemos tomado como ejemplo, tienen un costo algo menor.

Por otro lado y haciendo una analogia con la distancia recorrida observamos lo

siguiente:

» Para realizar un envio a Comodoro Rivadavia desde Cordoba, previo paso

por Buenos Aires se requiere:
RN 3 2.574 km 1 dia 6 horas
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> Para realizar un envio a Comodoro Rivadavia desde Cordoba en forma
directa se requiere:
RN 35y RN 3 1.843 Km 22 horas 35 minutos

Como vemos, enviar desde Cordoba en forma directa implica un recorrido 24,5%

menor al de paso intermedio por Buenos Aires.

Argentina Bynos

5.8.2.2. Conclusiones
Como hemos podido observar, la distribucion de mercaderia realizada

directamente desde Buenos Aires tiene ventajas que hacen tanto a la eficacia
como a la eficiencia del proceso logistico de distribucién de Sports Complements.
A la eficacia, desde el punto de vista de la organizacion, la descentralizacion de
las gestiones logisticas y la velocidad de entrega con un salto menos en cuanto a
nodos logisticos de distribucion. Respecto de la eficiencia, asi como ya hemos
analizado la disminucién de los costos visibles de transporte con las costas de
abastecimiento y distribucién para la mercaderia que transita Bs As-Cérdoba —Bs
As, solo para agregarle valor respecto de la preparacion de pedidos, también

existen otros costos que pueden estar implicitos y que una empresa o particular
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debe pagar si quiere obtener los servicios que brindan los grupos empresarios de
las dimensiones de Cargo SA. Esto lleva a que dichas empresas de gran
estructura dificilmente puedan flexibilizar su estructura logistica debido al tamafio
gue poseen, siendo que en muchas ocasiones se puede obtener el mismo servicio
a un mas bajo costo, con empresas de menor tamafio y o PyMes que si bien
pueden tener menor confiabilidad por su trayectoria y tamafio, no por eso esta
garantizado un servicio de menores prestaciones, asi como tampoco podemos
asegurar que una empresa del tamafio de Cargo tendra siempre la mejor
respuesta a nuestras necesidades. Si bien estamos convencidos que esta
diferencia de precio se puede deber en parte a las particularidades y la
inflexibilidad en la prestacion de servicios de empresas como Cargo SA, no
podemos aseverar que sea totalmente asi, ya que estariamos ahondando en la
constitucién de los precios de Cargo y que como sabemos, dichos precios, en la
generalidad de las veces responden a mas factores que el mero costo de
prestacion del servicio u obtencion del producto, sino que en general el precio
fijado suele responder a factores de distinta indole y entre los que se sopesaran
distintos criterio. Entre ellos enunciamos algunos que se citan en guia

Administracion Il de Cra. Lic Susana Barrionuevo del afio 1998, reimpresion 2007.
» Eleccion de los mercados
> Eleccion de posicion de mercado
» Establecimiento de la estrategia de marketing
» Determinar la estrategia de precios dentro de la estrategia de marketing
» Analisis de la naturaleza del producto: consumo, industrial, servicio, etc.

» Andlisis del ciclo del producto( para el caso en cuestién el producto es el

servicio)
> Andlisis de la clientela

> Anadlisis de la distribucion
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» Fijacibn mediante diversas técnicas: direct costing-Activity based costing,

etc.
> Analisis de reacciones de clientes, entre otros.

Finalmente creemos que acerca de las opciones que el mercado nos da respecto
de productos o servicios, y que seran constituyentes de nuestros costos, siempre
se deben buscar las maneras de mejorar nuestros objetivos de efectividad,
analizandolo no solo desde el propio valor econémico sino también los valores
adicionales y/o paralelos que agregan valor al proceso o que le quitan al mismo ya
gue como se ha podido plasmar anteriormente en este P.G., cada decision que se
tome en un elemento componente del proceso logistico como parte de un sistema,

impactara en la generalidad del proceso o sistema total.

5.8.3. Satisfaccion del cliente

5.8.3.1 Propuesta
Para lograr una la satisfaccion del cliente y por que no su deleite, primero

debemos saber que el nivel de servicio se puede diferenciar en 3 distintos

conceptos:

» Nivel de servicio prestado: es el servicio que la organizacién se propone
ofrecer sobre la base de sus condiciones tecnoldgicas, organizativas y

econdmicas.

» Nivel de servicio esperado: es el servicio que el cliente espera recibir de

parte del prestador o proveedor.

> Nivel de servicio percibido: es el servicio al que aspira o desea recibir el

cliente.
Fuente: Ref. 28

Como en realidad para los ojos del cliente, y en lo que a éste respecta en base
a su subjetividad, es lo que ha percibido, la medicidon de la satisfaccion se

realiza bajo este ultimo concepto, es decir:
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Satisfaccion del cliente es: Lo percibido por el cliente

Lo esperado por el cliente

» Cuando lo percibido por el cliente es menor que lo esperado por este, se

produce la insatisfaccion.

» Cuando lo percibido por el cliente es igual a lo esperado por este, se

produce la satisfaccion.

» Cuando lo percibido por el cliente es mayor a lo esperado por este, se

produce su deleite.

La idea es trabajar entonces en aquellos puntos logisticos que hacen a la
satisfaccion al cliente y que podra proyectarse al resto de las areas para trabajar la
satisfaccion desde todas las otras funciones de la empresa, ya sea se trate de

facturaciéon, compras, ventas o atencion al cliente.

Dijimos entonces que a la satisfaccion podriamos abordarla tomando como punto
de partida, el cliente, y luego transpolar esa informacion aguas arriba a todos los
procesos logisticos y hasta donde Sports Complements tenga injerencia. Este
enfoque es una forma mas, sino es que no es la mas acertada, para lograr ese
tan ansiado estrecho lazo con el cliente a fin de consolidar la relaciéon y afianzar la
compra recurrente y habitual, que en definitiva es un factor vital para los objetivos
de sostenibilidad en la rentabilidad de empresa. Entonces como la satisfacciéon
viene dada por todos aquellos aspectos que el cliente percibe de la empresa sean
esperables o valorables, listamos y desarrollamos entonces dichos aspectos
dentro de los puntos enunciados en los que la logistica de la empresa se hace
presente y que marcan diferencias que afectan a la decision sobre el volumen y la
lealtad en las compras de los clientes. Si bien no es del alcance de este trabajo
desarrollar un programa de satisfaccion al cliente con la planificacién,
organizacion, direccion, control y retroalimentacion (PDCA) de cada proceso que
pueda comprender un programa de tal envergadura, si creemos que lo detallado

en adelante sentara firmes bases en las que la empresa podra apoyarse para
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tomar acciones que inciden permanentemente en la satisfaccion de sus clientes.

Los aspectos a considerar son:

» Tiempo y forma de entrega:

Coordinacion y confirmacion de horarios y lugares de entrega con el
cliente previo a la expedicion: Es importante para el cliente recibir su
mercaderia lo antes posible ya que cualquier desinteligencia en la
logistica de distribucion impactara en la entrega, demorando al cliente
Su proceso de abastecimiento, por lo que es recomendable siempre un
contacto previo para ratificar o rectificar dicha informacion.

Confirmacion de responsable de recepcion: Para muchas personas y
en general, la confianza es un tema delicado, por lo que recibir la
mercaderia por la persona designada es algo que suele ser de la
tranquilidad del cliente y en lo que para Sports Complements no
resultaria de gran complicacion indagar en el responsable de las
recepciones.

