R 7 :
DE INGENIERIA

PROPUESTA DE MEJORA PARA INCREMENTAR LA CALIDAD
DEL SERVICIO DE UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE
BEBIDAS

Trabajo Final de la Carrera de Ingenieria Industrial

Departamento de Ingenieria Industrial
Facultad de Ingenieria

Universidad Nacional de Mar del Plata

Patruno, Alejandra Mariana
Mar del Plata
Mayo, 2019



“R I NFI

REPOSITORIO INSTITUCIONAL
INTEMA | FACULTAD DE INGENIERIA | UNMDP

RINFI se desarrolla en forma conjunta entre el INTEMA vy la Biblioteca de la Facultad de
Ingenieria de la Universidad Nacional de Mar del Plata.
Tiene como objetivo recopilar, organizar, gestionar, difundir y preservar documentos
digitales en Ingenieria, Ciencia y Tecnologia de Materiales y Ciencias Afines.
A través del Acceso Abierto, se pretende aumentar la visibilidad y el impacto de los
resultados de la investigacién, asumiendo las politicas y cumpliendo con los protocolos y

estandares internacionales para la interoperabilidad entre repositorios

ZBE sta obra esta bajo una Licencia Creative Commons Atribucion-

NoComercial-Compartirlgual 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

Propuesta de mejora para incrementar la
calidad del servicio de un Centro de
Distribucidn de bebidas

Autora: Patruno, Alejandra Mariana

Evaluador: Ing. Alberto Lopez
Departamento de Ingenieria Industrial

Facultad de Ingenieria, UNMDP.

Director: Lic. Juan Pablo Grammatico
Departamento de Ingenieria Industrial

Facultad de Ingenieria, UNMDP.

Codirector: Lic. Ricardo de Elorza
Departamento de Ingenieria Industrial

Facultad de Ingenieria, UNMDP.



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de

bebidas

INDICE
INDICE DE FIGURAS ...ttt ettt sttt et ettt st sttt e b e nbe e s be e sme e et e e beenbeesbeesaeenaee v
INDICE DE TABLAS ...ttt ettt ettt ettt et et et et e eeee e e eeee e et e ee e e e s eeeeeeee e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeaeeeeeasenaees vii
GLOSARIO ettt ettt e s bt st st et e e bt e she e s at e sate s bt e be e bt e sbeesheeeateeteens iX
RESUMEN ...ttt ettt st st sttt e bt e s bt e s bt e s at e eateebeesbeesaeesateeane xi
I INTRODUCCION .....coovieieieereteteistsecte ettt sttt bbbt et s s es s et s sesnas 1
[ B LT ol g o Yol To Y T =0=T o T=T - TSR 1
[T e o} LDt ol o] e Yo [¥ ot i 1Y/ U TSRS 2
Lil.i Cadena d@ Valor ..ottt st et 2
LT MErcado iNTEINO .eoueieiieeeeeeeee ettt e e e 3
L.iii DescripCion del Problema ........cceieii it a e e e 4
Liv Justificacion del ProYECLO.......oii ittt e e e eaes 5
l.v  Explicacidn de objetivos generales y SpecifiCos ......cccvuuriiiiiiiiiiiiiei s 6
RV N 0] o114 1o W =T o [T - | TSRO 6
RV TR 0] oY1 { A Lo I =T o<l { 1ol Ly USSRt 6
1 MARCO TEORICO ..ottt 24
1.1 Cadena de SUMINISTIO co.eeieiriiiiieie ettt st 24
1.2 Modelo de direccion de la cadena de SUMINISTIO ......cceeveerieriiieciiiieeeeee e 24
1.3 o413 o SR 24
1.3.1 Actividades claves de [0giStiCa .......ccceciiiiieciiie e 25
1.3.2 EStrategia de SEIVICIO i e e e e e e e e e e 26
133 GeStiON de INVENTATIOS ..coveiiieiieric ettt 27
134 AlMACENAMIENTO ettt et et 28
14 (0701 {0 1] [0 =41y 4] oo L3PPSR 28
1.41 Costo del NIVEl d SEIVICIO ....eeruiiiiieiieieeteeee sttt 28
14.2 COSEOS OCUITOS ...ttt st e s e s b e e sareesneeas 29
1.5 TalVZEIS =2 Tol o] a e [l o U= o or- Yo o JRU S 30
151 ENCUESTA ..eiiiiiiiiiiiiicii 31
1.5.1.1  Plan d@ MUESTIEO ...ccccueiiiiieiiiieitee ettt ettt 32
1.5.1.2 TamafNo de 1a MUESTra.......ceiiiieiieeie e 33
1.6 Indicador y tablero de CONTrol........cuoviiiiiiiiiie e 33
1.6.1 CONCEPTO SIMART .. s 34
1.7 Herramientas de analisiS ......c.uiieierieriereeneeneee et 34
1.7.1 Y/ ToT<To e [l o] fo ol Y1 o S0 SRR 34
1.7.2 Diagrama de BlOQUES..........eeuiiiieeee e e e e 35



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de

bebidas

1.7.3 Cursograma anNalitiCo.....cuueei i 35
1.7.4 Matriz de CritiCidad ......coeeveeiiieee e 36
DESARROLLO ...coeiiiiiiieieieieieteteeeee ettt ettt teeeeeeeteee ettt et et et e eee e e et et et e et e et e e e e e e eeesesenesenenenenenenenenenen 24
21 Relevamiento de la situacion actual ........cccceeveerieiiiniieiiecceeeeeeee e 24
2.1.1 (@15 = [ a1 =4 = 1 0 I- 24
2.1.2 PrOQUCLOS ...ttt ettt ettt s e st e e s eebae e saeeesbeeesaneenas 27
2.13 VENEA ANUAL .ot 28
2.1.3.1  EStacionalidad ......ccceeiiieiiiieenieeeiee et 29
21.4 ClIEINEES ettt ettt sttt et e b e s h e sttt e be e neenneas 30
2.15 1Y ToYo =] foTo [=I V=Y =0 Yol Lo - J SRR 31
2.1.6 MaPEO AE PrOCESOS ..ceiiueviiieiitiieeeiitee e e cttee e ettt e e et e e e st e e e e sabee e e s nbaeeeesbeeeesnses 33
2.1.7 Territorios dE VENTaS......ccueiiiiieiieeiiieestee ettt ettt et e et esbe e eare e 35
2.1.8 [DT<T o Yo 1Y 1 o TSR 36
2.1.8.1 Disposicion de almacenamiento ........cccceeeeeciiiieieiiiee et e eetree e e ereee e 38
2.1.8.2 Apilabilidad de [0S Pallets.........ccocciiiiieciieeeeieee e 40
2.1.8.3 Condiciones de calidad........ccoceeriiiiniieniiienee e 43
2.1.9 Relevamiento de teCnOlOogia.....ccoucuieeeiciiieiciee e 47
2.1.10  Relevamiento d& ProCESOS .......ceeicueieeeiiieeeeciteeeeecie e e e eree e e e eree e e e abee e e eeabeeeeeeanes 48
2.1.10.1 Proceso de Preventa ....coocccceiiieeee et e 48
2.1.10.1  Gestion de iNVENTATiO.....cccvevieriiriieeeeeeeee e 50
2.1.10.2 Proceso de Liberacion de StocK.........coceeveerienieniniinieeeeeee e 50
2.1.10.3 Proceso de RULEO .....cccuiiiieiiiiieeiieeieee et 53
2.1.104 Proceso de Preparacion........c.ueeccceeeeeeciiiee ettt vee e et e et e e e 55
2.1.10.5 Proceso de Carga y EXpediCion..........cooccuveeeeciiee et 56
2.1.10.6  Proceso de DistribUCION......cccceeuiriiiiiieiieeeree e 59
2.1.10.6.1 Flota DiSPONIbIe ....ccccuvieeiiiiiiecee et 62
2.1.10.7 Proceso de Recepcion de Interplantas.....ccccceeeeecieeeecciieececieee e 64
2.1.10.8 ReSUMEN de FULING ...oouieeiieiie e e 65
2.1.11  Pérdidas de ProdUCO ........coceeiuiiiiiiiieieeeete ettt 66
0 O N o o T Lo 1) ol o L TSP PR USRI 68
2.1.13  Indicadores Criticos de CONLIol......cccueeviirciieiienienieeeeeeeeee e 69
2.1.14  Encuesta Nivel de ServiCio.......ccooiuieiieeiiiienee et s 72
2.1.141 V=] oY [o] (oY - t- [OOSR 72
2.1.14.2 (0] o= 1Y/ o1 SRS 73
2.1.14.3 PrEBUNTAS. . ettt 73



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de

bebidas

2.1.14.4 Segmentacion de ClIENTES ....covvcviei i 74
2.1.145 MIUBSEI o 74
2.1.14.6 RESUITAOS ...ttt s 75
2.1.15  Reclamos en el MEercado .......cccceeeeerieriieiieeeee et 77
2.0.16  FODA. ..ot sttt b e bbb b b neennees 80
2.2 D1 =4 oo 1Sy i ole TSR 85
2.2.1 [BIFE Y=o [ I dolo o [=T o Yo 1Y 1 o F PSPPI 85
2.2.2 Diagnostico proceso de abastecimiento .......ccoceeeviieniieiiieenee e 87
2.2.3 Diagndstico proceso de liberacion de stock.........ccveeeeiieeeeciiiee e, 88
2.24 Diagndstico proceso de preparacion de Cargas ......ccceeecveeeeecieeeeecneeeeesveee e e 89
2.2.5 Diagndstico proceso de distribucion .........cocvveiiiiiiiee i 90
2.2.6 [DIFEY e [o I dolo I [gTo [ToF=To o] T3PPSR 96
2.2.7 Diagndstico planeamiento y gestion de Inventario .........cccecccueeeeecieeeecciiee e, 99
2.2.8 Costos asociados ala no calidad ........coceeieeieiiiniinie e 100
2.3 e o o U =T} = L PPt 102
2.3.1 Propuestas diliCias......cccceiiecieii e 102
2.3.2 Propuestas analitiCas......cccvecueeeeieciie e 105
2.3.3 Propuestas OPErativas.......uuuuuuuuueiii s 116
2.3.4 Matriz de criticidad: impacto de |as propuestas........cccceeeeecreeeeeecieeeeccvieeeennee, 122
CONCLUSIONES ...ttt ettt ettt ettt sttt et sie e sae e s s e s e sn e smeesmeeeneeneens 124
BILIOGRAFIA ...ttt st sttt et e r e bt e s s san e st s neeneeneennees 126
ANEXOS ...ttt e sttt san e s r e e r e reerees 127



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de

bebidas
INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Cadena de valor de la organizacion en estudio...........cccoveeevrereeveeneeceesieseenene 2
Figura 2: Localizacion de los Centros de Distribucion de la empresa en Argentina. ...... 3
Figura 3: Produccién nacional de bebidas ...........ccccveveiiiieiiiieceseceeeseeee e 4
Figura 4: Esquema "Casa" del programa de excelencia de Logistica secundaria .......... 5
Figura 5: Modelo cadena de VAlOr ..o 24
Figura 6: Atributos vs Satisfaccion del CliENte ..........cccvoveiiiiceeeeeeeeeee e, 26
Figura 7: Establecimiento Nivel de SEIVICIO ........ccceirirenirienieieieeeesesese e 29
Figura 8: Optimizacidn de COSIOS.......ccceviiieiecieeeeeeere ettt ree e 30
Figura 9: Plan de muestreo estratifiCado ..........ccecieieviiiieeieieceee e 32
Figura 10: MapEO0 A€ PIrOCESOS ......c.coivieriiieieieiieieeieeie ettt sttt eees 34
Figura 11: Organigrama VENLAS........cccceveeeerieiieeeesieeeeste e ete e eeste e aesse e ese s e esessessnensens 25
Figura 12: Organigrama LOGISHICA ........cceeueuirieirieiirieiriereesieese e 26
Figura 13: Venta anual 2017 del Centro de DiStribuCION ..........cccoevverieennenieenecneeen, 28
Figura 14: Participacion de Unidad de Negocio en VENtas..........ccceecveveeeeviecreecesieenennens 29
Figura 15: Estacionalidad temporada baja............ccceeeveninieniieiieieneseseseseeeeeeees 29
Figura 16: Segmentacion clientes MINOKISIAS .......ccccveviiieeieiiiececeeere e 30
Figura 17: Participacion de la cartera de clientes minoristas...........cocoevevvereenecneennen. 31
Figura 18: Modelo de negocios, Canvas del Centro de Distribucion. ...........ccccceceveueneee. 32
Figura 19: Mape0 € PrOCESOS. ......ccueeieirieteetecteeeeste et estesteetestesreestesteesaessesssessessesssessessnensens 34
Figura 20: Delimitacion territorio de VENLAS..........occeveirieirieirereeseeeeee e 35
Figura 21: Lay Out del depésito del Centro de Distribucion ...........ccccccveveeviieeceieeienen, 37
Figura 22: Lay Out (por areas) del depésito del Centro de Distribucion.......................... 38
Figura 23: Representacion pallet de madera..........cooeeevivievieieieieececece e 39
Figura 24: Almacenamiento €N BIOQUES .........cooveiieieiiececececeee ettt 39
Figura 25: Frente de @SHDA........c.ocviiieieeceee ettt 40
Figura 26: Apilabilidad de PalletS ........c.cceeeeciiieeeeeese et 41
Figura 27: Representacion datalOgQger........coiiieeeiieeeiiecieeiesie ettt sbeeraene s 43
Figura 28: Temperatura maxima en el depdsito, enero 2018 ...........cccceevvvevevrevieeeneenenne. 44
Figura 29: Temperatura promedio en el depdsito, enero 2018..........ccccevvevevvececieeeenn, 44
Figura 30: Diagrama de flujo de proceso de pre VENta ..........ceeeeeeeeeceeeecieceecesieeeenns 49
Figura 31: Diagrama de flujo de proceso de liberacidon de stocK..........c.ccccevevveveeeneennne. 52
Figura 32: Estados de pedidos luego de la liberacion de stocK...........ccoceveveveerieeevencnne. 53
Figura 33: Estados de pedidos IuegO del FULEO ........ccccvevveeierecieeceeeee e 54
Figura 34: Cancha de Picking Yy Satage OUL.........ccccceeveieeieriicieeseeeee et 55
Figura 35: Zona de seguridad de los camiones de reparto .........ccoceecereeeereneeseseeeennns 56
Figura 36: Estados en orden de secuencia de las planillas..........ccceccevvveeeveiieceseeciennne 57
Figura 37: Cursograma analitico del proceso de expediCiOn ............ccccvvvvererereeneeeenenne. 58
Figura 38: Transpaleta eléctrica marca LINDE modelo MT15-1133........ccccceveveveeenenne. 59
Figura 39: Autoelevador marca “Mitsubishi” modelo “FD25N ..........cccccveveevivieceneeiennnne 59
Figura 40: TreS PUNLOS U€ GPOYO ...cueeieriieeieieeteeiente et ereesteetestesstestesaeeseessesneeneesseesessesneensens 60
Figura 41: Garantia de reposicion de producto ..........cccccevuevieieieieieesece e 61
Figura 42: Diagrama de flujo del proceso de distribucion............cccccocevvvveveneieceicienne. 62
Figura 43: Camion interplanta SIAEN.........cceceieieieieesesereee e 64
Figura 44: Camién interplanta Branda Volcable..............cccccovviieeiniieienicieeceeeseseen 64
Figura 45: Flujograma recepcion y descarga camiones Interplantas...........cc.cccceevevenenne. 65


file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749450
file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749452
file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749455
file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749462
file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749474
file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749486

Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de

bebidas
Figura 46: Bultos obsoletos por calibre y unidad de negocio, primer cuatrimestre 2018
..................................................................................................................................................... 67
Figura 47: Venta 2018 VS VENTA 2017 ......coveieieirieeieeierieteteeeee st 69
Figura 48: Venta 2018 VS ODJELIVO ....cccvevviieieiececeeeeeee ettt sree e 69
Figura 49: Preguntas encuesta Nivel de SerViCiO........c.ccoveverieieininenenereseeeeeeeeeee 73
Figura 50: Sub-segmentacion de Clientes para enCuesta..........coccoveveerrenenenieeneennen. 74
Figura 51: Cantidad de muestras representativas por subsegmento necesarias para
BIICUBSTA. ...ttt ettt sttt ettt st b e st e st et e st e a e e st e bt st et e s b et et e st e st e st e bt e b e eb et et et et neeaeens 74
Figura 52: Resultados Pregunta 1 de la encuesta nivel de Servicio............c.ccceeeerueunee. 75
Figura 53: Resultados Pregunta 2 de la encuesta nivel de ServiCio........c..cccceevveeeennnne. 75
Figura 54: Resultados Pregunta 3 de la encuesta nivel de Servicio............cccceeevevvervennene 76
Figura 55: Resultados Pregunta 4 de la encuesta nivel de ServiCio........c.ccccceevveeeuennenne. 76
Figura 56: Resultados Pregunta 5 de la encuesta nivel de Servicio..........ccccoceeevevvevennene 77
Figura 57: Resultados Pregunta 6 de la encuesta nivel de Servicio...........ccccceeeevvereennene 77
Figura 58: Flujograma de reClamoOsS..........coeueieiiirinerenesereeeeee s 78
Figura 59: Reclamos anuales, primer CUAHMESLIIE ........ccceveeeeveceeeeceeeee et 78
Figura 60: Reclamos 2018, primer CUAHMESLIE ........cccoivererieiieieererese e 79
Figura 61:Motivos de reclamos, primer cuatrimestre 2018..........cccccvcevevenenenenenieenene. 79
Figura 62: FODA Centro de DiStribUCION ..........cccveviiiieiiicieciececeee ettt 80
Figura 63: Roturas edilicias: ventanales y chapas traslucidas en mal estado................ 85
Figura 64: Tiempos promedios de deSCArga........cccevververreeierieeeeneseeeesteeeesresree e sreeaennens 88
Figura 65: Modulaciones primer cuatrimestre, 2018..........cccoceeveeereeeeieeeereceee e, 89
Figura 66: Utilizacién de la flota en temporada baja, 2018..........cccccecvevvvevevevievieieienee. 91
Figura 67: Motivos repartos PENAIENTES......cc.oiv ettt 92
Figura 68: Cinco Por QUé- repartos PENAIENLES.........cccecvivierieieieieeeeee e 94
Figura 69: Repartos con entregas fuera de MULA..........ccceevereeeenenieeiese e 95
Figura 70: Motivos pérdidas de venta, primer cuatrimestre 2018.........c.ccceeveveecevieeeennen, 97
Figura 71: Falta de productos (%) en la unidad de negocios de Cerveza ...........c..c...... 98
Figura 72: Perdidas de venta mensual por falta de stock en el primer cuatrimestre,
2018ttt bttt bt bbb bt e s a e a e bbbt e b et et e neeaes 98
Figura 73: Volumen real 2018 VS ProNOSHICO........ccicieiieiteciececteee ettt 99
Figura 74: Abertura DOCK 1 (Stage IN) ..c.cceeviieieeceeeeceee et 102
Figura 75: Abertura DOCK 2 (Stage OUL) .....ccecuieiieiieiecieceeeeeet ettt 103
Figura 76: Remplazo de chapas translucidas verticales...........cccecevvveeveneenenieecene 104
Figura 77: Reposicion de vidrios policarbonato, nave 1............ccccceoeivineveviecieiceeeenns 104
Figura 78: Reposicion de vidrios policarbonato, nave 2............cccccevvvvvenevenereseeeeenns 105
Figura 79: Mena herramienta de Control de Pedidos..........cccccecveveieiieiivecieeeeees 106
Figura 80: Ejemplo pedido dupliCado ..........cccceeeveiieieriiieeieceeee et 107
Figura 81: Tablero SIC INtErplantas ..........ccccceeiererierereeeeeeeee e 108
Figura 82: Propuesta cambio de territorio ..........ccoceeceevireecieseceseceee e e 109
Figura 83: Organigrama ProPUESTO..........ceeerieierereeiesieeteie st eee st et e e sae e seeeneesesaeeee e 112
Figura 84: Nuevo frente de estiba pPropuesto.........ccccceveeeecirieiericceese e 117
Figura 85: Planilla Excel para el control de mercaderia recepcionada..............cco........ 117
Figura 86: Representacion de utilizacion trabapalletsS.........ccccooeveeiivienenenereeeeens 119
Figura 87: Etiqueta termica adN@SiVa..........cc.ccveieiieiiisiicecteseeeee s 119
Figura 89: Propuesta: auditoria de calidad, CUESLIONATIO .........c.cceeererenerienicieieieeene 121
Figura 90: MAquina de Stre€ChadO ........ccccveveieieieieesereeee e 122

Vi


file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749524
file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749534
file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749537

Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de

bebidas
INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Simbologia Diagrama de BIOQUES........cc.cceeviiriieieiececcese e 35
Tabla 2: Simbologia cursograma analitiCo ..........c.cceveereireinereeeee s 36
Tabla 3: Bebidas y Marcas que comercializa el Centro de Distribucion.......................... 27
Tabla 4: Envases y calibres comercializados por el Centro de Distribucion................... 27
Tabla 5: Venta anual 2017 .........oo oottt sttt st ae s eneenees 28
Tabla 6: Bultos vendidos 2017 por Canal de Venta..........cccccveeeveeeeviiseeceeseeeese e 30
Tabla 7: Dias de entrega del Centro de Distribucion en funcién a la zona.. .................... 35

Tabla 8: Apilabilidad de los pallets segun la unidad de negocios, material y calibre .... 42
Tabla 9: Edades maximas de transferencias de productos en funcion al destino y

