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Resumen

El crecimiento del canal e-commerce en la compafia de muebles RTA ha implicado un
aumento de la complejidad de las operaciones logisticas. Este se ha convertido en
determinante para el éxito de la misma en época de pandemia. El auge de este canal ha
traido aparejado el contacto con el cliente final sin intermediarios y con ello el desafio de
una demanda de productos en unidades pequefias y no por pallets como lo hacen los
clientes corporativos; la multiplicacion por miles de las operaciones del centro de
distribucion, y las limitaciones propias de las distribuciones en areas urbanas como ser el

tréfico, limitaciones legales, bandas horarias estrechas, entre otras.

Como la compaiiia terceriza la logistica de la dltima milla en empresas especializadas en
la tematica, la Tesis se centra en describir los principales desafios relacionados con la
gestion del centro de distribucibn como parte importante en la mejora de eficiencia con
miras al cliente. Para ello se describen los procesos de picking, packing y todos aquellos
que tengan como resultado final la distribucion del producto al cliente final del canal e-
commerce. Ademas, se describen los cambios llevados a cabo en lo relacionado al lay out
y, procesos productivos y administrativos para hacer a la compafila mas apta para el

comercio electrénico.

Palabras claves

Logistica, Logistica de ultima milla, e-commerce, retail, RTA (Ready to assemble), picking,

packing, Lean Manufacturing



1. Introduccion

1.1. Planteo del problema
La llegada del comercio electronico ha llevado a las compafiias a estrechar el contacto
con el cliente final y reducir los intermediarios, al crecimiento del volumen de ventas por
unidad y no por pallet de producto. Esto complejiz6 la tarea del sector logistico el cual
multiplicé por miles el volumen de operaciones del centro de distribucion. Este cambio de
paradigma del comercio ha impactado drasticamente en la manera en que se gestiona la
logistica y demés operaciones en las empresas. La vigencia e importancia de la logistica
como factor clave en el éxito del canal e-commerce en tiempos de pandemia ha motivado
su analisis y estudio.
Esta situacion no escapa a la pyme en estudio que produce y vende muebles RTA en el
mercado nacional en los canales de retail, tradicional (mueblerias y multirubro) y comercio
electronico o e-commerce a través de intermediarios. En los ultimos afios el canal e-
commerce ha venido creciendo y afianzandose como canal de venta. El 2020, la
pandemia y las medidas de aislamiento y distanciamiento social han fomentado ain mas
la eleccién de este canal por parte del cliente. Por tales motivos se pretende identificar y
estudiar cudles han sido y son actualmente los principales desafios logisticos que
presenta la compafiia para satisfacer su creciente demanda. Sin embargo, como la
compafia terceriza la logistica de distribucion, se analizaran todas las actividades
logisticas efectuadas directa o indirectamente que tengan influencia sobre el éxito del
canal e-commerce.
La compafia objeto de estudio se dedica hace mas de 20 afios a la fabricacion y venta de
muebles RTA (Ready to Assemble) en el mercado nacional. La misma atendia
inicialmente el canal de venta tradicional (pequefias mueblerias y multirubros) y el de
retail. En los Ultimos afios la participacion de los mismos cambid drasticamente. La venta
tradicional pas6 de un 35% de participacion en 2015 a un 17% en 2019, mientras que el
retail se mantuvo entre un 40% y 50%. Con el auge de internet y el comercio electrénico
ha tomado gran relevancia el canal e-commerce el cual ha llegado a generar el 35% de
los ingresos de la compafiia desplazando al tradicional.
Se trata de un estudio de caso descriptivo que toma como objeto de estudio una pyme
argentina de muebles RTA que a partir del 2015 ha visto aumentada su participacion en el
canal e-commerce. Sobre la misma se analizan los principales desafios logisticos que se
fueron presentando como resultado de la declaracion de pandemia en marzo de 2020 v,

los cambios que requirieron llevar adelante para adaptar la logistica y demas procesos a



los requerimientos y necesidades de este canal. La problematica se enmarca en el canal
de comercio electronico el cual viene creciendo exponencialmente afio a afio e impulsado
por las medidas de aislamiento y distanciamiento social exigiendo la rapida adaptacion de
la compafiia para mantenerse competitiva.

Si analizamos la evolucion de la logistica a través del tiempo encontramos que la
referencia mas antigua de logistica esté relacionada con la logistica militar del libro “El
arte de la guerra” (Aproximadamente del siglo V a.C.) de Sun Tzu. El mismo es un tratado
de logistica militar donde se ensefian los secretos de la logistica y el armamento, resefia
los sistemas de mando, explica las llaves de la comunicacion y las claves de la disciplina,
diferencia los niveles de rango y, sobre todo, establece pautas de estrategia innovadoras
gue aun hoy siguen vigentes.

Sus ensefianzas van mas alla del concepto literal de guerra. Al aplicarse a nivel
empresarial esta relacionado con el conocimiento de las fortalezas y debilidades propias y
de la competencia que permitan aplicar estrategias para ser vencedores en el mercado.
Ya en la Segunda Guerra Mundial el término logistica se afianza con la implantacién de
estrategias por parte de los ingenieros logisticos. Estos coordinaban la gestion de
aprovisionamiento de los suministros y materiales para sus ejércitos posibilitando
enfrentar batallas sin contratiempos.

Finalizada la misma se inicia un periodo de crecimiento de la demanda, acompafiado de
un crecimiento en la produccion y ventas, pero no asi por la distribucion. El concepto fue
adaptandose al ambito empresarial adecuando la estrategia para hacer frente a procesos
gue llevan a cabo compafiias que cuentan con un numero elevado de puntos de
suministro y de clientes geograficamente dispersos.

La década del 60 fue una etapa de transicion donde se puso énfasis en el desarrollo de
los medios de transporte, especialmente el ferrocarril en Europa y el transporte terrestre
en Norteamérica.

Ya en la década del 80 la distribucion fisica se unié a la gestibn de materiales, los
directivos de distribuciobn empezaron a analizar los programas de marketing y a orientarse
al servicio al cliente. Empezaron a establecer estrategias de gestion de inventarios y a
trabajar sobre los tiempos de respuestas para ganar rentabilidad. Otro factor a destacar
es la aparicion del concepto de gestion de materiales (Mora Garcia, 2011) donde el MRP
brinda soporte para obtener mayor productividad de las plantas tomando una postura

proactiva en el disefio de la estrategia de fabricaciébn. Se empiezan a desarrollar méas



opciones de servicios de transporte y comienza un proceso de racionalizacién de los
mismos.

A partir de los 90 se comienza a hablar de la globalizacion en la cual empiezan a tomar
importancia las operaciones internacionales mas complejas. Estas se distinguen por
operaciones de internacionales de fabricacion, compra y estrategias de marketing
globales que exigen gestionar una logistica a nivel mundial. Esto implica una logistica que
controle la distribucion e inversiones dentro y entre un gran ndmero de naciones con
leyes, culturas, niveles de desarrollo y aspiraciones diferentes.

La dltima evolucion relacionada a la logistica tiene que ver con la llegada del comercio
electrénico que ha revolucionado el consumo y se ha convertido en una herramienta de
mucho éxito en el mundo de los negocios por su apertura y facilidad de acceso a internet.
Hoy en dia, el e-commerce se presenta como una herramienta fundamental para sostener
a los comercios en tiempos de pandemia, cuarentena y distanciamiento social. Segun la
CACE los primeros datos de abril del 2020 habian evidenciado que el comercio
electrénico iba a ser uno de los pocos sectores impulsados por la pandemia en la
Argentina: la facturacion del canal crecié 84% en un mes. Como cita CACE, segun un
informe de eMarketer, en EE.UU mientras el retail tradicional se espera que caiga un 14%
en 2020, el e-commerce se estima que crecerd un 18% en el mismo periodo, alcanzando

un 14% del comercio total (y un 20% si se saca combustibles del denominador).

Segun algunos expertos en e-commerce, el comercio electrénico se refiere a las ventas
generadas por internet, cable o TV interactiva y que se realizan con pagos online
(Fonseca, 2014).

Esto es una oportunidad para el desarrollo y crecimiento de empresas logisticas. Sin
embargo, requiere estar preparado para mantener la calidad del servicio, ya que el e-
commerce supone un mayor nimero de operaciones con cualquier parte del mundo y con
gran rapidez. El crecimiento de las ciudades y su ritmo de vida acelerado han sido
factores determinantes para que el e-commerce continle creciendo afio a afio y se
consolide como canal de venta.

Como contracara el auge del comercio electronico aparecieron una serie de
inconvenientes para la rama logistica. Primero que nada el niumero de operaciones
logisticas crecié exponencialmente, la forma de esta paso a ser por paquetes individuales
en lugar de pallets de materiales homogéneos, las zonas de entrega pasaron a ser

primordialmente urbanas donde se encontraron con una serie de incidencias como el
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trafico de las ciudades, la ausencia del cliente en el punto de entrega, las devoluciones,
franjas horarias distintas, limitaciones legales, etc. Todas estas situaciones han requerido
un esfuerzo adicional por parte de las compafiias para adaptar la misma para hacerla méas

verséatil, eficiente y mantenerse competitivos.

1.2. Contexto de la Tesis
El crecimiento acelerado del e-commerce ha creado grandes oportunidades de desarrollo
econdmico en el mercado local e internacional. A nivel mundial el e-commerce representa
en 2018 alrededor del 13% del total de ventas de retail y segln un prondstico de
emarker.com para el 2023 alcanzard un 22% y un crecimiento mayor al 100% de
facturacién en doélares americanos. Ademas estiman que en Latinoamérica crecera a
ratios del 21,3% un poco mayor al promedio mundial de 20,7%.
El comercio electrdnico ha experimentado una notable evolucién en cuanto a experiencia
de usuario, tratando de disminuir la barrera de compra que la no tangibilidad genera en el
consumidor digital. Ha pasado de un simple catalogo de productos o servicios a uno con
mejor usabilidad debido a imagenes 360, videos, tutoriales, comentarios de otros clientes,
facilidades de pago, entre otras.
A nivel mundial las 8 naciones que mayor ingreso por ventas e-commerce tienen son
China, Estados Unidos, Japon, Alemania, Corea del Sur, Francia, Canada e India. China,
a pesar de tener el mayor ingreso soOlo posee porcentaje de penetracion de internet
cercano al 60%, mientras que los demas superan el 80%.
Cabe destacar que Argentina se encuentra en el top ten de paises con mayor porcentaje
de penetracion del internet en el total del retail, siendo en el 2019 un 18,8%. A su vez su
abultada facturacion anual de U$s 4.260.738.000 en el 2019 la posiciona cuarta en
Latinoamérica. Respecto al crecimiento interanual Argentina experimenté en 2019 un
crecimiento del 76% en el comercio electrénico y el rubro de muebles se encuentra en la
cuarta posicién de nivel de facturacién con un crecimiento de 91% respecto a 2018.
La empresa en estudio ha evidenciado cifras de crecimientos interanuales en el periodo
de estudio, las compras regulares (las que son efectuadas al menos una vez al mes)
pasaron de un 39% de los compradores en 2015 a un 42% en 2016, un 46% en 2017, un
49% en 2018 y a un 66% en 2019; lo que demuestra el crecimiento de la regularidad de
compra. Si bien el 2019 ha sido un afio marcado por la crisis politico econémica ha
presentado excelentes niumeros en el comercio electrénico.
Durante el primer semestre del 2020 el comercio electrénico tomdé un gran impuso de la

mano de las reglamentaciones de aislamiento y distanciamiento social. Si bien durante el
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mes de abril se orientaba principalmente al consumo de alimentos y articulos esenciales.
En los meses siguientes, con la habilitacion de despachos de bienes no esenciales, se vio
reflejado el crecimiento del canal eCommerce en el total de ventas. Segun datos de la
CACE, pas6 de un 18% en el primer trimestre a un 49% en el segundo. Ademas, mas del
60% de lo facturado en el semestre es representado por las ventas del segundo semestre,
lo que evidencia el gran crecimiento del canal.

En todos estos afios el desarrollo tecnoldgico y la logistica han sido los caballitos de
batalla de este canal que no para de crecer. La logistica se ha adaptado a los nuevos
voliumenes de operaciones sin relegar a los tiempos de entrega y la efectividad. Al mismo

tiempo se orientaron a reducir los costos logisticos al maximo.
1.3. Objetivos de la Tesis

1.3.1 Objetivo General

¢ Identificar los principales desafios logisticos en el canal de venta electronica pre y
post pandemia.

e Identificar el impacto del crecimiento del canal e-commerce en el disefio de las

operaciones logisticas.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar caracteristicas y especificaciones de los clientes del canal e-commerce

e Analizar el impacto de la pandemia en el canal e-commerce en el nimero de
operaciones.

e Analizar la participacion del e-commerce en el volumen total de ventas.

e Identificar la influencia en los tiempos de procesos de armado de pedidos y de
entrega.

e  Evaluar las repercusiones sobre el nivel de eficiencia total.

1.4. Estructura de la tesis
Resumen

Capitulo 1: Introduccion

o Planteo del problema
o Contexto de la Tesis
o Objetivos de la Tesis
o Objetivo General
o Objetivos Especificos
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. Estructura de la tesis

Capitulo 2: Materiales y métodos

. El estudio de caso
. Estructura del estudio de caso

. Métodos de recoleccion de datos
Capitulo 3: Marco tedrico

. E-commerce
o Tipos de transacciones electrénicas
o Evolucion del comercio electréonico

. La estrategia empresarial

o La estrategia de Operaciones
o Servicio al cliente

o Tiempos de ciclo del pedido
o Niveles 6ptimos de servicio.
o Medicion del servicio

e Lalogistica

o Gestion de inventarios
o Funciones del almacenamiento.
o Funciones del manejo de materiales
o Costos relacionados al inventario
o Determinantes de la planificacion de inventarios
o Criterio ABC para el andlisis de inventario
o Ubicacion del almacén
o La distribucion en planta
. Tipos de distribucion en planta
. Configuracién de la instalacion
o Operaciones de recoleccion de pedidos
o Plataformas Crossdocking

e  E-logistics
¢  Filosofia Lean Manufacturing
o Herramientas Lean

. Six Sigma
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Kaizen

Las 5s

Prueba de errores (Poka Yoke)

SMED

PDCA

CUANDO

Kan Ban

Mantenimiento Productivo Total (TPM)

Lean Manufacturing

Capitulo 4: El caso

O

La compafiia

El mercado del muebles en Argentina

El mercado e-commerce

El mercado de la compaiiia

El almacén
Los procesos
Limitaciones encontradas y cambios efectuados
El layout
Andlisis de buenas précticas de Lean warehousing
El valor agregado
Principales desperdicios y sus indicadores.

Mudas sin resolver

Conclusiones

Bibliografia
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2. Materiales y métodos

2.1. El estudio de caso

Es un método de investigacion que se basa en lo particular, en lo distintivo o excepcional.
En general los estudios de casos son las estrategias preferidas cuando las preguntas
“‘cémo“ y “por qué“ son realizadas, cuando el investigador tiene poco control sobre los
eventos, y cuando el foco esta en un fenédmeno contemporaneo dentro de un contexto de
la vida real. (Robert, 2020)

Es el estudio profundizado y exhaustivo de uno o muy pocos objetos de investigacion, lo
que permite obtener un conocimiento amplio y detallado de los mismos (Sabino, 1992).
Como su nombre lo indica, este método se emplea para efectuar investigaciones sobre
casos particulares que requieren ser comprendidos en profundidad. En este tipo de
investigacion el objeto de estudio puede estar formado por una o varias personas,
empresas, procesos, etcétera; pero no sobre toda la poblacion. Por tal motivo mediante
un estudio de caso no se pueden obtener definiciones generales que representen a la
totalidad de la poblacién sino solo al objeto de estudio particular seleccionado.

La limitacion mayor de este tipo de investigaciones es, de acuerdo a lo anterior, la casi
absoluta imposibilidad de generalizar o extender a todo el universo los hallazgos
obtenidos, por lo que resultan poco adecuadas para formular explicaciones o
descripciones de tipo general. Su ventaja principal estriba en su relativa simplicidad y en
la economia que supone, ya que pueden ser realizadas por un investigador individual o
por un grupo pequefio, y porque no requiere de técnicas masivas de recoleccion como las
encuestas y otros métodos. (Sabino, 1992).

La finalidad al emprender un estudio de caso es investigar la particularidad, la unicidad,
del caso singular. Se puede hacer referencia a otros casos, pero la tarea fundamental es
entender la naturaleza distintiva del caso particular (Simons, 2009).

Las principales virtudes que posee el estudio de caso como método de investigacion se
listan a continuacion:

e EIl estudio de caso que usa métodos cualitativos permite estudiar en forma
exhaustiva la experiencia y la complejidad de los programas y las politicas, e
interpretarlos en precisos contextos socioculturales que se aplican unos y otros.

e Es util para investigar y comprender el proceso y la dindmica del cambio.

e Puede documentar multiples perspectivas, analizar puntos de vista opuestos,

demostrar la influencia de los actores clave y sus mutuas interacciones al contar
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una historia del programa o la politica en accion. Puede explicar cbmo y porqué
ocurren las cosas.

e Es flexible, es decir, no depende del tiempo ni esta limitado por el método. Se
puede realizar en pocos dias, meses o durante afos, y quedar redactado de
diferentes formas y extensiones adecuada a la escala de tiempo.

e Los estudios de caso redactados en un lenguaje accesible permiten que el puablico
al que van dirigidos experimente de forma indirecta lo observado.

e Tiene el potencial de implicar a los participantes en el proceso de investigacion.

Como cualquier método de investigacion el estudio de caso también posee limitantes
cuyas principales se listan a continuacion:

¢ Dificil lectura de informes extensos y detallados.

e Al representar estados de situaciones acotados en el tiempo, no son relevantes

fuera de la escala temporal debido a la evolucién del objeto de estudio.
e Cuando es aplicado en politica se juzga la validez y subjetividad de las
conclusiones obtenidas.

Segun sus objetivos los estudios de caso pueden ser exploratorios, descriptivos o
explicativos.
a) Exploratorias: Son las investigaciones que pretenden darnos una visién general y sélo
aproximada de los objetos de estudio. Este tipo de investigacidn se realiza especialmente
cuando el tema elegido ha sido poco explorado, cuando no hay suficientes estudios
previos y cuando aun, sobre él, es dificil formular hipétesis precisas o de cierta
generalidad. Suelen surgir también cuando aparece un nuevo fendmeno que,
precisamente por su novedad, no admite todavia una descripcion sistemaética, o cuando
los recursos de que dispone el investigador resultan insuficientes como para emprender
un trabajo mas profundo.
b) Descriptivas: Su preocupacion primordial radica en describir algunas caracteristicas
fundamentales de conjuntos homogéneos de fendmenos. Las investigaciones descriptivas
utilizan criterios sistematicos que permiten poner de manifiesto la estructura o el
comportamiento de los fenédmenos en estudio, proporcionando de ese modo informacion
sistematica y comparable con la de otras fuentes.
c) Explicativas: Son aquellos trabajos donde nuestra preocupacién se centra en
determinar los origenes o las causas de un determinado conjunto de fendmenos. Su

objetivo, por lo tanto, es conocer por qué suceden ciertos hechos, analizando las
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relaciones causales existentes o, al menos, las condiciones en que ellos se producen.
Este es el tipo de investigacion que mas profundiza nuestro conocimiento de la realidad
porque nos explica la razén o el porqué de las cosas, y es por lo tanto mas complejo y
delicado, pues el riesgo de cometer errores aumenta aqui considerablemente. (Sabino,
1992)

El que se desarrolla en la presente tesis es descriptivo debido a que se busca describir los
resultados del cambio de contexto de la forma de hacer negocios y su influencia en la

manera en que se desarrolla la logistica.