Confirmacion del pedido a enviar: Relevar con el cliente mediante un
contacto telefénico los sku y cantidad a enviar de cada uno, a fin de
confirmar que el pedido sea el correcto no solo consolida la satisfaccion
el cliente sino que agiliza la distribucion eliminado errores con costos
operativos de correccion mucho mayores a un contacto telefénico. Por
otro lado este contacto admite alguna correccion previa a la facturacion
ya que el pedido podria tentativamente haber sufrido cambios ya que si
parte de este era por pendientes anteriores por quiebres de stock, es
posible que el cliente no desee mas ese item o0 quiera acrecentarlo,
incluso podria sumarsele otros items asi es que consideramos una
accion acertada revisar siempre el envié con el cliente, previo a la
facturacion y con confirmacion de stock disponible

Estado del embalaje cuando se efectia la entrega: El estado del
embalaje suele ser uno de los puntos por los que el cliente puede
mostrarse enojado o agradecido segln su presentacion, ya que en los
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envios no siempre se tratara de pelotas desinfladas o camisetas sino de
productos delicados como anteojos de natacion, tableros de basquet,
etc.

e Trato del embalaje y la mercaderia en general al momento de la
descarga: La presencia del cliente en la descarga de su mercaderia es
un momento de vital importancia ya que la forma de manipulacién de la
mercaderia para hacer entrega de la misma pasa a ser como una
extension de la calidad del producto ya que el cliente puede considerar
gue la calidad no es de fiar debido al trato material en la entrega de la
misma.

e Lugar de descanso de la mercaderia segun pedido del cliente: Si la
empresa tiene control sobre la distribuciéon como lo puede hacer en el
caso de Rampulla SRL con el que tiene un trato directo y a diario, es
posible que se le pida a éste que a modo de favor inclusive, tenga la
diferencia de ubicar la mercaderia donde el cliente le pide, y siempre
gue sea a nivel de suelo o en estibada sobre material de la misma
entrega.

e Calidad y seguridad fisica del embalaje: EI hecho de que el material de
embalaje y la seguridad del mismo garantice la inviolabilidad del
material si que sea detectado un hurto, es de gran valor para el cliente.
En este punto reconocemos la existencia de los sunchos actuales con
los que Sports Complements realiza los embalajes pero creemos que en
las aperturas de las cajas podrian pegarse fajas de papel con firmas del
responsable de expedicion a fin de dar garantia y seguridad en cada
caja o pallet embalado.

e Informacion adjunta al pedido: La documentacion adjunta al pedido es
otro punto de observacion del cliente, ya que es de gran importancia
para este que siempre se reciba la factura, el remito (y la garantia de los
productos que si la tienen documentada) y que dicha documentacion se

encuentre completa y en buen estado.
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Demora del pedido: Respecto de la demora del pedido, es uno de los
puntos mas criticos del cliente y cuanto mas pulido esté el proceso de
logistica interna, en el que ya hemos trabajado con propuestas a lo
largo del P.G., mas rapido recibira el cliente su pedido su pedido. Hay
gue tener en cuenta que el cliente minorista muchas veces realiza
pedidos porque al mismo se lo hicieron y cuenta con el cumplimiento de
los tiempos para que sus ventas puedan realizarse, ya que muchos de
estos minoristas hacen ventas a pedido pero este debe tener su minima

agilidad para dicha concrecion de la venta.

» Trato con el distribuidor

Cordialidad, educacion. La educacion en cada contacto con el cliente,
sea dentro o fuera el proceso logistico es imprescindible ya que el
cliente nunca abandonara la condicidon de persona por mas profesional
que sea por lo que el trato sera para todos los clientes el minimo
exigible para mantener una relacion cordial. Palabras que no deberian
faltar en un trato esperable por el cliente y que estrechan lazos
inconscientes mas all4d de lo que creemos, seran siempre, “perdén”,
“por favor” y “gracias”.

Escucha activa en las indicaciones: Sabemos que a cualquier persona
nos gusta ser escuchados, esto es inherente al ser humano y el cliente
de Sports Complements no es la excepcion, por lo que es clave
escuchar e interpretar las palabras del cliente porque es alli donde nace
generalmente el circuito de la satisfaccion, en conocer que es lo que el
cliente pretende.

Cumplimiento de sugerencias: Si bien es cierto que estar por detras de
las “pretensiones” de cada uno de los clientes, no solo se puede volver
algo engorroso e impractico, sino que se puede transformar al proceso
logistico en ineficaz e ineficiente. No obstante creemos que si se pueden
obtener patrones de sugerencias a través de estadisticas de
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comentarios y pedidos recurrentes. Estos comentarios si son en parte o

de cierta forma escuchada, contribuiran a la satisfaccion del cliente.

> Stock

Surtido de productos: El surtido de productos es un punto respecto de la
satisfaccion al cliente que es basico y primordial para éste, maxime si
consideramos que una de las ventajas competitivas de Sports
Complements es dicho surtido, por eso es importante indagar sobre las
expectativas del cliente para con dicho surtido porque a lo mejor dicha
indagacion lleva a conocer un necesidades insatisfechas del cliente que
Sports Complements esta en condiciones de cubrir, lo que puede
redituar en forma exponencial en la empresa.

Stock disponible de productos: La disponibilidades de productos es otro
de esos puntos determinantes para el cliente. En este sentido una
correcta gestion de stock como la propuesta sumado a la indagacién
permanente en caracter formal o informal con el cliente puede colaborar
a que la existencia del stock cuando el cliente lo solicite hagan de la
satisfaccion al cliente uno de sus fuertes mas importantes.

Novedades de productos: Asi como la disponibilidad del stock es un
punto importante, que a ese stock se le sumen novedades es algo que
suma en positivo para el cliente, es decir que no suele ser lo esperado,
por lo que de darse suma en forma positiva a modo de valor agregado
para la imagen que la empresa consolida sobre si.

Posibilidad de pedidos futuros: Como dijimos anteriormente, cuando
hablamos de la creacion de la satisfaccion es precisamente indagar
exactamente sobre lo que se espera para intentar brindarlo. Una buena
oportunidad para esto es indagar sobre posible pedidos futuros que
pueda requerir el cliente, a fin de planificar la logistica de entrada y toda
la gestion de abastecimiento para garantizar en el menor tiempo posible

la satisfaccion respecto de los pedidos solicitados por los clientes. Lo
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ideal seria poder hacerlo con cada cliente, pero se puede realizar un
pareto de importancia de clientes a los que se consulte sobre sus
expectativas de compra futura, filtrando cuales son el 20% de los
clientes que producen el 80% de la facturacién de Sports Complements,
y sobre sus expectativas trabajar mas fuertemente a fin de disponer
estratégicamente de los recursos de la empresa.

Consulta proactiva a los clientes sobre el estado de su stock: Otra
indagacion sobre las posibles compras futuras de los clientes puede
darse sobre los niveles de stock del enunciado 20% mas importantes de
los clientes, filtrando sobre estos los que realizan compras homologas
que otorgan cierta certidumbre, para que con la indagaciéon , Sports
Complements pueda anticiparse a posibles quiebres de stock, y asi se
puedan contemplar cambios tentativos en las futuras compras ya que la
variabilidad de compras de este 20% de clientes puede modificar en

poco tiempo hasta el 80% del stock disponible de Sports Complements.

» Canales de pedido

Opcion web: La opcion del sitio web como canal disponible al cliente
para la solicitud de pedidos, si bien es rapida, practica y confiable, es
importante que guarde aspectos que hacen a la satisfaccion del cliente.
Pueden ser insignificantes pero son puntos que van determinando la
lealtad del cliente. Entre los aspectos a considerar podemos mencionar
la amigabilidad de la interface de usuario en el sistema web; la
posibilidad de generar comentarios luego o previo a una transaccion; la
grafica de la capa superficial de la web con tildes en verde o carteles
que suplan la inseguridad que puede tener el cliente al no tratar el
pedido en forma personalizada, etc.

Opcidn telefénica: La opcidn telefénica es un canal que siempre (en
horario comercial) debe estar disponible. El cliente tiene que detectar

gue habla con una persona que no solo es cordial y esta atenta a las
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expectativas del cliente, sino que debe tener la capacitacion y
conocimiento suficiente sobre los productos, precios y novedades, ya
que es la “cara visible” de la empresa dentro de las relaciones
interpersonales de Sports Complements con aquellos clientes que no
tienen contacto fisico con la empresa, y resulta tan o mas importante
que el propio distribuidor que actia muchas veces en representacion de
la firma.

Opcidn personalizada: El canal de atencién personalizado es uno de los
mejores canales para lograr un estrecho lazo con el cliente, ya sea a
través de los vendedores regionales o por las vendedoras de salon.
Estos ejecutivos de ventas tienen la ventaja de mantener el contacto
directo con el cliente y el deber de lograr en principio su empatia, pero
llevan la carga de tener que hacerles sentir satisfaccion a éste, sin por
ello cumplirle con todos los reclamos o pedidos, lo cual a la empresa le
resultaria imposible, todo con el fin de lograr el cierre efectivo de las

ventas y por sobre todo su lealtad como cliente.