(o] o= TSRS 45
Tabla 10: Especificacion flota de CamiONES ..........ceevvevieieviseeceeeee e 63
Tabla 11: Rutina Centro de DiStribUCION .........cc.ccveieieieeceseseee e 66
Tabla 12: Indicador de Calidad del DEPOSItO .........ceevveviieiereieeeceeeee e 70
Tabla 13: Indicador de Calidad de DistribuCion............ccccvvivieieiecieiececeseeee e, 70
Tabla 14: Indicador de RECHAZOS ..........cceeciviieieeceeeee et 70
Tabla 15: Indicador de Rendimiento de entrega al Cliente ..........ccccceeeveeveevieceeveceenenne. 71
Tabla 16: Indicador Diferencias de INVENLArio ...........ccocvecveverieseneneee e 71
Tabla 17: Indicador de ODSOIESCENCIA. ........ccerueieieieirerese e e 72
Tabla 18: Indicador de promedio de bultos entregados..........ccceovevevereeveecieceececeeee, 72
Tabla 19: Indicador de quejas de 10S ClIENLES..........ccccevieierereecececeee e 72
Tabla 20: Errores de relevamiento de frESCUIa ..........cocvverererienieiieieieesese e 87
Tabla 21: Flota utilizada, 2018 ..........cccviriririeieieieee et 90
Tabla 22: Relevamiento efectividad viajes y clientes pendientes.........cccccevvevvevvrvenenne. 93
Tabla 23: Descripcién problema y consecuencias del Indicador Rechazo..................... 96
Tabla 24: Costos de [a N0 Calidad...........coerireieiiineereeeeeee s 101
Tabla 25: Resumen costos de [a no calidad ...........cccovveveieneneieeeeee e 101
Tabla 26: Especificaciones de las cortinas en depoisito..........ccccevveeeerenesesierierieeenene. 103
Tabla 27: Nueva frecuencia de entrega PropUESTA.........cccvvereerireeriereeceereseeeseeseeaens 109
Tabla 28: Indicador propuesto: Rendimiento de entrega al cliente..........cccceeeevvveneenns 114
Tabla 29: Indicador propuesto: Errores de carga durante la preparacion de pedidos 114
Tabla 30: Indicador propuesto: confiabilidad de inventario ...........ccceceeeevenceieneeceennns 115
Tabla 31: Indicador propuesto: Clientes ViSitados .........ccccoveeierineeneneeere e 115
Tabla 32: Cronograma auditoria de calidad...........cccceeveeeiiniericeceeeeeee e, 120
Tabla 33: Ponderacion de CrItErIOS .......ccccvvererieieieeeeee et st enes 127
Tabla 34: Matriz de comparacién pareada de las alternativas para el criterio Tiempo de
L2 L= - TP 128
Tabla 35: Matriz de comparacién pareada de las alternativas para el criterio Exactitud
08 PEAITO. ...ttt sttt ettt b e b st st et ettt eaeens 129
Tabla 36: Matriz de comparacion pareada de las alternativas para el criterio
Presentacion del PrOQUCTO ..ottt 130
Tabla 37: Matriz de comparacion pareada de las alternativas para el criterio Calidad
INEFINSECA ...ttt ettt st st e st et e se s e e seeseete b et et e e eneeneenens 131
Tabla 38: Ponderacion COStoS VS AlterNativas ..........cc.cocevererierieieininesesiesesee e 132
Tabla 39: Matriz final de ponderacion: alternativas vs Criterios .........ccccceveveevereeeennnns 133

vii


file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749425
file:///C:/Users/Mariana/Downloads/Trabajo%20Final-%20Patruno,%20Mariana%20Entrega%2018.03%20(1).docx%23_Toc4749435

Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

TABLA DE SIGLAS

ANMAT: Administracion Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica
BIl: Business Intelligence

CD: Centro de Distribucion

DDV: Dias de Venta

EPP: Equipo de Proteccion Personal

FEFO: First Expired, First ut. (Primero en vencer, primero a despachar)

OL: Operador Logistico

PET: Polietileno Tereftalato

PDV: Punto de Venta

PPM: Partes por Millon

PRI: Producto Retenido para su Inspeccién

SENASA: Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria

SLA: Service Level Agreement (Acuerdo de Nivel de Servicio)

SUTIAGA: Sindicato Unido de Trabajadores de la Industria de Aguas Gaseosas y
Afines

SV: Supervisor de Ventas

VP: Vicepresidente

K+T: Kioscos y Tradicionales

viii



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

GLOSARIO

Apilabilidad: modo de almacenamiento que consiste en apilar unas sobre otras las
unidades de carga.

Bag in Box: envase constituido por una bolsa provista de una valvula dispensadora,
cerrada herméticamente, para el almacenamiento y transporte de liquidos. La bolsa se
halla contenida a su vez dentro de una caja de forma rectangular, que protege el sacoy

la valvula de contaminaciones.

Centro de distribucion: una infraestructura logistica en la cual se almacena producto y

se realizan despachos de 6rdenes de salida para su distribucién al comercial y minorista.
Su creacion tiene como objetivo almacenar materia prima o producto terminado para
poder hacer llegar los productos a su destino final, en la manera mas efectiva, rapida y
econdmica posible, procurando la satisfaccién del cliente (Chavez Chicas, 2009).
DPO: programa de excelencia de Logistica secundaria de la organizacion en estudio,
por sus siglas en inglés: Distribution Process Optimization.

FEFO: First Expire First Out (Primero en Vencer Primero en Salir). Politica de entrega
de producto que obliga a despachar primero el producto mas antiguo, el producto con
fecha de vencimiento mas cercano.

Forecast: estimacion y prevision (prondstico) de la demanda de un servicio o producto
para un determinado periodo de tiempo.

Know-How: conjunto de conocimientos y capacidades de un individuo u organizaciéon
sobre actividades y procesos.

HandHeld: dispositivo movil robusto que cuenta con capacidad de procesamiento,
conexion a internet, memoria; disefiado para cumplir especificamente una funcion.
KPI: de las siglas en inglés Key Performance Indicator, también llamado Indicador Clave
de Rendimiento. Es una medida cuantificable del rendimiento o desempeiio establecido
para monitorizar y comunicar unos resultados determinados. Estos indicadores
proporcionan una cuantificacion del desempefio de la cadena de suministro (Sanchez
Gomez, 2008).

One way: término utilizado para botellas no retornables.

Packaging: empaqgue o envoltura que contiene un producto de manera temporal.
Picking: sistema de armado de unidad de entrega de mercaderia por la cual se
concentra en un pallet mas de un SKU.

Rack: estructura metélica disefiada para almacenar mercaderia en disposicion de

pallets.
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Stock Out: del término en inglés “agotar’, o faltante de existencias que causa el
desabastecimiento de la demanda.

SKU: de las siglas en inglés Stock Keeping Unit, es el término que se utiliza normalmente
para clasificar y diferenciar los productos en las empresas, asignandose un cédigo que
puede ser numérico o alfanumérico para la identificacion de éstos (Chavez Chicas,
2009).

Service Level Agreement (SLA): documento que detalla los acuerdos entre un proveedor

de servicio y el receptor del servicio (cliente). EI SLA define el tipo, valor y condiciones
de los productos/servicios a ser provistos.

Stage In: area donde se posiciona temporalmente la mercaderia que ingresa al depdsito.
Satage Out area donde se posiciona temporalmente la mercaderia que egresa del
depdsito.

Stock: existencias de una pieza o recurso utilizado en una organizacion (Chase et al.,
2009).

Subcontratacién: también conocido como outsourcing; actividad comercial que realizan

empresas al hacerse cargo de las operaciones funcionales de otras empresas. (David,
2008).

Trade-Marketing: rama de la mercadotecnia que desarrolla procesos en blasqueda de

mejorar los resultados comerciales mediante acciones coordinadas de ventas y

promaociones.

Vidrio One-Way: envase de vidrio no retornable.
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RESUMEN

El presente Trabajo Final consiste en la propuesta de mejoras para aumentar la
calidad del servicio de un Centro de Distribucion de bebidas ubicado en la ciudad de
Mar del Plata.

El estudio se divide en tres etapas. En primer lugar, se realizd un relevamiento
de la estructura, procesos logisticos y resultados del Centro de Distribucion. Para la
descripcion general empresarial, se utilizaron herramientas como Modelo de Negocios
y Mapeo de Procesos. Se estudiaron los procesos logisticos que integran la cadena de
suministro desde el aprovisionamiento de mercaderia de las plantas de elaboracion, el
almacenamiento, resguardo y control de inventario, hasta la distribucién y la entrega de
pedidos a los puntos de venta. A través de una encuesta de nivel de servicio elaborada
por una consultora, y un relevamiento de reclamos en el mercado, se conoci6 la
percepcién sobre la calidad del servicio ofrecido a los clientes. En segundo lugar, se
establecié un diagnéstico de los procesos principales que influyen a la calidad del
servicio. Se detectaron probleméticas que afectan al desempefio de los procesos y, por
lo tanto, al servicio final brindado. Se encontraron falencias tanto analiticas (falta de
control de pedidos, falla en la gestién de stock, ausencia de tratamiento especial de
clientes), operativas (fallas en la rotacion de mercaderia, ineficiencia en el control fisico
de inventario y ausencia de controles de calidad), como edilicias (depésito expuesto
ante la intemperie y ausencia de procedimiento para controlar la temperatura)

En la tercera y Ultima etapa, se realiz6 una serie de propuestas puntuales ante
las falencias y oportunidades detectadas en los procesos logisticos relevados.
Finalmente, a partir de una Matriz de Priorizacidn, se valorizaron las propuestas segun
su impacto en atributos como calidad intrinseca del producto, tiempo de entrega,
precision del pedido, presentacion del producto y costos.

PALABRAS CLAVE

Centro de Distribucién, procesos logisticos, calidad del servicio, propuesta de mejoras.

Xi
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|. INTRODUCCION

l.i Descripcion general

El Centro de Distribucion al que se hace referencia en el presente trabajo, se
encuentra estratégicamente ubicado en una de las rutas de acceso a la ciudad de Mar
del Plata, partido General Pueyrredén, Argentina. Pertenece a una organizacion lider en
el mercado de bebidas a nivel mundial que produce, distribuye y comercializa cervezas,
gaseosas, aguas minerales, jugos e isotonicos en alianza con empresas
internacionales. La compafiia ofrece mas de cuatrocientas marcas, opera en mas de

cincuenta paises, y comercializa sus productos en doscientos paises.

El Centro de Distribucién se integra en dos areas: ventas y logistica. El primero
gestiona la negociacién y preventa de los productos terminados a distribuidores,
supermercados y comercios minoristas de Mar del Plata. Cada subarea cuenta con un
jefe, supervisores y preventistas para cada segmento en particular. El equipo de trade-
marketing se orienta a la gestion de eventos publicitarios locales, provision de elementos
de soporte para la presentacion de productos, y al mantenimiento de equipos
proporcionados a los puntos de venta. Por ultimo, el area de logistica se integra por dos
grupos: uno administrativo y otro operativo. El primero interviene en la gestion de
pedidos: se asignan los pedidos solicitados en funcién del stock disponible (liberacion
de stock), se asignan rutas y camiones para los pedidos de cada punto de venta (ruteo),
se realiza la facturacion e impresion de documentos, y finalmente, luego de la liquidacion
de ordenes de compra, se efectla el ingreso de flujo de caja. El Operador Logistico,
empresa subcontratada por la organizacioén, cuya oficina reside en el recinto del Centro
de Distribucién, se encarga de la tercerizacion de la manipulacion de la mercaderia en
el depdsito, mantenimiento de la flota de camiones y entrega de pedidos. El Operador
Logistico recibe mercaderia, realiza la preparaciéon de cargas y posteriormente, el

reparto de los pedidos a cada punto de venta.

La vision de la organizacion es “Ser la mejor compafiia de bebidas, uniendo a la
gente, en un mundo mejor”. La mision del &rea Logistica del Centro de Distribucién es
“Brindar excelencia en el despacho de productos terminados a los clientes, con una
eficiente programacién y ejecutando al mejor costo posible, cuidando a la gente y al
medio ambiente; brindando el mejor Nivel de Servicio de la Plaza”. El suefio de Logistica
secundaria (a nivel nacional) es contar con la operacion mas segura, ser el sistema de

INTRODUCCION 1
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distribucion mas eficiente, entregando calidad y estableciendo el Nivel de Servicio como

una ventaja competitiva.

l.ii Contexto productivo

[.il.i Cadena de Valor

La figura 1 presenta la cadena de valor de la organizacion, desde las plantas
industriales al consumidor final. En Argentina operan ocho plantas industriales, de las
cuales tres se ubican en la provincia de Buenos Aires, y el resto en el interior del pais.
También, se importa mercaderia de plantas ubicadas en Brasil, México y Alemania. En
funcién a la estimacién de la demanda, las plantas distribuyen los productos a los
diversos Centros de Distribucion de la organizacion encargados de proporcionar en
tiempo y forma los productos a sus clientes como supermercados, distribuidores,
almacenes, autoservicios, restaurantes, bares e instituciones, entre otros. Finalmente,

estos puntos de ventas ofrecen al publico los productos terminados.

A nivel nacional, la empresa cuenta con mas de seis mil empleados, ocho plantas
industriales, y nueve Centros de Distribucion. La figura 2, representa los Centros de

Distribucion de la organizacion a nivel nacional.

PLANTAS INDUSTRIALES
NACIONALES CENTROS DE DISTRIBUCION

w

CD: Tucumdn CLIENTES

Argentina
Buenos Aires
Corrientes

CD: Mercado
Central

PLANTAS INDUSTRIALES
EXTRANJERAS CD: Rosario | CD: Rosariolll

Instituciones

Tucuman Supermercados (1]
Mendoza CD: Corrientes CD: Santos lugares I\/!ayorlstas "’
Coérdoba Autoservicios, despensas y
almacenes
* Kloscos ‘ CONSUMIDOR
f CD: Cérdoba CD: Mar del Plata Restaurantes FINAL
Bares y discos

Brasil

México

Alemania

Figura 1: Cadena de valor de la organizacion en estudio.
Fuente: Elaboracion propia.
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Corrientes
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Cérdoba 1; Rosarioly Il
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Neuquén

Mar del Plata

Tucuman o
v

Figura 2: Localizacion de los Centros de Distribucion de la empresa en Argentina.
Fuente: Elaboracion propia.

[.ii.ii Mercado interno

El mercado nacional de bebidas se encuentra conformado por alrededor 2.500

empresas de las cuales existen cinco que concentran el 80% de las ventas.

En la figura 3, segun datos del INDEC, se presenta en miles de hectolitros la
produccion nacional de bebidas discriminado por unidad de negocio: gaseosas y
cerveza, ambos en crecimiento. Desde el afio 2000 al 2014, el mercado de las gaseosas
present6é un incremento del 64% en el volumen de ventas, mientras que el mercado de
la cerveza present6 un crecimiento del 35% en los ultimos diez afios analizados (2000
a 2010)

Durante el 2017, la empresa estudiada, vendié a nivel nacional 22 millones de
hectolitros entre cervezas, agua y gaseosas. La organizacion es lider en el mercado de
la cerveza, capturando el 75% del mercado argentino y cuenta con una participacion del

mercado total de bebidas cercano al 35%, entre cervezas, gaseosas y aguas.



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

Produccion Nacional de Bebidas
60.000

et Coryeza — ssG3se0sa

R?=0,936
50.000

miles ge H

40.000

30.000

20.000 RZ=0,88«

...o"'..
.

10.000

o (| =t w (=] o (| =t o (=] o ™~ =t w (=]

[=)] [=)] [=)] h [=)] (=] o o o (o= =l =l = =l =l

[=)] [=)] [=)] [=)] [=)] (== (== (== (== (== o o o o o

— — — — — o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~
Afo

Figura 3: Produccion nacional de bebidas
Fuente: Elaboracion propia en base a INDEC (2018)

l.ili  Descripcion del problema

Dado el dinamismo que caracteriza el negocio de consumo masivo de bebidas,
la creciente competitividad en el mercado y clientes cada vez mas exigentes, resulta

estratégicamente necesario analizar y estudiar la calidad del servicio de la organizacion.

Brindarle al cliente el pedido que desea, en condiciones preestablecidas, en el
momento apropiado, de forma rapida y eficaz proporcionaria una relacion mas solida
entre cliente-empresa. Un nivel 6ptimo del nivel de servicio no solo garantizara fidelidad
con el cliente, sino que estableceria una ventaja competitiva.

La empresa que comercializa y distribuye bebidas en Mar del Plata, se encuentra
en un mercado volatil en donde los clientes cuentan con multiples ofertas de productos
y en el cual caer en la “guerra de precios” puede ser probable. Por lo tanto, se detecta
la necesidad de estudiar y analizar la calidad del servicio brindado para luego proponer
mejoras. Se tratara de hacer foco en los puntos mas importantes que afecten al servicio
actual, pero a su vez, analizar y tomar conciencia de los atributos que los clientes valoran

a la hora de adquirir un producto.
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l.iv  Justificacion del proyecto

Siendo analista de planeamiento y responsable de tesoreria del area de logistica
secundaria de uno de los 300 Centros de Distribucion de una organizacién multinacional
lider en el mercado de consumo masivo de bebidas, observando los procesos logisticos
desde el aprovisionamiento hasta la entrega del pedido al cliente y participando de
reuniones diarias donde se reporta el resultado de la operacion en términos de
abastecimiento, distribuciébn y seguridad; resulta personalmente y laboralmente
enriquecedor desarrollar y poner en practica a través de este Trabajo Final,

conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera de Ingenieria Industrial

La organizacién cuenta con una filosofia de mejora continua, donde cada area
cuenta con un programa de excelencia. Logistica secundaria desarrolla el programa
conocido como DPO, por sus siglas en inglés “Distribution Process Optimization”,
mediante el cual cada Centro de Distribuciéon es evaluado dos veces por afio por un
grupo auditor nacional e internacional. A través de DPO se busca estandarizar y
optimizar cada uno los procesos: definiendo herramientas, estableciendo un modelo de
operaciones, cuantificando y analizando indicadores claves de procesos, bajo una
cultura donde el personal se aduefia de sus tareas y cuida los costos. La organizacion
utiliza el concepto grafico de una “casa” para esquematizar el programa (figura 4), el
cual se integra por 2 pilares trasversales: Gente y Gestion, y 5 pilares verticales:
Seguridad, Planeamiento, Almacén, Flota y Distribucion. Se observa que uno de los
resultados, para el cual se concentran los esfuerzos de la operacion, es nivel de servicio.
Se busca garantizar el mejor nivel de servicio de la plaza a través de un eficiente sistema
de distribucion. El siguiente Trabajo Final analiza la situacion actual del Centro de

Distribucion y propone mejoras para aumentar la calidad de servicio entregado al cliente.

e,
& )
&

Management
Gestion
5 W

Safety
Seguridad
Fleet
Flota
Delivery
Distribucion

Planning
Planeamiento
Warehouse
Almacen

People
Gente

Figura 4: Esquema "Casa" del programa de excelencia de Logistica secundaria

Fuente: Centro de Distribucién
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l.v  Explicacion de objetivos generales y especificos

l.v.i Objetivo General

Proponer mejoras para incrementar el nivel de servicio en una unidad de

comercializacion y distribucion de bebidas en Mar del Plata

Para el cumplimiento de este objetivo se realizara un andlisis de la situacion
actual de la calidad y capacidad de entrega de productos terminados del Centro de
Distribucion a los puntos de ventas. Se analizara la percepcién de los clientes del nivel
de servicio y se relevaran diversas actividades logisticas observando los puntos donde
la organizacién no desarrolla un buen desempefo. Luego de estudiar y analizar el
escenario actual, se plantearan una serie de propuestas optando por las mas
convenientes en funcion a los atributos valorados y de mayor impacto mediante una

matriz de criticidad.

l.v.ii  Objetivos especificos

1) Describir el modelo de negocios, mapeo de procesos y actividades que

influyen en el nivel de servicio de la empresa.

A partir de recoleccién de documentos, registros y reuniones con involucrados
del Centro de Distribucion, se describira el modelo de negocios y el mapeo de procesos.
Mediante observaciones de los diversos procesos logisticos, se relevaran actividades
criticas que impactan en el proceso de creacion de valor. Como herramienta auxiliar, se

recurrira para algunos procesos el diagrama de bloques.

2) Relevarlos diversos Key Performance Indicators (KPIs) gue implementa

el &rea para medir el nivel de servicio actual.

Anualmente la organizacion facilita a cada una de sus plantas y centros de
distribucion un libro con cada uno de los indicadores que relevan con cierta periodicidad,
segun sea la actividad en estudio. En este material se detallan definiciones y férmulas.
Estos célculos son universales; utilizados alrededor del mundo por la organizacion.

En el presente trabajo, se detallaran aquellos indicadores que la organizacion
relaciona con la calidad del servicio del area de logistica secundaria que interviene el
Centro de Distribucion.

3) Investigar la percepcién del cliente sobre el nivel de servicio de la

empresay los atributos que valoran

Se realizara una encuesta a una muestra representativa de segmentos de

clientes indagando sobre el nivel de servicio percibido. Con esta herramienta, se
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analizaran atributos como comunicacién, calidad, capacidad de respuesta, fiabilidad y

cortesia.

4) Desarrollar un diagnhostico actual de la organizacion que permita
identificar la brecha existe en funcién de los objetivos, describiendo
posibles costos asociados a la no calidad del nivel de servicio v,

estableciendo la relevancia de mantener un 6ptimo nivel de servicio.

Se definirAn los puntos débiles y criticos en los cuales la organizacién no
desarrolla un buen desempenio y, por lo tanto, afectan al nivel de servicio. Se tratara de
describir aquellas falencias desde la perspectiva de costos. Es decir, se analizara el
impacto de las actividades que, presentando errores operativos, derivan en costos
ocultos de operacion.

5) Identificar y describir los factores y causas principales que impactaron

negativamente en el nivel de servicio.