2.2. Estructuradel estudio de caso
El desarrollo de las preguntas de investigacion es uno de los primeros pasos
metodoldgicos que un investigador debe llevar a cabo cuando emprende una
investigacion. Debe ser lo suficientemente completa, precisa y clara de manera que sirva
de guia para el desarrollo del trabajo posterior.
Las preguntas de investigacién deben guiar lo que se hace en el campo de trabajo, desde
la obtencion de permiso de acceso al mismo hasta la triangulacion de datos (Skate, 2007).
Una vez que se tiene en claro las preguntas de investigacion, se procede a localizar
fuentes para recopilar datos. Estos pueden ser de fuentes secundarias, de entrevistas,
encuestas, investigaciones similares o notas tomadas mediante la observacion. Cada uno
estos datos deben ser validados para evitar sesgos 0 subjetividades y dotar a la
investigacion de sustento cientifico.
La interpretacion y analisis de los datos consiste en dar sentido a las primeras
impresiones, asi como a los resumenes finales (Stake, 2007).
Segun Stake (2007) los investigadores utilizan dos estrategias para dar sentido a los
casos, la interpretacién directa de los casos individuales y la suma categdrica. El estudio
de casos se basa en ambas estrategias, la primera de ellas es el andlisis de casos
individuales, de situaciones que se repiten por Unica vez o en determinadas condiciones o
en casos individuales; mientras que la segunda estrategia el investigador suma los
resultados de ejemplos hasta que pueda decir algo sobre ellos como conjunto.
Para validar los datos obtenidos en el campo se efectia el proceso conocido como
triangulacion. El mismo efectda el contraste de los datos obtenidos mediante diferentes
medios o enfoques, por ejemplo: si se quiere defender una determinada apreciacion se
puede contrastar el resultado de una entrevista con el procesamiento de datos
secundarios o de encuestas. De esta manera se puede comprender el problema desde

diferentes angulos resultando un analisis mas amplio de la situacion problematica.
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Dependiendo de lo que se quiera hallar se triangulan dos 0 mas datos recopilados desde
diferentes fuentes que permitan obtener conclusiones contundentes y amplias respecto a
la problematica.

Para cualquiera de las siguientes afirmaciones descriptivas e interpretativas puede ser
necesaria la triangulacion. Esta agota los recursos, al menos el tiempo, por tanto sélo se
triangulardn deliberadamente los datos y los supuestos relevantes. La importancia
depende de nuestra intencién de ofrecer una comprension del caso, y del grado en que tal
afirmacion contribuye a aclarar la historia o a diferenciar significados opuestos. Si es
esencial para definir el caso, deberemos estar mas que seguros de estar en lo cierto.

Lo expuesto precedentemente lo resumiremos en este sencillo cuadro:

Situacion de los datos Necesidad de triangulacion

Descripcion incuestionable Se requiere poco esfuerzo para
confirmarla.

Descripciéon dudosa y cuestionada Requiere ser confirmada

Datos fundamentales para un aserto Se requiere mayor esfuerzo para

confirmarlos.

Interpretaciones clave Se requiere mayor esfuerzo para

confirmarlas.

Persuasiones del autor identificadas Se requiere poco esfuerzo para

como tales confirmarlas.

Tabla 1: Requerimiento de triangulacion.
Fuente: R. Stake (2007)

Finalizadas las etapas anteriores, se procede a redactar el informe final donde se plasman
las conclusiones sacadas, las inquietudes, razonamientos sobre lo investigado. Durante la
misma el autor debe describir lo suficiente pero sin abrumar al lector con lo evidente o
negarle las bases para poder suponer.

La misma debe estar organizada de manera de que el lector pueda comprender el caso y
sus conclusiones, y que responde a un caso particular y que por lo tanto no puede

aplicarse para generalizar a toda la poblacién con caracteristicas similares.
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2.3.  Métodos de recoleccion de datos

Para la etapa de recoleccion de datos, las técnicas y herramientas que se emplean
normalmente son la observacion, la entrevista y el analisis de documentos.

Segun Pardinas (2005) en el campo de la investigacion cientifica la observacion se
refiere al procedimiento de mirar detenidamente o sea, en sentido amplio, el
experimento, el proceso de someter conductas de algunas cosas a condiciones
manipuladas de acuerdo con ciertos principios para llevar a cabo la observacién; como
asi también significa el conjunto de cosas observadas, el conjunto de datos y el
conjunto de fenémenos.

Como cita Naupas Paitan et. all la observacion puede tomar diversas modalidades:

e Segln los medios utilizados: observacion no estructurada y observacion
estructurada. La observacién estructurada sirve a una investigacion,
descriptiva- cuantitativa, mientras que la no estructurada sirve para
investigaciones exploratorias, de tipo cualitativo.

e Segln la participacion del observador: observacibn no participante y
participante. La primera sirve para investigaciones de enfoque cuantitativo y la
segunda en las investigaciones cualitativas.

e Segun el nimero de observadores: observacion individual y en equipo. La
observacién en equipo ofrece mayor confiabilidad.

e Segun el lugar donde se realiza: observaciéon de campo, observacién en
laboratorio y gabinete y la observacion documental en gabinete. La
observacién de campo es fundamental sobre todo en antropologia, sociologia,
arqueologia, economia, administracion, ciencias de la educacion, biologia,
ecologia, geografia, geologia, etc. La de laboratorio es esencial en quimica,
bioguimica, histologia, patologia, etc. La observacion documental en gabinete
es propia de las investigaciones sociales, histéricas, geogréficas, filoséficas o
literarias.

La entrevista proporciona un excelente instrumento heuristico para combinar los enfoques
practicos, analiticos e interpretativos implicitos en todo proceso de comunicar. (Galindo
Céceres, 1998).
La entrevista sera considerada buena eleccion si:
e Se considera necesario que exista interaccion y didlogo entre el investigador y la
persona.

e La poblacién y universo es pequefio y manejable
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o El objeto de estudio no se conoce muy bien; el problema y el objeto de estudio
pueden ser revisados durante el proyecto.

o El“rango” de las respuestas no puede ser conocido con anticipacion. Algunos
encuestados pueden presentar puntos de vista que sean nuevos y desconocidos
para nosotros.

e Necesitamos la opcion de presentar preguntas adicionales basadas en la
informacion de los encuestados.

e Las preguntas estan relacionadas con el conocimiento tacito los puntos de vista
personales (actitudes, valores, creencias, etc), de los encuestados.

¢ Algunos de los encuestados tienen dificultad de expresarse por escrito-.

¢ Queremos publicar un informe que sea facil de leer e interese al publico general.

“Manual de técnicas de Investigacion” (Huaman Valencia, 2005, pp. 20-21).

La entrevista estructurada o dirigida se emplea en diversas disciplinas se emplea cuando
no hay suficiente materiales informativos sobre ciertos aspectos que interesa investigar, o
cuando la informacion no puede obtenerse a través de otras técnicas. "Guia para hacer
investigaciones sociales” (Rojas Soriano, 1998, p. 216).

Las caracteristicas del andlisis de documentos o analisis documental consisten en
analizar la informacion registrada en materiales duraderos que se denominan
documentos. Se consideran dos tipos basicos de documentos: escritos y visuales. Entre
los escritos se pueden considerar actas, circulares, cartas, diarios, discursos, periodicos,
revistas, programas de cursos, horarios, materiales, leyes y decretos. Peliculas,
fotografias, dibujos y esculturas constituyen documentos visuales. “Introduccion a las
técnicas cualitativas de investigacion aplicadas en salud” (Vazquez Navarrete et.al., 2011,
p. 74).

A continuacion se presentan las principales ventajas y desventajas del andlisis de

documentos como método de recoleccién de datos.
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Ventajas

Desventajas

Técnica no intrusiva

Disposicion de documentos limitada o
parcial.

Los datos tienen forma permanente

Escritos con otro propdsito

Informacion longitudinal de bajo costo.

Tabla 2: Ventajas y desventajas del andlisis documental.
Fuente: Vazquez Navarrete et. al. (2006)
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3. Marco tedrico

3.1. E-commerce

Proviene de los términos en inglés Electronic Commerce o Comercio electrénico. Este
concepto engloba las actividades desarrolladas por medios electrénicos que
involucran directamente al consumidor, como ventas, proceso de 6rdenes de compra,
administracion de las relaciones de los clientes y programas de lealtad comercial.
(Gaitan & Pruvost, 2001).

El e-commerce o comercio electrénico es aquella actividad econdémica basada en
ofrecimiento de productos o servicios, ya sea para su compra o venta, a través de
medios digitales como internet. Esta actividad, con todas sus practicas especificas,
implica una nueva forma de hacer negocios y representa el camino que actualmente
muchas empresas estan eligiendo recorrer para consolidarse o continuar
expandiéndose (Cisneros Canlla, 2017).

Con la herramienta que es internet muchas cosas estan cambiando a pasos
agigantados, y entre ellos la manera de hacer negocios, los habitos de compra, la
utilizacion de intermediarios, la logistica, el uso del dinero, los medios de pago, el
concepto de tiempo libre, el concepto de servicio, se estan presentando nuevas
oportunidades de llegar directo al cliente, de tener un negocio de la manera mas
rapida posible, de incrementar el negocio pudiendo acceder a clientes de todo el
mundo, de competir en igualdad de condiciones, y parecer estar cerca de todo y
todos. (Mora Garcia, 2011).

Segun la Oficina de Promocién de la Sociedad de la Informacion (ISPO) citado en
(Kaba, 2008), el comercio electronico comprende actividades muy diversas, como
comercio electronico de bienes y servicios, suministro en linea de contenidos digitales,
transferencia electronica de fondos, compraventa electronica de acciones,
conocimientos de embarque electronicos, subastas, disefios y proyectos conjuntos,
prestacion de servicios en linea (online-sourcing), contrataciéon publica,
comercializacién directa al consumidor y servicios posventa. Por otra parte, abarca a
la vez productos (bienes de consumo, equipo médico especializado) y servicios
(servicios de informacion, financieros y juridicos), actividades tradicionales (asistencia
sanitaria, educacion) y nuevas actividades (centros comerciales virtuales).

El comercio electrénico resulta de la evolucion de comercio tradicional sumado al

avance tecnologico producto de la incursion de internet y la globalizacion de los

22



negocios. Es una modalidad que continda evolucionando conforme avanza la

tecnologia de las comunicaciones.

A través de internet las transacciones comerciales se agrupan segun las siguientes

modalidades de los bienes o servicios que se venden, la forma en que los recibe el

cliente final y, los agentes o partes que intervienen en la operacion. (Kaba I. , 2008).

Segun el bien que interviene en la transaccion pueden ser tangibles (que no pueden

transmitirse a través de la red) e intangibles (los que estan digitalizados, en un disco

duro y que pueden ser transmitidos a través de internet una vez adquiridos).

Segun la forma de entrega al cliente del bien o servicio adquirido pueden ser

indirectos cuando requieren del apoyo en transporte e infraestructura, y los directos

los cuales una vez efectuada la compra de un bien intangible puede entregarse
inmediatamente a través de la red.
Segun Somalo Pecifia (2017) los principales beneficios del e-commerce respecto al
comercio tradicional son:

e Disponibilidad. Desde cualquier lugar del mundo (se requiere una conexién a la
red) se pueden hacer transacciones en cualquier momento (concepto 24x7 o 24
horas disponible los 365 dias del afo), lo que facilita el acceso a un enorme
mercado eliminando las barreras fisicas y geogréficas.

e Acceso a la informacién. La actividad digital deja un rastro de informacion
extremadamente completo. Se generan “toneladas” de datos que, adecuadamente
tratados, se pueden convertir en una gran fuente de informacién y conocimiento
para mejorar el negocio, conocer a los clientes y sus gustos y mejorar la
competitividad y rentabilidad del negocio.

e Menores barreras de entrada. Iniciar un negocio de venta online suele tener
menos costes y necesidades de financiacion que un negocio tradicional de venta.
Con frecuencia se afirma equivocadamente que el comercio electrénico tiene
menores costes 0o mejores margenes. Esto, en sentido universal, es falso. Pero,
sin duda, los primeros pasos de un negocio pueden ser mucho mas sencillos y
menos costosos que montar un negocio tradicional.

e Personalizacion. Podemos generar contenidos y ofertas comerciales totalmente
personalizadas.

e Informacién disponible y riqueza de formato. Podemos dar mucha mas informacién
(sobre el producto, servicio, disponibilidad, etc) y utilizar formatos mas potentes

gue en el comercio tradicional (video, fotografia, formularios interactivos, etc).
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e Entorno social. Podemos aprovechar la potencia social del medio digital para
conseguir difusion a través de los perfiles de usuarios (por ejemplo, un retuiteo, un
me gusta o la utilizacion del hashtag), contenido generado por el usuario(criticas o
revisiones de producto, articulos y pos, etc) o convertir nuestro site en un lugar de
encuentro y referencia virtual para los amantes de una determinada materia (como
un club de fans o un grupo de estudio)

o Flexibilidad. Que se traduce en una gran capacidad para hacer pruebas y aprender
del error sin que su coste sea una cosa insalvable. EI medio digital nos permite
probar multitud de posibles alternativas en tiempo real en cuanto a productos,
precios, ofertas, comunicacién, interfaz, etc., que nos ayudaran a saber qué
funciona en funcién del comportamiento real de nuestros clientes.

o Posibilidad de virtualizar los inventarios. Podemos vender productos que no
tenemos en stock, que todavia no hemos comprado de hecho. Esto permite tener
a la venta productos que otro modo seria muy complicado por factores como baja
rotacion, alto nivel de obsolescencia, alto valor unitario, alto coste de almacenaje o
manipulacion, etc.

e Posibilidad de entregar en practicamente cualquier lugar del mundo. A través de
las grandes redes de servicios de correos y de empresas de transporte globales,
se puede llegar casi a cualquier rincon del planeta con un coste cada vez mas
reducido y accesible.

El autor también sefiala como reto del comercio electronico a captacion de nuevos
clientes la cual requiere efectuar acciones de marketing que casi siempre implican invertir
recursos y dinero. Ademas es necesario saber dirigir y gestionar las tecnologias
requeridas para la venta online, comprender que la misma es servicio, y que se debe ser
capaz de cumplir con lo que se ofrece en la oferta virtual. Asi como también saber
transformar los datos en informacién atil, y comprender para cada mercado y cliente lo

gue cada uno de ellos requiere para poder ofrecérselo.

3.1.1. Tipos de transacciones electrénicas

Segun los agentes que participan en las transacciones comerciales pueden ser:
o B2B (Business to Business) Negocios a Negocios.
e B2C (Business to Consumer) Negocios a Consumidores.
e B2G (Business to Governments) Negocios a Gobiernos.

o (G2G (Governments to Goberments) Gobiernos a Gobiernos.
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e C2G (Consumers to Governments) Consumidores a Gobiernos.

e C2C (Consumers to Consumers) Consumidores a Consumidores.

B2B se define al concepto de business to business (negocio a negocio), en donde se
realiza la transaccion comercial Unicamente entre empresas que estan en Internet, sin la
intervencion de consumidores, se da a conocer propuestas de venta y negociacion de
precios, cierre de ventas y despacho de pedidos. Esta modalidad de comercio permite
ahorrar tiempo y costo, esta relacionado con EDI o llamado Electronic Data Interchange
(Intercambio Electronico de Datos) es el intercambio entre sistemas de informacion, por
medios electréonicos, datos estructurados de acuerdo con normas estandarizadas de
mensajes. (Basantes Andrade, y otros, 2016).
Ejemplos de relaciones B2B:
¢ Una empresa compra el catalogo electronico de su proveedor.
e Una fabrica recibe instrucciones electronicas de su distribuidor.
¢ Una empresa busca posibles proveedores y solicita cotizaciones, a través de una
aplicacion de internet.
¢ Una compafiia realiza una subasta electronica en que hace competir a sus
posibles proveedores de materia prima.
e Un proveedor envia una factura electrénica a su empresa cliente.
¢ Una empresa envia una orden de compra electrénica a sus proveedores y recibe
en linea confirmacion de la misma. (Kaba I. , 2008)
B2C es un modelo en que actia el consumidor y la empresa que oferta productos.
Emplea Internet como medio de comunicacién y negociacién, con el objetivo de vender
bienes y servicios. Es conocido como business to consumer (negocio a consumidor),
actualmente el mas utilizado por las personas que desean adquirir productos o servicios a
través de una tienda virtual del Internet. (Basantes Andrade, y otros, 2016)..
Existen empresas que dan servicio a este tipo de comercio electrébnico como ser la
gigante norteamericacana Amazon®, mercadolibre® y otras famosas tiendas virtuales.
B2G se trata del uso de internet para efectuar compras por parte de los estados
(licitaciones, solicitudes de precios, contrataciones, etc).
C2C se refiere a las transacciones privadas entre consumidores que pueden tener lugar
mediante el intercambio de correos electrénicos o el uso de tecnologias P2P (Peer to

peer). (Basantes Andrade, y otros, 2016).
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G2G se refiere a la coordinacion entre las acciones de gobiernos de diferentes paises o
entre las administraciones publicas de un mismo pais a través de internet. (Lobejon
Herrero, 2001).

C2G Es la relacion existente entre gobiernos provinciales, municipales, federales y los
consumidores para ejecutar un proceso comercial o de negocios, por ejemplo: que los
ciudadanos realicen sus tramites en linea a través de un portal, pago de impuestos,
multas, tarifas publicas, en donde se puede acceder a la informacion en linea en cualquier

momento. (Basantes Andrade, y otros, 2016).

3.1.2. Evolucion del comercio electronico
Lo Unico que es permanente es el cambio, y cada dia se efectia a una mayor velocidad.
E-business. Este constante cambio influye en todos los dmbitos de la economia, y el
comercio no es excepcion de ello. Segun Somalo Pecifia (2017) la aparicion de las
tecnologias de la informacion sustentadas sobre todo en internet, han generado una
nueva forma de hacer y organizar los negocios que abarca practicamente a todos los
ambitos y sectores de la economia. Al principio era conocido como e-business, y a pesar
de que la terminologia qued6 practicamente en desuso no ha hecho otra cosa que
aumentar su protagonismo en todos los ambitos.
E-commerce. Una de las evoluciones de éste es el e-commerce, que permite replicar
procesos de venta por medios electronicos, principalmente via internet. Este nace en los
afios 90 del siglo pasado y ha ido aumentando su relevancia en la economia y la sociedad
progresivamente.
M-commerce. La evolucion de los dispositivos méviles ha generado una nueva generacion
de comercio electrénico desarrollado a través de dispositivos moéviles. Su nombre
proviene de la palabra mobile commerce haciendo referencia a los dispositivos moviles.
loT. Asi mismo el IoT (Internet of things) promete generar una fuerte revolucion en todos
los aspectos de la sociedad de la informacién y por supuesto lo hara en el e-commerce.
Los sectores que mas han mutado debido a la llegada del e-commerce son el turismo, ya
sea desde la reserva de vuelos, hoteles, traslados, excursiones y el pago de los mismos
todo se efectia a través de internet. Otro de los sectores muy impactados por el e-

commerce es la industria de la musica y el cine, que permiten adquirirlos online.

3.2. Laestrategia empresarial
Toda organizaciéon se basa en una estrategia a largo plazo en la cual se encuadran sus

actividades del mediano y corto plazo. Cuando se habla de Estrategia Empresarial segun
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Kuntz y otros (1985) citado por Dominguez Machuca y otros (1995) se refiere a los
propositos fundamentales y los objetivos a largo plazo de la firma, asi como los cursos de
accion y la asignacion de recursos necesarios para alcanzarlos.

Segun Hayes y otros (1988) citado por Dominguez Machucha y otros (1995) el propésito
ultimo de la estrategia empresarial es dirigir las energias, capacidades y recurso de la
organizacion a la construccion de una ventaja competitiva sostenible sobre sus
competidores a lo largo de una o mas dimensiones de rendimiento.

Cuando se habla de ventaja competitiva se refiere al &rea donde la compafiia se distingue
respecto a la competencia y es elegida por ella. Toda ventaja competitiva requiere de
mucho esfuerzo por parte de la compafiia para mantenerse en el tiempo, dado que los
competidores rapidamente trataran de igualarla o mejorarla. Por tal motivo resulta
primordial orientar los esfuerzos de manera que para la competencia sean dificiles de
igualar o superar.

Segun Dominguez Machuca y otros (1995) el desarrollo de la estrategia inicia con el
Diagnostico de situacion. EI mismo implica un analisis externo donde se pretende
establecer el estado presente y futuro de su entorno general (economia, politica, etc.) y su
entorno especifico (mercado, competencia, tecnologia, etc.) con el objetivo de determinar
las oportunidades y amenazas que presentan o presentaran. A su vez se efectla un
analisis interno con el objetivo de determinar las fortalezas y debilidades de la empresa. El
objetivo final es utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades y mitigar las
amenazas para el logro de la ventaja competitiva.

Una vez que se tiene un panorama de las condiciones del entorno y la situacion inicial de
la compafiia, la compafiia debe establecer donde quiere llegar mediante el desarrollo de
Objetivos Corporativos a largo plazo en lo relacionado con la rentabilidad, ventas,
crecimiento, etc. A continuacién establecer las prioridades de los mismos.