» Logistica reversa

Canales de reclamo: Un canal de reclamo practico es la cuenta mail,
pero que no sea la misma que la informaciones o mesa de entrada.
Nuevamente, creemos que el cliente debe sentir en esto también que el
espacio para canalizar su sensacion negativa a fin de librarse de ella
tiene que ser exclusivo y generado para tal fin, es decir que en vez de
que el cliente canalice su reclamo a través por ejemplo de

informes@sportscomplements.com.ar lo haga a través de una cuenta

gque sea reclamoysugerencias@sportscomplements.com.ar, pero lo que

recomendamos por sobre todas las opciones , es que el cliente pueda
expresar su reclamo en la web en una opcién especifica de reclamos

qgue incluso le genere un numero de gestibn de seguimiento y que
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generard un contacto de un asesor de Sports Complements con este, a

fin de subsanar su inconveniente.

e Aceptacion de reclamos: Cuando el cliente reclama debe saber cuales
son las condiciones de las garantias de los productos, ya que el silencio
puede otorgar una forma de interpretacion arbitraria por cada cliente y
en beneficio de éste, por lo que por ejemplo al dorso de cada factura
podrian detallarse las pautas minimas de aceptaciones de reclamos
para que siente bases en las que se regiran dichos reclamos del cliente.

e Velocidad de reclamos: Para el cliente que tiene reclamos a realizar
sobre parte de sus productos o el total del pedido recibido (mas aun), es
imprescindible que sus reclamos sean atendidos en forma rapida y
eficaz, es decir que no haya errores y que lo que necesite que sea
remplazado exista en stock para cubrir dicha reclamo y dar respuesta a
su derecho por garantia.

e Organizacion del proceso de garantia: el proceso de garantia debe estar
planificado y debe ser notificado y explicado al cliente tanto por el
vendedor como por la misma pagina web que cursa el reclamo, asi el
cliente sabe con que tiempos contar, como avanza su reclamo y como
esperar la efectivizarian de la respuesta que espera por parte la
empresa.

e Seguridad sobre el resarcimiento: Es importante que los reclamos
generados por el cliente y que escapen a los reclamos habituales de los
clientes, sean estudiados en forma personalizada pero que tenga una
respuesta al rapida al cliente, es decir que si analizando criterios amenté
hay un resarcimiento pendiente y a favor del cliente, a éste dltimo le
resulta de vital importancia que se escalezca su situacion y se le dé una
confirmacién positiva ya que detras de su reclamo puede haber mucho
dinero que para dicho cliente puede resultar determinante. Entre estos
caso por ejemplo es la distribucion y descarga no designada por el

cliente y donde su mercaderia se pudo haber perdido y él % de
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cubrimiento del seguro de transporte segun el arancel pago no cubre el
total de dicho pedido. Este tipo de situaciones de gran angustia pueden
poner a Sports Complements en la balanza del cliente y pueden resultar
determinantes a la hora de la consolidacion de satisfaccion y
consiguiente lealtad del cliente.

Como vemos abordar la responsabilidad de satisfacer al cliente no es
tarea sencilla. No obstante debemos recordar que el cliente es el primer
socio estratégico y debemos considerarlo como tal.

Una forma sencilla de evaluar, una vez planificada la satisfaccion y
actuado sobre ella, es a través de la encuesta pero esta debe ser
estratégica, y sistematica. Estratégica para a través de la indagacion
poder leer si la lealtad del cliente se mantiene solida, como también si
en las nuevas inquietudes hay alguna potencial oportunidad de aumento
de rentabilidad; y sistemética para asegurarse que la indagacién de
estas dos cuestiones sean abordadas en forma permanente a fin de
asegurarse que no exista descuido en el seguimiento de la satisfaccion
del cliente.

Para hacer dicho seguimiento respecto de la indagacion de la
satisfaccion del cliente respecto del campo logistico desarrollado por la

empresa se propone:

» Una encuesta por e-mail disparado por cada pedido despachado una vez
gue sean cargados los pedidos con la confirmacion de la distribucion
efectiva, y no antes ya que el mail inoportuno muchas veces es ignorado y
olvidado aunque siga presente en la bandeja. Este pedido podria contener

tentativamente las siguientes preguntas o consultas.

e ¢ Recibid en lugar, fecha y hora lo solicitado en forma correcta?
e ¢ El pedido fue recibido por la persona indicada?
e ¢ Fue contactado para confirmar detalles del pedido y la distribucion?

o ¢ El embalaje y su manipuleo los considera correctos?
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e ¢ Se le adjunto la documentacion pertinente?
e ¢ Recibio un trato cordial de parte del distribuidor?
e ¢Canalizo sugerencias y percibio que fueron tomadas?

e Sitiene algun comentario lo invitamos a que nos lo comparta:

Este breve cuestionario puede ayudar a la recoleccién diaria de informacién
respecto de la satisfaccion del cliente, con un muestreo amplio y haria foco en la
distribucion del envid principalmente ya que son los puntos que facilmente se
pueden modificar de un pedido a otro a diferencia del stock con lo que ello implica,
los canales de pedido y el proceso de Logistica reversa aqui refiere a los reclamos

y garantias del cliente. Las preguntas pueden responderse como:

De acuerdo (100%)
Parcialmente de acuerdo (75%)
Poco de acuerdo (25%)

No de acuerdo (0%)

Es importante que el cliente no invierta demasiado tiempo en esto. Ya habria
invertido con su dinero y debe sentir la sensacién de que las respuestas iran en su
beneficio, por lo que deberian responderse tan solo con 7 clics, dando la

posibilidad de expresion si la necesitare.

Por otro lado se propone un seguimiento trimestral acompafando las estaciones
del afio en el que la variacion anual de los rubros de productos y por ende los
clientes especificos a cada rubro puedan ser inexorablemente abordados a
tiempo por este cuestionario, evitando que el desgaste anual provoque la
desercion del cliente como tal, sin la oportunidad de la rectificacion de su
insatisfaccion. Este cuestionario se podria enviar por mail en forma de mailing con
formato incluido y que su respuesta tenga una interface con la base de datos para

administrar las respuestas en forma mas simple y prolija. Las fechas tentativas de
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envio serian por ejemplo en dias de 02/01-01/04-01/07 y 01/10 justo después del
cierre de la temporada anterior.

En este caso si y a nivel logistico podria realizarse un cuestionario completo de
de satisfaccion para abordar todos los puntos criticos y generales que hacen a la
satisfaccion del servicio logistico para tener una idea global de los puntos a
corregir. Entre las preguntas que incluiriamos enunciando que el cuestionario seria

para el altimo trimestre serian:

¢, Como evaluaria el tiempo de entrega de pedidos? Considerando

tiempo de expedicién y de distribucion.

e ;COmo evaluaria la forma de entrega? ¢Embalaje, manipuleo,
documentacion, trato con el distribuidor?

e (;Cbmo evaluaria la oferta promedio disponible en stock?

e Como evaluaria los canales de pedido disponibles?
WEB: TEL: Officer Care:

e ;Cbmo evaluaria el proceso de reclamos por garantia?

e Sitiene algun comentario lo invitamos a que nos lo comparta:

En este caso es importante que el cliente sienta que nos evalla tal cual un boletin
de calificaciones de una etapa del afio. Por lo que incluiriamos respuestas
numéricas del 1 al 10 con nameros enteros, y con alguna lista desplegable de
estos por cada respuesta. Es de denotar que si el cliente sinti6 que evalué algo en
forma negativa y eso no cambia con el tiempo, las posibilidades de que la lealtad
se mantenga disminuyen porque la mera encuesta obliga a que el cliente sea mas
consciente aun del servicio que se le ha prestado.

La informacion consolidada por cada pedido y la evaluacion trimestral de cada
cliente podra arrojar informacioén de lo que se interconectan los siguientes filtros

posibles:
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e Actividad con mayor insatisfaccion por parte del cliente

e Producto o linea de productos con mayor insatisfaccion segun el
cliente

e Tipo de cliente con mayor grado de insatisfaccion

e Trimestre del afio con mayor grado de insatisfaccion

e Proceso mas econdémico y operativamente viable para la correccion
de reclamos

e Identificaciébn de responsables directos mas involucrados en la
generalidad de los reclamos

¢ Individualizacién de clientes méas exigentes

e Clientes resultantes en una matriz de nivel de facturacion con
exigencia de clientes

e Proceso de la cadena logistica con mayor grado de insatisfaccion

e Actividad tercerizada con mayor grado de insatisfaccion

e Aspectos de incidencia emocional con mayor grado de insatisfaccion.

De los datos obtenidos luego de cruzarlos y realizar filtros, Sport Complements
contara con la informacion necesaria para poder analizar los puntos criticos a
modificar respecto del proceso logistico y que afecta la satisfaccion del cliente y su
lealtad para con la firma. Si bien el criterio para la prioridad de los esfuerzos en el
abordaje de las correcciones puede resultar muy personal para cada empresa,
igualmente proponemos algunos pasos tentativos para tratar el tema de la
satisfaccion del cliente:
1. En primer lugar realizariamos un diagrama de Pareto que nos sefiale
quienes fueron los clientes mas importantes del trimestre respecto de la
facturacion para identificar aquel 20% mas relevante ( Clientes A) que

engloba el 80% de la facturacion del Sports Complements
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2. En segundo lugar identificariamos en base aquellos 20% de clientes més
importantes que concentran el 80% de la facturacién, otro pareto el cual
sefalaria el 20% de las actividades que concentran el 80% de la

insatisfaccion de estos clientes de mayor importancia.