Luego del analisis anterior y a partir del “Analisis de 5 Por Qué’, se describiran
las cusas raices que explican los motivos por los cuales la operacién comete ciertas
imperfecciones.

6) Proponer acciones para aumentar el nivel de servicio elaborando una

matriz de criticidad indicando estrategias y actividades.
Se elaborara una serie de propuestas para colaborar en la gestion de la

optimizacion de la calidad de servicio.
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1 MARCO TEORICO

1.1 Cadena de Suministro

La cadena de suministro abarca las actividades relacionadas al flujo y
transformacion de bienes, servicios e informacion entre diferentes organizaciones
interconectadas que se enfocan en la creacién y distribucion de valor para usuarios
finales. El fin es gestionar y sincronizar un conjunto de procesos que permita a una

organizacién responder con seguridad a las necesidades de los clientes. (Ballou, 2004)
1.2 Modelo de direccion de la cadena de suministro

La interrelacién entre los eslabones de cadena de suministros puede ser
representada como un conducto bidireccional. En la figura 5 se observan las diferentes
areas de cada una de las partes, las cuales deberian coordinar entre si para alcanzar
productividad y lograr satisfaccién al cliente, contribuyendo al proceso de afiadir valor.

Cadena de suministros Flujos de la
" eadena de
Medio ambiente global suministros
Coordinacién entre compafias
(transporte funcional, proveedores de terceros, manejo
de relaciones, estructura de la cadena de suministros)
[ — - Productos
Marketing A 4
'"""'I'"'"'_"'l'll;:e'lj!?'gl:'l"""'l""""'"" 4 Servicios b Satisfaccidn
Coordinacion ... Mnvestigacion y desarrelle . del cliente/
entre funciones i Valor!
Infarmacién g
{confianza, 4 » Fmducm!dadf
compromisg, Ventaja
rigsgo, q Recursos » competitiva
dependencia, financiaros
comporta-
miantos)
4 Demanda ’
Servicio al clients
— Pronasticos r
Provesdor del provesdor —s—=Provesdor -s—s-Empresa foca |
Cliente del cliente —s—s Cliente

Figura 5: Modelo cadena de valor
Fuente: Defining Supply Chain Management, Journal of Business Logistics, 2001

1.3 Logistica

La logistica es la parte del proceso de la cadena de suministros que planea,
dirige y controla el flujo y almacenamiento eficiente de bienes, servicios e informacion,
desde el punto de origen (proveedor) hasta el punto de consumo (cliente final), con el

fin de satisfacer los requerimientos del cliente.

Mientras que la manufactura crea valor a través de la conversion de materia

prima en bienes terminados mediante la produccion en planta, la logistica gira en torno
—

24
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a la creacion de valor expresado fundamentalmente en términos de tiempo y lugar. Es
decir, que los productos y servicios no tienen valor a menos que estén brindados a los
clientes cuando, cémo y en dénde deseen consumirlos. (Ballou, 2004). Por lo tanto, la
logistica toma relevancia en términos de estrategia y posicion competitiva en el
mercado. Segln Aparicio?, la logistica responde a los seis <<correctos>>: busca que
los productos correctos, en cantidades correctas y en condicion correcta, sean
entregados en un lugar correcto, en el momento correcto y al coste correcto. Estas

variables son controladas mediante el transporte, flujo de informacién e inventarios.

1.3.1 Actividades claves de logistica

Ciertas actividades son esenciales para la coordinacion efectiva, tales como:

(Reyes Lopez, 2010)

- Nivel de servicio

- Control de inventarios

- Almacenamiento

- Pronéstico de la demanda

- Manejo de materiales

- Preparacion de pedidos

- Transporte

Nivel de Servicio

Es entendido como la medida de actuacién del sistema logistico para
proporcionar en tiempo y lugar un producto o servicio solicitado por el cliente. Se
relaciona con la efectividad de la gestion logistica de todos los integrantes del canal:
flujos de informacion, materiales y productos. El nivel de servicio determinado por la
empresa; debe ser tal que asegure y proporcione, eficientemente, la disponibilidad de
inventario, la velocidad de entrega, la rapidez y precision para cumplir con los pedidos.
(Ballou,2004).

Atributo

Se entiende por atributo la ventaja o beneficio buscado por el cliente que, a su vez,
es utilizado como criterio de seleccion. Es una variable susceptible de tener diferentes
valores o niveles. Los atributos pueden ser funcionales y tangibles como potencia,
confort, pero también pueden ser intangibles como confianza, fiabilidad, etc. Se pueden

clasificar tomando en cuenta su impacto en la satisfaccion del cliente. Segun el diagrama

! Aparicio Gdmez J.M. Gestidn Logistica y comercial, Mc Graw Hill, Madrid, 2013.
—
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de Kano, presentado en la figura 6, relaciona la satisfaccion del cliente en funcion del

nivel de atributo. Se dan a conocer la siguiente clasificacion de atributos:

- Atributos basicos: se componen por los factores que el producto deberia poseer
para ser aceptado por los clientes.

- Atributos de rendimiento: Agregan satisfaccion al cliente cuando se aumenta su
presencia en el producto.

- Atributos excitantes: se trata de beneficios inesperados y apreciados. Si no se
ofrecen, no incrementa la insatisfaccion. De lo contrario, si se ofrecen, resulta

una mayor satisfaccion.

Satisfaccion
del cliente

Atributos de

Excitantesy rendimiento

deleites
Bajo nivel del Alto nivel del
atributo / atributo
/ Atributosde
umbral/basicos

Insatisfaccion
Figura 6: Atributos vs Satisfaccion del cliente

Fuente: Kano, 1993.

Valor

En principios, se puede considerar el valor a la diferencia entre los beneficios
que recibe el cliente como consecuencia del uso del producto o servicios, y los costos
en lo que incurre para encontrarlo, adquirirlo y usarlo. Crear valor significa entregar a
los clientes un beneficio que sea percibido como unico.

En otras palabras, se define valor como el conjunto de caracteristicas y atributos
de los productos o servicios ofertados que permiten a las empresas operar en mejores

condiciones competitivas en sus propios mercados.

1.3.2 Estrategia de servicio

La estrategia del servicio define cual es el negocio en el cual la organizacion se
encuentra, proporcionando una vision de la clase y tipo de servicio que la compafia
debe proveer. Describe de manera clara como la organizacién desea ser percibida

Segun Gronross, C. (2000) en Service Managment and Marketing, la eficaz

gestion de los servicios implica la comprension real del valor que se entrega a los
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clientes resultado de la prestacion de un servicio aislado o de la combinacion de un
producto tangible con uno o mas servicios de apoyo al cliente.

Para el autor, el conocimiento implica que se llegue a comprender
correctamente los siguientes factores:

-Como perciben los clientes la calidad total y como esa percepcion cambia a lo

largo del tiempo.

-De qué forma los servicios contribuyen a la creacién de valor que buscan los

clientes.

-Con qué forma la organizacion desde sus recursos como sistemas, personal,

tecnologia puede producir y entregar valor esperado.

-Cémo se debe organizar, desarrollar y dirigir la organizacién para ofrecer a los

clientes el valor que es esperado.

Ademas, Gronross resalta la importancia de dejar de observar el valor basado
en el producto como concepto de valor total para analizar la calidad total percibida por
el cliente en términos de producto mas servicio. La primera se encuentra integrada por
la calidad interna y/o técnica, y la segunda como la calidad externa o calidad de la
relacion empresa-cliente. Ambas “calidades” son fuentes de valor para los usuarios y

clientes.

1.3.3 Gestion de inventarios

La gestion de inventarios hace referencia a la planificacién y al control de los
inventarios con el objetivo de cumplir las prioridades competitivas de la organizacion. El
propésito principal, es minimizar los costos logisticos, es decir, las compras, el
almacenamiento y la conservacion de articulos, simplificando operaciones vy
disminuyendo los plazos de operacion.

Método ABC

El analisis ABC tiene como objeto aumentar la eficiencia de las politicas de gestion
de inventario.

Basado en la regla de Pareto, el proceso consiste en clasificar articulos en tres
grupos en funcion a su importancia relativa; de modo que se pueda concentrar la
atencion en productos que tengan el mayor valor. Esta herramienta también es utilizada
para la asignacion de posiciones de almacenamiento con el fin de agilizar el proceso de
expedicion.

Los articulos de la clase A representan aproximadamente el 20% del total de

articulos que atribuyen el 80% del valor. Los articulos clase B representan otro 30% del
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total, correspondiéndoles el 15% del valor de consumo. Por udltimo, el 50% de los
articulos pertenecen a la clase C y representan apenas el 5% del valor de consumo.
(Krajewski et al., 2008).

1.3.4 Almacenamiento

Segln Escrivd Monzé ?(2005), se denomina almacén al recinto, infraestructura o
espacio fisico donde se realizan las funciones de recepcion, manipulacion,
conservacion, proteccion y posterior expedicion de productos. Tiene por objeto efectuar
operaciones y actividades necesarias para suministrar los productos en condiciones
Optimas de uso y en el momento apropiado, de manera que se eviten paradas por

faltantes o inmovilizaciones de capital por su acumulacion.
1.4 Costos logisticos

Segln Mora Garcia®, dentro de las actividades inherentes a la cadena de valor,
a los que la empresa incurre para garantizar un determinado nivel de servicio, se
presentan costos asociados a los procesos logisticos de abastecimiento y distribucién

de mercancia como:

- Costos de transportes de productos terminados, inventarios de productos
terminados, de procesamiento de pedidos y de administracion.
- Costos de transporte e inventario de materias primas e insumos y costos de

almacenamiento.

1.4.1 Costo del nivel de servicio

El nivel de servicio de una operacion de distribucion se encuentra relacionado
con el gasto y eficiencia aplicada a dicha operacion, por lo tanto, la empresa debe definir
el punto de equilibrio entre los costes de operacion y el costo de las ventas perdidas.

Como se observa en la figura 7, se esquematiza que los costos asociados a
estos factores se incrementan en forma exponencial a medida que el nivel de servicio al

cliente se eleva.

2 Monzé Escriva J. Almacenaje de productos, Mc Graw-Hill, Madrid 2005.
3 Garcia Mora L.A. Gestidn Logistica Integral, Ecoe Ediciones, Bogotd, 2012.
—
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Costos totales
o
B Costos de
O transportacion,
. procesamiento
de pedidos,
e inventarios
— "
0 Costo de las ventas perdidas
0 Servicio al cliente mejorado 100%
——ffl s

Figura 7: Establecimiento nivel de servicio

Fuente: Mora Garcia en Gestion Logistica Integral, Bogota 2012.

1.4.2 Costos ocultos

Con el fin de optimizar recursos y corregir fallas en la operacién logistica que
agravan la calidad del servicio, es importante identificar los costos que se ocultan dentro
de los procesos logisticos, que derivan de errores en los procesos y de reprocesos.

Eliminar las pérdidas generadas por mala calidad, significa optimizar los
recursos, aumentando la satisfaccion al cliente, elevando la rentabilidad y manteniendo
una ventaja competitiva.

Segun Grammatico y colaboradores * emplear capital para prevenir y evaluar,
significa invertir sabiamente. Si una organizacion adopta un programa de calidad dirigido
a advertir defectos, mejorando procesos y controlando el desempefio, la probabilidad
que el cliente reciba productos no conformes o servicios inaceptables es menor. La
figura 8 esquematiza la reduccién de costos a través de una inversion a largo plazo,

para reducir los costos de funcionamiento y los costos atribuibles a las fallas.

4 Grammatico J.P., Cuevas J.L, Editores. Curso de Gestién de la Calidad y Buenas Préacticas de
Laboratorio.OPS, Washington D.C., 2016.
—
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Costos

I Optimizacion de costos

Funcionamiento

Funcionamiento

WS Prevencion

Prevencion

Antes Después

Figura 8: Optimizacion de costos
Fuente: Elaboracion propia en base a Gestion de la Calidad y Buenas Practicas de Laboratorio (2016)

1.5 Investigacion de mercado

La orientacion al mercado implica la recoleccion continua y sistematica de
informacion acerca de las necesidades de los clientes y los competidores, y el uso de
dicha informacién para crear valor superior para el cliente.® El proceso de investigacion
de mercado es un instrumento que permite dirigirse directamente al consumidor para
conocer las intenciones de compra de un producto hoy a partir de la experiencia pasada.
Consiste en una investigacion aplicada para la obtencién y andlisis de datos
transformandolo en informacién que resulte de utilidad para la resolucién de problemas
e identificar oportunidades. Se debe establecer objetivos, alcance, definir el disefio de
la investigacion, y seguir una serie de pasos o fases determinadas, minimizando los
sesgos y, ademas, disminuyendo la incertidumbre.

Segun los objetivos de la investigacion, tiene lugar dos métodos: cualitativo o
cuantitativo. El primero es de utilidad para la comprension de situaciones o hechos
aplicando ciencias de la psicologia, la sociologia o linglistica, no es estadistico ni
estructurado y utiliza pequefias muestras. Algunos ejemplos del método cualitativo son
entrevistas, técnicas grupales y proyectivas, observacion. Dentro de las investigaciones
cualitativas se hallan los disefios exploratorios. Este tipo de disefio se lleva a cabo
cuando la informacion es escasa, y se comienza a examinar y comprender una
situacion. No permite plantear hip6tesis de un modo claro y explicito; el investigador se
limita a encontrar informacion basica que luego le permitira avanzar con otro tipo de
disefio. Las técnicas mas utilizadas en los disefios exploratorios son la busqueda

bibliografica, técnicas de investigacion grupal y analisis de casos.

5> Santos, S., Rodriguez.A. y Vazquez. Estudio Organizacional y orientacién al marketing. Oviedo, 2005
—
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La investigacion cuantitativa, como por ejemplo encuestas personales, técnicas
0 postales, tiene como objeto cuantificar datos e inferir resultados de una muestra a una
poblacion, a partir de grandes muestras representativas, utilizando un cuestionario
estructurado y analizando la informacién acudiendo recursos estadisticos. Dentro de las
investigaciones cuantitativas se hallan disefios descriptivos y experimentales. El modelo
descriptivo es un estudio mediante el cual se describen las caracteristicas de un
fendmeno, estableciendo la relacion o asociacién que existe entre las variables. La
investigacion experimental o causal se orienta en establecer posibles relaciones entre
variables. Su objetivo es entender cuales variables son las causantes del efecto
estudiado. Es decir, busca identificar la relacion funcional entre causa y efecto. Se trata

de un tipo de investigacion experimental y estadistica.

1.5.1 Encuesta

A través de una encuesta a un grupo de consumidores, se formulan preguntas
relacionadas a la intencién de compra de un producto o marca concreta. También, se
puede investigar sobre los atributos del producto que mas se valora y los factores que

inciden en la decision de compra.

Conceptualmente la encuesta puede considerarse como una técnica 0 una
estrategia entendida como un conjunto de procesos nhecesarios para obtener
informacién de una poblacién mediante entrevistas a una muestra representativa. Esta
informacién, se adquiere de forma estructurada formulando las mismas preguntas y en

el mismo orden a cada uno de los encuestados.

Las encuestas se pueden clasificar segun el modelo del cuestionario: preguntas
abiertas, cerradas o mixtas. Las encuestas de preguntas abiertas son aquellas en las
que no se le facilita ni se propone ninguna alternativa de respuesta al entrevistado,
aportando la ventaja de no limitar ni influir en la eleccion de la respuesta. De lo contrario,
en las encuestas de preguntas cerradas se le facilita al entrevistado posibles alternativas
de respuestas, simplificando el trabajo de campo, evitando dudas y errores de
interpretacion. Las preguntas pueden ser dicotomicas (dos alternativas de respuestas)
0 multicotbmicas (mé&s de dos opciones con respuestas excluyentes o respuesta
multiple). Por ultimo, en las encuestas mixtas conviven ambos disefios: una parte de la
encuesta es cerrada y otra abierta.

Ademas, segun la finalidad de las preguntas, se hallan tres técnicas utilizadas
como: preguntas de filtro, preguntas de control y preguntas en bateria. La técnica de
preguntas de filtro tiene por objeto evitar que el encuestado conteste ciertas preguntas
posteriores que no establecen relacion o no lo afecte. La técnica de preguntas de control

_ -
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se utiliza para verificar la consistencia de las respuestas o para asegurarse que el
entrevistado no adultere informacién. Por dltimo, las preguntas en bateria se tratan de
una serie de preguntas sobre la misma tematica que se integra y se complementa entre

e

Sl.

Definida el disefio de encuesta, se debe establecer el universo de estudio. El
universo objeto de estudio (poblacién) suele ser un gran nimero de individuos que
generalmente por costes o tiempo no es posible examinar con su totalidad. Es asi, que
se selecciona una muestra de individuos con el fin de que, a partir de su estudio, dentro
de un determinado margen de confianza, se puedan deducir determinadas
caracteristicas de dicho universo objeto de estudio.

Es necesario tomar las siguientes decisiones:

- Definir la poblacién a estudiar. ¢ Quiénes participaran?
- Seleccionar el método de muestreo. ¢ Cémo se seleccionaran los individuos que
participaran en el estudio?

- Calcular el tamafio de la muestra. ¢ Cuantos participaran?

1.5.1.1 Plan de muestreo

Una de las limitaciones del muestreo aleatorio simple es la probabilidad de incluir
demasiados individuos con una determinada caracteristica y, sin embargo, pocos con
un perfil que resulta de interés para el investigador. Luego, para estos casos es

conveniente acudir a la metodologia de muestro aleatorio estratificado.

La estratificacién consiste en tomar el universo y subdividirla en varios grupos
llamados <<estratos>>. Cada uno incluira a un conjunto de elementos que seran lo mas
homogéneos posible entre si. En la figura 9, se representar graficamente el modelo de
muestro estratificado; siendo N es el universo a estudiar, Ni estratos de la poblacién y

ni la muestra a seleccionar en cada estrato.

Figura 9: Plan de muestreo estratificado
Fuente: Elaboracion propia en base en Marketing Industrial (2012)
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1.5.1.2 Tamafo de la muestra

La estadistica teorica proporciona distintas formulas mateméaticas que permiten
determinar el tamafio de la muestra, fijando las siguientes variables:

- Tamafo del universo/poblacién

- Error de muestreo (e): se trata del error <<a priori>> cometido al generalizar los
resultados obtenidos de la muestra.

- Dispersion poblacional: cuanto mayor sea la dispersion de opinion del colectivo
sobre el tema de estudio, mayor tendra que ser el tamafio de la muestra para
captar la variedad de opiniones.

- Z: es una constante que depende del Nivel de Confianza determinado. Esta
constante determina la cantidad de desviaciones estandar que una proporcion
determinada se aleja de la media.

- Nivel de Confianza: indica la probabilidad de que los resultados de la
investigacion sean ciertos. Por ejemplo, un 95,5% de confianza equivale a que
se puede equivocar con una probabilidad de 4,5%.

- p: es la proporcion de individuos que poseen en la poblacion la caracteristica en

estudio. Este dato es generalmente desconocido y se suele suponer que p=0,5

Z*xp (1-p)

.‘32

Tamano de la muestra =

2*xp(1-p) )

1+ (
e’N

1.6 Indicador y tablero de control

Un indicador muestra sefiales o indicios. Es un instrumento de mediciéon para
comprobar el grado de consecucion de un objetivo propuesto (Anaya Tejero, 2008).
Permite identificar las diferencias existentes entre los resultados planificados y los
obtenidos como base para la toma de decisiones, fijar el rumbo y alinear los esfuerzos
hacia la consecucion de las metas establecidas con el fin de lograr el mejoramiento
continuo. Segun William T. Kelvin “Medir es conocer”, “Lo que no se define no se puede
medir; lo que no se mide no se puede mejorar; y lo que no se mejora se degrada
siempre”

El tablero de control operativo se compone por diversos indicadores que la
gestién considera apropiado para monitorear la operacion: se utiliza para llevar a cabo

el seguimiento, medicién y control de los procesos de determinado sector o area de la
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organizacion, posibilitando la identificacion temprana y la toma de acciones ante

desvios.

1.6.1 Concepto SMART

Por sus siglas en inglés, el concepto SMART alude a las caracteristicas que
deberan tener los indicadores para que estos cumplan su funcién. Deberan ser realistas,
mensurables, fiables, medir alguna variable relacionada a la rentabilidad del negocio, y
deben permitir realizar comparaciones, analizar tendencias y realizas proyecciones a lo

largo del tiempo.

1.7 Herramientas de analisis

1.7.1 Mapeo de procesos

El mapeo de procesos es una representacion grafica de la estructura de los
procesos que forman al sistema en estudio y sus interrelaciones. Esta herramienta, no
solo mejora la visibilidad del trabajo, sino que colabora a incrementar la comunicacién
entre los diferentes sectores y niveles de la organizacion en estudio.

Esta herramienta es de interés para identificar acciones, defectos, costos,
establecer indicadores de performance y reducir pasos sin valor incrementando la
productividad.

A continuacion, en la figura 10 se presenta el modelo més utilizado. Los procesos
estratégicos o de gestion son los que apoyan politicas y estrategias de la organizacion.
Los procesos operaritos se tratan de actividades que constituyen la cadena de valor
afiadido y que, en su conjunto, tienen como salida un producto o servicio que va al
cliente externo. Por ultimo, los procesos de soporte prestan apoyo y recursos a los
demas procesos de forma tal que se cumplan los objetivos.

Procesos Estratégicos

|:> Procesos Operativos :>

Procesos de Soporte
— k

M = Z M = = M
m = Z2 m — —~ M

Figura 10: Mapeo de Procesos
Fuente: Elaboracion propia en base a Estudios de Procesos (2016)
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1.7.2 Diagrama de bloques

El diagrama de bloques o diagrama de flujo es una herramienta utilizada para
representas los procesos, utilizando diversos simbolos de acuerdo con el tipo de

actividad.