El siguiente paso que detallan es el disefio de estrategias para el logro de los objetivos
planteados contemplando la posible reaccién de la competencia, consecuencias sobre la
empresa, etc. A continuacion se seleccionan las mas adecuadas quedando asi
determinadas lineas de accion globales. Ademas se iniciara el proceso de concrecion de
la Estrategia corporativa, mediante el establecimiento de las politicas, o reglas para la
toma de decisiones mediante las cuales se consigue la coherencia general de las mismas.
Este proceso solo queda culminado cuando se haya establecido el Plan de largo plazo,

estratégico o corporativo el cual refleja los objetivos, estrategias, politicas, etc. en
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términos monetarios en la mayoria de los casos En cada una de las fases existe
retroalimentacion, de manera que podria afectar el paso previo.

A lo largo de todo el proceso se debe llevar un estricto control de ejecucion y desarrollo
del plan estratégico y las politicas, asi como de sus resultados y eficiencia lograda en la
consecucion de los objetivos. La deteccion de desviaciones podria llevar a la modificacion

de lo planificado.

3.2.1. Laestrategia de Operaciones

Establecida la estrategia corporativa, es necesario ir desencadenando las estrategias de
los demas subsistemas. La estrategia del subsistema de operaciones es un Plan a largo
plazo, en el que se recogen los objetivos a lograr y los recursos de accidn, asi como la
asignacion de los recursos a los diferentes productos y funciones. Todo ello debe
perseguir el logro de los objetivos globales de la empresa en el marco de su Estrategia
Corporativa, constituyendo, ademas un patron consistente para el desarrollo de las
decisiones tacticas y operativas del Subsistema. (Dominguez Machuca, Alvarez Gil,
Garcia Gonzalez, Dominguez Machuca, & Ruiz Jimenez, 1995).

Los objetivos relacionados a Operaciones se centran en la reduccién del costo, el
cumplimiento de las entregas, el aumento de la flexibilidad y la mejora de la calidad y el
servicio a clientes. Las prioridades estratégicas van cambiando en el tiempo en funcion a
multiples factores y siempre deben ser tendientes a conseguir ventajas competitivas
sostenibles para la empresa.

El costo es medido por Alfred Marshall (1890) citado por Rodriguez Saldivar & Gonzalez
Abrego (2003) en términos reales y en términos monetarios. En términos reales esta dado
por los esfuerzos y sacrificios otorgados por el trabajo y por la abstinencia a consumir
representada por el capital empleado; en términos monetarios los costos se expresan en

el pago de las sumas gastadas en la produccion.

Es evidente la importancia de bajar los costos como estrategia competitiva al influir en el
precio de los productos y servicios que ofrece la compafiia, y siempre y cuando ésta
reduccion de costo no sea en detrimento de la calidad del mismo. Si bien no siempre éste
es un factor determinante de la compra, mantiene una gran relevancia en el beneficio que
obtiene la misma. Estas reducciones pueden lograrse mediante un aumento de la
eficiencia ya sea por la mejora en el aprovechamiento de los recursos existentes o por el

desarrollo de inversiones que permitan alcanzar economias de escala.
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Los objetivos de cumplimiento de entregas estan relacionados con entregas rapidas y en
fecha. Por lo que se pretende:

e Alcanzar el mejor tiempo posible de entrega, siendo éste el intervalo de tiempo
que transcurre entre el momento en que se recibe el pedido y el instante en que
llega al cliente.

e Entregar en la fecha comprometida con el cliente la mayor cantidad de pedidos
posibles. Para medirlo se emplea un indicador denominado nivel de servicio que
mide la proporcién de entregas en porcentaje efectuadas a tiempo.

Ademas de los dos aspectos considerados, el objetivo alcanza una mayor dimension si se
consideran otros factores relacionados con él, los cuales interaccionan claramente con los
objetivos de calidad, tales como (Garvin; 1994; pag.78):

¢ Exactitud o coincidencia entre la cantidad entregada y la solicitada por el cliente.

e Accesibilidad de la informacion sobre el pedido, en cantidad y calidad adecuada, la
cual debera estar disponible en tiempo real para la empresay el cliente.

e Calidad correcta del producto al llegar a su destino.

e Facilidad de pedido, de forma que el cliente tenga la mayor comodidad posible
para su realizacion.

¢ Flexibilidad de los pedidos, intentando mejorar la libertad del cliente para elegirlos
por ejemplo: eliminando trabas como lotes maximos o minimos, restricciones en
las combinaciones admitidas de productos, etc.)

o Facilidad de devolucién, o voluntad de la empresa para asumir el coste de
devolucién del producto.

El objetivo de mejora de la calidad viene definido en funcién de los requerimientos del
cliente. Ese es el concepto de calidad que tiene el cliente, pero dentro de la compafiia
estos requerimientos deben traducirse de manera tal que puedan controlarse. Definidas
las especificaciones del cliente se podra controlar la calidad del producto o servicio en
comparando las caracteristicas que realmente posee con las mismas. De esto se
desprenderan varios tipos de calidad en funcion de la fase temporal en la que se
encuentre el producto o servicio. La primera fase, la de disefio, estara controlada por la
calidad de concepcién evalla el grado de alineacién entre lo solicitado por el cliente y lo
plasmado en el proyecto; la calidad de concordancia surge de comparar la calidad de
concepcion con la calidad que tenga el producto una vez realizado; y por ultimo la calidad
de servicio estara dada por la comparacion que efectia el cliente con el producto o

servicio ya en su poder con lo que él deseaba.
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Con la mejora de la calidad se buscar también disminuir los costos de productos
defectuosos, conocido como costo de la no calidad.
El objetivo de flexibilidad alude a los requerimientos del mercado de adaptarse a los
cambios de una forma eficiente o eficaz. Segun Beckman (1990) citado por Dominguez
Machuca y otros (1995) la flexibilidad del subsistema operaciones estd dado por la
habilidad de una entidad para desplegar y replegar sus recursos de forma eficaz y
eficiente en respuesta a las condiciones cambiantes. Esta variabilidad del entorno puede
adoptar las siguientes formas:
e En la demanda dotandola de caracteristicas irregulares y estacionales haciéndola
cada vez mas dificil de prever, afectando al volumen y mix de productos.
e En el suministro que pudieran generar desajustes en el desarrollo de las
actividades.
e En los productos puede haber introduccidon de cambios en su disefio o de nuevos
productos.
e En el proceso ya sea por la introduccion de nuevas tecnologias, como nuevas
técnicas o procesos.
e En el equipamiento y mano de obra relacionada con averias, mantenimiento y
preparacion, ausentismo, rotaciones, politicas de personal, etc.
Respecto a los objetivos de servicio al cliente han ido acompafiando el gran crecimiento
del sector servicios donde ya no basta con entregar un producto de calidad en el
momento acordado y a un precio adecuado. Existen muchisimas actividades que pueden
desarrollarse en las empresas manufactureras en lo relativo a servicio, segin Bowen y
otros (1989) citado por Dominguez Machuca y otros (1995) pueden agruparse en cinco
conjuntos. El primero de ellos relacionado a satisfacer las exigencias y necesidades del
cliente ya sea con el disefio del producto o servicio, o cambios en el proceso para hacerlo
mas flexible. El segundo relacionado con la informacién que se comparte con el cliente
por ejemplo las caracteristicas técnicas, formas y facilidades de pago, etc. Otras de las
actividades de servicios consisten en reducir el riesgo para el cliente ofreciendo por
ejemplo garantias o devoluciones ante roturas o no conformidad del producto o servicio.
Las actividades orientadas a hacer el proceso de compra mas facil ya sea una compra en

el local fisico, o por el canal online y por ultimo las relacionadas con la atencion al cliente.
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3.2.2. Servicio al cliente
A nivel estratégico el servicio al cliente requiere que las compafias conozcan las
percepciones y expectativas de sus clientes y, planifiguen diversas estrategias en busca
de satisfacer sus necesidades. Ademas, favorecer el desarrollo una cultura corporativa
con orientacion al cliente sustentable en el tiempo.
Segun William Band citado por John Tschohl, Steve Franzmeier (1994) el servicio al
cliente no es solo una ventaja competitiva. En muchos sectores, es la ventaja competitiva.
El servicio es el nuevo estandar que utilizan los clientes para juzgar a su empresa.
Un estudio detallado del servicio al cliente, patrocinado por el National Council of Physical
Distribution Management, identifica los elementos del servicio al cliente en funcién del
momento en que ocurre la transaccion entre el proveedor y el cliente.
Los elementos de pretransaccién son aquellos que favorecen a un buen servicio al cliente
y permiten a éste saber qué tipo de servicio esperar. Estos pueden verse en el desarrollo
por parte de la empresa de una politica de servicio al cliente que contemple tiempos de
entregas, manejo de devoluciones, 6rdenes atrasadas, método de envio, entre otros.
Los elementos de transaccion son los que dan como resultado directo la entrega del
producto al cliente. Son ejemplos de ellos, el establecimiento de nivel de inventario,
formas de transporte, métodos de procesamiento de pedidos, etc. Estos elementos, a su
vez, influyen sobre los tiempos de entrega, la precision del cumplimiento de pedidos, la
condicion de los bienes por recibir y la disponibilidad de inventario.
Los elementos postransaccion representan al conjunto de servicios necesarios para
mantener el producto en el campo; proteger a los clientes de productos defectuosos;
proporcionar la devolucion de empaques (botellas retornables, camaras reutilizables,
tarimas, etcétera), y manejar las reclamaciones, quejas y devoluciones. Estos servicios se
presentan después de la venta del producto, pero deben planearse en las etapas de
pretransaccién y de transaccion.
Los elementos antes mencionados, categorizados en pretransaccion, transaccion y

postransaccion, se presentan la figura 1 que se muestra a continuacion.
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Figura 1: Elementos del Servicio al Cliente.
Fuente: Ronald Ballou (2004)

3.2.2.1.

Segun Ballou (2004) el tiempo de ciclo del pedido es el tiempo transcurrido entre el

Tiempos de ciclo del pedido

momento que se levanta una orden de compra o una solicitud de servicio y el momento en
que el producto o servicio es recibido por el cliente.

El tiempo total de ciclo del pedido se ve reflejado en la imagen 2 donde puede observarse
que, la disponibilidad de existencias tiene notable efecto sobre el tiempo total del ciclo del
pedido.

Se observa que los elementos individuales del tiempo de ciclo del pedido son el tiempo de
transmision, el tiempo de procesamiento del pedido, el tiempo del ensamblado del pedido,
la disponibilidad del inventario, el tiempo de produccion y el tiempo de entrega. Estos
elementos pueden controlarse directa o indirectamente mediante la eleccion y el disefio
de métodos de transmisiébn de pedidos, politicas de inventario-almacenamiento,
procedimientos de procesamiento de pedidos, modos de transporte y métodos de
programacion.

En la siguiente figura se resume el ciclo del pedido desde la 6ptica espacial y temporal.

32



R Almacén
Procesamiento y
—" g | ensamblado del pedido II ﬂ
/ Transmisidn / =
del pgdidc Transmision de los
del cliente articulos atrasados
- —e I

—_—

Establecimiento

. . Entraga
comercial del cliente g

del pedido

S

Entrega express Fébrica
del pedido

Procesamiento del pedido y ensambladc
a partir de las existencias, o de la
produccion si no hay inventario

TIEMPC TOTAL DEL CICLO DEL PEDIDO

~—Transmisian del -— Procesamianto --’-o— Tiempo de  —=|=— Tiempo —
pedido y ensamblado adguisicidn de de entraga
del pedido inventario adicional

a. Consolidacion del a. Preparacion del a. 5i e agoto el a, Tiempo de entreaa
pedido y conocimiento de inventaria, &l tiempo desde el slmacén;

b. Transmision de los ambarque; adicional para b. Tiempo de envio

pedidos al almacén. b, Autorizacion adguirirlo de la desde la planta y
de crédito y planta. . Procesamiento del

c. Ensamblado del envio al cliente,

pedido en el almacén.

Figura 2: Ciclo del pedido.
Fuente: Ronald Ballou (2004)

3.2.2.2. Niveles 6ptimos de servicio.

El servicio al cliente en cuanto a logistica representa un elemento dentro del servicio total
al cliente. Las ventas no pueden compararse en forma precisa contra las de los niveles de
servicio logistico al cliente y los clientes no siempre expresan de manera precisa sus
deseos de servicio ni responden consistentemente al ofrecimiento de servicio. Esto con
frecuencia da lugar a que los responsables de logistica preestablezcan los niveles de
servicio al cliente y luego disefien el canal de suministro alrededor de ellos. Naturalmente,
este método no es ideal, pero resulta practico. (Ballou, 2004)

Como cita el autor Krenn y Shycon (1983) concluyeron, a partir de sus profundas
entrevistas a 300 clientes de GTE/Silvana, que la distribucion, cuando proporciona los
adecuados niveles de servicio para cumplir las necesidades del cliente, puede llevar
directamente a un incremento en las ventas, mayor participacion de mercado y por ultimo

a mayor contribucién y crecimiento de las utilidades.
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El servicio al cliente en lo relacionado a la logistica cumple un papel importante en la
lealtad del cliente, por tal motivo es importante tenerlo en cuenta para ofrecer un servicio
al cliente consistente.

Como se afirmd anteriormente, las ventas cambian en funcion del servicio logistico al
cliente. Esta relacion ventas/servicio al cliente muestra que a incrementos iguales de
mejoras en el servicio no siempre se obtienen ganancias equivalentes en las ventas.
Inicialmente varia mas que proporcionalmente en una etapa donde los rendimientos son
crecientes que es en la etapa donde el mismo va aumentando desde cero hasta un valor
de nivel de servicio similar a la competencia, que es conocido como nivel de servicio
umbral. A partir de alli superando a la competencia en nivel de servicio, las ventas siguen
aumentando pero a menor ritmo hasta un punto que los mismos comienzan a decrecer,
conocido como punto de declive. La regién desde el nivel de servicio umbral y el punto de
declive es donde las empresas administran sus cadenas de suministros.

A cada nivel de servicio habra un nivel de costos relacionado. De hecho, habra muchas
alternativas logisticas de costo de sistema para cada nivel de servicio, dependiendo de la
mezcla de actividad logistica particular. Una vez establecida la relacién ventas-servicio, se
hara corresponder los costos con la misma.

Una vez conocido el ingreso y los costos logisticos para cada nivel de servicio, se puede
determinar el nivel de servicio que maximizara la contribucion de utilidad de la empresa de

manera matematica.

3.2.2.3. Medicion del servicio
El servicio al cliente puede medirse en términos de cada una de las actividades logisticas.
Algunas mediciones comunes de desempefio incluyen las siguientes:
Ingreso del pedido:
e Tiempo minimo, maximo y promedio para manejo de pedido.
e Porcentaje de pedidos manejados dentro de los tiempos objetivo.
Precision de la documentacion del pedido.
e Porcentaje de documentos de pedido con errores.
Transportacion
e Porcentaje de entregas a tiempo.
e Porcentaje de pedidos entregados en la fecha solicitada por el cliente.
e Reclamaciones de dafios y pérdidas como porcentaje de los costos de

transportacion.
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Disponibilidad del producto de e inventario
e Porcentaje de falta de inventario.
e Porcentaje de pedidos cumplidos en su totalidad.
e Tasa de cumplimiento de pedidos y tasa de cumplimiento de promedio ponderado.
e Porcentaje promedio de articulos de pedido con retraso.
e Tasa de cumplimiento de articulos.
Dafio del producto
¢ Numero de devoluciones con respecto de los pedidos totales.
¢ Valor de las devoluciones con respecto de las ventas totales.
Tiempo de procesamiento de almacenamiento/produccién
e Tiempo minimo, maximo y promedio para procesar pedidos.
Pueden utilizarse muchas otras medidas y deberan adecuarse al disefio del sistema
logistico particular operado por la compaiiia.

3.3. Lalogistica

El término logistica proviene del campo militar, esta relacionado con la adquisicion y
suministro de los equipos y materiales que se requieren para cumplir con una misién. En
la actualidad, cada vez es mas frecuente la utilizacion de este término por parte de
organizaciones que cuentan con un nimero elevado de puntos de suministros y clientes
geograficamente dispersos (Mora Garcia, 2011).

La administracién de la cadena de suministros (SCM, por sus siglas en inglés) es un
término que ha surgido en los dltimos afios y encierra la esencia de la logistica integrada;
incluso, va mas alld de eso. El manejo de la cadena de suministros enfatiza las
interacciones de la logistica que tienen lugar entre funciones de marketing, logistica y
produccién en una empresa, Yy las interacciones que se llevan a cabo entre empresas
independientes legalmente dentro del canal de flujo del producto. Abarca todas las
actividades relacionadas con el flujo y transformacion de bienes desde la etapa de materia
prima (extraccion) hasta el usuario final, asi como los flujos de informacion relacionados
(Ballou, 2004).

La logistica es una actividad interdisciplinaria que vincula las diferentes areas de la
comparniia, desde la programacion de compras hasta el servicio posventa; pasando por el
aprovisionamiento de materias primas; la planificacion y gestion de la produccion; el
manipuleo, y gestion de stock, empaques, embalajes, transporte, distribucién fisica y los

flujos de informacion. (Mora Garcia, 2011).
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Como expresa Ballou (2004) el valor de la logistica esta en términos de tiempo y lugar, es
decir que los productos y/o servicios estén cuando y donde deseen consumirlos los
clientes. La logistica suele ser un factor determinante en la decisién de compra del cliente,
es decir una actividad que genera valor para el mismo y por lo tanto, merece prestarle
atencion.

Segun diversos estudios los costos de la logistica para la economia en general oscilan
entre el 8% y 12% del PBI, una forma de generar valor tanto para el consumidor como
para los accionistas de la compafia es reducir los mismos al maximo posible sin
descuidar el nivel de servicio.

Los procesos logisticos son aquellos que se relacionan con las operaciones de
aprovisionamiento, produccién y distribucién la empresa. Para el caso de las empresas de
servicios, se relacionan con la preparacion y prestacion de los mismos.

El proceso comienza con el aprovisionamiento. Este incluye la seleccion de los
proveedores, la determinacion de los requerimientos, la compra, la recepcién, control de
calidad y almacenamiento de la materia prima e insumos.

Luego el proceso de produccidon abarca la determinacion de necesidades de linea de
produccién, el abastecimiento a la misma vy, el control de lo producido y su posterior
almacenamiento como producto terminado.

El proceso logistico culmina con la distribucién que incluye la seleccién de proveedores
logisticos (en caso que se tercerice el servicio), picking, preparaciéon de pedidos,
generacion de hoja de ruta y verificacion de las entregas.

En la planificacion logistica las empresas buscan maneras de usar la logistica para ser
diferentes dentro de sus mercados.

En la planificacion logistica las empresas buscan maneras de consustanciar la logistica.
Esto quiere decir que las empresas se adhieren a resolver la cuestion basica, de cémo
usar la logistica para ser diferentes dentro de sus mercados. (Mora Garcia, 2011).

La planificacion logistica trata de responder las preguntas qué, cuando y como, y tiene
lugar en tres niveles: estratégica, tactica y operativa. (Ballou, 2004)

La planeacion estratégica se considera de largo plazo y abarca actividades tales como la
determinacién del nimero, tamafio y ubicacién de almacenes, plantas y terminales; la
ubicacién de inventarios y politicas de control; la seleccion del modo de transporte; el
disefio del sistema de procesamiento de pedidos; el establecimiento de estandares de
servicio al cliente; la seleccion del equipo de los almacenes y disefio de la distribucion

como asi también el desarrollo de las relaciones proveedor-comprador.
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Segun Ballou (2004) a nivel tactico implica actividades con horizonte de tiempo intermedio
donde se efectuan tareas tales como determinacion del inventario de seguridad y el
arrendamiento estacional de equipos de transporte; establecimientos de reglas de
prioridad para pedidos de clientes, determinacion de zonas de espacio estacional o
utilizacion de zonas de espacios privados y la contratacién, selecciobn de proveedor y
realizacion de compras adelantadas.

A nivel operativo, donde el horizonte de tiempo es de corto alcance, se toman decisiones
relacionadas con cantidades y tiempos de reabastecimiento, la asignacion de rutas y
despacho, el procesamiento de pedidos, el cumplimiento de pedidos atrasados, la
aceleracion de entregas, la seleccion de pedidos y reaprovisionamiento y la liberacién de
pedidos y aceleracion de suministros.