Grafico Paretode
Actividades Insatisfactorias

% Reclamos acumulados
[¥a]
o
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% acumulado de actividades de insatisfaccion
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3. En tercer lugar se podria confeccionar un Pareto con una tabla de
ponderaciones con nivel de viabilidad de implementacion en la solucion,
costo de implementacion y eficacia de la solucién, puntuando con 10 si la
viabilidad, el costo y la eficacia son optimas y con 1 en el otro extremo de

la escala si fueran valores para estos factores muy deficitarios. Ejemplo:

Viabilidad Costo Eficacia Total Producto
Coordinacidon de entrega 3 9 9 243
Disponibilidad de stock 8 7 7 392
Cordialidad 2 10 5 162

Este cuadro muestra que la opcion para atacar la insatisfaccion respecto de la
prioridad es la disponibilidad de stock, luego lo seria la coordinacion de entrega y
luego la cordialidad con el cliente segun el producto de los valores asignados de
los tres factores para cada punto de insatisfaccion mas relevante. Cabe aclarar
gue cada valor tiene un criterio que deberé ser sopesado por el nivel decisor de la
empresa a fin de tomar el camino mas correcto. Para ello se debera analizar
cudles son las fuentes de los problemas para poder luego darles un valor y medir
la viabilidad para corregir alguna insatisfaccion especifica, como también poder
costear la solucién propuesta una vez analizado el problema, como asi también
planificar la eficacia de la solucién propuesta para luego poder ponderarla.

Una forma de identificar rdpidamente los factores de insatisfaccidon es realizando
un diagrama de causa efecto. Detallamos abajo un ejemplo en la insatisfaccion

para el factor de disponibilidad de stock.
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ldentificada la causa raiz de la insatisfaccion mediante el cuadro anterior, y por lo
cual la solucién tentativa, ahora si podremos costear la solucion, analizar su

eficacia y su viabilidad de implementacion.

Con la propuesta que hemos desarrollado sabremos como indagar las
expectativas del cliente; su nivel de satisfaccion; de que forma satisfacerlo;
cuando; y posibilitara un mejor panorama de cuales son las mejores alternativas a
seguir. Debemos considerar que si abordamos el 80% de las actividades con
mayor insatisfaccion sobre los clientes que producen el 80% de la facturacién de
la empresa, estaremos entonces trabajando estratégicamente sobre el 64% de las
insatisfacciones mas relevantes (0.8 x 0.8 x 100) para Sports Complements, lo
gue no resulta algo menor considerando el bajo numero relativo de actividades

sobre las que se trabajara la satisfaccion del cliente.

5.8.3.2. Conclusiones

Como vimos en la propuesta anterior, identificar las necesidades del cliente es
clave para mantener altos indices de satisfaccion. Pero no solo basta con saber
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indagar e identificarlos sino es primordial reconocer que los recursos y los
esfuerzos que puede hacer la empresa para cumplir con dicha satisfaccion y
expectativas del cliente, tienen un limite. Por ello es importante atacar la
insatisfaccion de sus clientes en forma estratégica para garantizar la mayor
eficiencia y la mayor eficacia al mismo tiempo. Como se trata de un tema
cualitativo (debido a la percepcién emocional del cliente), mas que un factor
cuantitativo, es muy dificil ponderar impactos y evaluar soluciones, ya que la
insatisfaccion es algo tan intangible como el mero silencio del cliente en la
mayoria de las veces , pero no por eso podemos negar su existencia, y saber
trabajar sobre ello a tiempo sera una de los factores claves que pueda generar un
nivel estable de facturacion, para a partir de alli poder proponerse un sostenido
crecimiento. Como citamos anteriormente la afirmacion de Reichheld, Frederick
respecto de que al reducir la desercion de clientes en sélo 5%, las empresas
pueden aumentar las utilidades desde un 25% hasta un 85%, creemos que este
manejo estadistico y estratégico propuesto de la satisfaccion del cliente puede
poner a Sports Complements un par de escalones mas arriba en el ascenso de su
crecimiento empresarial, abordandolo sin mayores cambios en su infraestructura
pero con un cambio esencial en el enfoque, partiendo ahora desde la condicion de
gue lo importante no es la facturacion sino las necesidades del cliente y que la
primera vendra sola pero por afiadidura. Este cambio estratégico requiere un
cambio conceptual y de filosofia, donde si bien este cambio propone un dificil
desafio, lo sera méas aun para mantener la satisfaccion del cliente en altos indices
a través del tiempo, porqgue como es sabido, lo mas dificil no es llegar sino saber
mantenerse y es lo que toda empresa desea minimamente para si, su estabilidad
econdémica, y esto no vendra de otro lado sino a través de su aliado N° 1, el

cliente.
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6. CONCLUSIONES

Haber trabajado sobre Sports Complements, y en las interacciones de la empresa
con sus socios dos socios estratégicos mas inmediatos (sus clientes y sus
proveedores), no fue tarea sencilla pero creemos que la decision de haberlo hecho
estuvo acertada.

Hemos podido ver con nuestros propios 0jos, y mas aun con nuestra propia pero
ya mas formada mirada, que sistémicamente hablando, una organizacién, sobre
todo con fines de lucro, sea cual fuere, es solo un elemento méas de otros sistemas
continentes como el sistema econémico de oferta y demanda o el sistema logistico
gue supone una simple cadena de abastecimiento. Vivimos y trabajamos en un
mundo globalizado, donde cada vez los competidores mas alejados pueden estar
cada vez mas cerca de nuestros clientes. Estar atento a ello es un gran paso pero
no sera suficiente. La lealtad de los clientes ya no tienen la fidelidad de antes, por
el contrario, el cliente es cada vez menos leal y se muestra con mas exigencia, la
cual deberemos capitalizar como motor de cambio para la mayor efectividad de
nuestra empresa a través de la satisfaccién de nuestros clientes. Posiblemente, el
hecho de que cada empresa identifique e interprete como debe desempefiar su
rol, sea una tarea dificil pero parece ser que mas dificil ain es poder comprender
en forma acabada que cada actividad de cada proceso de cada empresa de cada
cadena de abastecimiento impacta en una medida mucho mayor a la creida, para

bien o para mal, dependiendo de cuan bien se estén haciendo las cosas.

El crecimiento de una organizacion, muchas veces llega por propio mérito, pero
esto no descarta que en alguna medida incluso, la suerte haya jugado un papel
importante de acuerdo al contexto en el que dicha organizacién podria haberse
estado desempefando. Cualquiera fuere la causa de dicho progreso, es clave
poder detectar de donde han procedido esos buenos vientos, para poder
afianzarlos y capitalizarlos, pero también es importante que a dicho crecimiento o

se le ponga un techo para poder acotar el tamafio de la organizacion a
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administrar, o por el contrario, se le brinde una solida base de apoyo para poder
empezar a construir nuevos proyectos sobre ella. Si bien nosotros apostariamos
por la segunda opcion, creemos que ninguna de las dos opciones podemos
considerarlas un error. En todo caso, lo que si entenderiamos como erréneo es
gue a sabiendas de que nuestra planta pudo haber crecido, continuaramos sin
modificar nada, y con el mismo soporte que hubiere habido hasta ahora. Creemos
entonces que en estos casos, 0 bien debemos cambiar a una maceta mas grande
o deberemos podar la planta para que dicha maceta siga pudiendo contenerla,
pero mantener el status quo de la operacién puede llegar a resultar a largo plazo
el principio del fracaso, sin poder hacer nada frente a la planta ya marchita.

Quisiéramos expresarnos también sobre otro punto que ya hoy nos compete a
todos. En un mundo donde las distancias se han estrechado y las organizaciones
y las personas estan a un “clic’ de distancia, consideramos clave tener la
capacidad de darle a la informacién el verdadero valor que actualmente cobra.
Hoy las empresas triunfan por su informacion y fracasan por su informacion. Es
claro que las decisiones estratégicas, sobre todo las trascendentales no son
faciles de tomar, pero mas complejo se torna esto, cuando la informacién es
insuficiente, ilegible, irrelevante o inoportuna. Entonces, poder tener un sistema de
informacion tanto en lo logistico, y en general en lo organizacional, es vital para
gue una empresa pueda levantarse, crecer o hasta mantenerse en el éxito a
través del tiempo. Esto no resultara tarea sencilla para ninguna organizacién pero
implementar las politicas correctas de comunicacion e informacion y que sean
transformadas en efectivos procesos organizacionales seguramente posibilitara,
con mucho esfuerzo pero con un costo relativo, una claro horizonte de donde se

esta parado, pero mas importante aun, hacia donde se conduce.