La elaboracién de estos diagramas resulta de utilidad en las primeras etapas de
la resolucién de problemas ya que permiten entender rapidamente lo que implica un
proceso desde el principio hasta el final. A través de un diagrama de flujo es notable
identificar las actividades de un proceso que causan problemas o que no agregan valor
(Summers, 2006).

El Instituto Nacional Estadounidense de Estandares (American National
Standards Institute, ANSI), ha desarrollado una simbologia la cual se observa en la tabla
1.

Significado iPara que se utiliza?

Indica el inicio y el final del

Inicio / Fin diagrama de flujo.

Simbolo de proceso, representa la
' realizaciébn de una operacién o

Operacién / Actividad actividad relativas a un

procedimiento.

Representa cualquier tipo de

documento que entra, se utilice,

Documento se genere o salga del
procedimiento.
Datos Indica la salida y entrada de

datos.

Indica el depésito permanente de
Almacenamiento [/ Archive |un documento o informacién
dentro de un archivo.

QUL

if Mo Indica un punto dentro del flujo en
Decision que son posibles varios caminos
SifNo alternativos.

w

Conecta los simbolos sefalando el
Lineas de flujo orden en que se deben realizar
las distintas operaciones.

Conector dentro de pagina.
Representa la continuidad del
diagrama dentro de la misma
pagina. Enlaza dos pasos no
consecutives en  uma misma
pagina.

Representa la continuidad del
diagrama en otra pagina.
Conector de pagina Representa una conexién o enlace
con otra heja diferente en la gue
continua el diagrama de flujo.

Conector

adl o |+

Tabla 1: Simbologia Diagrama de Bloques

Fuente: ANSI.

1.7.3 Cursograma analitico

El cursograma analitico es un diagrama que muestra la trayectoria de un
producto o procedimiento sefialando todos los hechos sujetos a examen mediante el

simbolo que corresponda. Pueden construirse tres tipos de cursograma:
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e Cursograma de operario: diagrama en donde se registra lo qugge hace
la persona que trabaja.

¢ Cursograma de material: diagrama que registra cdmo se manipula o trata
el material.

e Cursograma de equipo: diagrama en donde se registra como se usa el
equipo.

En la tabla 2, se detalla la simbologia utilizada para su elaboracién.

Simbolo Denominacion Descripcion

Indica las principales fases del proceso, método o
. procedimiento. Por lo comdn, |a pieza, materia o
Operacion producte se modifica o cambia durante la
operacion.

Indica la inspeccion de |a calidad yio |a verificacion
de la cantidad. No contribuye a la conversion de

Inspeccion material en producto acabado, solo sirve para
comprobar  si  una operacion  se  ejecutd
correctamente.

Indica el movimiento de los trabajadores, materiales

Transporte ¥ equipo de un lugar a otro. En procedimientos

administrativos, el traslado de un formulario.

Indica demora en el desarrallo de los hechos. Es el

Deposito caso del frabajo en suspenso entre dos

provisional o operaciones sucesivas, o0 abandono momentaneo,

Espera no registrado, de cualguier objeto hasta que se
necesite.

Indica deposito de un objeto bajo vigilancia en un
almacén donde se lo recibe o entrega mediante
alguna forma de autorizacion o donde se guarda
con fines de referencia segln un criterioc de
clasificacion.

Almacenamiento
Permanente

<ol OO0

Tabla 2: Simbologia cursograma analitico
Fuente: Kanawaty, 1998.

1.7.4 Matriz de criticidad

La Matriz de Criticidad o Matriz de Priorizacion, permite disminuir las opciones a
través de un enfoque sistematico de comparacion de opciones mediante seleccion,
ponderacion y aplicacién de criterios.

Para su implementacion, es necesario establecer la meta final, estableciendo
una serie de criterios. Luego, se debe ponderar cada criterio contra los demas; la matriz
tendra forma de L. Posteriormente, se compara todas las opciones relativas a cada
criterio ponderado. La comparacion resulta de los siguientes puntajes:

¢ 1= |gualmente importante ¢ 1/5: Menos importante
e 5= Mas importante ¢ 1/10= Mucho menos importante
¢ 10= Mucho mas importante

Por ultimo, para escoger la(s) mejor(es) opcion (es), se utiliza la matriz resumen en

forma de L para comparar cada opcion en base a los criterios combinados.
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2 DESARROLLO
2.1 Relevamiento de la situaciéon actual

2.1.1 Organigrama

Las figuras 11 y 12 representan los organigramas del Centro de Distribucion de
Mar del Plata. En el primero, se observa el esquema funcional del area de ventas
integrado por las subareas de Supermercado, Minorista, Distribuidores y Trade
Marketing. En el segundo, se detalla la organizacion funcional del equipo de logistica
del Centro de Distribucion y el Operador Logistico. Ambos se describen desde el
vicepresidente (VP) de Ventas Latinoamérica y el VP de Logistica Latinoamérica,
dirigiéndose al equipo de direccién de Argentina y, posteriormente, al responsable de la

Gerencia Regional.
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VP Ventas
LAS

Direccion de
Ventas Arg.

Gerencia
Regional de
Ventas

Jefatura de Jefatura Jefatura Venta Jefatura Trade
Ventas SMK Distribuidores Minorista Marketing

i . Analista
Analista Analista
Supervision de

ventas SMK - . L.
1 Supenision Supervision Supervision

. Ventas Distri Ventas Trade MKT

Analista Refrigerados

Supervision

Repositores Ventas K+T
Merchandiser

Preventistas

Supervisidn

Ventas
Autoservicios

. Mantenimiento
Preventistas

Figura 11: Organigrama Ventas
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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Figura 12: Organigrama Logistica
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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2.1.2 Productos

La cartera de productos que comercializa el Centro de Distribucion esta
compuesta por 246 Stock Keeping Unit's (SKU). En su totalidad, se distribuyen 25
marcas, las cuales se pueden clasificar en la siguiente tabla 3:

Tipo de bebida Cant. De

Marcas
Cervezas 11
Gaseosas 7
Aguas 3
Aguas saborizadas 1
Bebidas isotdnicas 1
Energizante 1
Jugos 1

Tabla 3: Bebidas y Marcas que comercializa el Centro de Distribucién
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

La organizacion agrupa sus productos en tres unidades de negocios: cerveza,

gaseosas y aguas. A continuacion, en la tabla 4 se presenta el detalle de envases y

calibres.
Unidad de : : Cantidad de
. Envase Calibre (litros)
Negocio marcas
Barril 10-20-30-50 3
Vidrio: Botella
0,71-0,74-0,97- 1 8
(one way, green bottle)
Cerveza
Vidrio: Porrén 0,33-0,34-0,5-0,355-0,21- 9
(One way) 0,275
Lata 0,354-0,473 4
Pet 0,25-0,5-0,75-1,25-1,5-2,0 8
2,25-3,0
Gaseoas =
Bag in Box 10- 20- 4
Tetra 0,2-1 2
Vidrio 0,35-0,473- 1,25 5
Pet 0,5-1,65-2,25-3-6 4
Agua =
Vidrio 0,5 1

Tabla 4: Envases y calibres comercializados por el Centro de Distribucion
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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2.1.3 Venta anual

La figura 13 y tabla 5 representan la venta anual del 2017, expresado en
hectolitros y pallets por mes. Se observa estacionalidad, donde los picos son en
temporada alta; siendo diciembre, enero, febrero y marzo los meses de mayor venta.
Estos cuatro meses representan aproximadamente el 50% de las ventas anuales.

Como se observa en la figura 14, de los 45848 pallets vendidos durante el 2017,
el 48% corresponde a la unidad de negocios de cerveza, el 42% corresponde a
gaseosas Yy el 10% restante se atribuye a las ventas de agua. Es decir, que el 90% de

las ventas anuales corresponde a los dos primeros segmentos.

Pall Volumen 2017 "
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7.000 60.000
6.000 50.000
5.000

40.000
4.000
30.000

3.000
2.000 20.000
1.000 10.000

0 0
C o — ° -
g & £ &2 & 5 2 &2 &8 8 & 8
.l Pallets e H|

Figura 13: Venta anual 2017 del Centro de Distribucién
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

Ene 7579 64317
Feb 5591 46638
Mar 4686 38827
Abr 2615 21437
May 2471 20358
Jun 2350 19335
Jul 2861 23825
Ago 2985 26035
Sep 2761 23132
Oct 3466 28717
Nov 3577 29526
Dic 4908 41731

Tabla 5: Venta anual 2017
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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Participacién de Unidad de Negocio en ventas %
Pall acumulado
25.000 100% 100%
90%
90%
20.000 80%
70%
15.000 60%
50%
48%
10.000 40%
30%
5.000 20%
0 0%
Cerveza Gaseosas Agua

Figura 14: Participacion de Unidad de Negocio en ventas
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

2.1.3.1 Estacionalidad

Se relevd el volumen entregados por dia durante la temporada baja
correspondiente a los meses marzo, abril y mayo del 2018. La figura 15 representa la
cantidad promedio de pallets entregados en cada dia de la semana, durante el periodo
estudiado. Se observa un desequilibrio en las entregas; los miércoles, jueves y viernes

se presentan picos de volumen entregado, siendo el promedio de 114 pallets.

Estacionalidad Temporada Baja
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135 106 120 124
120 ;
102
105 29
@ 90
2 75
[y
& 60
45
30
15
0
Lunes Martes Miércoles lueves Viernes Sabado
== Cstacionalidad (pall/dia) e promedio

Figura 15: Estacionalidad temporada baja
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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2.1.4 Clientes

La cartera de clientes del Centro de Distribucion en estudio se compone por 1672
clientes minoristas (en temporada baja) y 7 cadenas de supermercados. En temporada
alta, se adicionan aproximadamente 300 clientes La segmentacion de los clientes
minoristas, establecida por el area de Ventas del Centro de Distribucion, se clasifica en
tres grupos: Almacenes y Kioscos (1025), Refrigerados (514) y Autoservicios (133). Bajo
esta segmentacion, se define la organizacion y estrategias de venta. Tal como lo indica
la figura 11 (organigrama de ventas) para cada segmento se asighan preventistas y un
supervisor de ventas que responde al Jefe de Ventas. En cuanto a las estrategias, para
cada segmento se definen variables como politicas de precio, promociones, productos
disponibles de venta, entre otros. En la figura 16, se observa la cantidad de puntos de

venta de cada segmento y la apertura de Refrigerados por subsegmento de venta.

Clientes Minoristas

Barimestaurant
m Disco/Pub

m Instituciones

Autoservicios m Club/Gimnasio

s Estacion Servicio
m Refrigerados

mAlmacenes ¥
Kioscos

Figura 16: Segmentacion clientes minoristas
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

Entre los puntos de ventas minoristas se hallan: restaurantes, kioscos,
almacenes, depositos, rotiserias, hoteles, gimnasios, clubs y shoppings. Esta
clasificaciébn muestra gran diversidad de tamafio y caracteristicas dentro de la cartera
de clientes. En la tabla 6 se cuantifica los bultos vendidos durante el 2017 de los dos
canales de venta: minoristas y supermercados, siendo el primero, el segmento que

comercializa el 75% de la venta.

Canal de Venta| Bultos |[Participaciéon
Minoristas 2.843.947 75%
Supermercados 932.609 25%

Tabla 6: Bultos vendidos 2017 por Canal de Venta
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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Se presenta un grafico de torta (figura 17), con la participacion relativa de cada
ramo en el total de las ventas minoritas de la empresa durante el 2017. Se puede
observar en el gréfico que los subsegmentos que mas aportan al total de las ventas son
los Bares y Restaurantes (29%), Almacenes y Kioscos (25%), y Autoservicios (24%) los
cuales en conjunto generaron mas del 75% de las ventas de la empresa en el periodo.
Para el equipo de ventas, la clasificacion en subsegmentos de venta es necesaria para
establecer recursos (como por ejemplo cantidad de preventistas por subsegmento),
definir cdmo concentrar los esfuerzos de ventas (promociones, visitas y atencién a los
puntos de ventas con mayor potencial, negociaciones, visibilidad de las marcas) y

estudio de la competencia por subsegmento.

Participacion Cartera de Clientes: Minoristas

B ) Estacicn
ClubiGimnasio; Servicio: 3%

Figura 17: Participacion de la cartera de clientes minoristas
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

2.1.5 Modelo de Negocios

En la figura 18, se presenta el modelo de negocios, tipo CANVAS, del area de
Logistica del Centro de Distribucién. EI modelo resume en un simple recuadro: la
propuesta de valor del negocio, a quiénes se dirige, como y qué realiza para alcanzarlo
mencionado las partes interesadas, los recursos, actividades e ingresos y egresos de

flujo de dinero.
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Actividades Clave Propuesta de Valor Segmentos de Clientes

Gestion Interplantas
Gestion de Inventario
Gestion entrega de pedidos
Modulaciones

Ventas (MDP)

Planeamiento (Bs As)
Facturacidn

Recursos Clave

Productos Terminados
Teconolgia de pedidos

(HandHeld)
Truck SAP
Logic Traker
Flota
Personal

Estructura de Costes

Costos Institucionales
Servicios: Electricidad, Gas, Agua

Tréfico (Bs As)

Operador Logistico

Costos de Operacion
Tarifa/Paleta (S/Pal)

Sobrecargas
EPP Némina Servicio de Guardia
Hs extras
HSMA Gastos administrativos

Supply Chain Losses

Brindar excelencia en el despacho
de productos terminados a los
clientes, con una eficiente
programacion, cuidando a la gente
y al medio ambiente; brindando el
mejor Nivel de Servicio de la Plaza

Minoristas
Almacenes, Kioscos, Refrigerados y
Autoservicios
Mayoristas
Cadenas de Supermercados

Canales

Entrega directa a los clientes
minoristas y mayoristas a través de la
flota de camiones del Operador
Logistico

Ingresos

Facturacién de minoristas y mayoristas
(al contado y cuenta corriente) a través
de efectivo, cheques, depositos.

Figura 18: Modelo de negocios, Canvas del Centro de Distribucion.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

Socios claves: Por un lado, el area de Ventas es considerado uno de los socios

claves del sector Logistica, ya que sin la gestién de los procesos de venta no habria

negocio. Luego, el equipo de Trafico y Planeamiento ubicados de Estructura Central de

Buenos Aires, son considerados socios clave para el area en estudio ya que gestionan

la demanda y abastecimiento de productos terminados desde las diversas plantas al

Centro de Distribucion. Por ultimo, el Operador Logistico, es la empresa subcontratada

gue se responsabiliza por la correcta manipulacion, preparacion de pedidos y

distribucion de los productos terminados a los puntos de ventas a través de sus

empleados, flota de camiones y demas recursos.

Actividades claves: El area de logistica considera como funcion clave la gestion

de interplantas en cuanto al abastecimiento correcto de productos, horarios de descarga

y tipos de camiones. La gestion de inventario es un proceso critico integrado por la

correcta rotacion y disposicion de productos terminados en deposito, y el monitoreo de

niveles minimos y maximos de stock. Ademas, la gestién de entrega de pedidos, la cual

abarca desde el proceso de liberacién de stock hasta la entrega del pedido en el punto

de venta, es otra actividad clave integrada por varios eslabones. Por ultimo, el area

estudiada considera la rutina como una actividad clave: incluye reuniones diarias,
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reuniones semanales y mensuales interdisciplinarias para analizar desvios y proponer

acciones.

Estructura de Costos: La estructura de costos se encuentra compuesta por los

egresos atribuidos a la operacion, y los egresos relacionados a la infraestructura y
servicios del predio. A principio de afio, el operador logistico y el Centro de Distribucién
segun los prondsticos de ventas, acuerdan el costo unitario por cada pallet. Este costo
incluye la manipulacion en el deposito y la distribucion. Ademas, se agregan costos
adicionales como horas extras, sobrecargas (exceso de peso que los operarios pueden
manipular en distribucién), compra de elementos de proteccién personal, combustible
para los autoelevadores y el soporte de técnicos de Seguridad e Higiene. Por ultimo, se
presentan costos atribuidos por obsolescencia, roturas (en distribucion y depdésito), y
diferencias de inventario. Por otro lado, se encuentran los costos relacionados a las
areas administrativas del Centro de Distribucién como, por ejemplo: electricidad, gas,
impuestos, servicios de guardia y servicios generales (limpieza, jardineria)

Ingresos: El ingreso de flujo de dinero es a través de la facturacién de mayoristas
y minoristas. En cuanto a los clientes minoristas, pueden abonar su pedido a través de
efectivo a los choferes, o entregar boletas de depdésito o cheques segun sea su medio
de pago habilitado. Los mayoristas, pueden realizar transferencias o acreditar al Centro
de Distribucion mediante cheques. El proceso de ingreso de flujo de caja comienza
fisicamente en el Centro de Distribucién, y luego, se realizan ajustes contables en

Estructura Central.

2.1.6 Mapeo de Procesos

En la figura 19 se observa la representacion gréafica de la estructura de procesos
gue integran el sistema en estudio: desde la generacion de pedidos a la entrega de los
productos en los puntos de ventas. Se observan procesos de gestion, operativos y de
soporte. Dentro de los procesos operativos, se encuentran tres niveles. Estos niveles
corresponden a las areas del Centro de Distribucion, siendo el primero Ventas, el

segundo logistica-administracién y el tercero logistica- Operador Logistico.

DESARROLLO 33



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucion de bebidas
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Figura 19: Mapeo de procesos

Fuente: Elaboracion propia a partir de observacion de las actividades
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2.1.7 Territorios de Ventas

El Centro de Distribucién distribuye sus productos dentro de un area de
aproximadamente 49 KM? cuya delimitacion se encuentra representada en la figura 19.
Los limites se extienden desde José M. Estrada (1-2); Av. Champgnant (2-3); Av. Juan
B Justo (3-4); Américo Raul Canosa (4-5); Av. Vértiz Norte (5-6); Av. Jacinto Parealta
Ramos (6-7); Av. Fortunato de la Plaza (7-8); Av. Edison (8-9); Av. Mario Bravo (9-10);
Diagonal Velez Sérsfield (10-11) y luego, toda la costa (12-13).

El Centro de Distribucion divide el area total en cuatro subéareas, a las cuales se
asignan frecuencias de visitas. En la tabla 7 se detallan las frecuencias y dias de

entrega; en la figura 20 se observa el trazo de los limites de cada subarea.
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Figura 20: Delimitacion territorio de ventas
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

) i Dias de entrega
Subdrea |Frecuencia . -
Lunes Martes | Miércoles| lueves Viernes Sabado
1. Noroeste 2 X X
2. Noreste 2 X X
3. Centro 6 X X X X X X
4, Sur 2 X X

Tabla 7: Dias de entrega del Centro de Distribucién en funcién a la zona.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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A cada cliente se le asigna una frecuencia de entrega de pedido, dependiendo
la zona donde se ubique el comercio y el volumen que solicitard. La asignacion es
realizada por el departamento de Ventas y, en algunos casos, se realiza en conjunto

con el &rea de Logistica.

2.1.8 Depésito

El depésito se encuentra ubicado en frente de las oficinas de ventas y logistica.
Tiene una superficie de 4160 m? cubiertos y 8 metros de altura. La capacidad es de
2500 pallets.

La nave cuenta con cinco areas de almacenamiento: un sector conocido como
“Carga de Salidas” destinado para posicionar los productos listos a ser cargados en los
camiones de distribucion; un &rea llamada “Canchas de Picking” para posicionar
productos destinados a la tarea de preparacion de unidad de cargas, y un sector de
almacenamiento general de productos. El Ultimo sector abastece la zona de picking y
éste abastece al sector de Carga de Salidas. Las restantes areas corresponden a
espacios destinados a las operaciones de descarga (“Stage in”) y carga (“Stage Out”).

En la figura 21 y 22 se presenta el layout del depdsito y la disposicién de

almacenamiento respectivamente. Ademas de las areas mencionadas, se encuentra:

e Puesto 3: puesto de seguridad por el cual se ingresa al deposito;

e Chek in: area para el control de seguridad de los camiones antes del reparto, y
también destinada para la recepcién de camiones luego del reparto.

e Dock 2: area donde se posiciona el camién mientras que es cargado con la
mercaderia lista para distribucién;

¢ Oficina: area destinada para el supervisor de dep0ésito;

e Vestuario;

e Dock 1: area donde permanece el camion interplanta mientras que se descarga.

e Stage In: area destinada para posicionar momentaneamente la carga de los
transportes interplantas.

e Stage Out: &rea destinada para posicionar momentaneamente la carga de los
camiones de reparto.

e Jaula de seguridad: pasillo con alambres perimetrales, de 3 metros de altura,
destinado para el ingreso seguro al depésito respetando la segregaciéon hombre-
méaquina y hombre-producto, disminuyendo el riesgo por impacto de caida de
producto.

e Sendas peatonales: pasillos de circulacion peligroso (rojo y blanco) y seguro
(amarillo y blanco)
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e Cestos: se encuentran ubicados en la cancha de picking, proximos a la senda
peatonal. Hay cestos para verter productos con roturas y otros cestos para verter

desechos como nylon o cartén.
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Figura 21: Lay Out del depésito del Centro de Distribucién

Fuente: AutoCad- elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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Figura 22: Lay Out (por areas) del deposito del Centro de Distribucién
Fuente: AutoCad- elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

2.1.8.1 Disposicién de almacenamiento

En el sector de almacenamiento general se posicionan los productos a través de
“Racks” y almacenamiento en bloques. El depdsito cuenta dos tipos de Racks: Racks
Penetrables tipo “Drive-In”y “Drive-through”, y Racks Dinamicos. Los Racks Penetrables
forman calles interiores de carga, con ménsulas de apoyo para los pallets, en las cuales
las unidades de carga se almacenan en linea tanto en profundidad como en altura. Los
auto elevadores penetran dichas calles, depositando la carga de atras hacia adelante.
La diferencia entre los Drive-In y Drive-through es que estdn compuestos por un acceso
y dos accesos para la carga y descarga respectivamente. En la figura 21, se presentan
delimitados de color naranja.