La planeacién logistica aborda cuatro areas principales de problemas: niveles de servicio
al cliente, ubicacion de instalaciones, decisiones de inventario y decisiones de
transportacion. (Ballou, 2004).

Estas son las principales areas de planeacién debido a su impacto sobre las utilidades de
la empresa, el flujo de efectivo y las reinversiones.

Respecto a los objetivos de niveles de servicio el autor afirma que de éste dependerd el
disefio del sistema logistico. A Menores niveles de servicio es posible tener inventarios
centralizados en unas cuantas estanterias y optar por formas de transporte menos
costosas. Mientras que a altos niveles de servicio requieren justamente lo contrario. A
elevados niveles de servicio, los costos se elevan estrepitosamente por lo que es un
objetivo de la planificacion logistica encontrar el adecuado nivel de servicio.

La ubicacion de geografica de las instalaciones, tamafio y disposicién respecto a los
puntos de abastecimiento y entrega crea un bosquejo del plan de logistica y sus rutas. El
objetivo es la busqueda de asignaciones con utilidad maxima.

Las decisiones de inventario estan relacionadas con la forma en que se manejan los
inventarios, las entradas, salidas, reabastecimiento; como asi también la ubicacion de los
mismos. Estas estrategias influiran sobre la estrategia de ubicacién geografica.

Y por ultimo la estrategia de transporte esta relacionada la seleccion del medio de
transporte, el tamafio del envio, las rutas, y la programaciéon de las mismas. Esta
dependerd de la distancia de los almacenes a los puntos de abastecimiento y entrega, y
por lo tanto influye sobre la ubicacion geogréfica de las instalaciones. Los niveles de

inventario también son determinantes del transporte mediante el tamafio del envio.
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3.3.1. Gestion de inventarios
Desde tiempos muy remotos la humanidad requirié almacenar productos en épocas de
abundancia para afrontar tiempos de escasez. De esa necesidad tan antigua nace la
gestion de almacenes como herramienta para mantener un nivel de stocks que permita
garantizar el nivel de servicio que el cliente exija, al menor costo posible para la empresa.
Cuando ante una necesidad determinada del mercado se requiere y no se cuenta con
stock suficiente se dice que se ha producido una rotura o quiebre de stock.
Dentro de los almacenes lo que se gestiona son los inventarios o stocks, los cuales son
considerados tradicionalmente como una inversion, pues se definen como cualquier
recurso ocioso que es almacenado en espera de ser utilizado. (Dominguez Machuca,
Garcia Gonzalez, Dominguez Machuca, Ruiz Gimenez, & Alvarez Gil, 1995).
El almacenamiento es una actividad que no genera valor para el cliente, pero si impacta
indirectamente a este Ultimo en lo que respecta a nivel de servicio y en los costos totales.
Segun Ballou (2004) las actividades de almacenamiento y manejo de materiales absorben
hasta el 20% del costo de distribucién fisica de la empresa. Por tal motivo son
merecedoras de consideraciones cuidadosas.
Las principales funciones del Sistema de Almacenamiento se dividen en la posesion
(almacenamiento) y el manejo (manipulacion) de materiales. El manejo de materiales se
refiere a las tareas de carga y descarga, el traslado desde y hacia las distintas
ubicaciones del almacén y a recoger el pedido. El almacenamiento es simplemente la
acumulacion de inventario en el tiempo (Ballou, 2004).
Dentro del almacén las actividades de traslado- almacén son repetitivas y analogas a
actividades de traslado —almacén de otros niveles, por lo que la comprension de las
actividades del sistema principal permite suministrar la base para la generacion de
alternativas de disefio que permitan optimizar el proceso logistico.
Los inventarios son acumulaciones de materias primas, provisiones, componentes, trabajo
en proceso y productos terminados que aparecen en numerosos puntos a lo largo del
canal de produccion y de logistica de una empresa (Ballou, 2004) como se muestra en la

imagen siguiente.
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Figura 3: Lugares donde se acumula inventario.
Fuente: Ronald Ballou (2004)

los autores Dominguez Machuca y otros (1995) existen diferentes tipos basicos de

Piezas de repuesto: Necesarias para evitar paradas en los equipos
(mantenimiento).

Suministros industriales: Materiales que se emplean en el proceso y que no llegan
a formar parte del producto terminado. Asi sucede con las herramientas,
lubricantes, disolventes, etc., necesarios para un buen funcionamiento del equipo.
Materias primas: Empleadas en la fabricacion tal como se reciben del proveedor.
Items de fabricacion ajena: los cuales conviene adquirir en el exterior en lugar de
fabricarlos e la empresa. No sufren transformacion en la empresa.

Productos en curso: Ya han sido transformados en la fabrica a partir de su estado
bruto y son almacenados siguiendo las necesidades de produccion.

Productos terminados: Son articulos totalmente elaborados, controlados y

aprobados por la inspeccion final y listos para su expedicion.

Los inventarios deben controlarse para cerciorarse que los planes vayan alineados con lo

planificado, permitiendo detectar desviaciones, medirlas, establecer medidas correctivas y

con todo esto verificar el grado de cumplimiento de los objetivos.
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Segun Mora Garcia (2011) la importancia del control y la gestién de inventarios es
subestimada con frecuencia, tal vez por lo mecanicas que se pueden tornar. El autor lista
una serie motivos que justifican su existencia:
o Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma que se alcancen los
planes exitosamente.
e Se aplica a todo. Las personas, las cosas y los actos.
e Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar desviaciones,
para que no vuelvan a producirse no le futuro.
e Proporciona informacién del estado de ejecucién de los planes, sirviendo como
fundamento al reiniciar el proceso de planeacioén.
¢ Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.
e Su aplicacion incide directamente en la racionalidad de la administracion y
consecuentemente, en el logro de la productividad de los recursos de la empresa.

3.3.2. Funciones del almacenamiento.
Las instalaciones de almacenamiento se disefian alrededor de cuatro funciones
principales: mantenimiento o pertenencia, consolidacion, carga fraccionada (break-
bulk) y mezcla. El disefio y la distribucion fisica (layout) del almacén reflejan el énfasis
particular en satisfacer una o méas de estas necesidades.

¢ Mantenimiento o pertenencia
Una de las funciones del almacenamiento es la proteccion de los articulos bajo guarda
y facilitar las actividades de inventario. La duracién de tiempo para depositar los
bienes vy, los requerimientos del almacenamiento dictan la configuracion de la
instalacion y su distribucidon planimétrica. Las instalaciones varian desde las de
almacenamiento a largo plazo y especializado (maduracion de licores, por ejemplo),
hasta las de almacenamiento de mercancias de propdsitos generales (mantenimiento
estacional de bienes), pasando por el mantenimiento temporal de bienes (como en la
terminal de camiones). En este Ultimo caso, los bienes se depositan sélo el tiempo
suficiente para alcanzar cantidades eficientes para una carga de camién. Los
productos almacenados de estos diversos modos incluyen bienes terminados listos
para salir al mercado, bienes semielaborados que esperan ensamblaje o mas
procesamiento, y materias primas.

e Consolidacion
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Las estructuras de las tarifas de transporte influyen en el uso de las instalaciones de
almacenamiento. Si los bienes se originan a partir de una serie de puntos de origen,
puede resultar econémico establecer un punto de recoleccion (un almacén o una
terminal de flete) para consolidar los pequefios envios en otros mas grandes y para
reducir los costos generales de la distribucion. Esto supone que el comprador no
adquiere la suficiente cantidad para garantizar envios de volumen desde cada punto
de origen. Esta diferencia en el flete puede mas que compensar los cargos de
almacenamiento de campo. La diferencia entre un almacén de distribucion y uno de
deposito viene dada por la importancia que se da a las actividades de mantenimiento,
asi como al tiempo en que los bienes estan almacenados. Un almacén de depdsito
implica que gran parte del espacio del almacén se dedica al almacenamiento
semipermanente o de largo plazo. Por lo contrario, un almacén de distribucién tiene la
mayor parte de su espacio asignado al almacenamiento temporal, y se le da mas
atencion a la velocidad y facilidad del flujo del producto. A su vez existen almacenes
que operan con ambas capacidades.
Los centros de consolidacion (crass dacles), o puntos de agrupamiento son un tipo de
almacenes que se centran solo en actividades de recepcion y expedicion, eliminando
actividades de almacenamiento y de recoleccién de pedidos. Los bienes se transfieren
directo desde los muelles de recepciéon y de expedicibn con poco 0 ningun
almacenamiento. La transferencia por lo general se completa en menos de 24 horas.
Este tipo de centros se justifican cuando pueden lograrse economias de transporte.

e Carga fraccionada (break-bu/k)
Usa las instalaciones de almacenamiento para fraccionar la carga (traslado de carga)
es lo opuesto a usarlas para consolidar los envios. Los envios de volimenes que
tienen bajas tarifas de transporte se trasladan al almacén y luego se distribuyen en
cantidades mas pequefas.
Este tipo de operatoria es comun en almacenes de distribuciébn y terminales,
especialmente cuando:

1) las tarifas de transportacion de entrada por unidad son menores que las tarifas
de expedicién por unidad

2) los clientes hacen pedidos en cantidades de carga de menos de un vehiculo

e Mezcla
Las empresas que compran a un numero de fabricantes para surtir una parte de su

linea de productos en un numero de plantas pueden encontrar que establecer un
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almacén como un punto de mezcla de productos ofrece economias en el transporte.
Sin un punto de mezcla, los pedidos de los clientes deberian surtirse directo de los
puntos de produccion en envios de pequefios volumenes a altas tarifas de transporte.
Sin embargo, un punto de mezcla permite envios de volimenes de las partes de las
lineas de productos que tienen que recogerse en un punto Unico y luego ser reunidos

en pedidos y reenviados a los clientes. (Ballou, 2004).

3.3.3. Funciones del manejo de materiales

El manejo de materiales dentro de un sistema de almacenamiento y manejo se
representa por tres actividades principales: carga y descarga, traslado hacia y desde
el almacenamiento, y surtido del pedido.

La carga y descarga es la primera y la ultima actividad en la cadena de eventos de
manejo de materiales. Cuando los bienes llegan a un almacén, tienen que
descargarse del equipo de transporte. En algunos casos, la descarga y el movimiento
hasta el almacenamiento se manejan como una sola operacioén. En otros casos hay
procesos separados que a veces requieren equipos especiales. Incluso cuando el
equipo de descarga no es diferente del equipo usado para trasladar los bienes que se
van a almacenar, la descarga puede tratarse como una actividad separada, porqgue los
bienes pueden descargarse y luego ser seleccionados, inspeccionados y clasificados
antes de trasladarlos a su ubicacion en el almacén. La carga es parecida a la
descarga; sin embargo, pueden tener lugar algunas actividades adicionales en el
punto de carga, como una comprobacion final referente al contenido y a la secuencia
del pedido antes de que el envio se cargue en el equipo de transporte. Ademas, la
carga puede incluir un esfuerzo adicional para prevenir el dafio, como el refuerzo y el
empacado de la carga.

El traslado hacia y desde el almacenamiento, es decir entre los puntos de carga y
descarga en una instalacion de almacenamiento. Los bienes pueden trasladarse
varias veces. El primer traslado es desde el punto de descarga al area de
almacenamiento. Después, el traslado avanza desde el muelle de envio o desde la
zona donde se recogen los pedidos para el reaprovisionamiento de existencias.
Surtido de pedidos es la seleccion de las existencias desde las zonas de
almacenamientos segun los pedidos de ventas. La seleccion de los pedidos puede
tener lugar directamente desde las zonas de almacenamiento semipermanente, desde
las de gran capacidad o desde zonas (llamadas zonas de recogida de pedidos), que

se planifican especialmente para mejorar el flujo de materiales de los pedidos en
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cantidades de separacion de embarques consolidados. El surtido de los pedidos a
menudo es la actividad mas critica del manejo de los materiales porque el manejo de
pedidos de pequefio volumen es un trabajo intenso y relativamente més costoso que

las otras actividades de manejo de materiales. (Ballou, 2004)

3.3.4. Costos relacionados al inventario

Existen costos asociados a la gestién de inventarios, los cuales estan asociados a su
almacenamiento, control, aprovisionamiento y mantenimiento durante determinada
ventana temporal. A continuacion se detallan los costos que segun Dominguez
Machuca et. al (1995) reconocen como asociados a los inventarios:

El costo de posesidon estd asociado al simple hecho de mantener un inventario. La
inversion en inventarios lleva asociado un capital inmovilizado, no solo en stock sino
también en espacio, edificios, equipos, etc necesarios para asegurar un correcto
almacenamiento y manipulacion. El costo de financiacién asociado, los impuestos,
seguros sobre materiales y edificios, personal, depreciacion, energia, deterioro de los
items, pérdida y robo, etc.

El costo de emisién cada vez y por el solo hecho de emitir y recibir un pedido. Esta
relacionado con la preparacion de documentacion, recepcion e inspeccion,
manipulacioén y transporte, etc.

El costo de ruptura esta asociado a los incurridos ante faltantes de existencias de
articulos requeridos. En el caos de suministro interno relacionado a las paradas de
maquinas por falta de material. Cuando se trata de pedidos de clientes, pueden
producirse pérdidas de ventas, pérdida de imagen, etc.

El costo de adquisicion se produce ante la compra o fabricacion de los lotes

solicitados.

3.3.5. Determinantes de la planificacion de inventarios
Segun Dominguez Machuca et. al (1995) para planificar los inventarios necesarios se
debe identificar cuando deben efectuarse los pedidos de material y cual debe ser el
tamario del lote a solicitar.
El tipo de planificacién de materiales estara determinada por una serie de factores que
se listan a continuacion.

e Las caracteristicas de la demanda: Para el caso de productos cuya demanda

se produzca una sola vez, los items necesarios para su elaboracion seran
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almacenados un solo periodo. Para estos casos se efectia una planificacion
de inventarios que se denomina de ciclo Unico o monoperiodica.

Sin embargo, por lo general la demanda de materiales se mantiene el tiempo,
ya sea de forma continua o discontinua, regular o irregular, y en estos casos se
emplean métodos de planificacion multiperiodicas.

Este tipo de planificacion depender4d también de si la demanda es
independiente, es decir aleatoria en funcién de las condiciones del mercado y
no relacionada directamente a otros productos. Este es el caso de los
productos terminados o piezas que se venden como repuestos cuyas
necesidades deben determinarse en base a estimaciones sobre pedidos y
previsiones realizadas. Suelen aplicarse técnicas clasicas basadas en
optimizacion de los costos totales y el calculo de un stock de seguridad.

Si la demanda es dependiente de las necesidades de otros articulos, como los
componentes de un producto, dichos requerimientos pueden calcularse
basicamente en base a éste. En este contexto es primordial el alineamiento
entre la planificacion de inventarios y de produccién, donde se acude a
técnicas como MRP (Planificacién de necesidades de materiales) o JIT (Justo a
tiempo).

Otro factor suele ser el caracter continuo o discreto de la demanda que se
pueden corresponder a una demanda dependiente e independiente.

Cuando la demanda es muy impredecible debera estudiarse la posibilidad de
modificar la naturaleza de la cadena de suministros para que los procesos
puedan responder en forma flexible y eficiente a los requerimientos especificos
de cada solicitud del cliente. Si esto puede lograrse Ballou ( 2004) afirma que
los prondsticos no son necesarios.

Costos relacionados con los inventarios. La respuesta al nivel de inventario
gue responda cuanto y cuando pedir influira sobre los distintos tipos de costos
mencionados con anterioridad.

El tiempo de suministro (TS). Es el intervalo de tiempo que transcurre desde
que se solicita un pedido y el de su llegada. Este concepto es aplicable tanto si
el suministro es externo (cuando el material es adquirido del exterior) donde el
TS depende del comportamiento del proveedor, como cuando es interno (el
suministro se obtiene dentro de la empresa) donde el TS esta formado por el

tiempo de confeccion del pedido, el de desplazamiento o transporte, en cola,
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de preparacion, de ejecucién, de espera y de inspeccién. De todos éstos
tiempos, solo el de ejecuciéon y de preparacion son productivos, el resto es
improductivo y por lo tanto deben reducirse al minimo de manera de mejorar el
tiempo de respuesta al mercado y disminuir los stocks. Para los TS de
productos internos el mismo estard determinado por los tiempos de cola que
sufra el producto en cada uno de los centros de trabajo (CT) y de las
prioridades del pedido.
3.3.6. Criterio ABC para el andlisis de inventario
Es comun encontrar en los depésitos de las compafias un gran nimero de articulos
distintos, que por diferentes razones no representan el mismo valor inmovilizado y por lo
tanto, importancia para la misma.
Los articulos en existencia en un almacén pueden representar distinto valor por varios
motivos: (Parra Guerrero, 2005)
e Por su precio de compra o fabricacién
e Por la cantidad utilizada de ese producto en unidad de tiempo.
¢ Por la utilidad que representan para el funcionamiento de la empresa.
El ABC en los inventarios consiste en estructurar o clasificar los productos en tres
categorias denominadas A, B y C; apoyandose en el principio segun el cual,
generalmente, los productos siguen una distribucion parecida a la realizada por Pareto
con las rentas de los individuos. Dicho argumento es: alrededor del 20% del nimero de
articulos en stock representan el 80% del valor de ese inventario. (Mora Garcia, 2011)
Cada una de estas categorias, tiene sus propias caracteristicas y que por lo tanto
requieren un diferente trato.
Los articulos clase A representan un nimero pequefio de unidades fisicas pero el mayor
porcentaje de capital inmovilizado, dicho capital se recupera facilmente y genera gran
parte de la utilidad del negocio. Su nivel de inventario suele ser alto, pero justificable. Su
costo de venta suele ser inferior a los productos B y C, poseen gran rotaciéon y sus
procesos productivos estdn mas estandarizados.
Los productos B tienen una representacion media en unidades y en cuanto a capital
inmovilizado. Nivel de inventario medio, rotacion media, costo de venta medio y su
pronostico de demanda no suele ser tan acertado.
Los productos de tipo C representan un gran porcentaje en unidades, pero muy poco en

capital inmovilizado. Tienen una rentabilidad inferior y su control no es tan exigente.

45



Presentan el mayor costo de venta respecto a A y B, por lo que se suelen tener pocas
unidades en stock.
Esta clasificacion de los productos se puede llevar a cabo desde distintos puntos de vista:
e Lademanda
e Elcosto
e Larentabilidad
e Lasventas

o El significado estratégico para la compafiia

3.3.7. Ubicacion del almacén

Si bien lo relacionado a ubicacién de almacenes se desarrolla en la fase de planificacion

estratégica de la compafiia, es de gran importancia establecer indicadores que permitan ir

monitoreando la adecuada ubicacion de los almacenes de manera que permitan satisfacer

las necesidades de los clientes con mayor flexibilidad y con una velocidad mayor.

Segun Dominguez Machuca y otros(1995), las principales razones que determinan la

importancia de la adecuada localizacion de almacenes esta relacionada, en primer lugar

con que estas decisiones entrafian una inmovilizacién considerable de recursos

financieros a largo plazo, pues las instalaciones son generalmente costosas, sobre todo si

se trata de sofisticadas plantas de fabricacion. En segundo lugar, que son decisiones que

afectan a la capacidad competitiva de la empresa; asi una buena decision de localizacion

favorecera al desarrollo de operaciones eficientes y competitivas. No solo la funcién de

operaciones puede verse afectada por una mala decision de localizacion, sino también la

comercial, personal, financiera, etc.

Es posible que con el paso del tiempo la ubicacion elegida para el almacén no sea la

adecuada por lo que se debe monitorear los indicadores relacionados con distancia

promedio a los clientes actuales, distancia promedio a la demanda potencial, distancia

promedio a fuentes de suministro, tiempo promedio de entrega, Costos de

almacenamiento, entre otros.

El andlisis de localizacion abarcaria las siguientes fases:

a) Analisis preliminar: en esta fase se traducen las estrategias empresariales y

politicas de las diversas areas en requerimientos para la localizacion tomando en
consideracion los factores mas importantes en la evaluacion de alternativas. Para

ello se deben distinguir cuales factores son claves, y cuales secundarios.
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b) Busqueda de alternativas de localizacion. Se establece el conjunto de
localizaciones candidatas para un analisis en profundidad rechazandose aquellas
que no satisfagan los factores determinantes de la empresa.

c) Evaluacion de alternativas. Se recoge toda la informacion acerca de cada
localizacién para medirla en funcion de cada uno de los factores considerados.

d) Seleccién de la localizacion. A través de analisis cualitativos y/o cuantitativos se
compararan entre si las diferentes alternativas para conseguir determinar una o
varias localizaciones validas. En Ultima instancia, otros factores mas subjetivos
determinaran la localizacién definitiva.