Finalmente, y respecto de nosotros como principales interesados en este trabajo,
estamos realmente conformes de haber podido entregar no solo nuestro
conocimiento incorporados, sino nuestro mayor esmero desinteresadamente pero
muy conscientes de que cualquier aporte que se propusiera a Sports

Complements nos redundaria en beneficios desde lo profesional por los aciertos
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capitalizados, como en lo personal por los errores asumidos. La firma Sports
Complements nos posibilito trabajar en forma extensiva en todo el proceso
logistico y si bien muchas veces estuvimos de acuerdo entre nosotros con éxitos y
fracasos compartidos, sobre las propuestas a realizar o temas a abordar, muchas
veces también hemos diferido en los caminos a tomar pero que a lo largo del
presente trabajo hemos podido descubrir que no existe una formula o receta ni
una unica manera de hacer las cosas bien. Lo importante habra sido entonces
haberse podido abrir al criterio ajeno, y luego si, y en forma consensuada y

profesional, poder tomar juntos el camino que se considere mas oportuno.
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1-"logistica. Administracion de la cadena de suministro” 5ta ediciébn por Ronald
Ballou. México 2004.

2-Guia de estudio logistica 2. Alfonso Antonio Gambino. Agosto 2000

3-extraido de la guia de educacién a distancia del IUA "logistica 2"- Antonio
Alfonso Gambino- Agosto 2000- capitulo 1.

4- Se entiende como tal a aquel tipo de equipo de manipuleo en el que solo la
carga es transportada, o asi la persona que realiza el movimiento. La aclaracion
se realiza debido a que existen equipos que permiten el transporte en conjunto de
ambos.

5-paletizar: consiste en agrupar una determinada cantidad y tipo de mercaderia en
una unidad de manipuleo mayor llamada pallet. También conocido como
modulado, tiene la funcién de reducir tiempos de movimientos y traslados.
6-estrichado: término utilizado que hace referencia a la proteccién que se le da a
la mercaderia ya paletizada a través de un film de plastico con el que se envuelve
la misma. De este modo se le asigna mayor sustentabilidad a la carga facilitando
Su manipuleo.

7-"almacenar": segun el diccionario de la Real Academia Espafiola-

8-"posicién": espacio fisico en un rack de almacenamiento otorgado a determinado
producto y a determinada cantidad del mismo. Cada posicidén estaria conformada
por las dimensiones de un pallet.

9-"picking": http://es.wikipedia.org/wiki/Picking

10-FIFO: first in/ first on. "primero en ingresar/ primero en salir

11-ensuchar: cinta plastica que se coloca envuelta en la caja de forma ajustada a
fin de proveerle mayor sustentabilidad y estructura lo que reduce la probabilidad
de deformacion de la mismay por ende mayor proteccion de los productos.
12-ensuchar: cinta plastica que se coloca envuelta en la caja de forma ajustada a
fin de proveerle mayor sustentabilidad y estructura lo que reduce la probabilidad

de deformacion de la misma y por ende mayor proteccion de los productos.
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13-zonificacion: division de algun tipo de espacio (picking, almacenamiento,
recepcion, etc.) en zonas 0 aéreas delimitadas y de dimensiones fijas vy
preestablecidas para optimizar actividades y reducir tiempos mediante el orden y
el saber donde buscar o dejar algo, es decir, la estandarizacion.

14-cliente interno: El cliente interno es aquel miembro de la organizacién, que
recibe el resultado de un proceso anterior, llevado a cabo en la misma
organizacion, a la que podemos concebir como integrada por una red interna de
proveedores y clientes. Yo soy proveedor de quien recibe el producto de mi
trabajo, y cliente de quien me hace llegar el producto del suyo.

Cliente externo: es aquel que recibe el resultado de todos los procesos de la
organizacion como producto final, que se encuentra fuera de los procesos de la
misma y en donde el producto no se le agrega mas valor sino que se consume.
15-lay out: se define asi al disefio estructural y fisico de un determinado espacio
relacionado a una funcionalidad dada dentro del mismo encontramos sistemas de
coordenadas, zonificacion, asignacion de dimensiones espaciales, etc.

16-SKU: Stock-keeping unit o SKU (en castellano nimero de referencia) es un
identificador usado en el comercio con el objeto de permitir el seguimiento
sistematico de los productos y servicios ofrecidos a los clientes.

Cada SKU se asocia con un objeto, producto, marca, servicio, cargos, etc. Los
SKU no siempre se asocian con item fisico, sino que mas bien se refieren a
entidades facturables.

http://es.wikipedia.org/wiki/Stock-keeping_unit

17-larguero: se define como tal al material que tiene como funcion sostener el nivel
de la estanteria. EI mismo se sitia en forma horizontal (paralela al suelo) y se
Sujeta a los bastidores (parantes) de la misma.

18-desconsolidado: hace referencia a la division de una unidad de embalaje en
una unidad menor. Por ejemplo cuando se desconsolida un pallet con cajas
significa que el mismo es desarmado Yy cada caja separada por lo que dicho pallet
como entidad pierde existencia.

19-surtido: se entiende como tal a la totalidad de productos que se ofertan al
publico y que se encuentran dentro de la misma familia.
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20-codificacién: es un sistema de simbolos (normalmente nimeros y letras) que
relaciona un producto con un codigo especifico asignado a aquel. Dicho cédigo
consiste en un conjunto de caracteres estructurado de forma tal que permita tener
informacion relacionada del producto de forma rapida y simplificada.

21- sistema de informacién: Ivancevich, Lorenzi, Skinner, Carosby " Gestién de la
calidad y competitividad" editorial Irwin, 1996

22- modelo de sistema abierto con elementos de control: pag 243 de la guia del
instituto universitario aeronautico "logistica 1". Autor Marcelo Renzulli

23- El principio de Pareto es también conocido como la regla del 80-20 y recibe
este nombre en honor a Vilfredo Pareto, quien lo enunci6 por primera vez. Pareto
enuncio el principio basandose en el denominado conocimiento empirico. Observo
gue la gente en su sociedad se dividia naturalmente entre los «pocos de mucho» y
los «muchos de poco»; se establecian asi dos grupos de proporciones 80-20 tales
gue el grupo minoritario, formado por un 20% de poblacion, ostentaba el 80% de
algo y el grupo mayoritario, formado por un 80% de poblacion, el 20% de ese
mismo algo.

24- Logistica reversa: pag. 216 de la guia del Instituto Universitario Aeronautico
"logistica 1". Autor Marcelo Renzulli.

25- Outlet: Se llama outlet a un establecimiento comercial especializado en la venta de
productos de una marca especifica. A veces, los productos son vendidos en el espacio
comercial del mismo fabricante (a veces, dado en gestién de un tercero); mas frecuente
es la féormula del centro comercial outlet, o bien una galeria comercial, monomarca o
multimarca, recogidas bajo una misma estructura con servicios comunes. Los ambientes
de los outlet no son diferentes de las tiendas o centros comerciales normales. La
disposicion y la exposicion de la mercancia, sin embargo, resulta mucho menos aparente
y el servicio esta orientado al autoservicio. Los derechos de los consumidores en el
ambito de la adquisicién efectuada en un outlet estan por lo general tutelados por la ley
por cuanto concierne a las ofertas de precios, transparencia de descuentos y eventuales
defectos de la mercancia. http://es.wikipedia.org/wiki/Outlet

26-
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-La Cadena de Abastecimiento eslabona a muchas compafiias, iniciando con materias
primas no procesadas y terminando con el consumidor final utilizando los productos
terminados.

-Todos los proveedores de bienes y servicios y todos los clientes estan eslabonados por
la demanda de los consumidores de productos terminados al igual que los intercambios
materiales e informacién en el proceso logistico, desde la adquisicion de materias primas
hasta la entrega de productos terminados y orientados al consumidor final.

http://es.wikipedia.org/wiki/Cadena de suministro

27- Forwarder: Es una organizaciébn que proporciona servicios de logistica como un
intermediario entre el cargador y el porteador, por lo general en envios internacionales.
Los agentes de transito ofrecen la posibilidad de responder rapida y eficazmente a las
cambiantes demandas de los clientes y consumidores y organizaciones internacionales

Cumpliendo todos los requisitos de embarque. http://cscmp.org/

28-Parasuraman A., Valerie A.Zeithaml y Leonard L. Berry , “ A conceptual model of
service quality and its implications for future research (1885), Journal of Marketing Vol 49-
afo 1985 pag. 41-50.
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8. ANEXOS

8.1. Procedimiento de recepcion

1. OBJETIVO
Normar la metodologia para recibir la mercaderia en el depésito de Sports Complements.

2. ALCANCE
Este procedimiento alcanza a todas las operaciones que se realizan para la recepcién de productos

provenientes de nuestros proveedores, y se inicia cuando el Area de Compra envia a Depésito la
Orden de Compra o el Packing-list de importaciones.