Todas las unidades de cargas se posicionan sobre pallets de madera, cuya
marca es conocida como Chep B120A normalizado en 1,2 m de largo, 1 m de ancho y

0,162 m de altura como se observa en la figura 23.
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Figura 23: Representacion pallet de madera
Fuente: Chep,2018

La disposicion de productos en la zona de almacenamiento general en bloques,
representada en la figura 24, consiste en la agrupacion de filas de pallets de un mismo
producto, calibre, presentacion, y misma fecha de vencimiento. La distancia minima
entre bloques es de 20 centimetros a efectos de permitir la circulacion de aire y a una

distancia de 1 metro de la pared. La identificacion de cada estiba es alfanumérica (Por
ej. “C1”).
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Figura 24: Almacenamiento en bloques
Fuente: SketchUp- elaboracién propia.

El frente del primer pallet, conocido como “frente de estiba”, debe contar con

una identificacion (figura 25, remarcada en la figura 24), el cual detalla informacion del
producto almacenado como:
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v Descripcién del producto (nombre de la marca y sabor);

v Calibre, unidades por bulto y material (PET, vidrio o tetra);

v' Cddigo del producto;

v Fecha de vencimiento;

v" Fecha de bloqueo: Atributo del producto, segun Politica de Frescura, que
indica la fecha a partir la cual el producto no puede ser despachado del
Centro de Distribucion;

v' Lote de produccion: numeracion de la partida de elaboracion del
producto;

v' Peso del producto (kg/pallet);

v Clase de producto: A, B o C segln su participacion en el nivel de ventas;

v Apilabilidad: cantidad de pallets que pueden ser apilados.

v Bultos por pallet;

v' Pisos por pallet.

e FRENTE DE ESTIBA m-wn
(LT RRT AT

[PROD  vescripcion 225X 8PET |
SKU 823 '823"

VALY 24/04/2019
BLOQuEo|  11/03/2019

*823-43469-SUR-A*

A

Figura 25: Frente de estiba
Fuente: Centro de Distribucién.

ﬁi--
> -

PALY

PESO 1.210 xgPa

:

La estrategia de almacenamiento es FEFO por sus siglas en inglés: First
Expired, First Out, la cual obliga a despachar primero el producto mas antiguo es decir

el producto con fecha de vencimiento mas cercana.

2.1.8.2 Apilabilidad de los pallets

La apilabilidad de los pallets es definida por las plantas de elaboracion en funcion
al calibre, material del producto y tipo de empaque. Los depositos de los centros de
distribucion de la organizacion deben cumplir con la regla de apilabilidad de cada
producto, que determina la estructura (piramidal o lineal) y el limite maximo de altura
(dos o tres pallets). Por ejemplo, los productos de litro de la unidad de negocio de
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cerveza tienen mayor apilabilidad. Esto se debe a que el empaque (cajon de plastico)
es mas resistente que, por ejemplo, el empaque en packs de plastico termocontraible
de otros productos. En la estructura piramidal, se distribuye el peso de un pallet en dos
estibas. En la figura 26, se muestran los tres tipos apilabilidad: un pallet lineal, dos pallets
lineales y tres pallets piramidal. En la tabla 8 se describe la apilabilidad permitida de los
pallets de los productos que almacena el Centro de Distribucion. Los productos cuya

apilabilidad es nula, se posicionan sobre Racks.

Apilabilidad=1 palletlineal Apilabilidad=2 palletslineal Apilabilidad=3 pallets piramidal o 2,5

Figura 26: Apilabilidad de pallets
Fuente: SketchUp- elaboracién propia.
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Material del bulto

Unidades
por bulto

Bultos

Pisos

Bultos

Peso

por piso

por pallet

por pallet

por pallet (kg)

Apilabilidad

GASEOSA

1.151
970 12 10 5 50 2

1.147

Cajon de pléstico: 1.130
envase \vidrio retornable 650 12 14 5 70 1.100 2
330 24 10 7 70 1.263 2
330 24 12 7 84 1.182 0
Caja de cart6n corrugado: 970 6 22 5 110 1.034 0
envase \vidrio no retornable 625 6 28 5 140 1.025 0
500 12 18 6 108 1.043 0
Film retractil: 354 24 10 13 130 1.232 1

luminio (I

envase de aluminio (latas) 473 24 10 10 100 1.249 1

Regular 1.185

500 12 24 7 168 3 piramidal
Light 1.138
Regular 1.124 . .
1500 6 22 5 110 - 3 piramidal
Light 1.081
Film retractil: R \ar 1091
envase de PET egular 1. ) )
2000 8 15 4 60 Light 1.045 3 piramidal
2250 4 30 4 120 1.215 3 piramidal
Regular 1.210 ) )
2500 8 15 4 60 3 piramidal
Light 1.160
Cajon de plastico:
ajon ge plastico 1250 8 10 5 50 1.102 3 piramidal
envase \vidrio retornable
Film retractil:
envase de PET 3000 6 15 4 60 1.207 1
jo astico: Regular 1.169
Cajon .de. plastico 350 24 10 6 60 g 1
envase \idrio retornable Light1.145
Fil tractil: Regular 1.157
Him retract 354 24 10 12 120 9 1
envase de aluminio (latas) Light 1.106
Caia d i g 200 18 29 8 232 955 0
rt :
aja de carton corrugado 29 8 232 972 o
envase Tetrapack
1000 10 17 6 102 1.149 0
473 6 34 8 272 1.203 1
Film ’e;faCt": 946 6 20 7 140 1.218 1
envase de PET 500 6 48 5 240 832 1
1250 6 22 4 88 755 1
AGUAS MINERALES
500 12 26 7 182 1.210 1
Film retractil:
envase de PET 1500 6 28 4 112 1.087 1
2000 6 20 4 80 1.055 1
Cajon de plastico: 500 12 17 8 136 1.320 1
envase vidrio no retornable
Cajon de plastico: 500 12 10 7 70 1.413 1
envase vidrio no retornable
500 12 25 7 175 1.243 1
Film retractil:
envase de PET 1500 6 25 5 125 1.232
2000 6 20 5 100 1.288

Tabla 8: Apilabilidad de los pallets segun la unidad de negocios, material y calibre

Fuente: elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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2.1.8.3 Condiciones de calidad

Los principales factores que afectan la calidad de los productos son: luminosidad,

temperatura, limpieza, antigiiedad y humedad.

El exceso de exposicion a la luminosidad afecta al aroma, sabor y color de los
productos. Para prevenir este riesgo, el tinglado del depdsito de estructura metélica
cuenta con chapas traslucidas de policarbonato de forma curva, que cuentan con
proteccion ante rayos ultravioleta. Sin embargo, tal como se observa en la figura 20, los
espacios de carga y descarga se encuentran abiertos, expuestos a factores externos.
Aun asi, cuentan con toldos para evitar la exposicion solar directa.

La exposicién prolongada a altas temperaturas influye en la calidad del producto
en cuanto al sabor y color. El rango permitido establecido por normativas de la
organizacién se comprende entre los 0 °C a 30 °C. Para ello, se registra diariamente la
temperatura del depésito, a través de 3 dispositivos conocidos como “dataloggers”
representados en la figura 27. Los dispositivos se ubican estratégicamente en el
depdsito: zona de Picking, Almacenamiento y Stage In. Los datalloggers miden la

temperatura automaticamente cada 7 minutos.

Figura 27: Representacion datalogger
Fuente: Centro de Distribucion.

El depésito de productos terminados no cuenta con ningdn mecanismo de
ventilacién o tecnologia para controlar la temperatura. Ante la posible desviacion de
temperatura durante un tiempo considerable, la posible medida de accién correctiva
consiste en trasladar la mercaderia afectada a un pulmén de una nave ubicada en frente
al deposito, la cual se destina en principios a posicionar elementos como heladeras,
conservadoras, y demds elementos de marketing. De no ser posible, la direccion (Jefe
de Logistica y Coordinador) del Centro de Distribucién, decide segregar la mercaderia
afectada al area de PRI “Producto Retenido para su Inspeccion”. Luego, se envia una
muestra al departamento de Calidad de la planta de elaboracion, quienes definen si la

mercaderia se encuentra apta para la comercializacion o si se destina a derrame.
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En las figuras 28 y 29, se observan graficos de las temperaturas maximas y
promedio tomadas durante el mes de enero, 2018 respectivamente En ambos gréficos
se observa que la temperatura se mantuvo por debajo de los 30°C. Aun asi, se

evidencian picos de temperatura proximos a alcanzar el limite superior.

Temperatura Maxima en el depdsito, enero 2018

1 2 4 5 6 7 8 9 W M 1z 13 14 15 18 17 18 19 20 321 2 ZF 24 5 26 27 23 2%,3-031
ias

Figura 28: Temperatura méaxima en el depdsito, enero 2018
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

Temperatura promedio en el depdsito, enero 2018

1 2z 2 4 E 6 T g g W 11 12 1 14 15 18 17 12 19 20 21 I 23 24 25 20 27 28 29, I M
Dias

Figura 29: Temperatura promedio en el depdsito, enero 2018

Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

DESARROLLO 44



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

La antigiiedad de los productos afecta al aroma, sabor y color. Cuanto mas cerca
se encuentran los productos a la fecha de envasado, mayor es la calidad de los atributos
propios de cada uno. En el caso de las gaseosas, con el tiempo, el diéxido de carbono
escapa del producto a través de la pared semiporosa del envase PET. El efecto de

temperatura acelera este proceso aumentando la presion interna en la botella.

La vida util del producto se define como la longitud de tiempo durante el cual un
producto permanece apto para el consumo, esta propiedad en la jerga del Centro de
Distribucion se conoce como “frescura”. Segun politica de la organizacion, la tabla 9
define la edad maxima permitida para comercializar el producto. Es decir, que el Centro
de Distribucion solo deberia recepcionar y despachar productos cuya vida Gtil no exceda

el 45% y, 60% respectivamente.

Edad maxima permitida
durante la recepcion del |Maximo de dias de recpecion de
Transferencia de producto de un centro a otro producto |producto en funcion a su vida util:
(como porcentaje de su vida
util) 110 180 270 360
Interplanta 30% 33 54 81 108
De Planta a CDs 45% 50 81 122 162
De Planta a Distribuidores y de CDS a Distribuidores 45% 50 81 122 162
4 semanas maximo
De Planta a Depositos de Exportacion( Cross-Dock) 28" 28" 28" 28"
independiente de la vida util.
Deposito de Exportacion a Deposito de importadores 45% 50 81 122 162
De Planta o de Centro de Distribucion a Venta Directa 60% 66 108 162 216

Tabla 9: Edades maximas de transferencias de productos en funcién al destino y origen
Fuente: Centro de Distribucion.

A partir de esta politica y las fechas de envasado, el departamento de calidad de
cada planta de elaboracion define para cada SKU una fecha de bloqueo; fecha a partir
la cual se restringe la comercializacion a los puntos de venta. Esta fecha de bloqueo es
menor a la fecha de vencimiento. Semanalmente personal del Operador Logistico releva
el stock y las fechas de vencimiento de todos los productos almacenados en el deposito.
El procedimiento se realiza de forma manual; comprende la lectura cada una de las
fechas de vencimiento que muestra el frente de estiba (figura 25) y, la transcripcion
manual a una grilla. Posteriormente, estos datos son vertidos en una planilla Excel, la
cual es facilitada al analista de stock del Centro de Distribucién para analizar la frescura
de todos los productos almacenados. El andlisis de frescura del Centro de Distribucién
se basa principalmente en detectar los productos “bloqueados”, es decir cuya diferencia
absoluta entre la fecha de vencimiento y la fecha del dia del andlisis, es menor a la edad
maxima del producto en analisis permitida a comercializar. Estos productos bloqueados,
se dan primero de baja en el stock y, luego, son enviados a la zona de “Productos

DESARROLLO 45



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

Retenidos para su Inspeccion” conocido como “PRI”. Posteriormente, se derraman en
el Centro de Distribucién o son enviados a una planta para su derrame. Por otro lado, el
analisis consiste ademas en detectar los productos con riesgo a bloqueo (productos con
edad préxima a la vida util de comercializacion), y tratar de coordinar con ventas para
incentivar su comercializacién. Mensualmente, se reporta el costo por obsolescencia, el
cual es determinado por la sumatoria la sumatoria de los costos de produccion de los
productos obsoletos.

La limpieza del packaging determina la presentacion de los productos. La
herramienta 5S es utilizada para auditar cada uno de los espacios del depdsito,
semanalmente se registran acciones y se comparte ante la operacion y supervisores el
porcentaje de cumplimiento. Ademas, se implementa un sistema de control de plagas
tercerizado, contratado a nivel nacional para todos los centros de distribucion y plantas.
Mensualmente el proveedor presenta un informe sobre su control y medidas, como asi
también las sugerencias para optimizar las acciones de control de plagas. Los productos
utilizados para el plan de control de plagas son aptos para uso en industrias de
alimentos, y deben contar con la aprobacién de las autoridades sanitarias nacionales
pertinentes (SENASA y/o ANMAT)

En cuanto a la infraestructura (techos, pisos y disposicién), existen normas en la
organizacion, cuyo fin es salvaguardar la integridad de los productos almacenados ante
la presencia de agua y humedad, que deterioran las etiquetas y empaques secundarios,

y oxidan tapas. Algunas de las especificaciones son:

e Los pisos se deben construir de materiales resistentes al transito,
impermeables y lavables; sin grietas ni desniveles y seran faciles de
lavar. Los liquidos deben escurrir hacia las bocas de los sumideros
impidiendo la acumulacion en los pisos. Su nivelacion debe ser tal que
permita el apilado seguro de las cargas.

e Las paredes y los techos o cielorrasos no deben presentar evidencia de
filtraciones; no presentaran tampoco grietas o roturas que permitan el
ingreso de plagas, ni de agua ni de sol.

e Las juntas de ventanas y aberturas deben estar debidamente selladas,
no se deben observar cristales rotos.

e No se debe observar presencia de agua en el interior del depdsito, ni
acumulacion de tierra en los pisos o sobre la mercaderia estibada.

e EI ambiente debe tener buena ventilacién, suficiente para evitar la
presencia de olores y temperaturas superiores a los 30 °C en la zona

donde se encuentra el producto.
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e Las vias y zonas utilizadas para el transito interno deben tener una

superficie pavimentada, para el trafico rodado.

2.1.9 Relevamiento de tecnologia

En primera instancia, el Centro de Distribucion posee un sistema destinado a
actividades operativas y de gestion, conocido como “Truck”. Mediante este sistema se
puede visualizar informacién de los clientes como, por ejemplo: cédigo, ubicacion,
frecuencia de visitas, pedidos histdricos, estado de su cuenta corriente. Ademas, se
encuentra informaciéon de depdsito como stock fisico y productos en transito. Con
respecto a las tareas operativas, se pueden cargar pedidos de forma manual, se realiza
el proceso de liberacion de stock, parte del proceso del ruteo, liquidacién de viajes e
ingreso de flujo de caja.

Por otro lado, el Centro de Distribucién cuenta con el software “SAP” compuesto
por varios médulos. Es una herramienta utilizada para tareas de como compras y
finanzas ya que permite la imputacién de compras, visualizacion de gastos y estado de
cuentas de proveedores y clientes mayoristas. Tiene la particularidad que la informacion

relacionada a los ingresos de flujo de caja de Truck migra a SAP.

Ademas, la organizacion cuenta con el Portal “Business Intelligence” conocido
como BIl. Esta es una de las plataformas mas utilizadas para generacion de reportes

gue transforma datos en informacion.

En los tres sistemas Truck, SAP y Bl cada usuario tiene habilitado los recursos
necesarios para realizar sus tareas. Estableciendo asi que los procedimientos aseguren

el cumplimiento normativo de seguridad.

Los preventistas y operarios de distribucion utilizan las HandHeld, dispositivo
similar a un teléfono robusto. Los preventistas utilizan esta herramienta para cargar
pedidos a través de una plataforma que detalla los productos de la compaiiia.
Posteriormente, estos pedidos migran a Truck. Por otro lado, los operarios de
distribucion utilizan las HandHeld donde pueden visualizar la lista de los clientes a

entregar con sus respectivas direcciones, productos y cantidad solicitado.

En el proceso de ruteo, el analista cuenta con el programa Road Show, el cual
muestra el mapa de la ciudad, rutas maestras y la geolocalizacion de los clientes.

En el proceso de distribucion, cada camién cuenta con un dispositivo de

geolocalizacion GPS movil, conocido como “Logic Trucker”.
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Por ultimo, el Centro de Distribucién cuenta con un Sistema interno de correos
(Outlook), discos compartos pertenecientes a su red interna y teléfonos nextel para una

comunicacion eficaz.

2.1.10 Relevamiento de procesos

Se pueden identificar siete procesos principales, los cuales se desarrollan en las

areas de Ventas y Logistica. Dichos procesos se enumeran a continuacion:

1. Proceso de Preventa (area de Ventas).

2. Proceso de Liberacion de Stock (4rea de Logistica, Centro de
Distribucion).

Proceso de Ruteo (area de Logistica, Centro de Distribucién).

Proceso de Preparacion (area de Logistica, Operador Logistico).
Proceso de Carga y Expedicion (area de Logistica, Operador Logistico).
Proceso de Distribucién (area de Logistica, Operador Logistico).

N o o > w

Proceso de recepcion Interplantas (area de Logistica, Operador

Logistico).
2.1.10.1 Proceso de preventa

El proceso de Ventas esta integrado por los siguientes subprocesos: Reunion
Matinal, Salida al Mercado y Reunién Vespertina.

En la Reunion Matinal, los supervisores establecen objetivos diarios de venta y
las acciones de venta a realizar, como por ejemplo descuentos, promociones y sin
cargo. Ademas, analizan indicadores claves de rendimiento como por ejemplo avance
de ventas y participacion en el mercado.

Luego de la Reunién Matinal, tiene lugar la Salida al Mercado. Los preventistas
se dirigen a los puntos de venta asignados para realizar la preventa de los productos.
En el caso de que el cliente visitado decida no realizar un pedido, en ocasiones deciden
efectuar una accién de venta tal como se definié en la reuniébn matinal. Si el cliente
decide realizar un pedido, el preventista toma la solicitud y lo carga en la plataforma web
desde su HandHeld. Al terminar el recorrido por los puntos de venta, los preventistas
regresan a la empresa. Los pedidos tomados son entregados al dia siguiente en el

proceso de Distribucidn. Las preventas se realizan de lunes a sabado.

Una vez que los preventistas regresan a la empresa, realizan la Reunion
Vespertina, donde analizan los objetivos planteados y se los compara con las preventas
realizadas en el dia. Finalmente, ingresan los pedidos de forma masiva a Truck
mediante la sincronizacion de HandHeld. La figura 30 representa el diagrama de flujo

del proceso de Ventas del Centro de Distribucion.
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DIAGRAMA DE FLUIO: PROCESC DE PRE-VENTA

CoOMmuNicacion a
Establecimiento Planificacién de preveintistas sobre bos
de chjetivos acciones de wenta objetivos diarios y
acciones

Andlisis de

desempeno: revision
de KPIs

Reunion
Matinal

¢El dliente £El cliente
decide o acepta
- - i .
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Figura 30: Diagrama de flujo de proceso de pre venta
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.

49



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

2.1.10.1 Gestion de inventario

El analista de stock tiene como objeto asegurar el abastecimiento de productos
terminados en tiempo y forma, bajo la premisa de contar con la disponibilidad de stock
suficiente para satisfacer la demanda, controlando la capacidad de depdésito y evitando
las pérdidas de producto. Para ello, resulta importante la interaccion entre el Centro de
Distribucion, y las areas de Planeamiento (departamento centralizado en Buenos Aires)
y Trafico (area que coordina el aprovisionamiento para cada Centro de Distribucién a

través de camiones interplantas).

En primer lugar, el area de Tréfico genera las ordenes de retiro de las plantas
hacia los centros de distribucién. El analista de stock del Centro de Distribucién realiza
revisiones diarias de niveles de inventario, y coordina con Tréfico las solicitudes de
pedido. La gestidon de inventario se realiza mediante el Método de Reaprovisionamiento
Periodico con Cobertura (T, S). La cantidad solicitada se determina a partir de la
diferencia entre la Cobertura S (Cobertura deseada) y la Cobertura Actual. La unidad de
ambas Coberturas se encuentra dada en dias de venta (DDV). La Cobertura Deseada
S de cada producto, definida por el departamento de Planeamiento, se actualiza dos
veces por afo: en Temporada Baja y Temporada Alta. Para los productos de clase “A”
y “B”, la Cobertura Deseada “S” se cuantifica considerando tres variables: el Lead Time
(tiempo de la generacion de Orden y el tiempo de traslado desde la planta hasta el
Centro de Distribucién), el desvio de la demanda y una constante estadistica que
depende del nivel de servicio. Para los productos clase “C”, la Cobertura Deseada “S”
se cuantifica en funcion a la frecuencia maxima de abastecimiento y la vida util del

producto.

El Centro de Distribucion calcula la Cobertura Actual para cada SKU en funcién

a la venta de la semana anterior del periodo en estudio, segun la ecuacion 1 :

Stock actual SKU (bultos)

sdai=Sventa SKU dia i (bultos)
5

Cobertura Actual dia i SKU (DDV) =

(1)

2.1.10.2 Proceso de Liberacion de Stock

El analista de stock visualiza los pedidos del dia, cuyo estado inicial en el
Sistema Truck es “Ingresado”. Luego, traslada los pedidos a su bolsa virtual para poder

gestionarlos.
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Se realiza un analisis general visualizando por producto la cantidad pedida vs el
stock tedrico de Truck. Si el analista cuenta con la cantidad pedida, los libera en su
totalidad vy, por lo tanto, el siguiente estado de cada pedido asociado sera “Liberado”.
Caso contrario, se recorta por falta de stock. Por lo tanto, al pedido asociado que se
recorté por falta de existencias, se fraccionara presentando dos estados; “Liberado” y
“Suspendido por Recorte”. En la figura 31, se presenta un diagrama de flujo del proceso.