Entre los principales factores que afectan las decisiones de localizacion se contemplan, la
accesibilidad a las fuentes de abastecimiento, la localizacién de los clientes o usuarios,
los medios de transporte y comunicacion, la disponibilidad de mano de obra, el acceso a
suministros basicos, la calidad de vida, las condiciones climaticas de la zona, el marco
juridico, impuestos y servicios publicos, la actitud hacia la empresa, los terrenos y la
construccion, entre otros.

Existen numerosas técnicas que permiten analizar este tema, una de ellas es mediante la
simulacion. Esta técnica parte de la modelizacion del problema para, simular el
comportamiento del mismo. Esta técnica permite una representacion del problema
aproximada a la realidad incluyendo multitud de aspectos, variables, y parametros. Pero
como todo modelo no ofrece una solucién Optima. La principal ventaja es que permite
modelar diferentes escenarios para tener una vision mas global.

Otros métodos para el analisis de localizacion que se basan en técnicas de tipo
matematico y permiten efectian estudios cuantitativos. Se caracterizan por ser sencillas y
generalidad, lo que las hace aptas para un gran nimero de situaciones diferentes. Entre
estos métodos se encuentran:

¢ Analisis del punto muerto: Graficos de volimenes, ingresos y costos. El analisis de
gréficas de punto muerto puede ayudar a establecer comparaciones entre diversas
alternativas, considerando los ingresos y costos para diversos volimenes de
produccion y venta.

e Método del centro de gravedad: es un método simple y parcial que se limita a
analizar como unico factor de localizacién el costo de transporte. Dado el conjunto
de puntos que representan las posiciones de los suministros de materias primas y
de los clientes, se busca la ubicacién central que minimice el costo total de
transporte (CTT).
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CTT =Y. c; *v; = d; Q)
c; = costo unitario de transporte
v; = volumen o peso de los materiales movidos
d; = distancia recorrida

e Meétodo del transporte: Se emplea la programacion lineal para determinar la
ubicacién optima que minimiza los costos de transporte,

e Método de factores ponderados: se determinan los factores mas relevantes a
tener en cuenta para la decision, luego se establecen ponderaciones a estos
factores, se puntua cada alternativa en funcién cada uno de los criterios y se
define una calificacién global Pi.

Py = Y w; * Py (2)
w; = Peso ralativo del factor

pij = Puntuacion del factor

3.3.8. Ladistribucién en planta
Es el proceso de obtener la mejor ordenacién de los factores disponibles, de modo que
constituyan un sistema productivo capaz de alcanzar los objetivos de la forma mas
adecuada y eficiente posible (Dominguez Machuca, Alvarez Gil, Garcia Gonzalez,
Dominguez Machuca, & Ruiz Jimenez, 1995).
Para una adecuada distribucion en planta se debe contemplar los objetivos estratégicos y
tacticos sobre los cuales se debera encuadrar la misma considerando también, los
posibles conflictos que puedan surgir entre ellos.
Segun afirma Dominguez Machuca y otros (1995), por lo general la mayoria de las
distribuciones quedan disefiadas eficientemente para las condiciones iniciales, sin
embargo a medida que la organizacién crece y/o se adapta a los cambios internos y
externos, la distribucion se vuelve menos adecuada hasta que la redistribucién se hace
necesaria.
Los motivos que justifican el redisefio de la distribucién en planta estan relacionados con
frecuencia con:
e El volumen de produccion, que puede requerir mayor volumen aprovechamiento
del espacio (por aumentar en nimero de equipos, por tener que dedicar menor
superficie a los ya existentes o por un cambio en las necesidades de

almacenamiento).
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e La tecnologia y los procesos, que pueden motivar un cambio en los recorridos de
los materiales y o personal, asi como la distribucion relativa de equipos e
instalaciones.

e El producto, que pueden sufrir modificaciones similares a los resultados de
cambios tecnoldgicos.

Como cita Dominguez Machuca y otros (1995) algunos sintomas que ponen de manifiesto

la necesidad de recurrir a la redistribucion de una planta productiva son:

e Congestion y deficiente utilizacion del espacio

¢ Acumulacién excesiva de materiales en proceso

o Excesivas distancias a recorrer en el flujo de trabajo

¢ Simultaneidad de cuellos de botella y ociosidad en centros de trabajo

o Trabajadores cualificados realizando demasiadas operaciones poco complejas
e Ansiedad y malestar de la mano de obra

e Accidentes laborales

¢ Dificultad de control de las operaciones y el personal.

3.3.9. Tipos de distribucion en planta

La distribucion en planta esta determinada por la configuracién productiva con que la
organizacién desarrolla sus procesos. Suelen identificarse tres formas basicas de
distribucion en planta: las orientadas al producto y asociadas a configuraciones
continuas o repetitivas, las orientadas al proceso y asociadas a configuraciones por
lotes, y las distribuciones por posicion fija, correspondientes a configuraciones por
proyectos. Sin embargo, a menudo, las caracteristicas del proceso hacen conveniente
la utilizacién de contribuciones combinadas, esto es, que comparten particularidades
de mas de una de las tres bésicas arriba mencionadas que con conocidas como
distribuciones hibridas. (Dominguez Machuca, Alvarez Gil, Garcia Gonzalez,
Dominguez Machuca, & Ruiz Jimenez, 1995).

La tabla a continuacién resume las caracteristicas de las tres distribuciones en planta
basicas (por producto, por procesos y por posicion fija) desde el punto de vista del
producto, del flujo de trabajo, de la mano de obra, del personal staff y el manejo de
materiales.

D.P. por Producto D.P. por Procesos D.P. por Posicién Fija

Producto e Estandarizado e Diversificados ¢ Normalmente
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Flujo de

trabajo

Mano de
Obra

Personal
Staff

Manejo de

Materiales

Alto volumen de
produccion

Tasa de
produccion
constante.

Linea continua o
cadena de
produccién
Todas las
unidades siguen
las misma
secuencia de
operaciones
Altamente
especializada y
poco cualificada
Capaz de realizar
tareas rutinarias y
repetitivas a ritmo
constante
Numeroso
personal auxiliar
en supervision,
control y
mantenimiento
Previsible,
sistematizado y, a
menudo,

automatizado

Volumenes de
produccion variables
Tasas de produccion

variables

Flujo variable
Cada item puede
requerir una secuencia

de operaciones propia

Fundamentalmente
cualificada, sin
necesidad de estrecha
supervision y
moderadamente

adaptable

Necesario en
programacion, manejo
de materiales y control
de la produccién y los
inventarios.

Variable, a menudo
hay duplicaciones,

esperas y retrocesos

bajo pedido
Volumen de
produccion bajo
(con frecuencia
una sola unidad)
Minimo o
existente

El personal, la
maquinaria y los
materiales van al
producto cuando

se necesitan

Alta flexibilidad
de la mano de
obra (la
asignacion de la
tarea es

variable)

Fundamental en
la programacion
y coordinacion

de actividades

Variable y, a
menudo, escaso.
En ocasiones se
requieren
equipos (de tipo
universal) para

cargas pesadas.

Tabla 3: Caracteristicas generales de las distribuciones en planta basicas.

Fuente: Dominguez Machuca y otros (1995)
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3.3.9.1. Configuracion de la instalacion
Partiendo del supuesto que las instalaciones se disefian desde cero para el producto y
procesos correspondientes, durante el disefio de la instalacion se debe contemplar para
su configuracion las caracteristicas propias de almacenamiento que el producto y/o
mercado requiera, como asi también poner en la balanza si conviene almacenar en altura
con la mayor inversién que ello implica o no, ocupando mayor superficie, y aumentando el
transporte.
En el analisis de tamafio del almacén se asume una altura util de techo. La determinacion
de esta altura para una instalacion de rendimiento medio dependerd de los costos de
construccién, costos de manejo de materiales y caracteristicas de apilado de carga de
producto. Si se buscara duplicar la altura del techo, duplicando por tanto el contenido
cubico, los costos de construccién no se duplicarian necesariamente. (Ballou, 2004)
Al momento de poner en la balanza la amplitud y la longitud se deben contemplar los
costos de manejo de materiales de desplazamiento de productos a través del almacén y
los costos de construccion del almacén.
Ballou (2004) cita un articulo del profesor Richard L. Francis sobre algunos problemas de
disefio y distribucién en planta de almacenes rectangulares. En este articulo Francis
aborda de manera teérica la problemética dando como resultado féormulas para obtener
las dimensiones adecuadas como funcién del balance de los costos de manejo de
materiales y los costos de perimetro de almacén. Basado en la siguiente figura de un
almacén con amplitud W, longitud L y con posibles ubicaciones de darsenas en Xy Y; con

area de piso S y con n articulos almacenados se obtienen los siguientes resultados:

| W |

S (Area)

Lo [ 1 [ S

X ¥
Figura 4: Andlisis de dimensiones del almacén optimas de R. Francis.
Fuente: Ballou (2004)
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Con una puerta de entrada y salida localizada en X:

La amplitud (Ancho) éptima W* se define como:

« _ | ct+8k
w"= \,2c+8k\/§ )
Y la longitud (Largo) éptima L* se define como:

o (@)

L=

Con un Costo Total Relevante (TCx) de:

TC, = 2*\/((§)c+2k>*((§)c+2k)\/§ (5)

Donde:

C = La suma del costo total por pie para desplazar un articulo de un tipo dado hacia

adentro o hacia afuera del almacén, multiplicado por el nUmero esperado de articulos de

un tipo dado hacia adentro o hacia afuera, ($/pie).

k = Costo anual de perimetro por pie, ($/pie).

S = Area de piso requerida en el almacén (pies?).

Con una puerta de entrada y salida localizada en Y:

La amplitud (Ancho) éptima W* y la longitud (Largo) 6ptima L* se definen como:
W*=1L"=+S§ (6)

Es decir que el almacén toma una forma cuadrada en vez de rectangular. Y el Costo Total

Relevante (TCy) se calcula asi:
TC, = (5C +4k)VS @)

Otro factor determinante en la configuracion de un almacén estd relacionada con la
cantidad de darsenas o plataformas de carga de camion requeridas. Naturalmente, una
puerta de camién cuenta con una amplitud estandar que puede ser convertida a la
longitud total requerida de la plataforma. De forma muy simple, el nimero de puertas de

plataforma de camién necesarias puede obtenerse mediante (Ballou, 2004):
DxH

N == (8)

Donde
N = numero total de puertas de plataforma de camién
D = movimiento diario promedio en la plataforma

H = tiempo requerido para cargar o descargar un camion
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e = capacidad del camion

S = tiempo por dia disponible para cargar o descargar camiones

Esta férmula calcula el nUmero promedio de puertas de camion. No se consideran las

variaciones en los camiones disponibles para carga y descarga, la utilizacion de la

plataforma, ni la velocidad de carga y descarga del camién. Podrian necesitarse algunas

puertas adicionales para cubrir estas indefiniciones.

Segun Ballou (2004) una vez determinado el tamafio Optimo del almacén y debatido

acerca del posicionamiento de las darsenas, se procede a realizar un estudio de

configuracion del espacio, espacio que abarca estanterias y corredores. La configuracion

del espacio se encuentra muy determinada por la modalidad del sistema que se pretenda

emplear, sin embargo y partiendo de los supuestos que mencionaremos a continuacion,

es posible optimizar los costos de manejo de materiales a partir de la sugerencia de

nameros de espacios de almacenamiento y estanterias.

Los supuestos de esta metodologia son:

o El producto se recibe a través de una puerta en un lado del edificio y se despacha por
otra puerta en el lado opuesto.

e Una unidad requiere de cuatro movimientos entre una puerta y su lugar de
almacenamiento.

e Las puertas estan localizadas en el centro del edificio.

e Todas las partes de la bodega tienen la misma probabilidad de ser utilizadas.

e La estanteria es de doble faz, excepto aquellas ubicadas contra las paredes.

En la figura siguiente se presentan dos configuraciones de estanterias y sus respectivas

férmulas de disposiciones optimas.

Para saber cual de las dos configuraciones seleccionar se puede aplicar la siguiente regla:

. C. . . .
Sid< C—” se selecciona la configuracion 1
h
. 2Cp . , .
Sid > - se selecciona la configuracion 2
h
. Cp 2Cp .
Si—=<d<—+ no se puede concluir
Ch Cn
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Figura 5: Vista aérea de dos posibles configuraciones del espacio de anaquel dentro de
un almacén rectangular.
Fuente: Ronald Ballou (2004)
Notacion:

W = Ancho de una estanteria de doble — faz (pies)

L = Longitud de cada espacio de almacenamiento (por ejemplo el ancho de un pallet)
(pies)

m = Numero de espacios de almacenamiento a lo largo de una estanteria.

n = Numero de estanterias de doble — faz; dos estanterias sencillas equivalen a una
doble.

K = Capacidad total de la bodega en espacios de almacenamiento.

a = Ancho de un corredor (pies), asumiendo que todos tienen el mismo ancho.

u = Longitud (largo) de la bodega (pies).
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v = Amplitud (Ancho) de la bodega (pies).

d = Demanda anual de la bodega en unidades de almacenamiento (por ejemplo, en
pallets). Se asume que un item de almacenamiento ocupa una unidad de espacio de
almacenamiento (items/afio).

Ch = Costo de manejo de materiales, de mover un item una unidad de longitud ($/pie).

Cs = Costo anual por unidad de area de la bodega ($/pie?).

Cp = Costo anual por unidad de longitud de paredes externas ($/pie).

Se analizan a continuacion las férmulas empleadas para optimizar la suma de los costos
de materiales, el costo anual de &rea y el costo anual del perimetro de las dos

configuraciones vistas en la grafica anterior:

Para la primera configuracién (6ptimos)

Espacios de Almacenamiento

mi = () (Geey) (5 ©
Estanterias Doble — faz
i = (i) (@) (5 10
Largo de la bodega
ui =ni(w+a) (12)

Ancho de la bodega
vi =2a+mjL (12)

Para la segunda configuracién (6ptimos)

Espacios de Almacenamiento

. _ (1 2dCp+3aCs+2Cy\ (K(W+a)L
Mz = (L)\/( (dch+2Cp) )( 2h ) (13)
Estanterias Doble — faz
. _ (1 (dCp+2Cp) K(w+a)L
2= (w+a) J(chh+3acs+ch) ( 2h ) (14)
Largo de la bodega
u; = 3a+my; (15)
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Ancho de la bodega
v; =ny(w+a) (16)

3.3.10. Operaciones de recoleccion de pedidos
Las operaciones de recoleccion de pedidos requieren una constante revisibn para
optimizarlo y generar mejoras en la eficiencia en el manejo de materiales. La generacion
de listas de recolector a partir del pedido de ventas puede ser util con el fin de reducir los
costos antes mencionados.
Las listas de recoleccion pueden efectuarse bajo diversos criterios.

e Una secuenciacion de la disposicion de los productos, empleando rutas de
recoleccion eficientemente diseflada. Esto permite optimizar los tiempos de
recoleccién evitando retrocesos y pérdidas de tiempo.

e Larecoleccion por zonas, donde un recolector solo atiende un nimero limitados de
articulos y por lo tanto, por lo general surte una parte del pedido del cliente. Para
lograr la optimizacion en este tipo de lista de recoleccién, el inventario debe estar
ubicado dentro de las zonas del recolector de acuerdo con la frecuencia de pedido,
complementariedad, peso del articulo, posicién en anaquel y volumen del articulo
de manera que las cargas de trabajo del recolector entre las zonas estén
balanceadas. Ademas, el pedido de ventas debe ser descompuesto en listas de
recolector por cada zona, y por Ultimo, las distintas partes del pedido deben ser
ensambladas en un pedido completo antes de abandonar el almacén. Si el
surtimiento del pedido procede en forma secuencial de una zona a la otra para
evitar el problema de reensamblado cuando las zonas estan dispersas, entonces
el ritmo de recoleccion de pedido se vuelve dependiente del ritmo de recoleccién
de pedidos en las otras zonas. (Ballou, 2004)

e La division del pedido, es una extensién de la divisibn por zonas cuando el
inventario no se encuentra en una sola ubicacion y requiere ser dividido para
optimizar los tiempos.

e El procesamiento por lotes es la seleccion de més de un pedido en un solo paso a
través de las existencias. Esta practica obviamente reduce el tiempo de recorrido,
pero también afiade la complicacién de reensamblar pedidos y pedidos parciales

para su envio. También puede incrementar el tiempo de surtido de un pedido para
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cualquier pedido, ya que su cumplimiento depende del nimero y tamafio de los

otros pedidos dentro del lote.

3.3.10.1. Plataformas Crossdocking
Son sitios de recepcion, consolidacion y re-expedicibn de materiales de resurtido
frecuente con tiempos maximos de almacenamiento de un dia. La premisa es que no
tendran almacenamiento y compartirdn costos con los fabricantes. (Mora Garcia, 2011).
Otro beneficio de esta metodologia es disminuir el tiempo de entrega de la mercaderia, al
mismo tiempo que se elimina el costo de material inmovilizado. Ademas, se evita con esta
metodologia la entrega de un gran nimero de pedidos distribuidos en diferentes puntos
de venta, y se lo sustituye por un solo envio y posteriormente la plataforma de
crossdocking distribuye la carga de pedidos por zona optimizando asi los costos de
transporte.
Los beneficios potenciales son:

e Reduccion de costos de distribucion

e Reduccién de rupturas de stock de los locales minoristas

e Aumento de la rotacién por metro cuadrado en el centro de distribucion

e Aumento de la disponibilidad de productos

¢ Mejora del flujo de mercaderia

e Reduccién de noveles de stock

e Acceso a datos de actividad del producto

o Recepcién de 6rdenes consolidadas en lugar de érdenes para cada local minorista

3.4. E-logistics

Las operaciones de comercio electronico se han convertido en el ambito mundial en un
factor decisivo para las empresas, aprovechando las ventajas y la tecnologia que ofrece el
servicio de internet, y la gran capacidad de respuesta de los consumidores finales en
tiempo real (Mora Garcia, 2011). Ante este hecho, la logistica se ha convertido en un
factor determinante para el éxito de las compafiias que comercializan sus productos en la
red que puede significar una ventaja competitiva con los competidores.

Las empresas de transporte y almacenamiento tradicionales no estan preparadas para las
exigencias del e-commerce, para que esto funcione adecuadamente es necesario que se
maneje una estructura totalmente nueva enfocada en las caracteristicas del “delivery”, o

sea la distribucién intensiva en frecuencia de envios, pequefios volimenes, y a un bajo
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costo, es decir la e-logistica. Este huevo concepto tendra dos grandes desafios: entregas
en menor plazo posibles y a una alta eficiencia para mantener precios competitivos. (Mora
Garcia, 2011).

Segun Garcia Mora(2011) el objetivo de la logistica que es entregar el producto o servicio
correcto en la cantidad requerida, en las condiciones adecuadas, en el lugar preciso, en el
tiempo exigido y al menor costo posible; se le debe agregar los valores adicionales
inherentes al comercio electrénico B2B (Business to business), B2C (Business to
Consumers), en el corto plazo ird desplazando o requiriendo la adaptacion de algunas
funciones de las compafiias y generando mayor exigencia a la logistica de la mano con
los requerimientos de los clientes de plazos de entrega mas cortos, lo cual es muy
complejo cuando éstos estan dispersos en distintas partes del mundo. (Mora Garcia,
2011).

Dado que la e-logistica se convierte en un factor clave, se requiere durante toda la cadena
logistica (desde el proveedor pasando por la fabricacion y distribucién) reducir tiempos y
costos, como asi también ofrecer informacién acorde para su trazabilidad y que el cliente
pueda conocer el estado de su pedido en cuando lo requiera.

El fulfillment surge de tales requerimientos, donde sus principales desafios son desarrollar
entregas en los menores plazos posibles, y a una alta eficiencia para mantenerse

competitivos.