RESPONSABILIDADES

La responsabilidad mdaxima del cumplimiento de este procedimiento es del Supervisor de Depdsito
quien, de manera directa y con apoyo del personal a su cargo, deberd:

Recibir la mercaderia

Controlar la mercaderia recibida, en cuanto a cantidad y calidad
Identificar y almacenar la mercaderia
Registrar el alta en el sistema

3. DISPOSICIONES
4.1 Controles de ingreso y egresos de transportistas

Ante la solicitud del Transportista de ingresar al depésito de Sports Complements, Personal de
Guardia deberd completar el formulario de “Entrada y Salida de Transportistas” (ver ANEXO 1).
El mismo consignara:

e Empresa de Transporte

e Patente del transporte

e Datos personales del Chofer y su Acompafiante
e Datos del Proveedor

e Hora de entrada

Al momento del egreso, procederd a completar dicho formulario con la hora de salida.

4.2 Agenda de recepcion

El Supervisor de Depésito deberd llevar una agenda en la cual se definirdn diariamente los pedidos
que se receptardn.

El Supervisor de Depésito deberd entregar a primera hora de la mafiana la Agenda de Recepcion
del dia a la Guardia del depésito de Sports Complements.

Para el caso de mercaderia importada, el Despachante de Aduana o el sector de Importaciones
envia por correo electrénico un aviso de entrega de mercaderia al Supervisor de Depédsito de
Sports Complements.
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4.3 Documentacion a presentar en Recepcion

Los proveedores nacionales, deberdn presentar en Recepcién original y copia del Remito, los que
deberdn estar sin enmiendas, tachaduras o adulteraciones.

Para el caso de mercaderia importada, el transportista deberd entregar copia del Despacho de
Aduana.

4.4 Periodos de no ingresos de mercaderias

Se establece que en los meses de Julio y Diciembre no se recibirdn pedidos de proveedores, salvo
excepciones autorizadas por la Gerencia, debido a que se trata de periodos de alta actividad y el
personal y el espacio fisico estdn plenamente abocados a cumplir con la entrega de los pedidos de
clientes. Por ello, el Area de Compras debe tomar debida nota de esta circunstancia a los efectos
de asegurar y prever el correcto aprovisionamiento de mercaderias.

Asimismo, y si en algin otro momento frente a alguna situacién puntual que hiciera complicada la
recepcidn, podrd la Gerencia establecer una suspensidon o adecuacién de los dias u horarios de
recepcion de mercaderias.

4. PROCEDIMIENTO
5.1 Entrega de informacion

El Area de Compras entregard copias de todas las Ordenes de Compras emitidas y, para el caso
de importaciones, deberd entregar copia del Parking List de la carga una vez recibido este de
parte del proveedor.

5.2 Recepcidn

Luego de su ingreso y acreditacion en la Guardia del depésito de Sports Complements, el
Transportista entrega conjuntamente con la mercaderia el Remito original y duplicado. Cuando se
trata del transporte a través de terceros también recibe la Carta de Porte en dos ejemplares
confeccionada por la empresa de transporte.

La recepcién, control e identificaciéon de la mercaderia se efectuard en el Depdsito 2.

En el caso de recibir la factura, la misma se archiva transitoriamente y se envia al final del dia al
Area Administrativa.

El Supervisor de Depésito hace descargar la mercaderia en el lugar que se designe y realiza el
primer control de las cajas o bultos recibidos, verificando que la cantidad se corresponda con la
registrada en la Carta de Porte o el Remito. En caso de surgir alguna diferencia, la misma se
registra en los ejemplares de los Remitos y las Cartas de Porte.

Por ¢ltimo, debe estampar en todos los ejemplares de Remitos y Cartas de Porte el sello
MERCADERIA SUJETA A VERIFICACION, completando la fecha de recepcién. Debe conservar los
originales y entregar los duplicados al transportista.
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En el caso de que la mercaderia no fuera acompafiada por Remito del Proveedor, la misma no es
aceptada y se informa inmediatamente de tal situacién al Area de Compras para que lo notifique
al proveedor.

5.3 Control de Recepciéon
5.3.1 Control de la mercaderia nacional

El Supervisor de Depédsito controla mercaderia recibida contra la documentacién en su poder,
debiendo dejar constancia de toda novedad o alteracién que se observe.

El Supervisor de Depésito deberd verificar lo siguiente:

e Codigos de los articulos remitidos se correspondan con los de la Orden de Compra
e Codigo de barras o cédigo interno.
e Estado en el que se encuentran los productos, verificando que a simple vista los productos se
encuentren en buen estado para ser comercializados (sin rayaduras, golpes, etc.).
Respecto del conteo fisico de la mercaderia, si bien corresponderia técnicamente abrir todos los

bultos y cajas para proceder al conteo, razones de indole operativa no permiten cumplir con tal
requerimiento. Por ello, solo se procederd al conteo de aquellas cajas o bultos que han llegado
abiertos o con roturas, y ademds, se procederd aleatoriamente a efectuar controles sobre un 10%
de las cajas que se hubieran recibido. En el caso de encontrarse con faltantes o errores superiores al
5%, el Supervisor procederd al conteo del 100% de los bultos.

Se marcan en el Remito las mercaderias recibidas. Terminado el control, el Supervisor de Depésito
firma y coloca el sello CONTROLADO.

En caso de alguna anomalia de la mercaderia con respecto al Remito, se dard aviso
inmediatamente a Gerencia para confirmar si se recibe la mercaderia o no.

5.3.2 Faltantes de productos

Si en el recuento fisico de la mercaderia se detecta menor cantidad de productos respecto de los
indicados en el Remito, se registra los faltantes en el Remito y se firma. Si el transportista todavia
se encuentra en el lugar, se registra tal anomalia también en el duplicado que se envia dal
proveedor.

5.3.3 Productos no registrados en Remito

Si en el recuento fisico de la mercaderia se detectan otros productos o mayor cantidad de productos
a los registrados en el Remito, se registra los faltantes en el mismo y se firma. Paralelamente, se
comunica con el Area de Compras, quien determina si el excedente se regresa al proveedor o si se
conservan, generdndose una nueva Orden de Compra por esa mercaderia.

Si el transportista todavia se encuentra en el lugar, se registra tal situacion también en el duplicado
que se envia al proveedor.

5.3.4 Cotejo de la Orden de Compra con el Remito

El Supervisor de Depésito deberd aceptar entregas de productos de proveedores cuando las
mismas se encuentren avaladas por una Orden de Compra.
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Deberd recibir como mdximo la cantidad que especifica la Orden de Compra, con excepcién de los
productos provenientes de importaciones. Se debe informar al Area de Compras si se recibe mayor
cantidad u otra mercaderia distinta a la solicitada, quienes decidirdn las medidas a seguir
(devolucién al proveedor o generacién de una nueva Orden de Compra)

Si las cantidades recibidas son menores a las solicitadas, se registra al pie de la Orden de Compra
la diferencia.

5.3.5 Control de la mercaderia importada
El Supervisor de Depésito deberd verificar lo siguiente:

e Cédigo interno

e Descripcion

e Estado en el que se encuentran los productos, verificando que a simple vista los productos se
encuentren en buen estado para ser comercializados (sin rayaduras, golpes, etc.)

e Caracteristicas de la nacionalizacién para el cumplimentar leyes vigentes.

Respecto del conteo fisico de la mercaderia, si bien corresponderia técnicamente abrir todos los
bultos y cajas para proceder al conteo, razones de indole operativa no permiten cumplir con tal
requerimiento. Por ello, solo se procederd al conteo de aquellas cajas o bultos que han llegado
abiertos o con roturas, y aleatoriomente, se procederd a efectuar controles sobre un pedido en
particular.

En el caso de encontrarse con faltantes considerados como significativos en el conteo parcial, el
Supervisor procederd al conteo del 100% de los bultos.

En caso de que el cédigo del producto fuera distinto al de la Orden de Compra o se registran
diferencias o agregados a los productos solicitados en la misma, el Supervisor de Depésito comunica
al Area de Compras por correo electrénico el cédigo con el que arribé el producto y las diferencias
de material.

El Area de Compras determina si se efectuard un proceso de retiquetado o se cambiard el cédigo
del producto en el sistema. Asimismo, en caso de que el articulo no tuviera cédigo, Personal de
Depésito procede a su etiquetado si asi fuera necesario.