El recorte de stock por falta de existencias se realiza por defecto de manera
aleatoria. Es decir, a través del sistema Truck, se realiza un recorte aleatorio masivo
para que solo se liberen las cantidades disponibles (stock tedrico) en el depésito. Sin
embargo, existe la posibilidad de tomar ciertos pedidos particulares y liberarlos. En
escasas ocasiones sucede que un preventista, luego de informarse sobre el bajo nivel
de stock de un producto, de manera informal se comunica con el analista de stock para
que libere un pedido de un cliente en particular.

Por dltimo, cuando no hay mas existencias de un producto, pero se encuentra
en transito a través de camiones interplantas, el analista de stock puede “prometer” la
cantidad del producto a recepcionar y asignarlo a su planilla diaria. De esta forma, le

comunica a los preventistas que el producto estara disponible para el siguiente reparto.
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DIAGRAMA DE FLUJO: PROCESO DE LIBERACION DE STOCK

Ingreso masivo de
pedidos:
migracidéna
sistema Truck

Transpaso de pedidos
alabolsadel Analista
de Stock

Comparacién general
entre el stock tedricoy
productos pedidos

Visualizacién del
pedido global de un
SKU

No

éHay Stock del
total del SKU
pedido?

Recorte por faltade
stock

Liberacién del SKU

Sl ¢Existen otros
SKUenla
bolsa?

Comunicaciénal
Ruteador proceso
finalizado

Figura 31: Diagrama de flujo de proceso de liberacion de stock
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

La figura 32 resume los distintos estados de los pedidos una vez finalizada la

liberacion:
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» Liberado

Ingresado

Figura 32: Estados de pedidos luego de la liberacion de stock
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

El analista de stock lleva a cabo un seguimiento diario sobre el abastecimiento
de los productos: stock actual, salida diaria, dias de stock disponible para cada SKU y
avance real vs el estimado. Diariamente, el analista envia el reporte de Stock te6rico al
departamento de ventas y planeamiento, y comparte semanalmente el seguimiento de
dias de stock disponible, avances y riesgo de bloqueo por frescura al departamento de

trafico ubicado en Buenos Aires.

2.1.10.3 Proceso de Ruteo

El analista de ruteo debe distribuir los pedidos de forma eficiente en funcién de
distancias, tiempos, flota de camiones disponible, capacidad de los camiones y peso de
la mercaderia. Primero, toma a su bolsa virtual en Truck los pedidos que el analista de
stock liberé. Luego, el ruteador, exporta esta informacion y vierte los pedidos en un
mapa utilizando la herramienta “Road Show”. Alli, se geolocalizan automéaticamente los
puntos de venta, figurando los bultos pedidos y la ventana horaria de atencion. Segun
el dia que corresponda dadas las frecuencias de entrega, Road Show determina rutas
maestras de entrega. Luego, el ruteador ajusta estas rutas segln sea conveniente
analizando la ocupacién de bodega de cada camién, es decir porcentaje ocupado por la
mercaderia, cantidad de facturas por camién (puntos de ventas a visitar), segmentos de
clientes a visitar y tiempo promedio por ruta. Posteriormente, asignado a cada cliente
una ruta en el mapa, el analista retorna a Truck y asigna un camién para cada ruta.
Luego de la asignacion, el estado de los pedidos ruteados sera “Procesado”. Puede
suceder que algun pedido no corresponda a la frecuencia de visita o por otras cuestiones
logisticas no se le asigne ruta alguna y, por lo tanto, el estado de este pedido sera

retenido.
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Finalmente, se imprime la siguiente documentacion:

Facturas: Relne datos fiscales de la organizacion y del cliente; detalla
los productos solicitados por el cliente, cantidades, precios unitarios y
precio final del pedido.
Plano de carga: documento que describe los productos que llevara cada
camion, agrupandolos por calibre. Cuenta con la siguiente informacion:

A. Calibre.

B. Cantidad de bultos.
Collarin: documento que informa producto y cantidad de cada pallet de
cada camion. Cada pallet se conforma a partir de un calibre o dos
(menores a 500 cc). Cuenta con la siguiente informacion:

A. Datos generales: fecha, planilla, fletero y ubicacién.

B. Cantidad de pallets a cargar en el camién.

C. Numero de pallet.

D. Cddigo, descripcion de los productos y cantidad de bultos.
Hoja de ruta: documento que informa el orden de entrega de pedidos,
detallando producto, cantidad y transaccion asociado a cada cliente de la
ruta de entrega.
Carta de Porte: Documento que informa producto y cantidad asociado a

un camion

La figura 33 resume los distintos estados de los pedidos finalizado el ruteo:

Liberado

Ingresado

Figura 33: Estados de pedidos luego del ruteo

Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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2.1.10.4 Proceso de Preparacion

Luego de la finalizacion del proceso de ruteo, en el depésito se preparan
manualmente las cargas que surgen de combinacién de varios productos. En la figura
34, se observa la Cancha de Picking y la zona Stage Out. Las Canchas de Picking se
encuentran divididas segun calibres: 1 | (retornables), 2,25 |, 1,25 I, 0,5 | e individuales
(latas y envases cuyo volumen es menor a 0,5 ). Al finalizar cada cancha se observan
dos cestos: uno donde se vierten residuos, y otro donde se segregan productos en mal
estado.

En esta etapa, se ubican tres operarios por cancha y en funcion al Collarin
manipulan bultos del mismo calibre conformando niveles de productos (separados por
chappadur) formando asi cada unidad de carga. Las areas de Picking se deben
encontrar abastecidas, de lo contrario uno de los dos autoelevadores presentes,

abastece la cancha del producto faltante.

Luego de preparar las cargas, el autoelevadorista remonta la unidad de carga y

la ubica segun corresponda en la zona de Stage Out.

I o
I O
OOoOoOOoOOoOod

= RETORMABLES

o O
OooOooooOonono

CANCHA
| <= DE
=p PICKING

0000 OoOOoCe:
4 CANCHA 2.25 =

HHEE HHBHHEE:ES

CANCHA 1.5

s HHHH BBEBHHH:

CANCHA 500

JEBE BEBEHRE:

CANCHA INDIVIDUALES

HHHH BHHHHBH:E

CANCHA INDIVIDUALES
OO00O0O0 OO0O0O00Ce=

STAGE ouT

Figura 34: Cancha de Picking y Satage Out
Fuente: AutoCad- elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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2.1.10.5Proceso de Carga y Expedicion

Se realizdé el cursograma analitico del proceso de expedicion, el cual se
representa en la figura 37. Para su desarrollo la organizacion present6 un video donde
se visualizan las condiciones ideales. El proceso comienza desde que el chofer se
anuncia en el Puesto 3 (vigilancia ubicada en el ingreso del depdsito) y transcurre hasta

gue egresa del depoésito con la mercaderia lista a distribuir.

El chofer retira la documentacion en el Puesto 3 y espera hasta su anuncio para
comenzar a cargar. Se le entrega al chofer: carta de porte, facturas, remitos, notas de
crédito si las hubiese y hoja de ruta.

Luego del anuncio, el camion ingresa al depdsito y se dirige a una zona exclusiva
para realizar un relevamiento de seguridad. Esta zona delimitada por sendas de cruce
peligroso y sendas peatonales, representada en la figura 35 cuenta con cuatro espejos
parabdlicos posicionados en una estructura tipo arco. El chofer completa una lista de
verificacién digital estandarizado a través de un celular. Mediante el cuestionario, los
choferes relevan el estado del camién tanto en cuestiones mecanicas como frenos,
niveles de liquido y cuestiones de seguridad para la ruta como estados de los cinturones
de seguridad, espejos retrovisores, bocina y luces. Ademas, pueden emitir la solicitud
de reposicion de elementos de proteccion personal, matafuegos, botiquin de primeros
auxilios, conos y solicitar mantenimiento sobre tapizados del camion, lonas, zorras y

limpieza.

Figura 35: Zona de seguridad de los camiones de reparto
Fuente: Centro de Distribucién

El camidn, luego se dirige hacia el Dock 2 y, antes de comenzar la carga, el
autoelevadorista y supervisor de deposito verifican que el camion esté correctamente

estacionado, motor apagado, debiendo permanecer en ese estado hasta que se termine
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con la operacién de carga. En caso de existir alguna anomalia en la carga, sera
responsabilidad del verificador dar aviso y comunicar al supervisor de turno. Para
comenzar la carga, el chofer puede indicar en qué posicion del camion prefiere cada
pallet. En primer lugar, se cargan los pallets completos, desde la zona de
almacenamiento, evitando el doble movimiento Zona de Picking — Dock de carga.
Posteriormente, se posicionan momentaneamente en la zona de “Stage Out”, los pallets
preparados durante el picking que se encuentran en la zona de “Cargas de Salidas”.
Segun el material suministrado por la organizacion, el verificador (supervisor de turno)
junto al chofer, realizan el control por pallet y collarin. El verificador chequea que la carga
coincida con la carta de porte emitida. Luego, se procede a cargar la mercedaria al
camién. Los collarines deberian ser verificados durante el armado en el depdsito, siendo

mandatorio que el documento se encuentre firmado por el verificador responsable.

Antes de salir del Centro de Distribucidn, el chofer debera ser interceptado por
personal de Vigilancia, quién controla la informacién emitida en un documento conocido
como “talén de seguridad”. Mediante este documento, la guardia controla que coincida
las cantidades cargadas fisicamente y prontas a salir del depdsito. Este documento
agrupa solo los totales por cada calibre (tomando como referencia el Plano de Carga).
Ademas, es responsabilidad del personal de Vigilancia verificar que el camion parta con
la carga resguardada contra agentes externos, es decir, debera egresar del Centro de
Distribucion con la su lona correctamente colocada.

Por otro lado, cada reparto realizado por un camidn tiene asignado un nimero
de planilla en el sistema Truck. Cada planilla refiere flujo de dinero y movimiento de
Stock. Los estados de las planillas, detallados en la figura 36, en orden de secuencia de
son:

v Liberado: estado de planilla cuando el ruteador finaliza la asignacion de
camiones a ruta;

v Salida: estado de planilla cuando se realiza la expedicion del camioén;

<

Retornado: estado de planilla cuando el camién retorna al depdésito;
v Liquidado: estado de planilla luego de la realizacién de los ajustes
monetarios y de stock;

v' Cerrado: estado de planilla cuando se procede a cerrar el viaje,

verificando que la facturacion total sea igual al entregado por el chofer.

Figura 36: Estados en orden de secuencia de las planillas
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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NOMBRE DEL PROCESO ANALIZADO:
METODO:

CURSOGRAMA DE OPERACION

TEMPO |
ACTIVIDAD Ne ESTIMADO ’ Cant. Observaciones
i M
(Min)
Anuncio del chofer o1 0,5 - Nc
Entrega de documentacion: Carta de
. . T1 1 - Nc
Porte, Facturas, Remitos y Hoja de Ruta
Ingreso del camion al depésito T2 0,3 11 Nc
El camion se traslada hacia la Zona
T3 1,5 56 Nc
Segura
Procedimiento Check-List de seguridad Sl S BTSN S
- PIL 3 - Nc  |completa un checklist online de funcionalidad:
del camién .
luces, frenos, espejos, etc.
El camion se traslada hacia el Dock 2 T4 17 61 Nc
. El chofer asegura apagar el motor, localiza las
Procedimiento seguro P2 2 - | Ne gura apag
llaves en la puerta, utiliza el trabaruedas
Desenlonado 02 0,25 - Nc |El chofer retira la lona del camion.
Inspeccion 1 0,2 i Nc EI supenvisor dg deposito co’ntrola la carga
inicial del camion. No deberia contener carga.
Anuncio a los Autoelevadoristas el
., 0,25 Nc
camion a cargar
Trasl | r la zona St
aslado de las cargas a la zona Stage 5,25 e
Out
El supervisor chequea que la carga coincida con
Verificacion de Paletas 5 Nc |la carga de porte y \erifica estado de los
productos y estabilidad de la carga.
El autoelevadorista posiciona la horquillas del AE
Remonte de paleta 03...0Np 0,25 - Np p q
para tomar la carga
El autoelevadorista se traslada desde la zona de
T5...TN]
Traslado paleta p 0,5 Np Satage Out al Dock 2
El autoelevadorista carga la paleta. Comienza con
Carga de paleta A1...ANp 0,75 i, Np galap
las paletas completas.
Enlonado Onp+1 0,25 - Nc
El chofer retorna al camién, cumple con el
Egreso del camion TNp+1 1 Nc |estandar de seguridad (encendido, luces, cinturon)
yegresa.
23,7

TOTAL

Figura 37: Cursograma analitico del proceso de expedicion
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Para remontar la mercaderia, tanto en el proceso de preparacion, carga y

expedicion, el operador logistico cuenta con dos transpaletas eléctrica marca LINDE

modelo MT15-1133 y dos autoelevadores marca “Mitsubishi” modelo “FD25N” como se

observan en la figura 38 y 39, respectivamente. Durante temporada alta, se agrega una

transpaleta y un autoelevador.
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Figura 38: Transpaleta eléctrica marca LINDE modelo MT15-1133
Fuente: Centro de Distribucion.

Figura 39: Autoelevador marca “Mitsubishi” modelo “FD25N
Fuente: Folleto Mitsubishi, 2016

2.1.10.6 Proceso de Distribucion

Los camiones egresan del predio a partir de las 07:30 horas. De lunes a viernes,
el horario de reparto se comprende entre las 08:00 horas y las 13:30 horas, mientras
gue los sabados la franja de distribucién se reduce una hora, finalizando a las 12:15
horas. El personal de distribuciéon por cada camién minorista se compone por el chofer
y dos ayudantes. En caso de que se trate de un reparto exclusivo a supermercados que
cuentan con autoelevadores para descargar la mercaderia, solo es necesario un

ayudante.

El personal de distribucién cuenta con una capacitacion anual en la cual se
concientiza a tomar recaudos y operar de forma segura tanto en los puntos de ventas
como durante el traslado. Durante el trayecto hacia el punto de venta, deben tener en
cuenta las politicas de seguridad sobre el uso obligatorio del cinturén de seguridad,
prohibicion del uso de teléfonos celulares y equipos electrénicos durante la conduccion
de vehiculos. Para descender de forma segura del camion deben utilizar los tres puntos
de contacto tal como lo indica la figura 40 y utilizar dos conos de seguridad para
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comunicar a los peatones y conductores que se transportard mercaderia. Al realizar las
tareas de manipulacion se debe utilizar los elementos de proteccion personal (guantes,

anteojos de seguridad, zapatos de seguridad y uniforme con bandas reflectivas).

3 POINT CONTACT

Figura 40: Tres puntos de apoyo
Fuente: Centro de Distribucién

La figura 42 presenta el proceso de distribucion desde el traslado hacia el primer
cliente hasta el retorno al Centro de Distribucién. El personal de distribucion se dirige al
punto de venta con los comprobantes correspondientes para que el cliente realice el

chequeo previo:

Productos solicitados;
Cantidades;

Monto de la factura
Descuentos/sin cargos

oo

Una vez aceptado por el cliente, el ayudante traslada los productos a entregar.
El producto debe estar en perfecto estado, sin humedad, en su empaque original y libre
de polvo. Posteriormente, el cliente debe verifica la cantidad y estado del producto

recibido. Luego, el chofer entrega los documentos que acreditan la entrega, como:

Facturas Cuenta Corriente / Remitos
Facturas Comodato

Documentos por producto Sin Cargo
Notas de Crédito

oo

Al momento de programar el recorrido de entrega, el chofer deber& tener en
cuenta la ruta propuesta por la hoja de ruta, los horarios de atencidon y mensajes

detallados.
Los motivos de rechazo de un pedido pueden ser: producto faltante, producto
sobrante/cambiado, faltante de dinero, faltante de envases para los productos

retornables, ausencia del cliente en el punto de venta o error de facturacion. Es decir,
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cualquier situacioén logistica, comercial o de mercado, por la que el pedido no pudo ser
concretado. Entodos los casos, es mandatorio que los operarios comuniquen de forma
inmediata la situacién al Operador Logistico. En caso de tratarse de un error en la toma
de pedidos o de mercado (como ausencia del cliente en el punto de venta), se deriva al
Supervisor de Venta (SV). Si el error es logistico como por ejemplo producto faltante, el
operario le puede entregar al cliente una garantia de reposicion de producto como
muestra la figura 41, asegurando que el producto solicitado sera entregado. Por otro
lado, si el cliente no cuenta con el dinero que figura en la factura no se entrega el pedido,
y figurard como rechazo, el motivo registrado sera por cuestiones comerciales. Por
ultimo, si el punto de venta (PDV) se encuentra cerrado, el supervisor de venta interviene
para persuadir al cliente que se acerque y reciba la mercaderia. Los operarios de
distribucion pueden esperarlo diez minutos, caso contrario procede a la entrega del
proximo cliente y después retornar. En todos los casos, el Operador Logistico tiene el

deber de documentar cada situacion y brindar la informacion al Centro de Distribucion.

N° 0001

| AVISO DE VISTA | O

FECHA: _____ HORA:____.

VOLVERE APROX EN:____

FLETERD-____ PLANILLA:

PRODUCTO:-_______ CANTIDAD:_____
PRODUCTO: . CANTIDAD: ____.

OBSERYACIONES:—_________.

Figura 41: Garantia de reposicion de producto
Fuente: Centro de Distribucion

A las 13:30 horas finaliza el horario de reparto. Ingresan al depoésito y en el Dock
de Check In, se realiza el control documentado de los envases y productos retornados
por rechazos. Luego, este documento es acercado al sector de preliquidacién para
realizar los ajustes financieros y de stock. En caso de que se presenten diferencias entre
el documento de retorno y los remitos de rechazos (facturas anuladas por los clientes),
se le cobrara al Operador Logistico. Por ultimo, depositan en una caja fuerte del Centro
de Distribucion el dinero facturado en bolsines junto a los demas documentos: boletas
de deposito y cheques. Cabe mencionar, que las transferencias de clientes minoristas
no son aceptadas y, ademas existe un limite de efectivo que los choferes pueden
aceptar. Los clientes cuentan con un servicio de mensajeria para que depositen el

dinero.
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Figura 42: Diagrama de flujo del proceso de distribucion
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

2.1.10.6.1 Flota Disponible

Durante la temporada baja, el Centro de Distribucion acordd con el Operador
Logistico en el contrato de prestacion de servicio, una flota base de 18 camiones. En la
tabla 10, se detalla la nébmina de la flota junto a su capacidad en pallets y kilogramos
méximos de carga. Se observa que tres camiones cuentan con la capacidad de 10
pallets, mientras la capacidad de los restantes es de 8 pallets. Por lo tanto, la distribucion
maxima es de 150 pallets, es decir, 7.500 bultos de cervezas estandar o 9.000 bultos
de gaseosas estandar.
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D Capacida Capacidad

B Pallets en Pescill
1 & 8740
2 8 9400
3 8 9020
4 g 9520
5 g 9600
i & 9800
7 & 9640
& g8 8700
g ] BEED
10 10 16580
11 & 8940
12 10 15360
13 10 15320
14 3 9040
15 8 9500
16 g 9360
17 g 9300
18 g 9620

Tabla 10: Especificacion flota de camiones
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

El Operador Logistico se responsabiliza del mantenimiento de la flota. Ademas
de la realizacion diaria del Check-List de seguridad, el analista del Operador Logistico
lleva a cabo un programa de mantenimiento predictivo el cual, en funcién del kilometraje
y antigledad del camion, es llevado a realizar el acondicionamiento necesario como
acondicionamiento de neumaticos, lubricantes, bateria, bujias, entre otros. Estas
metodologias favorecen a que se reduzca la posibilidad de un imprevisto funcional de

los camiones durante el reparto.

Por otro lado, se observa el enfoque hacia el comportamiento seguro durante el
reparto. Mensualmente, se realiza una capacitacion a los operarios de ergonomia
orientada a la manipulacion correcta de la carga, utilizacion de elementos de proteccion
personal y recaudos a la hora del reparto como la sefializacién durante la descarga de
productos a través de conos, Yy los tres puntos de apoyo para ascender o descender del
vehiculo. Ademas, los camiones cuentan con manijas en barrales de techo, calcomanias
sobre los puntos de contacto, y escaleras sefializadas con pintura amarilla.

Durante el primer cuatrimestre: enero, febrero, marzo y abril del 2018, el Centro
de Distribucion contratdé al Operador Logistico 33, 28, 22 y 18 camiones

respectivamente. Siendo en temporada baja, 18 camiones la flota base.
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2.1.10.7 Proceso de Recepcion de Interplantas

El Centro de Distribucién se abastece de productos terminados de lunes a
sdbado a través de camiones que provienen de diversas plantas. La franja horaria de
recepciéon de interplantas difiere segin sea temporada alta o temporada baja. En la
primera, se descargan camiones desde las 08:00 horas hasta las 24:00 horas. Para
mayor organizacién y salvaguardar los equipos, se contrata un predio a doce kilbmetros
del Centro de Distribucion para que permanezcan alli mientras esperan el anuncio para
dirigirse al Centro de Distribucién y ser descargados. Durante la temporada baja, la

recepciéon es desde las 08:30 horas hasta las 17:00 horas.

Los productos son transportados en camiones cuya capacidad es de 24 pallets.
La empresa trabaja con dos tipos de fletes: Sider y Baranda Volcable. El primero, es tipo
furgdén, con paneles laterales cuya apertura se realiza facilmente permitiendo la
descarga por ambos lados (figura 43) El segundo, se trata de un semirremolque con

arco y lona con puertas de apertura lateral (figura 44).