3.5. Filosofia Lean Manufacturing
Lean Manufactuting consiste en la persecucion de una mejora del sistema de fabricacion
mediante la eliminacién del desperdicio, entendiendo como desperdicio o despilfarro todas
aguellas acciones que no aportan valor al producto y por las cuales el cliente no esta
dispuesto a pagar. (Rajadell & Sanchez, 2010)
El Lean Manufacturing o Lean thinking, es exactamente lo que el nombre indica: "cortar
hasta el hueso”, eliminar completamente los procesos no productivos y simplificar las
operaciones y organizaciones. (Fernandez Gémez, 2014).
Esta visibn que ofrece herramientas que permiten reducir la inestabilidad, los
desperdicios, ser eficiente y funcionar tranquila y competitivamente, incluso cuando la
operacion altamente rentable.
El pensamiento fue inicialmente defendido por pioneros como Toyota y eventualmente ha
sido adoptado por fabricantes de autos japoneses como un principio con el cual ellos

quisieron construir, operar y hacer crecer su negocio. (Fernandez Gomez, 2014)
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El principal precursor del Lean Manufacturing es el Sistema de Produccion Toyota (TPS
por sus siglas en inglés) que tiene como principales objetivos eliminar la sobrecarga
(muri), la inconsistencia (mura), y el desperdicio (muda). Segin Fernandez Gomez (2014),
los resultados mas significativos son alcanzados con el disefio de un proceso capaz de
producir los objetivos requeridos sin problemas, estando atento a las inconsistencias.
Asimismo, asegurando que los procesos sean tan flexibles como sea necesario para
evitar sobrecargas ya que esto generaria desperdicios.
Algunos aspectos sobre los cuales tomar atencién son:

e Inventario

e Movimiento/movilidad

e Tiempo de espera o filas

¢ Maquinas averiadas o herramientas perdidas

o Desordeny suciedad

e Ruido

e Y cualquier otro aspecto que se vea como ineficiencia o desperdicio.

Segun Fernandez Gomez (2014), en cualquier proceso o negocio existen ocho formas de
muda/ desperdicio que estan presentes:

1) Fabricar productos y/o ofrecer servicios que a nadie le interesan o no cumplir con

las necesidades del usuario. (Inservibles)

2) Productos defectuosos o servicios fallidos.(Errores)

3) Fabricar algo en demasiada cantidad. (sobreproduccion)

4) Inventario.

5) Procesamiento extra. (Pasos sin valor afiadido)

6) Movimiento innecesario de las personas.

7) Transporte (movimiento innecesario de las cosas)

8) Espera.
Los principales beneficios de la aplicaciones de modelos de produccion “Lean” estan
relacionados con generar mejoras en el rendimiento de la compafiia, incremento en la
calidad obtenida por los procesos, la reduccion de tiempos de ciclos, obtener acciones

gue generan valor y la posibilidad de aplicacién a cualquier nivel de la organizacion.

3.5.1. Herramientas Lean
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En el pasado las técnicas y herramientas Lean estaban asociadas a la manufactura, sin
embargo esto ya no es asi pudiéndose encontrar aplicaciones de la filosofia y sus
herramientas también en la provision de bienes o servicios.

Existe un potencial para recortar significativamente los costos como asi también el
desperdicio, ser mas eficiente e incrementar el valor de las acciones y ganancias. Para
ello, una serie de herramientas y métodos puedes colaborar en el posicionamiento del
negocio para que se destague en cuestiones de calidad.

3.5.1.1. Six Sigma
Es dificil hablar de Lean Manufacturing sin hablar de Six Signa. Es un conjunto de
técnicas y herramientas para la mejora de procesos. Busca mejorar la calidad de los
resultados del proceso mediante la identificacion y eliminacion de las causas de los
defectos (errores) y minimizar la variabilidad en la fabricacién y los procesos de negocio.
Se utiliza un conjunto de métodos de gestion de la calidad, incluyendo los métodos
estadisticos, y crea una infraestructura especial conformada por las personas dentro de la
organizacion (Fernandez Gomez, 2014)
Es una filosofia de negocios enfocada hacia la satisfaccion del cliente. Utiliza una
metodologia para disminuir el desperdicio a través de la reduccion de la variacion en los
procesos. Se apoya en herramientas estadisticas y administrativas para mejorar, de
manera tangible los resultados de desempefio de los procesos y productos de una
empresa. (Socconini, 2015)
Actualmente se suele emplear una combinacién de estas técnicas, utilizando Lean para
mejorar el flujo de los procesos y Six Sigma para controlarlo.
Como métrica representa una manera de medir el desempefio de un proceso en cuanto a
su nivel de productos o servicios fuera de especificaciones. Como filosofia de trabajo,
significa una mejora continua de procesos y productos apoyada en la aplicacion de una
metodologia propia, que incluye principalmente el uso de herramientas estadisticas de
apoyo. Como meta significa obtener una categoria internacional al no producir servicios o
productos defectuosos. (Socconini, 2015)
A continuacion se listan las fases Six Sigma y sus actividades clave.

A. Planear
1) Definir el problema / seleccionar el proyecto
2) Definir y describir el proceso

B. Hacer
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3) Evaluar los sistemas de medicion

4) Evaluar la capacidad del proceso

5) Determinar las variables significativas

6) Optimizar y robustecer el proceso

C. Verificar

7) Validar la mejora
D. Actuar

8) Controlar y dar seguimiento al proceso

9) Mejorar continuamente.

3.5.1.2. Kaizen

Esta es una palabra japonesa que hace referencia a pequefias mejoras, significa proceso

constante de mejoras. Es recomendable cuando se desea comenzar a implementar Lean.

Segun Godinez Gonzalez y Herndndez Moreno (2018) una organizacion tiene una cultura

Kaizen cuando dentro de sus valores esta:

Desarrollar a las personas.

Construir confianza con un propésito compartido

Generacion de ambiente donde se exponen y resuelven los problemas en todos
los niveles.

Hay liderazgo

Resuelven los problemas de raiz

Aceptan la responsabilidad

Exponen los problemas de manera natural

Enfoque al cliente interno y externo

Producen sélo lo que se necesita

Valoran todas las perspectivas y maximizan el potencial humano

El objetivo es poder producir grandes cantidades de productos o0 servicios en menos

tiempo y con la calidad acordada, que cumpla con las especificaciones del cliente

involucrando a todos los eslabones del proceso. De esta manera se pueden obtener

mejoras impresionantes para los clientes internos y finales.

Para mejorar los métodos actuales primeramente se recomienda desglosar el proceso a

mejorar en paso. A continuacién se procede a cuestionar cada uno de los pasos
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determinando porqué es util cada uno y cual es su proposito. Esto también se aplica a
materiales, equipos y personas.

Una vez efectuados todos los cuestionamientos pertinentes desarrollar un nuevo método
de manera de eliminar los pasos innecesarios, que combine pasos, simplifique, que traiga
nuevas herramientas, personas de manera que puedan impactar positivamente en los
resultados. Para finalizar hay que vender la mejora a los superiores para obtener
aprobacién y empezar con la implementacion.
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3.5.1.3. Las 5s
Es un método de organizacién y estructura técnica para deshacerse del desorden y el
desperdicio. La limpieza, el orden y tener un lugar dispuesto para cada cosa es clave para
el éxito de cualquier emprendimiento. (Fernandez Gémez, 2014)
Su nombre, 5s, proviene de las iniciales de cinco conceptos en japonés sobre los que se
basa el método. Estos son Seiri (Clasificar las cosas), Seiton (Ordenas las cosas en orden
particular), Seiso (Sanear y limpiar diariamente), Seiketsu (Estandarizar) y Shitsuke
(sustentabilidad).
A continuacion se explica qué representa cada uno de estas técnicas.
Seiri: (Separar) implica clasificar lo atil de lo inatil. Se busca mantener solo lo
estrictamente necesario para el puesto de trabajo. Se busca eliminar lo innecesario que
puedan estorbar la produccién.
Seiton (Ordenar) implica ordenar las cosas Utiles de manera que todas las personas del
area entiendan cual es su lugar. Esto facilita la busqueda y la utilizacion de los elementos
de trabajo. Es importante preguntarse con cada herramienta, si se puede eliminar o
reducir el nimero, s esta en la posicibn mas coémoda para su uso, si estd conservada
apropiadamente, y si se coloca en su sitio una vez empleada.
Seiso (Limpiar) efectuar una “limpieza inteligente” del puesto de trabajo como asi también
de la maquinaria e instalaciones redefiniendo las condiciones operativas 6Optimas del
puesto. Para ello primero se deben definir las condiciones Optimas de trabajo, los
estandares operativos y de mantenimiento
Seiketsu (Estandarizar/ comunicar) Comunicar el estandar y las condiciones operativas a
todo el mundo de la manera mas simple posible de manera que el personal conozcan
cuales son las normas de trabajo comunes para poder diferenciar anomalias cuando
aparezcan. En esta etapa se definen responsables para supervisar las otras S, y
establecer ciclos de trabajo de manera que pueda evidenciarse en todo momento quién,
donde, cuando y como se estan ejecutando las actividades. Suelen implementarse
sefiales visuales, mapas de flujos, graficos de procesos, etc.
Shitsuke (Respetar) Consiste en mantener los estandares definidos en las fases
anteriores. Ademas se evallan los resultados con el fin de mejorar constantemente. Para
ello es necesario una lista de verificacion que sirva de guia. Algunas ideas para este
método, al inicio de una campafa 5s es la aplicacion de esléganes y posteres 5s. Otra
opcién es ubicar paneles de historia y muestras de fotografias 5s donde se muestre el

antes y después de la implantacién de estas actividades y los beneficios logrados.
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Boletines 5s que informen sobre el avance de los proyectos, tarjetas de sugerencias para
gue todo el personal participe, y manuales con definiciones y descripciones de las
actividades
Segun Fernandez Gémez (2014) este método tiene como principales objetivos:

e Utilizar en forma 6ptima el espacio disponible.

o Reducir los errores y defectos.

e Reducir las paradas y el desgaste de maquinas e instalaciones.

¢ Reducir el tiempo de busqueda de materiales.

e Reducir los traslados de material.

e Mejorar el control de proceso.

e Definir y asegurar el cumplimiento de los estandares de operacion.

e Crear en las personas un habito de mantener su puesto de trabajo ordenado y

limpio.
o Gestionar “a la vista” la produccion.

e Hacer el puesto de trabajo mas ordenado y, por lo tanto mas seguro.

3.5.1.4. Pruebade errores (Poka Yoke)
Este método se basa en la seguridad incorporada para reducir los defectos a cero. La
clave de este método es resaltar los problemas en el momento que ocurren para no
permitir que los mismos pases a otros procesos. (Fernandez Gomez, 2014)
Dado que tareas o acciones repetitivas dependen de la memoria, el poka-yoke puede
liberar el tiempo y mente de un trabajador para que asi se dedique a actividades mas
creativas o que afiaden valor. Detras del Poka-yoke esta la conviccion de que no es
aceptable producir incluso un pequefio lote de articulos defectuosos. Si se quiere ser un
competidor de clase mundial, una compafia debe adoptar no solamente la filosofia sino
también la practica de producir con cero defectos. (Hirano, 1991).
A continuacion se listan los tipos de mecanismos Poka-Yoke

e Inspeccion en la fuente: para detectar errores en donde se producen, antes de que

causen defectos.
e Inspeccion al 100% de los defectos: utilizando un sistema sensible y barato.

e Accién inmediata: para parar las operaciones cuando se detecta un error.

3.5.1.5. SMED
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Por sus siglas en inglés Single-Minute Exchange of Die se emplea para el cambio de
herramientas en un solo digito de minutos. Los cambios rapidos en los procesos son
esenciales, ya que implican ahorros de tiempos y por lo tanto de ahorros econémicos.
Deshacerse de los pasos innecesarios, acciones o movimientos es la clave para lograrlo.
Segun Companys Pascual y Fonollosa i Guardiet (1989) las caracteristicas principales del
método son:

1) Distinguir entre tiempo interior (a maquina parada) y exterior (a maquina en marcha)

2) Transformar en la medida de lo posible el tiempo interior en exterior.

3) Mejorar los medios de sujecion.

4) Suprimir por completo los reglajes manuales.

3.5.1.6. PDCA
El ciclo PDCA es el ciclo de mejora continua cuyas siglas en inglés significan plan, do,
check y act (planear, hacer, verificar y actuar en consecuencia) también conocido como
ciclo Deming por su creador William Deming. El mismo debe repetirse una y otra vez para
mejorar continuamente el proceso.
Los cuatro pasos del ciclo consisten en:
1) Planear: Reconocer una oportunidad y planificar un cambio.
2) Probar el cambio: realizar un estudio a pequefia escala.
3) Revisar la prueba: analizar los resultados e identificar lo aprendido.
4) Actuar de acuerdo a lo aprendido. Si el cambio no funciona, volver a aplicar el ciclo
con un plan diferente. Si el cambio funciona, incorporar lo aprendido en la prueba y

planificar nuevas mejoras.
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Do: Iimplantar y

ejecutar las actividades
Plan: Prever ik ¢
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las actividades que se
van a emprender. .|
Act: Aplicar los B o -
resultados
ob!ené?oo para Chek: Comprl::nr
«reaccionar», y verificar si
para continuar actividades se han
estudiando resuelto bien y si
nuevas mejoras los resultados
y para reajustar obtenidos se
los objetivos. corresponden con
los objetivos.

Figura 6: Representacion de la mejora continua del ciclo PDCA.
Fuente: José Ramon Diaz de Santos (2003)

En la figura precedente se representan las fases del ciclo con sus respectivas
caracteristicas y, los procesos y programas por los cuales se sustenta.

3.5.1.7. CUANDO
Su nombre proviene de sus siglas en ingles que significan Cleanup (Limpieza), Arranging
(Organizacion), Neatness (Pulcritud), Discipline (Disciplina) y Ongoing improvement
(Mejora constante). Busca actuar para corregir ciertos aspectos dentro de un negocio,
eliminar desperdicios, gastos, y simplificar los procesos para una funcion Optima y
alcanzar el éxito. (Fernandez Gomez, 2014)

3.5.1.8. Kan Ban
Este concepto significa en japonés Letrero o cartel. Se trata de un sistema de
programacion ajustado y de produccion just in time (JIT). Es un sistema oara el control de
la cadena logistica desde el punto de vista de produccién. Esta metodologia fue
desarrollada por Taiichi Ohno en Toyota con el fin de encontrar un sistema para mejorar y
mantener un alto nivel de produccién. (Rajadell & Sanchez, 2010)
El enfoque se basa a que en los procesos el “tiron” viene de la demanda, es decir que se
abastece a los procesos segun demanda real de los clientes.
Taiichi declaré una serie de reglas de uso de Kan Ban para ser eficaces.
1) Procesos posteriores recogen el numero de elementos que indica el Kan Ban en el

proceso anterior.

66



2) Procesos anteriores producen articulos en la cantidad y secuencia indicada por el
KanBan.

3) No hay articulos que son fabricados o transportados sin KanBan.

4) Siempre conecte un Kan Ban para las mercancias.

5) Los productos defectuosos no se envian en el proceso posterior. El resultado es
mercancias 100% libres de defectos.

6) Reducir el nUmero de Kan ban aumenta la sensibilidad.

La existencia de tarjetas Kan ban indican la necesidad de mover materiales. Es en efecto

un mensaje que indica que el agotamiento de ciertos productos, piezas o inventario que

dispara la necesidad de reposicion del mismo. Por lo tanto el consumo impulsa la

demanda de mas productos y ésta se sefializa con un Kan ban.

Es muy frecuente en los defensores de Lean Manufacturing y de fabricacion que los

sistemas basados en la demanda conduzcan a entregas mas rapidas en la produccion y a

niveles de inventarios bajos, ayudando de este modo a las empresas que implementan

este tipo de sistemas a ser mucho mas competitivas. (Fernandez Gémez, 2014)

3.5.1.9. Mantenimiento Productivo Total (TPM)
La finalidad de esta herramienta es que el equipo esté disponible para trabajar con
eficiencia en cualquier momento. Debe ser capaz de proveer servicios de calidad vy
resultados en los que se pueda confiar. (Fernandez Gémez, 2014)
Los sistemas productivos, que durante muchas décadas han concentrado sus esfuerzos
en el aumento de su capacidad de produccién, estan evolucionando cada vez mas hacia
la mejora de recursos, los cuales seran utilizados de forma eficiente, es decir sin
despilfarros.
Todo ello conlleva a la sucesiva aparicién de nuevos sistemas de gestién que, con sus
técnicas, han permitido una eficiencia progresiva de los sistemas productivos, y que han
culminado precisamente con la incorporacion de la gestiéon de los equipos y medios de
produccion orientada a la obtencion de la eficiencia méaxima, a través de TPM o
Mantenimineto productivo Total. (Torrel Martinez & Cuatrecasas Arbés, 2010)
Tiene como objetivo la obtencion del M&ximo rendimiento o Maxima eficiencia global OEE
(Overall Equipment Effectiveness) de un sistema productivo a través de la correcta
gestion de equipos que lo forman.
Segun Torrel Martinez y Cuatrecasas Arbos (2010), las actuaciones de TPM se basan en

la eliminacion de tiempos muertos o de vacio, reduccion del funcionamiento a velocidad
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reducida (inferior a su capacidad) y la minimizacion de las disfunciones y defectos

derivados de los procesos en que intervienen los equipos. Esto se traduce en la

eliminacién o reduccion al méximo de las seis grandes pérdidas (Perdidas por averia, por

preparacion y ajuste, por tiempos muertos y paradas pequefias, por reduccién de

velocidad, por defectos de calidad y repeticién de trabajos, y por puesta en marcha.)

La implantacion de TPM implica la realizacion de las siguientes actividades:

Incremento del ciclo y calidad de vida de los equipos.

Establecimiento del mantenimiento autbnomo en el puesto de trabajo.

Reordenamiento de las tareas del departamento de mantenimiento hacia la

prevencion.

Gestién del mantenimiento preventivo y correctivo optimizada.

Mejora de la funcionalidad y mantenimiento de los equipos.

Formacion y entrenamiento del personal productivo y de mantenimiento.

Incidencia en el disefio de los equipos, pensados para obtener el maximo

rendimiento con el minimo mantenimiento,

Implantar una politica de prevencion de mantenimiento

Para clarificar la implantacion de TPM se presenta en la siguiente tabla un resumen de las

fases, con sus respectivas etapas y la descripcién de aspectos de gestion implicados en

cada una de ellas.

Fase

Etapa

Aspectos de Gestion

1. Preparacion

2, Introduccidn

1. Decision de aplicar el TPM
en la empresa.

?. Informaciom sobre TPM.

La alta direccion hace piblico su deseo de
llevar a cabo un programa TPM a través de
reuniones internas, boletines de la empresa,
etc.

Campafias informativas a todos los niveles

para la introduccion del TPM,

3. Estructura promocional del
TPM.

4, Objetivos v [‘.lﬂl'ih('.ll. basicas

TPM.

Formar conutés espectales en cada mivel
para promover TPM. Crear una oficina de
promocion del TPM.

."'|.1LI.|'_J.IT |.I'\. L'l!l'llll'i('1('|1|l;"\- eNIEenies;

establecer objetivos, prever resultados.

3. Plan maestro de desarrollo
del TPM

. f'krr.nu[ur formal del TPM.

Preparar planes detallados con las
,,ll..,':i\'ll.l.ll..,l.l\"" | I,IL'\I.'I"I'('I]I.\,IT W |.l ¥S [‘Ll/ﬂ'\ I,lL‘
'il'”‘ll‘]ll tll'L' L1 11[{'1'1':|r| P‘:I['.i l'”i'l_

': :I.:I'I'I‘.']{"].'I{' ]IE"\':I.T]I.!‘ " | I.'.Il::ll:\ 1]]'\.'i1.—|.'|'||.|.(fl o
clientes, proveedores y empresas o

entidades relacionadas.
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7. Mejorar la efectividad del

n't'll.lii'.lﬂ.

8. Desarrollar un programa de

Mantenimiento Auténomao,

Seleccionar unfos) equipo(s) con pérdidas
li'ri‘“:li(,'.-l'l \ al'l'lq'l]].fa'l'l' i N '\. l'r‘L‘("H."l ]:l.-l'l'ii
poder actuar,

lmplicar en el mantenimiento diano a los

operarios que utilizan el equipo, con un

programa basico v la formacion adecuada.

3. Implantacién | 9. Desarrollar un programa de

mantenimiento planificado,

|l]L'|'Ll'!.'L‘ el mantemmiento }‘t‘ﬂ(‘:tL{]L'U 0 Con

parada, ¢l correctivo v ¢l predictivo,

10 Formacion para elevar
capacidades de operacion y
mantenimiento,

Entrenar a los lideres de cada grupo que
después ensenaran a los miembros del

grupo correspondiente,

11. Gestion temprana de
equipos.

Disefiar y fabricar equipos de alta fiabilidad
v mantenibildad.