En el caso de los productos especiales y textiles, una vez que los mismos han sido descargados, el
Supervisor de Depésito solicita al Despachante de Aduana el envié de estampillas para poder
proceder al estampillado de la mercaderia.

5.3.6 Estampillado, Etiquetado y Fraccionado de Mercaderia

El Supervisor de Depésito entregard al personal designado los elementos para realizar el
fraccionado, estampillado y/o etiquetado de la mercaderia. El lugar para la realizacién del
trabajo serd el asignado en el drea del depésito y contard con rejas delimitantes para no
desordenar el lugar y permitir un mejor control y supervisiéon de la tarea encomendada.

5.4 Identificacion de la mercaderia
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Posteriormente se generan las etiquetas estdndar, segin formato del ANEXO 2, que tienen por
objetivo rotular toda la mercaderia que ingrese al Depdsito 3. La misma incluye:

e Proveedor

e Cantidad

e Cédigo interno
e Descripcién

En el caso de que la mercaderia no sea trasladada inmediatamente a algin depédsito por diversos
motivos, tales como falta de espacio fisico, deberd ser rotulada y estrichada totalmente para que
sea totalmente identificada como tal.

5.5 Almacenamiento

Se paletiza la mercaderia respetando la altura de los racks de almacenamiento en el Depésito “3”
o en el caso que sea necesario o si se tratara de una carga pequeiiq, se traslada al Depésito “1”.
Personal de Depésito se dirige al Depdsito “3” en donde se encuentra la mercaderia a almacenar.
Luego recorre los pasillos correspondientes a la seccién a la cual pertenece el producto a fin de
encontrar la primera posicién libre para almacenar la mercaderia.

5.6 Alta de la mercaderia en el sistema

Personal de Depdsito deberd dar el alta correspondiente en el Sistema Tango, informando de
alteraciones observadas a la Administracion.

En el caso que un proveedor complete un pedido enviando la mercaderia con dos o mds Remitos,
cada uno de ellos se ingresa por separado.

Terminada de ingresar la informacién, se debe controlar la carga minuciosamente, ya que luego de
ser grabada no puede ser modificada.

Finalmente, se emite un Reporte de Ingreso de Mercaderias por duplicado, archivando una copia y
remitiendo la otra al Area de Compras.

5.7 Armado del Legajo de Recepcion
El Supervisor de Depésito deberd armar un legajo, el cual contendrd la siguiente documentacién:
Proveedores Nacionales:

e Copia de Orden de Compra
e Remito original

Mercaderia Importada
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8.2. Listado de productos a reubicar en depdsito 3

Entrada de mercaderia
Copia del Despacho de Aduana

codigo segmento |articulo
5000007 natacion gorra
5010001 natacion lente
5010002 natacién lente
5010004 natacién lente
2090011 futbol silbato
1060004 tenis balls
2080002 futbol canilleras
2080001 futbol canilleras
8000001 ping pong paleta
5010021 natacién lente
8000002 ping pong paleta
5010019 natacién lente
6090000 hockey funda
5000006 natacién gorra
8010002 ping pong pelota
2080003 futbol canilleras
5010023 natacion lente
8000000 ping pong paleta
2090010 futbol silbato
1095010 tenis mufiequera
5010007 natacién lente
5010008 natacién lente
8040002 ping pong set
1095015 tenis vincha
5010020 natacién lente
1095011 tenis mufiequera
5000004 natacion gorra
8010001 ping pong pelota
8010000 ping pong pelota
4070000 volley rodillera
8000003 ping pong paleta
2080000 futbol canilleras
6050000 hockey bocha
5010025 natacién lente
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5010012 natacién lente
9600002 fitness guante
9600002 fitness guante
3000030 basquet pelotas
8040000 ping pong set
2090031 futbol silbato
2080034 futbol canilleras
2080042 futbol canilleras
2080041 futbol canilleras
8020000 ping pong red
4000008 volley pelota
5000008 natacion gorra
2090020 futbol silbato
4000006 volley pelota
1000004 tenis raqueta
2070001. 07 futbol guantes
9070006 proteccion protector
4070001 volley rodillera
2070001. 06 futbol guantes
3000020 basquet pelotas
5010024 natacién lente
2080033 futbol canilleras
9070005 proteccion protector
4000004 volley pelota
2070001. 05 futbol guantes
2090005 futbol silbato
4070014 volley rodillera
1060003 tenis balls
cushion grip/s cubre
1080000 tenis grips
4070015 volley rodillera
9600002 fitness guante
1000002 tenis raqueta
8000004 ping pong paleta
4000002 volley pelota
6090006 hockey funda
6050001 hockey bocha
9560000 paddle balls
2080040 futbol canilleras
9600004 fitness guante
2070001. 04 futbol guantes
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6050010 hockey bocha
9600004 fitness guante
2070004. 06 futbol guantes
5010013 natacién lente
9600002 fitness guante
2070004. 07 futbol guantes
6050012 hockey bocha
5010018 natacion lente
8020010 ping pong red
9600004 fitness guante
2070004. 05 futbol guantes
2080017 futbol canilleras
2080016 futbol canilleras
cushion grip/s cubre
1080010 tenis grips
2081000 futbol rodilleras
1095012 tenis mufiequera
9090000 proteccion faja
9000007 proteccién venda
6070001 hockey canillera
cushion grip/s cubre
1080002 tenis grips
3090020 basquet red
3090001 basquet mufiequera
2081001 futbol rodilleras
1000000 tenis raqueta
4000000 volley pelota
9010008 proteccién mufequera
5000010 natacion gorra
9065000. M proteccion tobillera
3000050 basquet pelotas
9600005 fitness guante
9070007 proteccién protector
2070006. 06 futbol guantes
3090005 basquet vincha
2080019 futbol canilleras
1000044 tenis raqueta
2080020 futbol canilleras
cushion grip/s cubre
1080034 tenis grips
1080006 tenis cushion grip/s cubre

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.)

458



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

grips
3000051 basquet pelotas
9100011 handball pelota
9600005 fitness guante
2070006. 05 futbol guantes
9055001 proteccién rodillera
6090004 hockey funda
2081002 futbol rodilleras
1095000 tenis llavero
2080015 futbol canilleras
5020002 natacién tapon
2090001 futbol silbato
9065000. L proteccién tobillera
2070006. 07 futbol guantes
6070000 hockey canillera
7000004 rugby pelota
3090024 basquet red
4000009 volley pelota
9065000. S proteccion tobillera
9065001 proteccidn tobillera
2070004. 04 futbol guantes
3090022 basquet red
9600004 fitness guante
5000005 natacion gorra
9070009 proteccion protector
5020003 natacién tapdn
6080000 hockey grip
3000052 basquet pelotas
9100001 handball pelota

gimnasia

9200000 ritmica pelota
2090911 futbol silbato
2080045 futbol canilleras
1090000 tenis antivibradores
8010007 ping pong pelota
9100010 handball pelota
5010017 natacién lente
2080044 futbol canilleras
2070006. 04 futbol guantes
9055050 proteccion rodillera
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9055000. M proteccién rodillera
9065002. L proteccidn tobillera
9000009 proteccion venda
3000032 basquet pelotas
9010002 proteccién mufequera
8000005 ping pong paleta
2080018 futbol canilleras
9530000 paddle funda
9600005 fitness guante
2080037 futbol canilleras
9070008 proteccion protector
9700000. L ciclismo guante
9700000. M ciclismo guante
9000005 proteccién venda
3090000 basquet mufiequera
2090017 futbol silbato
9065002. XL proteccién tobillera
9000006 proteccién venda
9600005 fitness guante
3090010 basquet aro
2090081 futbol silbato
9055000. L proteccidn rodillera
3090014 basquet aro
9065002. M proteccién tobillera
4000010 volley pelota
9055002. M proteccién rodillera
9055000. S proteccién rodillera
9100000 handball pelota
9055002. L proteccién rodillera
2090013 futbol silbato
9700000. XL ciclismo guante
7090000 rugby tee