Figura 43: Camion interplanta Sider
Fuente: Elaboracion propia

Figura 44: Camién interplanta Branda Volcable
Fuente: Elaboracion propia

Relevando el proceso de ingreso de camiones interplantas, se calculé el tiempo
promedio de las actividades del proceso: recepcion (A), descarga (B) y expedicion (C).
La primera (A), tiene en cuenta tareas como anuncio de recepcion, espera de llegada,
verificacién de procedimiento seguro e inspeccion, y el desenlonado del camion. La
segunda (B) contempla la descarga con el autoelevador y el almacenamiento provisorio
de los pallets. La ultima actividad (C) del proceso comprende las tareas de enlonado del
camion y la espera del egreso del interplanta del depdsito. La figura 45, representa el
proceso de descarga de interplantas, desde el anunci6 de recepcion hasta la salida del

depasito.
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Anuncio de
recepcién camion
Interplantas

Verificacion de
procedimiento
seguro e inspeccion

Desenlonado del

camion

Descarga de pallets

Almacenamiento
de pallets

Enlonado

Egreso de camion
Interplantas

Figura 45: Flujograma recepcién y descarga camiones Interplantas
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

2.1.10.8 Resumen de rutina

En la tabla 11, se resume la rutina solida de la organizacion, la cual se realiza
diariamente de lunes a viernes, mientras que los sabados las jornadas se reducen hasta
las 16 hs.
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Horars Rutina Logistica OL
Rutina Ventas Rutina Logistica CD - - o
(hs) 9 Distribucion Depoésito

Reunién Matinal

Salida al Mercado

13
Retorno al CD: Sincronizacion de

pedidos

Reunidn Vespertina

N = [ [ = = = = [N =

Q ©o %9 X @ o R @ Y = % Q
o o o o o o o o o o o o
(=) (=) (=) (=) (=) (=) (=) o (=) (=) (=) (=)

Reunidn diaria

Liberacion de
Stock

Preliquidacion

Ruteo

Cierre de planillas

Preparacion de cargas en los camiones

Expedicion camiones

Rececpcion de

Entrega de pedidos
Interplantas

Retorno al CD:
Check IN
Rendicion de dinero

Control de Check In de
camiones de reparto

Rececpcion de
Interplantas

Abastecimiento de
canchasy
Preparacion de
pedidos

Tabla 11: Rutina Centro de Distribucién

Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

2.1.11

Pérdidas de Producto

A lo largo de la cadena de abastecimiento, se originan pérdidas por diversos

motivos como: obsolescencia, rotura y diferencia de inventario.

Con respecto a productos obsoletos, el Centro de Distribucion registré durante

el primer cuatrimestre una pérdida de més de 3.500 bultos, es decir aproximadamente

73 pallets de producto estandar.

El 45% corresponde a productos de la unidad de

negocios de gaseosas, y el restante a cervezas. Los motivos principales en orden de

relevancia por bultos obsoletos son:

e Recepcién de mercaderia con baja frescura (edad del producto no

permitida a distribuir)

e Mala rotacion de la mercaderia;
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e Baja salida de venta;
¢ Recepcidon de mercaderia cuyo volumen supera al volumen de venta real
promedio.
En la figura 46, se detalla la cantidad de bultos obsoletos durante el primer

cuatrimestre del 2018, clasificado por calibres y tipo de producto:

Obsolescencias por calibre 2018
Incidente frescura
. 1937
2.000 - Interplanta:lmportadas
1.800 - )
1.600 1 Mala Rotacién
1.400 i
g 1200 ] o
= 1.000 -
800 459
600 -
400 o . 89
] 15 32
200 ol —t = 4 — —
0
1650 CC | 2000 RECO | BARRIL20L | 210¢C 2250 CC PE | 250¢C 200 ¢C 1000 CCTE
BEB SABORI CERVEZAS GASEDSAS ISOTONICAS |  JUGOS

Figura 46: Bultos obsoletos por calibre y unidad de negocio, primer cuatrimestre 2018
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Por otro lado, la rotura de existencias puede manifestarse en los transportes
interplantas, durante la manipulacién en el depésito o durante la distribuciéon de los
pedidos. En el primer cuatrimestre, se registré6 la rotura de 490 bultos, el 45%
corresponde a la unidad de negocios de gaseosas, el 40% a cervezas y el restante a
agua. En caso de que la rotura se presente solo en el packaging, existe la posibilidad
de realizar el reempaque del producto. Sin embargo, por politica de la organizacion, los
productos premium no pueden ser re empacados, por lo tanto, estos se contabilizan
como pérdida. Durante el periodo analizado, el 10% de los productos se recuperaron,
siendo las gaseosas y agua las unidades de negocios con mayor participacion del
reempaque.

Cuando se registran pérdidas por rotura u obsolescencia y, en caso de que el
producto no pueda ser reempaquetado, este puede ser vertido en el predio del Centro
de Distribucion en un tanque de almacenamiento para liquidos, y luego se terceriza el
proceso de derrame. De lo contrario, un transporte interplanta retira los productos no
conformes y, posteriormente, se desechan los residuos liquidos en una nave industrial
exclusiva para su tratamiento.

Por ultimo, todos los meses se realiza un relevamiento de stock cruzado, es decir
que el personal del Operador Logistico y del Centro de Distribucién conjuntamente

cotejan el stock teérico y el fisico real. Durante el primer cuatrimestre el costo por
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diferencias de inventario superé ampliamente el presupuesto. Se registraron 20.122
bultos de diferencia entre el stock tedrico que figura en Truck versus el stock real. El

80% se atribuye a gaseosas, el 13% a cervezas, y el restante a aguas.

2.1.12 Prondsticos

El area de Planeamiento de logistica secundaria envia mensualmente
prondsticos de venta a todos los centros de distribucion. Este prondstico es de horizonte
movil anual, y se plantea a partir de dos premisas: mediante una mejora sobre el
volumen del afio anterior, y en funcién a los productos que el area de Marketing
empujara la demanda con esfuerzos de promocién y publicidad.

Los prondsticos cuantifican los bultos, pallets y hectolitros de cada producto a
comercializar, descripto por canal: minorista y supermercado, y descripto por negocio:

gaseosas, cervezas y agua. A su vez, se informa a la planta de elaboracion.

Asi como las lineas de produccion trabajan para cumplir la demanda
pronosticada, el Centro de Distribucion toma este documento como insumo principal
para planificar la flota, cantidad de interplantas y horas-hombres necesarias para
distribuir la cantidad de hectolitros. EI Centro de Distribucion establece acuerdos
mensuales (SLA por sus siglas en inglés: Service Level Agreement) con las tres partes

interesadas: ventas, el Operador Logistico y tréfico.

Durante el primer cuatrimestre de 2018, se observa en el grafico 47, que las
ventas minoristas cayeron un 13% versus afio anterior. También, se observa en el
grafico 48, que el objetivo de volumen no se ha alcanzado durante el primer

cuatrimestre, siendo la venta real en pallets un 19% menor al pronosticado.
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Venta real Vs 2017: Minoristas

7.000
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0
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Figura 47: Venta 2018 vs venta 2017
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
Venta real Vs Objetivo: Minoristas
6.000
4.000 4= Ob)j.
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Figura 48: Venta 2018 vs objetivo
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
2.1.13 Indicadores Criticos de Control

La organizacion define anualmente indicadores criticos de control de uso
mandatorio, aplicados en todos centros de distribucion del pais, para cuantificar y
analizar el desempefio de los procesos en términos de seguridad, calidad y
productividad. En las siguientes tablas, se describen los indicadores criticos de control,
gue aportan a la calidad del servicio del Centro de Distribucion; se mencionan

definiciones, unidades, férmulas y horizonte de revision.
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Indicador | "warehouse Quality Index"/Indicador de Calidad del Depésito

_ .. |volumen de productos dafiados en el depdsito en funcidn del volumen
Descripcion i
recepcionado.

Unidad ppm (partes por milldn)
Volumen dafiado en depdsito (hl
Farmula 106 = {: — P (hi) )
Volumen total recibido de planta (hl)
Horizonte
~ |Semanal, mensual y anual
de revision

Tabla 12: Indicador de Calidad del Dep6sito
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Indicador |"Delivery Quality Index"/Indicador de Calidad de Distribucidn

.., | Volumen de productos dafiados durante la distribucién en funcién del volumen
Descripcidn

cargado.
Unidad ppm (partes por millén)
Volumen daniado en distribucion (hl
Férmula 106 % ( (hD)
Volumen total cargado (hl)
Horizonte L
.., |Diario, semanal, mensual y anual
de revision

Tabla 13: Indicador de Calidad de Distribucion
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Indicador |"Refusals"/Rechazos
Porcentaje de volumen final no entregado en funcién del volumen total cargado.
Los motivos pueden ser logisiticos (no visita al punto de venta), comerciales (error

Descripcién . L . L,
factura, error en el pedido) o de mercado (sin dinero, cerrado, desestimacion

compra)
Unidad %
Férmula 100* (Volumen danado en distribucién (hl)
Volumen total cargado (hl)
Horizonte L
.., |Diario, semanal, mensual y anual
de revision

Tabla 14: Indicador de Rechazos

Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Indicador |"Customer Deliver Performance”/ Rendimiento de entrega al cliente

Se compone de cinco elementos para capturar las rezones especificas del volumen
de las unidades de negocio de cerveza y gaseosas (en hectolitros) no entregado:
* Stock Out tedrice: Por SKU, la diferencia entre el pronostico diario® y el inventaric

en €l deposito. Impacta cuando el inventario se encuentra por debajo del pronastico
diarioc. El prondstico diario para cada SKU, surge de dividir los hectolitros
prondsticados por los dias habiles del mes.

* Stock Out Actual: Por 5KU, la diferencia entre el volumen pedido y el inventario en
depasito. Impacta cuando las ventas para un 5KU exceden el inventario en depdsito.
# Pedidos comerciales suspendidos: Es el volumen no entregado debido a razones

Descripcion i i i o . i
comerciales relacionadas a precios, deudas y requisitos comerciales que el cliente

debe cumplir.
» Pedideos logisticos suspendidos: Es el velumen que no es entregado debido a

razones logisticas, relacionadas con capacidad de camiones, salicitudes de entrega
especiales, fuera de fecha, fuera de ruta.

* Rechazo.

»Yolumen ordenado: Es el volumen pedido total de las unidades de negocio de

cervezas y gaseosas. Este incluye todo el volumen, aun si no estuviera en stock o no
es entregado al cliente a tiempo.

Unidad %
Stock Out tedrico (hi)+5tock Out Actual(hi+
Pedidos Comerciales suspendidos (n+
Formula Pedidos logisticos suspendidos (hi)+
rechazo i
1{:“]*{ L) }
Velumen total ordenade (ki)
Horizonte
_ .. |Diario, semanal, mensual y anual

de revision

Tabla 15: Indicador de Rendimiento de entrega al cliente

Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
Indicador  |"Inventory Differences"/Diferencias de inventario

Es igual al volumen total perdido por diferencias de inventario sobre el volumen
Descripcion |recibido. La perdida por inventario incurre en las diferencias entre el volumen
fisico y el indicado en sistema.
Unidad ppm (partes por milldn)
Volumen perdido
Farmula 1{]5 " (*pm" diferencia de inventario (ki)
Volumen recibido(hl}

)

Horizonte
.. |Mensual y anual
de revisian

Tabla 16: Indicador Diferencias de Inventario

Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Indicador |"Obselence"/Obsaolescencia

Es igual al volumen total perdido por vencimiento de producto sobre el volumen
Descripcion recibido. La perdida por obsolescencia se genera cuando un producto ha sido
bloqueado en el depdsito por encontrarse cercano a su fecha de expiracidn y debe

ser derramadao.

Unidad ppm (partes por milldn)
) Volumen obsoleto (hl)
Farmula lﬂﬁ *( — (
Volumen recibido (ki)
Horizonte

Mensual v anual
de revision Y
Tabla 17: Indicador de Obsolescencia
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Indicador |"Average Drop Size"/ Promedio de bultos
Descripcidn |Es igual al promedio de bultos/cajas despachados por cliente por visita .
Unidad bultos/pedido

Bultos entregados

Farmula : -
Cantidad de pedidos
Horizonte
. |Semanual, mensual y anual
de revisidn

Tabla 18: Indicador de promedio de bultos entregados

Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Indicador |"Consumer Complaints"/Quejas de los clientes
Descripcion |Cantidad de reclamos inherentes al drea de logisitica
Unidad ppm (partes por milldn)

Cantidad de reclamos

Formula 6
10 ( Cantidad de pedidos

Horizonte

. |Mensual y anual.
de revision

Tabla 19: Indicador de quejas de los clientes
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
2.1.14 Encuesta Nivel de Servicio

2.1.14.1 Metodologia

La encuesta se llevo a cabo telefonicamente, mediante un call center. Se realizé
una serie de preguntas a una muestra representativa de clientes seleccionados a través

de un muestreo aleatorio estratificado.
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2.1.14.2 Objetivos

El objetivo principal fue relevar el desempenfo del servicio ofrecido a los clientes
minoristas del Centro de Distribucion, a través de una encuesta sobre atributos como:
calidad, capacidad de respuesta, tiempos de entrega y cortesia.

Los objetivos especificos fueron:

v' Conocer si los clientes se encuentran satisfechos con la calidad del producto
recibido en términos de packaging, limpieza e integridad;

v Indagar si posterior a la solicitud de un pedido, los clientes conocen la fecha de
la entrega del pedido y hora de entrega.

v' Conocer como el cliente percibe la cordialidad de los operarios de distribucion al
entregar los pedidos.

v Indagar sobre el atributo que mas se valora

v/ Conocer en qué posicion el cliente sitia al Centro de Distribucién, comparando

sus principales competidores
2.1.14.3 Preguntas

Se propuso realizar una breve encuesta a través de preguntas y respuestas
concretas y sencillas para el cliente. En la figura 49, se presenta la encuesta.

= [regunta

«:En qué condiciones considera que el producto llega al punto de venta? (limpieza, integridad, presentacion.)
sRtas: 5:Excelente; 4 :Muy bueno; 3:Bueno; 2:Regular; 1:Malo

s regunta 2

;i Tiene conocimiento de los dias que le entregan el pedido y en qué horario?
sRtas: 5:Excelente; 4 :Muy bueno; 3:Bueno; 2:Regular; 1:Malo

e [reguntal

=i Como considera el trato que le brinda el chofer y los ayudantes?
=Rtas: 5:Excelente; 4 :Muy bueno; 3:Bueno; 2:Regular; 1:Malo

s regunta 4

»;Como calificaria la frecuencia de entrega?
sRtas: 5:Excelente; 4 :Muy bueno; 3:Bueno; 2:Regular; 1:Malo

e [regunta’s

= Cual de los siguientes atributos de entrega considera de mayor importancia?
«Rtas: 1:Pedido exacto; 2: Entrega en horario; 3: Trato del chofer/ayudante; 4: Rapidez; 5:0tro

s regunta 6

sConsiderando a “X", “Y" y “Z" califique en 1°, 2° o 3" {siendo 1" el mejor) segun el servicio brindado.
sRtas: “X", “Y"y “Z"

Figura 49: Preguntas encuesta nivel de servicio
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa.
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2.1.14.4 Segmentacion de clientes

Los clientes minoristas se clasificaron en tres segmentos:

v Kioscos y tradicionales

<

Refrigerados
v Autoservicios.

A su vez, a cada segmento se los clasifico en dos grupos, en funcién al
volumen pedido en los Ultimos tres meses: mayor y menor a la media de cada
segmento. Se definié al universo de clientes N=1672.

La figura 50, describe la sub-segmentacion:

SUB-CANAL

K+T REFRIGERADOS | AUTOSERVICIO
>X N=272 N=132 N=28
N=753 N=105
<X N=382

Figura 50: Sub-segmentacién de Clientes para encuesta
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

2.1.14.5 Muestra

Definiendo nivel de confianza del 95% y un margen de error del 10%, se

definio para cada universo de clientes, un grupo representativo de muestras. En

la figura 51, se brinda el tamafio “n” de las muestras necesarias:

SUB-CANAL

K+T REFRIGERADOS | AUTOSERVICIO
X N=272 N=132 N=28
n=72 n=56 n=22
N=753
X g6 N=382 N=105
h n=77 n=51

Figura 51: Cantidad de muestras representativas por subsegmento necesarias para encuesta
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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2.1.14.6 Resultados

Pregunta 1: ¢En qué condiciones considera que el
producto llega al punto de venta? (limpieza, integridad,
presentacion.)

4% 1% / 7%

Muy bueno
27%

Excelente
61%

Figura 52: Resultados Pregunta 1 de la encuesta nivel de servicio
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Pregunta 2: ¢Tiene conocimiento de los dias que le
entregan el pedido y en qué horario?
Malo Regular

6% 1% Bueno
6%

Muy bueno
19%

Figura 53: Resultados Pregunta 2 de la encuesta nivel de servicio
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Pregunta 3: {Como considera el trato que le brinda el
chofer y los ayudantes?
Malo Regular =
ueno

4% 6% o Muy

bueno

21%

Excelente
64%

Figura 54: Resultados Pregunta 3 de la encuesta nivel de servicio
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Pregunta 4: ¢Como calificaria la frecuencia de entrega?

Malo Regular
6% 7%

Excelente

g Muy bueno
20%

Figura 55: Resultados Pregunta 4 de la encuesta nivel de servicio
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Pregunta 5: ¢Cual de los siguientes atributos de
entrega considera de mayor importancia?

30%
25%

20%

26%
21%
L 17% 17%
15%
10%
5%
0%

Pedido Trato del Entregaen  Rapidez Otro
exacto chofer / horario
Ayudante

Figura 56: Resultados Pregunta 5 de la encuesta nivel de servicio
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Pregutna 6: Considerando a "CD", "Y"y "Z"
califique en 1°, 2° 0 3° (siendo 1° el mejor) segun
el servicio brindado

70%
60%

63%
o0% 39%
40% 35% 33%
o H
0% I

cD IIYII llzll

56%

W 1°lugar 2° lugar ®W3°lugar

Figura 57: Resultados Pregunta 6 de la encuesta nivel de servicio
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

2.1.15 Reclamos en el mercado

Se relevo el historial de reclamos de la linea gratuita 0800 a través de la cual
los clientes se comunican con un centro de atencién telefénica ubicado en
Buenos Aires. El alcance de los reclamos aplica a la operacion del Centro de
Distribucion, ya que por cuestiones de calidad inherentes al contenido del
producto deriva a las diversas plantas de produccion. En la figura 58, se observa

el flujograma facilitado por el Centro de Distribucion, el cual detalla el escenario
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ideal desde la generacion del reclamo hasta la generacién de registro de

documentos.
Clientes | Agente Call Center | Back offiice I Supervisor de ruta IGperadur Logistico | Jefe de Operaciones
Recepcidn .
Reclamo Formal A —_— -> Natificacion |
U
Tipificacién |
Y
st
e | ©|  Visitaal POV
hd
Registro y
comunicacian

Sl

72hs

@4

e
jstro del status NO
»

del reclama 120 hs.

| Praceso de

b reclamas |
i
| Emisidn reportes ] I
- N

Reparte Reparte
sernanal MEensua

Figura 58: Flujograma de reclamos

Fuente: Centro de Distribucion

Tal como se observa en la figura 59, la cantidad de reclamos a largo plazo
tiende a disminuir. Sin embargo, los reclamos acumulados en el primer

cuatrimestre del afio 2018 versus 2017, es mayor.

Reclamos anuales-Comparacién ler cuatrimeste

180 167 160
160
140

114
120 100

100
80
60
40
20

CANTIDAD DE RECLAMOS

2014 2015 2016 2017 2018

Figura 59: Reclamos anuales, primer cuatrimestre

Fuente: Centro de Distribucién
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Durante el primer cuatrimestre del afio 2018, se recibieron cien reclamos,
presentandose un pico de casi el 50% en febrero, tal como muestra la figura 60.

Reclamos 2018

4

CANTUDAD DE RECLAMOS

1 2 3 4
Figura 60: Reclamos 2018, primer cuatrimestre
Fuente: Centro de Distribucion

La figura 61 detalla los motivos por los cuales se realizaron los reclamos. El
70% de las quejas proviene de faltante de producto. El siguiente 10% de los
reclamos, corresponde a no conformidades en cuanto al estado del producto
(sucio, packaging roto). Es decir, que el 80% de los reclamos recibidos durante
el primer cuatrimestre del 2018, refiere a las condiciones del depdésito y falencias
en los procedimientos de liberacion de stock, preparacion de carga y/o

verificacion de la carga.

Motivos de Reclamos

Mercaderia Faltante 69,00%

Producto en mal estado 8,00%

Entregan un producto distinto 5,00%

Entregan pedido de otro cliente 4,00%

Se van con el vuelto/Cobraron de mas 3,00%

Se llevan mercaderia del cliente 3,00%
Bajaron productos vacios

2,00%

Mal Trato 2,00%

No paso el camion 2,00%

Cargaron motivo de rechazo falso I 1,00%

No entregan a horario en Factura I 1,00%

Figura 61:Motivos de reclamos, primer cuatrimestre 2018
Fuente: Centro de Distribucion
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2.1.16 FODA

La figura 62 representa un cuadro FODA del area en estudio:

Positivo Negativo

Compromiso y know how de los empleados Insuficiente interaccion formal con Ventas
Marcas posicionadas Flota sobredimensionada

o Modulaciones en tiempo real Nulo control de pedidos

§ Rutina sélida Débil gestion Interplantas

"E Enfoque seguridad Burocracia

= Aprendizaje organizacional Relevamiento manual de stock y frescura
Proximidad oficina Ventas Deposito abierto
Alto presupuesto para inversiones
Benchmark Interno

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Tecnologia Fuerza Sindical

Plaza importante en Temporada Alta Ambiente macroeconémico

Mercado de cervecerias artesanales

Externo

Politicas antimonopdlicas; variacion cartera
de productos

Figura 62: FODA Centro de Distribucion
Fuente: Elaboracion propia

Fortalezas:

1) Compromiso y know-how de los empleados: Observando la conducta de los

empleados del area de logistica del Centro de Distribucién desempefan sus
funciones con responsabilidad. La mitad del equipo cuenta con una
antigiedad mayor a diez afios, lo cual se traduce a conocimiento de las
tareas operativas y sistemas; y experiencia en cuanto al comportamiento de
la plaza.