4. Consolidacion

12. Consolidacion del TPM y

elevacion de metas.

Mantener y mejorar los resultados
obtenidos, mediante un programa de
'II'II.'_'iI.:I'I'ul 1.'1.!11!'i[||]:i. I.l'l:llL l"ll{'l{(‘ |::l||'|.|]"|\'.' (=] ].i

aplicacion del ciclo PIDCA.

Tabla 4: Fases de Implementacion de TPM.
Fuente: Torrel Martinez y Cuatrecasas Arbds (2010)

3.5.2. Lean Warehousing

Cuando se habla de Lean Manufacturing o la filosofia Lean implica un proceso continuo

basado tiempos, calidad, costos, reduccién de desperdicios y la simplificacién de las

operaciones. Esto permitiria reducir inventario, trabajos en proceso, liberar espacios de

piso necesarios y reducir tiempos de ciclo y produccion.

Cuando se aplica la palabra “Lean” precediendo a alguna actividad se refiere a la

adaptacion de las operaciones a esta filosofia. Asi cuando se habla de Lean warehousing,

se trata de la aplicacién de la filosofia Lean a los almacenes. Dentro de los indicadores a

mantener bajo control en los éstos se listan:

Rotacion de Inventario

Nivel de Servicio

Utilizacion de Materiales
Tiempo de Cambio de Estilo

Ventas por Empleado

Porcentaje de Distribucion de Beneficios

Tiempo de Entrega

Nivel de Inventarios Obsoletos

Tiempo de Takt time (Ritmo al que se debe producir para satisfacer la necesidad

del cliente)
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Eventos Kaizen implementados por los Empleados
% de Estilos exitosos en Disefio
Dias en cuentas por cobrar

Rechazos y devoluciones del Cliente
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4. El caso

4.1. Lacompaiiia

La compafiia se dedica a la fabricacion de Muebles para Armar del tipo Ready to
Assemble (Listos para armar) de consumo masivo principalmente en el mercado
nacional. La misma inicia su actividad en el afio 1998 con apenas el 10% de metros
cuadrados y personal que ocupa actualmente. La cantidad de unidades vendidas en
esos primeros afios ha sido multiplicada al menos por 20 durante los ultimos
ejercicios.

En los siguientes afios, la inversion en infraestructura y el ingreso al canal de retail le
permite a la empresa aumentar su capacidad productiva exponencialmente. La
inversion continda con la informatizacién de todas las actividades de la misma y con la
profesionalizacion de las actividades productivas. Al expandirse la actividad comercial,
la demanda por espacio productivo se hace constante por lo que se decide alquilar un
predio de 450m2 para mudar las actividades productivas y otro, con una superficie de
3000m2 como depbsito de producto terminado.

En el 2014 la compafia entra al mercado e-commerce de la mano de un cliente que
garantiza un gran volumen de ventas. En los afios siguientes se fue consolidando el
mismo y tomando mayor importancia por su volumen pero no asi por la cantidad de
clientes. Desde el 2019 no fue un gran afio en cuanto a ventas, sin embargo han
llevado a cabo un gran trabajo en el desarrollo del canal e-commerce mediante la
incorporacién de nuevos clientes a la cartera de clientes que paso de 12 en 2015 a 44
para el 2019. Ademas se enfocaron en campafias de marketing basadas en la mejora
de la pagina web y desarrollo de redes sociales. El 2020 comenz6 con un repunte en
las ventas y, para el corte por el decreto de cuarentena el 19 de marzo, se llevaban
entregados 26.000 muebles y 12.000 estantes de lo comprometido en el mes que era
de 38.000 muebles y 19.000 estantes. Este nUmero fue ampliamente superado en los
meses siguientes, excepto abril que presento la peor caida de ventas de los Ultimos
afnos. En abril, debido a la gran incertidumbre del mercado en general, las ventas
fueron un treinta por ciento de lo que se factur6 en promedio el resto del afio. Sin
embargo a partir de mayo se comenzo a ver el repunte de las ventas y el crecimiento
del canal ecommerce cerrando el afio con un 60% arriba en las ventas respecto al afo

anterior.
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4.2. El mercado del muebles en Argentina

La sustitucion de importaciones posterior al fin de la convertibilidad posibilitd a las
compafiias ir aumentando la utilizacién de su capacidad instalada y al mismo tiempo ir
invirtiendo para poder abastecer el mercado interno en crecimiento. Luego de una década
de crecimiento, a partir del 2013 la Argentina entra nuevamente en recesion como
resultado de una serie de politicas que ponen al pais en una situacion de enfrentamiento
con la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) al aplicar el cepo al ddlar limitando las
importaciones para evitar la fuga de divisas. Esta decision tuvo implicaciones negativas
dado que si bien se logro frenar la salida de divisas, también frend el ingreso de las
mismas, cayeron las inversiones extranjeras en el pais. Para mantener la economia en
funcionamiento se acudi6 a la emision monetaria mediante las reservas del banco central
las cuales cayeron estrepitosamente. Para el 2015 las exportaciones cayeron en un
15%, las reservas del Banco Central un 38%, la inflacion anual del 2014 habia sido del
38%, se venia con un atraso cambiario producto del cepo y la tasa de interés cercana al
27% lo que desalentaba cualquier tipo de inversion extranjera.

Resultado de politicas proteccionistas, segun afirma Gustavo Viano presidente del Comité
Ejecutivo de FIMAR (Feria Internacional del Mueble Argentino), para el 2015 todo lo que
se vende en el mercado de muebles es de industria nacional, casi no se observan
muebles de origen brasilero o chino. Hay industrias de mayor envergadura, sélidas, de
gran cantidad de personal que reconvirtieron su tecnologia, que tomaron la decision de
invertir en marcas, canales de comercializacion y servicios de posventa. Sobre los
potenciales peligros que enfrenta el sector, el directivo dijo que la industria esta preparada
en calidad, pero no en el aspecto de competitividad ya que mas alla del tipo de cambio, la
cadena de valor tiene algunos costos de no competencia y carece de la escala comercial
necesaria como para salir a exportar. Télam (2015). La industria del mueble ya abastece a
todo el mercado local y factura mas de $ 5.000 millones al afio. Recuperado el 20 de
marzo de 2020 de https://www.telam.com.ar/notas/201504/102952-industria-mueble-
facturacion.html.

Los afios siguientes no fueron afios de crecimiento para la industria del mueble, la cual
para el 2017 tuyo un pequefio repunte pero continué bajando en los afios siguientes.
Segun César Federici, presidente de la Camara de la Industria Maderera y Afines de
Cafnada de Gomez, Santa Fe (CIMA) el afio 2017 fue mejor que el afio anterior donde la
caida de la demanda habia sido de un 30 por ciento, y en algunos casos de hasta un 50

por ciento. Hay empresas de gran envergadura que venden muebles planos
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estandarizados y que compiten con productos de Brasil y de China a las que les fue bien
pese a la tendencia marcada en que las importaciones seguian aumentando respecto de
2016. Concluye que, quizas, realmente estan teniendo trabajo las empresas que son mas
competitivas. Es decir, se estaria tendiendo a una concentracion tanto en el fabricante
como en el comprador, donde los que son mas competitivos y tienen mayor pueden
resistir mas la situacion general del mercado. Por otro lado, la rentabilidad estéa afectada
para todo el mundo. D&F Muebles (2018). Balance sector muebles 2017 y perspectivas
para 2018. Recuperado el 20 de marzo de 2020 de https://maderamen.com.ar/dyf-
muebles/2018/03/12/balance-sector-muebles-2017/.

El principal problema con que se encontraban las pymes por el 2017 era la gran
competencia de los muebles importados, las altas tasas de interés y los altos valores
inflacionarios. Para el 2018 el sector de madera y muebles exhibia un porcentaje de
utilizacion de la capacidad instalada de tan solo el 45% como resultado de la baja de
consumo por la gran cantidad de importaciones. Argentina Forestal (2018). En el sector
de la Madera y Mueble el uso de la capacidad instalada de las industrias esta en un 45%.
Recuperado el 20 de marzo de 2020 de https://www.argentinaforestal.com/2018/12/16/en-
el-sector-de-la-madera-y-mueble-el-uso-de-la-capacidad-instalada-de-las-industrias-esta-
en-un-45/.

En marzo de 2019 el gobierno nacional otorga rebajas en las cargas patronales al sector
muebles entre otros para paliar la crisis del sector. A pesar de intentos de lograr mantener
la actividad, la produccion cay6 un 10,7% para fines del 2019.

Segun Pedro Reyna (Presidente de FAIMA) la caida de ventas en el mercado local y la
caida de la construccién sumado a los aumentos de costos asociados a tasas de interés
en niveles récord y algunos insumos dolarizados condiciona la rentabilidad del sector y
explican la dinamica contractiva. Argentina Forestal (2018). Observatorio PyME del
Sector Madera y Muebles registra una reduccion de un 10,7% en los primeros 10 meses
de 2019. Recuperado el 20 de marzo de 2020 de:
https://www.argentinaforestal.com/2019/12/15/observatorio-pyme-del-sector-madera-y-
muebles-registra-una-reduccion-de-un-107-en-los-primeros-10-meses-de-2019/. Luego de
afos de caida, el 2020 sorprendié a todos con el virus COVID-19, la declaracion de
pandemia, cuarentena y aislamiento social. La incertidumbre inicial frena drasticamente el
consumo, sin embargo el comercio electronico se vio como una opcion fiable y segura
para estos tiempos. Esto repercuti6 en los habitos de consumo de los clientes,

modificandolos permanentemente.
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El 27, 28 y 29 de julio se efectud el HotSale, el cual facturd, segun datos de la CACE, un
128% respecto al afio anterior, con un ticket promedio de $5523 un 35% mayor que el
2019. Asimismo, la categoria muebles fue una de las que méas vendio tanto en unidades

como en facturacion.

4.3. El mercado e-commerce
El proceso de digitalizacion por el que atraviesa la economia mundial ha venido
transformando no solo la forma en que se producen y venden los productos y servicios,
sino también la forma de relacionarnos, trabajar, etc. Esta digitalizacion de los negocios
puede verse reflejada en el crecimiento del mercado electrénico afio a afo.
Segun el informe de CACE en 2019 se registraron 828.000 nuevos compradores
sumando un total de 18.773.246 compradores digitales. La regularidad de compra digital
también crecid, ya que los compradores que efectllan compras al menos una vez al mes
paso del 46% en 2017, al 49% en 2018, y 66% en 2019.
Como muestra la imagen siguiente, en 2019 el 66% de los compradores efectlia compras
a través de medios electrénicos al menos una vez al mes, mientras que en los afos
anteriores estos porcentajes eran inferiores. Este indicador, sumado al aumento de los
compradores electrénicos, permite inferir que los consumidores le van perdiendo el miedo
a las compras electrénicas, y va afianzandose el comercio electrénico como forma de
realizar sus compras.
En la figura siguiente puede observarse como afio a afio las compras por medios

electrénicos van haciéndose mas frecuentes.

Datos en %
2019 4
2018
2017
Regular Ocasional
Compra (al menos) una
Vez por mes

Figura 7: Evolucién de la compra online regular.
Fuente: CACE (2020)
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El informe destaca que, las compras se ven traccionadas principalmente por la facilidad y
sencillez de del proceso de compra seguido por el ahorro de tiempo y envio a domicilio.
Entre los factores relacionados con el tiempo se destacan el ahorro del tiempo y facilidad
de encontrar productos. Muchos compradores destacan que encuentran mejores precios
digitalmente que en las tiendas fisicas. Su gran expansién exige cada vez envios mas
rapidos y mayor variedad de medios de pago.

El afio 2020 vino acompafado de grandes cambios. En los comienzos del contexto de
pandemia la venta online se vio afectada fuertemente, sobre todo de bienes no
esenciales, la cual tomé gran impulso a partir de la habilitacién de despachos el 20 de
abril. Segun el informe de la CACE el rubro Hogar, muebles y jardin, en el que se
encasilla la empresa en estudio, es el segundo tanto en unidades vendidas como en
facturacion. Como es de esperarse, a nivel logistico, el envio a domicilio desplaza a los
retiros en punto de venta

La pandemia del COVID19 impactdé negativamente en el mercado en general. Sin
embargo, el canal e-commerce fue el gran beneficiario, dado que la imposibilidad de la
poblacion de salir a efectuar sus compras, o el temor de salir llevé a los consumidores a
buscar satisfacer sus necesidades mediante la compra online. Ademas las personas en
sus casas efectuaron compras de articulos que les permitan hacer el confinamiento mas
ameno.

Si bien en los Ultimos afios el comercio electrénico venia en crecimiento, la situaciéon
actual obligdé a aquel empresario que estaba mas rezagado en lo relacionado a la venta
online a adaptarse o desaparecer. Si bien en los afios anteriores se observada una
tendencia hacia el comercio electrénico, este afo se volvid una necesidad donde de los

consumidores que estan en sus casas requerian casi como Unico canal de compra.

4.4. El mercado de la compaifiia
Inicialmente el core de la compafiia estaba centrado en el canal retail mediante los cuales
lograron tener acceso a un gran volumen de clientes finales. El siguiente canal en
importancia ha sido histéricamente el canal tradicional. Este se estd compuesto por
mueblerias de barrio y multirubros presentes principalmente en el interior del pais.
La llegada de la era digital, como en todos los ambitos de la vida, ha ido modificando la

forma de vivir y con ella la forma de realizar compras. Esto puede verse reflejado en el
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crecimiento del canal e-commerce en los Ultimos afos, y mas especificamente en el 2020
traccionado por las medidas de aislamiento y distanciamiento social.
Como puede verse en los graficos presentados en la figura siguiente, el canal e-

commerce tuvo un crecimiento en participacién del 6% interanual respecto al afio anterior.

2019 2020
B Mercado
B Mercado Tradicional
Tradicional M Retail
M Retail

W e-commerce

W e-commerce Otros

Figura 8: Participacion de los diferentes canales.
Fuente: elaboracion propia (2020)

Si bien este porcentaje de crecimiento interanual no parece tan significativo, este aumento
trae oculto trabajo de desarrollo del canal logrado mediante la incorporacidon constante
nuevos clientes.

En los ultimos cinco afios la cantidad de clientes del canal e-commerce se ha multiplicado
por cuatro, esto permite a la empresa no depender de pocos clientes para mantener su
presencia digital y con ella sus ventas. El crecimiento del canal puede apreciarse a través
de la siguiente figura que representa el incremento de la cantidad de clientes de canal e-

commerce afo a afo.
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Evolucion de la cantidad de clientes del canal
e-commerce
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Figura 9: Evolucion de la cantidad de clientes del canal E-commerce.
Fuente: Elaboracién propia (2020)

El mercado de muebles en argentina presenta un grafico de demanda similar a una
campana de gauss, donde el primer trimestre es de bajas ventas debido a que el
consumidor no realiza tantas compras de muebles direcciona su consumo a las fiestas,
vacaciones y comienzo de clases. A partir de marzo comienza a invertir en el hogar y, las
ventas comienzan a crecer constantemente. El pico suele estar en el Hot Sale que se
desarrolla en los meses de julio — agosto, sin embargo las ventas se mantienen altas
hasta noviembre que ayudado por el Cyber Mondey el mes suele cerrar con nimeros muy
buenos. A partir de diciembre las ventas vuelven a caer al aproximarse las fiestas y
vacaciones.

Comparando la facturacion del canal Retail del 2019 con la del 2020, puede observarse
gue en 2019 la facturacion se mantuvo relativamente constante con pequefios picos
relacionados a los eventos de e-commerce antes mencionados. El 2020 fue un afio
totalmente atipico, el aflo comenzé con una facturacion el doble que la del afio anterior,
con un febrero con ventas crecientes y un marzo que se esperaba continlie creciendo. Sin
embargo, el crecimiento se vio truncado por el decreto de aislamiento social, asi mismo
cerré con una facturacién un 150% superior al afio anterior. A mediados de abril se
retoman las actividades fabriles y se cierra un mes terrible para el retail, con gran
incertidumbre y en consecuencia pocas ventas. Este mes fue una oportunidad para el

canal e-commmerce que se fue desarrollando el afio previo para hacer frente a un
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crecimiento del mismo. Para mayo las ventas comienzan a repuntar con crecimientos
constantes hasta noviembre y con grandes resultados en los meses de eventos de venta
online de julio y noviembre que si bien no son caracteristicos del canal, muchos
consumidores esperan a estas fechas para aprovechar promociones.

En la figura siguiente puede observarse el crecimiento de la facturacion del canal retail.
Esto se presenta porque es junto con el canal e-commerce los principales de la compaifiia,
y permite observar que en el mes de abril, donde el pais se encontraba todavia bajo
medidas de aislamiento social y restricciones de movimientos en la mayoria de los rubros,
la facturacion de este canal se derrumbé dando paso al crecimiento del e-commerce

como alternativa.

Retail

120.000.000,00
100.000.000,00
80.000.000,00
60.000.000,00
40.000.000,00

20.000.000,00

2019 2020

Figura 10: Ventas del canal Retail.
Fuente: Elaboracién propia (2020)

El canal e-commerce fue la gran estrella del 2020, comenzé el afio un cien por ciento
arriba del afio anterior y ain en los meses mas criticos por el nivel de incertidumbre
mantuvo el nivel de venta relativamente estable, sin caidas abruptas y con niveles
superiores al afio anterior. A partir de mayo las ventas del canal se multiplicaron por 3
respecto a los meses previos y por 5 respecto al afio anterior. Esto puede observase en la

figura que se presenta a continuacion.
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Figura 11: Evolucion de ventas canal E-commerce.
Fuente: Elaboracion propia (2020)
4.5. El almacén

45.1. Los procesos

Desde sector logistico de la compafiia se desarrolla la planificacion de entregas a
todos los canales. Mediante el desarrollo mensual de acuerdos comerciales con los
clientes, se establecen las fechas y formas de entrega a los mismos.

Otro proceso caracteristico del sector es el Almacenamiento de producto terminado.
Este proceso ha cambiado sustancialmente en el dltimo afio, dado que al tener
definidas de antemano las cantidades y fechas de entregas, ha permitido reducir el
volumen almacenado y mejorar los tiempos de picking.

La preparacion de pedidos consolidados consiste en la preparaciéon de pedidos de
productos por pallets segln las especificaciones del cliente.

La preparacion de pedidos para e-commerce esta relacionada principalmente con el
pickeo de los articulos vendidos al por menor, que debido a su mayor manipulacion
requieren de ciertas protecciones adicionales para que llegue al cliente final en
condiciones adecuadas.

La facturacion y distribucion es el proceso final, donde se factura los articulos
vendidos al cliente y se los despacha con transporte propio o del cliente segun

corresponda a los acuerdos comerciales preestablecidos.
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45.2. Limitaciones encontradas y cambios efectuados

Una de las principales limitaciones encontradas durante el 2019 fue que el sector no
contaba con el suficiente espacio como para trabajar con procesos agiles para
desarrollar el comercio electrénico. Para poder abastecer el gran volumen que implica
este canal precisaban tener un sobre stock alto para evitar quiebres y posteriores
incumplimientos.

Este excesivo stock les implicaba el doble de tiempo para la preparacién de pedidos.
Ademas la distribucion en planta de los articulos coincidia con la distribucion cadtica
de un deposito, donde los articulos que arribaban se depositaban en las posiciones
disponibles tomando en consideracion las dimensiones del pallet, existencia o no de
iguales SKU u otras.

Para favorecer a la planificacion de distribucion es necesario la inversién en tecnologia
y recursos necesarios para desarrollar procesos confiables, dado que el ERP con que

cuenta la compafiia es muy basico en lo que respecta a manejo de inventarios.

45.3. El layout

Durante el 2019 el layout del almacén de productos terminados era lo que se conoce
en la logistica de almacenamiento como almacén cadtico, el cual se caracteriza por la
gestion de ubicaciones aleatoria, variable o libre. A medida que arribaban los
productos terminados, estos se iban ubicando en las posiciones donde habia espacio
disponible. Si bien se buscaba la posicion méas cercana a productos de igual SKU o de
la misma linea, estos no contaban con una ubicacién definida que les permita
identificarlos rapidamente.