futbol
7100003 americano pelota
3000022 basquet pelotas
2090080 futbol silbato
1000042 tenis ragueta
2075006 futbol tapones
2090014 futbol silbato
2090024 futbol silbato
9700000. S ciclismo guante
6050011 hockey bocha
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1000041 tenis raqueta
6095011 hockey llavero
6060000. S hockey guantes
1040000 tenis gorra
2080043 futbol canilleras
2070000. 09 futbol guantes
6060000. M hockey guantes
1000043 tenis raqueta
futbol
7100002 americano pelota
6095000 hockey vincha
2082000 futbol codera arquero
5090014 natacién manoplas
2070000. 08 futbol guantes
7000006 rugby pelota
2070000. 10 futbol guantes
1090005 tenis antivibradores
7000012 rugby pelota
2090084 futbol silbato
1060013 tenis balls
2090030 futbol silbato
9055002. XL proteccion rodillera
9430010 badminton set
3090040 basquet llavero
gimnasia
9200001 ritmica pelota
4000012 volley pelota
9420001 badminton plumas
9500003 paddle paleta
9010000. M proteccién mufiequera
8320000 baseball pelotas
9050002. L proteccién muslera
2070007. 10 futbol guantes
9065002. S proteccién tobillera
9010000. S proteccidn mufiequera
9050002. M proteccién muslera
9100012 handball pelota
9050000. M proteccién muslera
9000008 proteccién venda
5090013 natacion manoplas
9055002. S proteccion rodillera
2075007 futbol tapones
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2082001 futbol codera arquero
1000005 tenis raqueta
9050000. L proteccion muslera
8380001 baseball sets
1070000 tenis bolso
5020006 natacién tapon
2090090 futbol silbato
2070008. 09 futbol guantes
2075008 futbol tapones
2082002 futbol codera arquero
9050000. S proteccién muslera
2070008. 10 futbol guantes
6060000. L hockey guantes
2090061 futbol silbato
2090083 futbol silbato
9500007 paddle paleta
8010009 ping pong pelota
8010012 ping pong pelota
2090003 futbol silbato
9600000 fitness guante
2070008. 08 futbol guantes
4000011 volley pelota
9600000 fitness guante
5000012 natacion gorra
9010000. L proteccién mufiequera
2070007. 09 futbol guantes
9530010 paddle protector
9600000 fitness guante
3000033 basquet pelotas
9000012 proteccidn venda
9400000 badminton raquetas
5090042 natacién mochila
1070002 tenis bolso
2070007. 08 futbol guantes
1070003 tenis mochila
8380000 baseball sets
2090050 futbol silbato
8380003 baseball sets
9100002 handball pelota
8380002 baseball sets
2090085 futbol silbato
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9500005 paddle paleta
2075009 futbol tapones
9530001 paddle bolso
2090027 futbol silbato
6090010 hockey funda
5090022 natacion set juniors
9600000 fitness guante
2070009. 09 futbol guantes
9500009 paddle paleta
9050002. XL proteccién muslera
5000019 natacién gorra
8010015 ping pong pelota
6060000. XL hockey guantes
5000015 natacion gorra
8010014 ping pong pelota
2090040 futbol silbato
5090021 natacién set adulto
3000034 basquet pelotas
4090000 volley red
1070004 tenis bolso
2070009. 10 futbol guantes
8380005 baseball sets
8010011 ping pong pelota
9430000 badminton set
cushion grip/s cubre
1080031 tenis grips
9500008 paddle paleta
1060012 tenis balls
3000023 basquet pelotas
7090002NE AD | rugby casco
9050002. S proteccién muslera
2090025 futbol silbato
8380004 baseball sets
9500017 paddle paleta
2070009. 08 futbol guantes
1090008 tenis antivibradores
8010013 ping pong pelota
1000040 tenis raqueta
5000011 natacién gorra
3000061 basquet pelotas
5090011 natacion kick board

Instituto Universitario Aerondautico - P.G. (L.L.)

463



Optimizacion logistica de un eslabon comercial y sus relaciones, en una cadena de abastecimiento

5000013 natacion gorra
8000011 ping pong paleta
7050010 rugby tapon
1095080 tenis canasto
5090025 natacion snorkel
7090002NE JR | rugby casco
2070021. 06 futbol guantes
8000012 ping pong paleta
1090002 tenis antivibradores
1050022 tenis cuerdas
4090001 volley red
2070020. 06 futbol guantes
2070020. 07 futbol guantes
2070021. 07 futbol guantes
7090003 rugby Ilavero
2090022 futbol silbato
2090912 futbol silbato
2070021. 05 futbol guantes
2070021. 04 futbol guantes
1050023 tenis cuerdas
5090030 natacién correas
1095054 tenis balls
2090009 futbol silbato
8010016 ping pong pelota
2070020. 05 futbol guantes
5090020. JRL natacién pata de rana
2070020. 04 futbol guantes
2070022. 06 futbol guantes
7050011 rugby tapdn
2070022. 05 futbol guantes
1000022 tenis raqueta
1050016 tenis cuerdas
9100014 handball pelota
2070022. 04 futbol guantes
2070022. 07 futbol guantes
9300001 squash raqueta
5090001 natacién toalla
5090020. ADL | natacién pata de rana
9300000 squash raqueta
9055004. XL proteccién rodillera
5090020. ADS | natacién pata de rana
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5090020. JRS natacién pata de rana

8000013 ping pong paleta

5090010 natacion pull boy hidro

3090050 basquet pizarra

9100013 handball pelota

1050008 tenis cuerdas

1050024 tenis cuerdas

5090023. L natacién aleta

5010900 natacién lente

9500016 paddle paleta

5000020 natacién gorra

7060000. L rugby guante

1060017 tenis balls

7060000. S rugby guante

2015060NE XL | futbol indumentaria arquero

1050027 tenis cuerdas

3000062 basquet pelotas

2015060NE L futbol indumentaria arquero

5090023. M natacién aleta

1060016 tenis balls

1060015 tenis balls

1050026 tenis cuerdas

5090023. S natacién aleta

5090023. XL natacién aleta

9055004. M proteccién rodillera

1060014 tenis balls

9055004. L proteccién rodillera

5010901 natacién lente

5000014 natacion gorra

4090050 volley pizarra

9100015 handball pelota

2015050NE L futbol indumentaria arquero
cushion grip/s cubre

1080036 tenis grips

2015050NE XL | futbol indumentaria arquero

1000045 tenis raqueta

3090015 basquet aro

1050000 tenis cuerdas

8000014 ping pong paleta

2090082 futbol silbato

6095013 hockey pizarra
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1050012 tenis cuerdas

8080000 ping pong mesa

9300003 squash raqueta

2090021 futbol silbato

9055004. S proteccién rodillera

1050004 tenis cuerdas

7000900 rugby pelota

1050025 tenis cuerdas

1090004 tenis antivibradores
2015000NA NEXL | futbol indumentaria arquero
2015000NA NEL | futbol indumentaria arquero
2015000NE ROXL | futbol indumentaria arquero
2015000NE ROL | futbol indumentaria arquero
9310001 squash cuerda

1050000 tenis cuerdas

8080005 ping pong mesa

9050005. M proteccién muslera

9100050 handball pizarra

9050005. L proteccién muslera

5090041 natacién bolsa

1095090 tenis pizarra

9430011 badminton set

3090018 basquet aro

1050000 tenis cuerdas

1050000 tenis cuerdas

1050000 tenis cuerdas

2015000NA NEM | futbol indumentaria arquero
5090000 natacién toalla

2015000NE ROM | futbol indumentaria arquero
2090901 futbol silbato

2015060NE S futbol indumentaria arquero
2015060NE M futbol indumentaria arquero
5010902 natacién lente

9680010 fitness par de pesas

2075011 futbol tapones

5000018 natacion gorra

1095030 tenis red

9190000 handball red

9670003 fitness hand grip
2015000AZFNEXL | futbol indumentaria arquero
7050001 rugby tapdn
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7050002 rugby tapdn
2090902 futbol silbato
1050040 tenis cuerdas
2090023 futbol silbato
9670001 fitness cuerda salto
9680001 fitness mancuerna
9420000 badminton plumas
3090019 basquet aro
2015000R0O NEL | futbol indumentaria arquero
1095031 tenis red
6025000. L hockey conjunto
9680011 fitness par de pesas
2090900 futbol silbato
2015000AZFNEM | futbol indumentaria arquero
2015000R0O NEXL | futbol indumentaria arquero
9680012 fitness par de pesas
2090006 futbol silbato
4040000 volley red
6025000. M hockey conjunto
5000016 natacién gorra
9680002 fitness mancuerna
6025000. S hockey conjunto
6025000. XL hockey conjunto
8080010 ping pong mesa
9670002 fitness hand grip
5000017 natacion gorra
9680003 fitness mancuerna
2015000AZFNEL | futbol indumentaria arquero
1095032 tenis red
2015000R0O NEM | futbol indumentaria arquero
1095060 tenis calibrador
1095072 tenis maquina encordar
2090004 futbol silbato
8000010 ping pong paleta
cushion grip/s cubre
1080033 tenis grips
2090015 futbol silbato
2090018 futbol silbato
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8.3. Especificaciones de estanterias
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13 columnas

En ndmeros:
Ancho de columna 2.3 mtrs
Cantidad de columnas: 13

Cantidad de niveles: 4

2.3 metros por columna x 13 columnas x 4 niveles x 2 estanterias = 239 metros
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