Si el almacén se gestiona adecuadamente, estas ubicaciones libres siguen ciertas
reglas basadas en el nivel de rotacién de las mismas en funcién de la clasificacién de
productos ABC. Para una adecuada gestion de este tipo de almacenes es preciso
contar con un sistema de gestion de almacenes que permita identificar mediante un
cédigo unico el articulo y ubicacion definida. Dado que la empresa no cuenta con tal
sistema de gestion, la misma consistia en direccionar los articulos a la misma posicion
0 cercana a aquellas donde ya se encontraban productos con el mismo SKU o
similares.

Si bien se buscaba mantener cierta relacién de las ubicaciones con la rotacion del
inventario, en muchas ocasiones quedaban articulos con igual SKU en ubicaciones
distintas y distantes la una de la otra, lo que incurria en tiempos adicionales a la hora

de efectuar la preparacién de pedidos.
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A partir del 2020, debido al gran aumento de las ventas se empez0 a definir un plan de
produccioén de la mano de un plan de ventas previamente planificadas y acordadas
con los clientes. Esta ensamble entre la planificacion de produccién y de ventas
permitié6 a compras poder tener un panorama cierto y confiable de los requerimientos
productivos. Y al sector comercial les permiti6 poder hacer frente a los requerimientos
de los clientes en tiempo y forma.

Las ventas crecieron mes a mes, con excepcion del mes de abril por las medidas de
confinamiento y la incertidumbre econdémica, por lo que para mantener un stock
inmovilizado bajo (La mitad de afios anteriores) y poder abastecer a los clientes en
tiempo y forma, se trabajo con una rotacion de inventario alta. La cantidad de niveles
en altura almacenados se redujo en un treinta por ciento y se armé una zona de
picking mas amplia para abastecer al mercado e-commerce creciente. Al reducir el
namero de niveles se redujo el tiempo de busqueda de pallets de productos en altura
y, al ampliar la zona de picking se favorecié a los tiempos de trabajo manual de
pickeo.

Cada modelo de mueble ocupa una posicion inequivoca y los pallets abiertos, pasaron
a formar parte de la zona de picking, esta reorganizacion permitié reducir el tiempo de
almacenaje, ya que cada modelo tiene su posicidén y no se requeria buscar posiciones
cercanas y/o vacias, ademas redujo el tiempo de armado de pedidos a la mitad,

pudiendo armar mas pedidos por hora hombre.

4.5.4. Andlisis de buenas practicas de Lean warehousing

Dado que los clientes no estan dispuestos a pagar por el desperdicio, es decir por
aguellas actividades que no generen valor para él, se analizan cada uno de los ocho
tipos de mudas o desperdicios a eliminar segun la filosofia Lean.

Se han detectado y eliminado modelos e incluso lineas cuya demanda era muy baja, y
que a pesar de la poca demanda impactaban en los reclamos con porcentajes
mayores a las otras lineas de productos. Los productos de esta linea eran muy
vistosos, pero las instalaciones no estaban preparadas de manera Optima para ofrecer
un producto de calidad.

A mediados del 2020 se ha comenzado a desarrollar el seguimiento de los reclamos
con objeto de analizar la causa raiz del reclamo y actuar en consecuencia. De estos
andlisis de han desarrollado replanteos de medidas piezas de muebles, cubicajes,
piezas de relleno, y en un caso el replanteo total del modelo. Han comenzado con los

modelos cuya incidencia en los reclamos era més alta por volumen, y continuaron por
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aguellos que en volumen no representan una gran cantidad, pero sin embargo
porcentualmente respecto al total vendido del modelo es relevante.

Del total de ochenta y cuatro modelos de muebles se replantearon medidas de piezas
en dos modelos para dar mayor estabilidad al mismo. Ademas se replantearon
cubicajes y piezas de relleno en seis modelos para que las cajas sean mas compactas
y lleguen al cliente final sin dafos y, hubo un caso donde el replanteo del mismo fue
integro.

Para poder tender a cero la cantidad de productos defectuosos se esta trabajando
sobre actualizacion de versiones y vigencias de fichas de producto, con seguimiento
especial de personal del departamento de disefio y de calidad. Si bien no es un
problema totalmente resuelto ya que la implementacién esta en proceso y lleva tiempo
que la misma sea incorporada en la cultura de la compafiia, se han reducido los
procesos no conformes por errores en vigencias de planos en un 53%. La mayor
cantidad de errores estaban latentes ante lanzamientos o redisefios de modelos
existentes, donde por errores en gestion de planos suceden errores en determinadas
piezas que implican reprocesos y demoras en la linea de armado de muebles, y la
posibilidad de no poder hacer frente a los requerimientos de los clientes.

Dado que el aumento de la demanda requiri6 que el area productiva comience a
planificar su produccién en funcion del plan de ventas y entregas, y no a historial de
ventas, los lotes de fabricacion al salir de la linea de armado ya estan reservados para
proximas entregas. Esto no solo ha permitido evitar la sobreproduccion, sino también
disminuir sustancialmente el stock inmovilizado en depdsito. El stock inmovilizado
pasé de 34.000 muebles y 7000 estantes en promedio del 2019 a 16.000 muebles y
3.000 estantes

En lo que respecta a eliminar pasos sin valor afiadido para el cliente, la compafiia
constantemente busca mejorar los procesos de manera que sean mas eficientes y
utiles para el cliente. En el @mbito de produccioén, durante el 2019 se reestructuraron
siete puestas a punto de maquina para piezas que, si bien por el volumen vendido de
los modelos no implicaron un gran impacto en el general de tiempos de puesta a punto
(un 0,2 %), permitieron reducir en un diez por ciento el tiempo de puestas a punto y
por lo tanto el costo de la mano de obra directa para esos modelos. Esto se logré
simplificando planos de perforado de manera que salieran en una sola pasada y

adecuando las piezas relacionadas.
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En lo que respecta al 2020, se mejoraron planos de perforado en 11 modelos, pero
esta vez se apunt6 a eliminar procesos innecesarios en los modelos méas vendidos
(27% del total vendido) de manera que genere mayor impacto sobre los tiempos
totales de proceso. Para ello, se eliminaron perforaciones para estantes moviles que
implicé una reduccién de los tiempos de proceso en de estos modelos en un 20% y un
1% del tiempo total de proceso, ademas se modifico el material de los costados y
traseros de cajon de manera que no requieran el pegado de filos. Solo esta accién
redujo un 20% el total de horas maquina de pegadoras de tapacanto.

Buscando la mayor eficiencia del centro de distribucion, se analizaron movimientos
innecesarios de las personas, obteniendo reducciones de tiempos de picking y armado
de pedidos para el 2020 de alrededor del 50% segun afirma el gerente comercial. Esto
se basé en el cambio en el layout del almacén de manera tal de conocer las
ubicaciones de cada modelo y posicionar los articulos con mayor rotacién cercanos al
sector de despacho. Esto, sumado a la mayor precision en la planificacién de ventas,
posibilité reducir el stock inmovilizado en un 40,5%.

A finales del 2019 y principio del 2020 los reclamos por dias de atraso en las entregas
se redujeron en un 25%, pasando a ser cercanos al 2% para marzo del 2020. Luego
de las medidas de aislamiento social, que para la compafiia fueron hasta el doce de
abril, se comenzd paulatinamente a entregar pedidos retrasados. Sin embargo,
muchos clientes y proveedores de servicio de transporte contaban con menor cantidad
de personal, motivo por el cual el indice subi6 nuevamente y superé los valores
previos. Al pasar el tiempo, mas actividades comenzaron a retomar sus actividades y
permiti6 a la compafiia, que apoyada en los planes de entrega pactados con los
clientes y con los socios estratégicos para las entregas locales, ir bajando
paulatinamente este indice de un 2,8% en abril, a un 2,46% en mayo, a un 2,13%
junio. Para julio se volvié a alcanzar la meta de menor al 2% y la misma se mantuvo

entre 1,5% vy 1,75% el resto de los periodos.

45.5. El valor agregado

El valor agregado es la percepcion que tiene el cliente de la capacidad de un producto
0 servicio de satisfacer sus necesidades. En lo que respecta al canal e-commerce en
particular, la compafiia ha venido trabajando desde el 2019 en desarrollar o potenciar
el mismo. Si bien en los Ultimos afios éste tenia una participacién con un piso del 25%,

el mismo no se encontraba lo suficientemente desarrollado.
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Para lograr el desarrollo del canal, la compafia invirtid sus energias en el lanzamiento
de nuevas lineas de muebles en concordancia con las tendencias de paletas de
colores. Ademas, se enfocé en explotar la pagina web y redes sociales de la mano de
una importante compafiia de disefio internacional.

En respuesta a un requerimiento directo de los clientes finales, se desarrollaron videos
tutoriales para facilitar el armado de los muebles. Ademéas, se modificaron los
instructivos de armado version papel, para hacerlos lo mas detallados y claros
posibles para aquel que no tiene acceso al tutorial online.

Otra manera de estrechar la distancia con el cliente final, fue mediante el desarrollo de
las redes sociales. La cuenta de Instagram se comenz0 a desarrollar en 2019 y para
finales del 2020 ya contaba con 30.000 seguidores en Instagram. Esto permitié dar a
conocer y posicionar la marca en el ambiente digital, y estrechar el contacto con el
cliente final, ya sea para resolver dudas, inquietudes e incluso hacer reclamos.

A partir de 2020, se comenzaron a gestionar los reclamos directamente desde planta
para reducir el tiempo que tardaba un repuesto en llegar al cliente. Con esto se logré
reducir de una semana a 2 dias el tiempo de preparacion del pedido, por lo que el
mismo arriba al cliente en 5 dias como maximo.

Adicionalmente, como se menciondé con anterioridad, se llevan a cabo periédicamente
procesos de busqueda de actividades que no agregan valor para el cliente, de manera

de simplificarlos o incluso eliminarlos.

4.5.6. Principales desperdicios y sus indicadores

Los principales desperdicios sobre los que se estuvo trabajando son:

El sobrestock: Para bajar los niveles de stock y poder hacer frente a los pedidos de los
clientes sin quiebres ni demoras excesivas, a partir del 2020 se ha comenzado a
trabajar sobre la base de planificaciones de ventas de las cuales se desencadenaban
todos los requerimientos de materiales y de procesos productivos. Esta forma de
trabajar posibilité reducir el stock inmovilizado de producto terminado en mas de un
50%, pasando de 37.000 muebles y 15.000 estantes a 16.000 muebles y 8.000
estantes. La mayor rotacion de los productos generd un impacto también en la tasa de
rotura y obsolescencia que se redujo en un 5%. Ademds, aument6 el porcentaje de
pedidos entregados sin demoras y sin problemas.

Los movimientos: el cambio de gestibn operativa del depésito de productos

terminados facilito las tareas operativas de armado de pedidos reduciendo los tiempos
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de busqueda de articulos en un 40%, las demoras en tiempos de entrega pasé de un
15% a un 6% en 2020, la tasa de pedidos perfectos pasé del 72,54 a 87,2 por ciento.
(Completo, en tiempo, sin dafios, documentacion perfecta).

En lo que respecta a fallas generadas en el depdsito de productos terminados, las
principales detectadas estan relacionas con la entrega del producto erroneo, el color
equivocado, con el cédigo de barra equivocado, producto golpeado o dafado.

Si bien la compafiia no se rige bajo ningun sistema de gestion de calidad acreditado,
para explicar como se gestionan las fallas, se analiza los indicadores encuadrado en
el poka-yoke que es un tipo de gestion basado en evitar los errores en la operacion.
Por la forma en que se desarrollaba la impresion de los cédigos de barra de muebles,
era posible cometer errores a desarrollar esta tarea. Si bien era una situacién que se
daba una o dos veces al afio, se encontré una solucion facil eliminando la causa raiz
al configurar las etiquetas de manera que lo Unico que podria llegar a manipularse

seria la fecha de produccidon y nimero de orden de produccion.

A principios de 2020 se comenz0 a trabajar sobre el nuevo layout y la gestién de stock
del almacén de producto terminado. Para reducir las distancias y, en consecuencia los
tiempos de armado de pedidos, se distribuyeron los modelos con mayor rotacion en
cercania a la zona de despacho, mientras que aquellos con menor rotaciébn mas
lejanos. Asi mismo a la hora de preparar los listados, se entrega una hoja de ruta de
como armarlo para evitar que el trabajador vuelva sobre su recorrido. No se midi6 el
resultado de esta medida en particular ya que cualquier reduccion de tiempos de
proceso estuvo de la mano dela nueva gestion del almacén donde mediante la mayor
rotacion de los productos, modificacion del lay out, entregas de hojas de ruta, etc
posibilitaron reducir casi en un 50% el tiempo de preparacion de pedidos.

Si bien se puede identificar cuéles son las esperas recurrentes en el almacén de
producto terminado que pueden influir en demoras en distintos procesos y con
repercusion final sobre el tiempo de entrega total, las mismas no estan cuantificadas,
motivo por el cual se puede analizar solo de manera cualitativa.

Entre cada uno de los procesos logisticos hay esperas, esperas que van desde el
comienzo con la espera de preparacion de los listados para el pickeo, espera hasta la
impresion de etiquetas, esperas en la linea de stretchado, espera de documentacion y
esperas en la carga de camiones. No se ha efectuado en la compafiia un estudio de

ellas para reducirlas. De las esperas mencionadas, se podria trabajar para reducir sus

85



tiempos en las operaciones de preparacion de listados e impresion de etiquetas
adelantdndolos para eliminar de raiz estas esperas. Respecto a las esperas para la
carga de camion y stretchado de pallets es muy dificil reducirlos, ya que depende de
otros factores como velocidad y caracteristicas intrinsecas de la operacion.

4.5.7. Mudas sin resolver

Si bien la produccion de la compafiia se alinea a los acuerdos comerciales cerrados
previamente, la misma no puede ajustarse a la planificacion de entregas sin ningun
tipo de holgura. Esto se debe a que en tal caso los procesos productivos operarian de
manera ineficiente dado que cada una de las maquinas posee su propio lote éptimo
para operar con la mayor eficiencia posible.

Por ejemplo: en el proceso de corte, donde la maquina corta 7 placas al mismo
tiempo, siempre se busca el lote éptimo de corte para obtener el menor desperdicio de
placa posible. Para ello se tiene en consideracion la cantidad de veces que los
operadores deberian girar el paquete de placas para el corte completo del plano de
optimizacién, como asi también la veta de la madera (si la tuviese).

El proceso de pegado de tapacantos es el mas facil de configurar, sin embargo,
histéricamente ha sido el proceso cuello de botella. En él se dificultan las piezas de
anchos menores a los 80 mm e inferiores a 200mm. Por tal motivo en la medida de lo
posible siempre se busca optimizar los modelos tomando como premisa que las
piezas no sean muy complicadas para este proceso, como asi también dejando lados
sin tapacanto (aplicable a cantos no a la vista).

El proceso con mayor tiempo de configuracion y setup de maquinas es el proceso de
perforado, los cuales van de 5 a 20 minutos en piezas sencillas, y de 40 minutos a una
hora para piezas con muchas perforaciones. Para optimizar este proceso siempre se
toma como premisa que la pieza salga en una sola pasada, y aquellas perforaciones
gue se puedan omitir se omiten de manera de hacer la puesta a punto mas sencilla, y
en algunos casos prescindir del mismo.

El ultimo proceso, el de armado de muebles, también requiere de un set up, ya que la
linea de produccion si bien se alimenta manualmente, requiere de tener el lote
completo de piezas y accesorios para su armado para que sea eficiente.

Por los motivos enumerados con anterioridad, si el modelo de mueble lo permite, por
su alta rotacion se opta por lotes de produccion més grandes que permitan optimizar

los recursos productivos de la compafiia.
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Otra muda sin resolver al momento, tiene que ver con el traslado de los productos
terminados desde la fabrica hasta el depdsito. A la fecha los traslados de materias
productos terminados se llevan a cabo diariamente en funcién del flujo de produccion
diario. El camién tarda en ser cargado alrededor de 15 minutos y otros 30 minutos en
regresar al deposito. Por lo que, el ciclo completo de entrega de mercaderia al
deposito, es entre 75 a 90 minutos. En cada viaje de traslado se trasportan entre 300 y
400 muebles dependiendo del modelo. En ocasiones la mayor parte de la carga es
destinada a un cliente, por lo que no se justifica el traslado. En tales casos, la opcion
mas acorde sin hacer muchos cambios estructurales seria, la de cargar directamente
desde despacho de fabrica. Sin embargo, lo ideal seria analizar una nueva
localizacién, que permita unificar el depésito y la fabrica, y de esta manera ahorrar el
enorme costo adicional del traslado unos 2000 muebles y 1500 estantes diariamente
en varios viajes de 12 kildmetros de ida y 12 kildmetros de vuelta.

Respecto a tiempos, los mas importantes a resolver son: el tiempo de puesta a punto
de maquinas de perforado multiple que hoy en dia se efectia manualmente, lo ideal
seria automatizar los procesos de manera que, en funcién del plano seleccionado, los
cabezales portamechas se posicionen automaticamente.

Como se mencion6 con anterioridad el tiempo minimo que se debe esperar un mueble
que se fabric6 el mismo dia de despacho es de 1 hora 15 minutos (sin contar el tiempo
de descarga del camién de traslado), esta muda se resuelve definitivamente con la
unificacion de la planta y el almacén de producto terminado. Hoy en dia, para salvar
esta ineficiencia de la gestién, se planifica la fabricacién con 3 dias de anticipo a la
fecha de entrega pactada. Adicionalmente, esto representa un costo adicional de
trasporte.

Una de las mudas mas conocidas, por la tangibilidad del producto y su impacto directo
sobre el cliente, son los productos defectuosos. La compafiia desarrolla innumerables
listas de control para asegurar que cada uno de los procesos cumpla con las
especificaciones definidas para el mismo. Sin embargo, estas en muchas ocasiones
dependen de la voluntad de quién opere la maquina o esté a cargo del turno. Para tal
caso, lo ideal siempre es generar procesos que por si solos aseguren que el resultado

del proceso llegue al final del proceso productivo sin defectos.
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5. Conclusiones

Al finalizar con la investigacion y desarrollo de la presente tesis se concluye que, la
companiia en cuestién pudo rdpidamente adaptarse al brusco cambio generado por la
pandemia que azota al mundo desde fines de 2019 y comenz0 en el pais en marzo de
2020 debido principalmente a que los equipos de marketing y comercializacién han
estado desarrollando fuertemente el canal e-commerce en los afos previos. Esto
posibilitd a la compafiia a salir de la tremenda inestabilidad y problemas en la cadena
de pagos en un mes y medio, para los meses de mayo.

Otro factor determinante del éxito del canal e-commerce estuvo relacionado con
factores externos concernientes a las medidas tomadas por el gobierno nacional de
aislamiento social obligatorio que implic6 que muchas personas debieran adaptar
alguna parte de su hogar como oficinas, y la posibilidad que tenia la empresa de
trabajar a partir del 15 de abril establecida en el Decreto N° 297/20.

Si bien los primeros meses fueron muy complicados ya que la incertidumbre era total,
ya que no todos los proveedores habian sido alcanzados por el decreto lo que
implicaba problemas de abastecimiento de materias primas y servicios, y sobre todo,
que la mayoria de los clientes tenian problemas con los pagos, al mes y medio esto
paso6 a un segundo plano con la explosién de las ventas.

Lo primero que hizo la compafiia fue cambiar su gestion de stocks de manera tal de
poder abastecer al mercado que era creciente y, donde en mayor porcentaje, era del
canal e-commerce.

Dado que los stocks del centro de distribucion se encontraban muy bajos
(aproximadamente la mitad de afios de gran volumen de ventas), y que la demanda
comenzo a dispararse (Sobre todo la linea de oficina), la compafiia aprovech6 para
negociar con los clientes las fechas de entrega.

Esta baja de los stocks permiti6 a la empresa reacomodarse, redefinir su layout para
agilizar los procesos de picking, packing y despacho, y trazar un plan de compras
orientado a abastecer al cliente en tiempo y forma.

Después de pandemia comenzaron a realizarse diariamente reuniones de
coordinacion y mejora de procesos. Esto posibilité adaptarse rapidamente a las
situaciones que iban surgiendo y unir al equipo de trabajo en pos de un objetivo
comun. Diez meses después los resultados estan a la vista, la compafiia casi duplicé
el volumen de ventas del afio anterior, y redujo los tiempos de picking, packing y

despacho casi a la mitad aumentando la productividad del area.
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