2) Marcas posicionadas: Analizando los productos de la organizacién, se

observa que ciertos productos se encuentran establecidos histéricamente en
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el mercado, disminuyendo la incertidumbre de los avances de venta. Por lo
tanto, no varian los SKU clasificados como A, favoreciendo el correcto
abastecimiento de estos productos.

3) Modulaciones en tiempo real: En el proceso de distribucion, ante cualquier

inconveniente gque se le presente al operario de distribucion, es mandatorio
gue informe la situacién al Operador Logistico tal como se mencioné en el
relevamiento del Proceso de Distribucion. Esta comunicacion en tiempo real
coopera a la disminucion de rechazos y brinda al cliente una solucién
instantanea del inconveniente presentado.

4) Rutina sélida: Se encuentra establecido el proceso de rutina organizacional,
mediante el cual se realizan reuniones diarias, semanales y mensuales
relevando el desempenio del periodo analizado. De esta forma, se supervisan
constantemente los indicadores establecidos permitiéndole al equipo actuar
activamente ante alguna anomalia.

5) Enfoque sequridad: La importancia a la seguridad operacional se encuentra

naturalizada por el personal del Centro de Distribucion y el Operador
Logistico. En los ultimos afios, segln la organizacion, se ha trabajado para
construir una disciplina hacia el comportamiento seguro, tanto a nivel de
procedimientos y como de comportamientos. Se cumple la circulacion segura
en sendas peatonales, la correcta utilizacién de elementos de proteccion
personal y recaudos ergonémicos ante la manipulacién de cargas.

6) Aprendizaje Organizacional: ElI Centro de Distribucibn cuenta con

herramientas de Managment que se utilizan para el estudio de fallas y
andlisis de procesos. Este material facilita la toma de decisiones para poder
accionar ante desvios o un bajo desempefio del area en estudio. Las
acciones implementadas son documentadas y comunicadas en alguna
reunién organizacional (diaria, semanal o mensual) que exige la rutina. De
esta forma, se crea un ambiente de aprendizaje continuo donde cada uno de
los integrantes del equipo de logistica se informa sobre lo que se realizé de
forma incorrecta, qué no se puede repetir y como actuar ante una falla que
vuelve a presentarse.

7) Proximidad oficina Ventas: Las oficinas de Logistica se encuentran préximas

al &rea de Ventas. Esta cercania beneficia la interaccion y la comunicacion
fluida entre las areas. De esta forma, se crea un ambiente y clima laboral

ameno que favorece la coordinacion y trato entre las areas.
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8)

9)

Alto presupuesto para inversiones: Anualmente se les asignan a las Plantas

y Centros de Distribucion presupuesto financiero destinado a mejoras
infraestructurales, operacionales y de seguridad.

Benchmark interno: Es frecuente la interaccion entre los nueve Centros de

Distribucion que se encuentran en Argentina; se comparte informacion,
procedimientos y practicas que benefician los resultados operacionales a
nivel nacional. El personal logistico del Centro de Distribucién cuenta con
conexiéon directa a otros empleados que contribuye a la basqueda de

oportunidades para mejorar procesos internos.

Debilidades:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Insuficiente interaccion formal con Ventas: Se observa que es frecuente la

comunicacion por medios informales. Si bien la informacion fluye de forma
dinamica, no garantiza eficacia ya que no todas las partes interesadas se
informan y, ademas, al no documentarse, se presenta pérdidas de tiempo
verificando la informacion.

Flota sobredimensionada: En temporada baja, el Centro de Distribucion tiene

por contrato una flota de 18 camiones fijos. Analizando la venta de 2018, la
utilizacién diaria de camiones se encuentra por debajo de este niumero, lo
cual genera camiones y personal 0cCioso.

Nulo control de pedidos: El equipo de Logistica del Centro de Distribucién no

cuenta con ninguna herramienta para detectar pedidos que se encuentren
duplicado, o con unidades solicitadas erroneas.

Débil gestibn de camiones interplantas: Se observa que el personal del

Centro de Distribucién recibe la informacion de aprovisionamiento de
camiones Interplantas a dia vencido, a través de un correo extenso por parte
de la Guardia, ubicada en el depdsito. De esta manera, se concluye que la
toma de decisiones se concentra en el Operador Logistico y, que el Centro
de Distribucion gestiona de manera reactiva.

Burocracia: El Centro de Distribucion pertenece a una de las organizaciones
mas importantes de elaboracion y distribucién de bebidas a nivel global. Por
lo tanto, el personal debe realizar sus tareas y procedimientos cumpliendo
las extensas normativas que exige la organizacion.

Relevamiento manual de stock y frescura: El procedimiento de esta actividad

se considera riesgosa para la operacion, atentando sobre la informacion

basica que debe contar un depdsito: conocer con exactitud los productos
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almacenados. Relevar de forma manual una tarea critica aporta mayor
margen de error y, estas falencias, pueden ser trasladadas a diversos
procesos como la liberacidén de stock, preparacion de cargas y por dltimo la
distribuciéon y entrega de los productos al cliente.

Depésito abierto: El area de almacenamiento cuenta con espacios abiertos,

los cuales aumentan el riesgo del ingreso de agentes externos condicionando

la calidad de los productos.

Amenazas:

1)

2)

3)

4)

Fuerza Sindical: El sindicato de Camioneros y el Sindicato Unificado de

Trabajadores de la Industria de Agua Gaseosas y Afines (SUTIAGA)
representan a los operarios de distribucion y del depdésito. Estas
agrupaciones cuentan con amplio poder politico y, al adherirse a alguna
protesta o medida sindical pueden llegar cancelar los repartos del dia,
dejando de abastecer cientos de clientes.

Ambiente macroeconomico: La inestabilidad financiera y la hiperinflacion

afecta a las operaciones del Centro de Distribucion y plantas industriales,
reflejdndose en los frecuentes aumentos de precio de los productos en el
mercado. Renegociaciones de tarifas con proveedores y aumento desmedido
de los servicios impactan en el gasto anual del Centro de Distribucion,
viéndose desviados en el presupuesto anual asignado.

Mercado de cervecerias artesanales: El Centro de Distribucion en estudio se

encuentra ubicado en una de las ciudades con mayor auge del mercado de
cervecero artesanal. Como indica la figura 14 (Participacion de Unidad de
Negocio en ventas), casi un 50% de la venta pertenece a la unidad de
negocios de cerveza, y observando la figura 17 (Participacion de la cartera
de clientes minoristas), alrededor de un 30% de mercado minorista se
concentra en el subsegmento de restaurantes y bares. Dado el contexto de
una plaza donde el mercado de bebidas artesanales se encuentra en
crecimiento, el volumen de venta de cervezas en el subsegmento en cuestion
del Centro de Distribucion se ve amenazado.

Politicas antimonopdlicas; variacion cartera de productos: El Centro de

Distribucion, perteneciente a una organizacion lider en el mercado de
bebidas a nivel mundial, distribuye 25 marcas. A raiz de politicas
antimonopdlicas y nuevos marcos regulatorios, la organizacion se vio
obligada a vender marcas posicionadas e incorporar nuevos productos a su

cartera. Esta incorporacion, trae aparejado la comercializacion de nuevos
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SKU y consigo modificaciones en el area de Logistica como la asignacion de
nuevos espacios en el depdésito (modificaciones en el Lay Out), normas de
calidad, reglas de logistica inversa en cuanto a huevos envases,
incertidumbre en el avance de ventas y abastecimiento de nuevos productos,

entre otros.

Oportunidades:

1) Tecnologia: Nuevas techologias como sistemas de gestion, intercambio
electrénico de datos o incluso el uso de internet son herramientas de bajo
costo que colaboran a disminuir los tiempos de actividades operativas,
mejoran la toma de decisiones estratégicas y depuran los errores humanos.
Dado que el Centro de Distribucion pertenece a una organizacion

multinacional, la adopcion de nuevas tecnologias se encuentra al alcance.

2) Plazaimportante en Temporada Alta: Mar del Plata es uno de los Centros de

Distribucion donde mas clientes se incorporan a la plaza durante los meses
de noviembre hasta marzo. Por lo tanto, el area de Trafico proporciona

prioridades para el correcto abastecimiento de los productos.
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2.2 Diagnostico

2.2.1 Diagnéstico depoésito

Se observa que el depdsito cumple con ciertos requisitos mandatorios que
directamente influyen a la calidad del producto terminado. Por un lado, se implementa
un sistema de control de plagas tercerizado, que emite registros y acciones para
prevenir cualquier agente extrafio. Los productos terminados no se encuentran

expuestos de forma directa a la luz solar o humedad.

Sin embargo, segun la figura 60, el segundo reclamo de mayor frecuencia se
debe a que los clientes reciben productos en mal estado. Segun la encuesta de Nivel de
Servicio, un 64% de los clientes recibe su pedido en excelentes condiciones, un 6%
recibe su pedido de forma regular y un 4% en malas condiciones. Se observa que el
depdsito cuenta con espacios abiertos en el Dock | y Dock Il, calles perimetrales no
asfaltadas, roturas en las chapas traslucidas del techo y ventanales rotos. Estas areas
abiertas permiten el ingreso de polvo, o0 deméas particulas de las calles no pavimentadas
gue rodean el depésito, lo cual no solo peligra la integridad de la calidad de los productos
terminados y por ende que los clientes reciban un packaging no conforme, sino que en
algunos casos los operarios destinan tiempo para reacondicionar el producto. Por otro
lado, las condiciones de las calles no pavimentadas no son favorables para la
distribucion de los productos ya que, en varias ocasiones, frente al impacto que
ocasionan los pozos y desniveles inmediatos a la salida del depésito, los camiones
sufren desbalance, friccion entre las cajas, caida de productos y hasta rotura. Ademas,
luego de lluvias intensas, es frecuente el ingreso de agua dentro del depdsito a través
de las chapas traslucidas, ventanales averiados y desagues pluviales en mal estado, tal

como se observa en la figura 63.

Figura 63: Roturas edilicias: ventanales y chapas traslucidas en mal estado
Fuente: Elaboracion propia

Si bien el Centro de Distribucion utiliza dispositivos para medir la temperatura

ambiente del depdsito, no cuenta con infrestructura ni tecnologia para hacer frente ante

DESARROLLO 85



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

desvios. La medida correctiva que consiste en trasladar los productos afectados en un
pulmén (ubicado en un subdepdsito) no es apropiada. El espacio no es suficiente para
reubicar los productos, ya que el lugar se encuentra desginado para mercaderia de
marketing, y actualmente no dispone de dispositivos que aseguren que la que
temperatura se encuentre en optimas condiciones. Por otro lado, la segunda alternativa
que propone segregar los productos afectados, enviar la muestra y esperar una
respuesta del area de Calidad, se considera una medida altamente riesgosa y poco
eficiente. Si la muestra resulta favorable, equivale a haber retenido productos que
podrian haber salido a la venta, viendose afectada la disponibilidad de producto. En
caso que la muestra no resulte favorable, el desperdicio puede significar una pérdida
considerable en cuanto al costo industrial de producto, costo de flete para enviar la
mercaderia afectada a la planta de derrame y el costo de las horas hombre destinadas
a desechar el producto. Como se observa en la figura 28 (temperatura maxima durante
el mes de enero 2018), la temperatura no ha superado el limite superior, pero existe una
probabilidad considerable que la temperatura ambiente se desvie y se vea afectada la
mercaderia impactando en costos de la no calidad. En ambas alternativas no se
accionaria de manera preventiva.

Se evidencia que el proceso de relevamiento semanal de frescura no es preciso
ni tampoco la frecuencia de revision es suficiente. Un detalle no menor, es que no hay
una persona designada exclusivamente para realizar estos relevamientos, sino que el
personal operativo y administrativo del Operador Logistico se turna para relevar,
consolidar y enviar la informacion al analista de stock del Centro de Distribucion.

El reporte enviado del Operador Logistico siempre cuenta con errores en las
fechas de vencimiento informadas, por ejemplo, cifras invertidas o fechas cambiadas.
Lo relevado semanalmente suele diferir y, a final del mes el Centro de Distribucién se
encuentra con productos no aptos para su distribucion, es decir bloqueados
previamente. De esta forma, sin un reporte preciso, aumenta el riesgo de ofrecer al
cliente productos de baja calidad. En la tabla 20, se muestra un ejemplo de las fechas
erroneas tomadas en octubre. Se presentan fechas del 2016, 2009 e incluso 2001 y
2002. Ademas, hay fechas de vencimiento previas al relevamiento. Los errores se
reenvian al Operador Logistico para el reproceso de la tarea y, por consiguiente, estas

fallas conducen a pérdidas de tiempo y retrabajo.
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Cédigo Tr{PRODUCTO  |BULTOS |FECHA VTO
16667 250| 17/2/2016
16371 972| 4/12/2019
5445 384| 23/7/2009
17923 47|  6/8/2009
14622 9| 15/9/2018
14188 7| 2/10/2018
15163 108| 6/8/2009
8101 39| 15/1/2001
17953 5| 28/9/2018
14098 10| 19/9/2018
14096 44| 19/9/2018
476 9| 28/1/2016
1416 200| 12/2/2016
11522 46| 9/3/2001
12202 420 10/5/2016
691 168| 21/1/2002

Tabla 20: Errores de relevamiento de frescura
Fuente: Centro de Distribucion

Por otro lado, no se respeta las condiciones de almacenamiento, ya que, en una
misma fila de producto (estiba), se han encontrado mercaderias con diferentes fechas
de vencimiento. Incluso, a veces no coincide la fecha de vencimiento que se encuentra
en el producto con el frente de estiba. Ademas, se observé que en ciertas ocasiones no
se cumple el método de despacho FEFO, ya que se observo casos en donde se retird
producto de mas de una estiba, en vez de seguir el orden de despechar el producto mas
antiguo primero. Por ultimo, también se observo que habia faltantes de identificacion de

los productos.

2.2.2 Diagnostico proceso de abastecimiento

El tiempo de ciclo se ve influenciado por tres factores:
v' Modelo de transporte interplantas,
v franja horaria de recepcion;
v’ visualizacion del proceso.

Se evidencia una diferencia significativa en los tiempos promedios de descarga
de transporte interplantas tipo Sider y Baranda Volcable; siendo el tiempo de
desenlonado del camién de Baranda Volcable aproximadamente un 70% mayor del
tiempo de apertura de un Sider. En la figura 64, se presenta un grafico de barras.
Durante el primer cuatrimestre del afio, se recibieron 696 camiones interplantas, de los

cuales el 60% corresponden a Barandas Volcables y el restante, tipo Sider.
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BARANDA VOLCABLE

Figura 64: Tiempos promedios de descarga
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Por otro lado, en temporada baja el 73% arribaron al Centro de Distribucion fuera
de la ventana horaria de recepcion; aproximadamente entre las 21:00 hs a las 06:00 hs.
Esta descoordinacion genera demoras en el tiempo de espera, las que pueden llegar a
triplicar el tiempo de ciclo y comprometer la descarga de productos que son necesarios
para preparar los pedidos.

Por ultimo, el Centro de Distribucion no cuenta con una visualizacién instantanea
de los camiones y productos ingresantes, sino que se informa a dia vencido, mediante
un reporte a través de un correo. Por lo tanto, ante un cierto desvio, problemética o

priorizacion de descarga, el Centro de Distribucién interviene de una forma reactiva.

2.2.3 Diagnostico proceso de liberacion de stock

Se observa que durante el proceso de liberacién de stock no hay una instancia
de control preventivo sobre los pedidos. Es decir, si por error el preventista carga un
pedido duplicado o se equivoca en las cantidades de bultos solicitados, no hay instancia
de revision y el pedido erréneo se envia al punto de venta. No solo el cliente recibiria un
pedido que no solicitd, sino que se dedicaria tiempo en la preparacion del pedido en el
deposito, se distribuiria el producto utilizando recursos como combustible, ocupacion de
bodega y tiempo en distribucion.

Por otro lado, no hay un proceso estandarizado de priorizacion de clientes
cuando se solicitan productos cuyo stock es bajo (no suficiente para abastecer la
demanda del dia). Dado el recorte aleatorio del sistema Truck durante el proceso de
liberacion de stock, el Centro de Distribucion permite la posibilidad de que se envie un
pedido incompleto a un cliente importante, enviando el producto limitante a un cliente de

menor categorizacion.

Por ultimo, a lo largo del primer cuatrimestre de 2018 se observo que, a raiz de

las diferencias entre el inventario real (fisico del depdsito) y el inventario teérico (stock
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que figura en sistema), se suele liberar productos que realmente no se encontraban
disponibles. Es decir, se facturan productos que no se encuentran fisicamente en el
depdsito. Esto sucede porque sélo a final del mes se cotejan las diferencias de inventario
y luego, se realiza el ajuste. El impacto de pre vender productos a los puntos de ventas,
y luego no concretar la compra se traduce en quejas e insatisfaccion del cliente tal como

se detallé en la figura 61, siendo el 70% de las quejas sobre productos faltantes.

2.2.4 Diagnostico proceso de preparacion de cargas

Se relevd el historial de modulaciones de los operarios de distribucion
correspondiente al primer cuatrimestre del afio en curso, abordando tematicas de
calidad y precision de los pedidos en distribucion. Se detectaron mas de 3000 casos en
los cuales los operarios de distribucion informaron al Operador Logistico problematicas
como: productos faltantes, productos sobrantes y roturas. En la figura 65, se observa
que alrededor del 50% de los reclamos se debe a productos faltantes, el 27% sobre

productos sobrantes y el restante sobre productos dafiados.

Modulaciones sobre PT en PDV
Primer cuatrimestre 2018

Rotura; 26%

_

Sobrante;
27%

Otro; 0%

Figura 65: Modulaciones primer cuatrimestre, 2018
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Analizando las modulaciones del personal de distribucién como asi también las
guejas de los clientes, se evidencia claramente que el proceso de preparacion de cargas
presenta falencias, y el proceso de control posterior no es preciso. Segun la politica de
la organizacion, deberia situarse un verificador para cotejar que, durante la preparacion
de cargas (pickeo), los pallets preparados coincidan con los collarines. En la practica,
no existe un verificador, sino que cada uno de los preparadores de carga verifica sus
propias cargas.

El Operador Logistico cuenta con una base de datos en la cual se detallan los

productos faltantes, que repondran al dia siguiente a través una camioneta tipo furgon.
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Este vehiculo circula todos los dias para solucionar los problemas del reparto del dia
previo. El Centro de Distribucién no gestiona los errores de cargas ya que no cuantifica
ni mide la eficacia en el proceso de preparacion de pedidos. Por lo tanto, no se acciona

ante este desperfecto, ni tampoco se informa a ventas sobre estos errores.

Por otro lado, no todos los pallets se encuentran correctamente cubiertos con el
film estabilizante de carga, como la politica del Centro de Distribucién exige al Operador
Logistico. En ocasiones, el film se posiciona desde el segundo o tercer nivel de carga
perdiendo la estabilidad de la carga durante la distribucion. En otros casos, el film no se
coloca. Por lo tanto, aumenta la friccion y riesgo de caida y, por consiguiente, la

probabilidad de rotura de producto en distribucién es alta.

2.2.5 Diagnéstico proceso de distribucién

A través del grafico 15 de la estacionalidad de la venta, se pueden efectuar
algunas observaciones. Se observa un desequilibrio de bultos entregados, siendo los
viernes, jueves y miércoles respectivamente los dias de mayor entrega. A su vez, se
presenta un 62% de diferencia de volumen entregado entre los viernes y los lunes. Por

lo tanto, esto alude un deficiente uso de recursos, sobre todo en la flota de camiones.

El Centro de Distribucién tiene por contrato una flota de 18 camiones diarios de
lunes a sabados en temporada baja. Durante los meses de temporada alta: enero,
febrero y marzo de 2018, se tomé la decision de contratar 33, 29 y 22 camiones diarios
respectivamente. Se observa en la tabla 21 un total de 353 camiones (jornales) no
utilizados en el primer semestre. Esto representa un total de 1059 jornadas ociosas de
personal contratado. Se detalla el salario basico de los conductores de primera categoria

y peones especializados, segln la escala salarial de Camioneros. La figura 66

representa de forma grafica la flota ociosa diaria.

FLOTA UTILIZADA | FLOTAOCIOSA |  DESVIACION Costo jornada (3/dia)

(camiones/mes) (camiones/mes) CURVA DE VENTAS CHOFERES | AYUDANTES | CHOFERES | AYUDANTES
60 120 S

Enero 883 60 20,0% S 614,61 566,70
Febrero 686 17 20,0% 17 34 S 614,61 S 566,70
Marzo 507 43 20,1% 43 86 S 651,49 | S 600,71
Abril 375 71 36,3% 71 142 S 651,49 | S 600,71
Mayo 419 53 23,1% 53 106 S 651,49 | S 600,71
Junio 395 53 27,6% 53 106 S 651,49 | S 600,71
Julio 413 56 32,2% 56 112 S 702,50 | S 647,75
Total 3678 353 353 706

Tabla 21: Flota utilizada, 2018
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Figura 66: Utilizacion de la flota en temporada baja, 2018

Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Por otro lado, si un reparto no se pudo completar, el Centro de Distribucién en
ocasiones decide no cerrar la planilla hasta intentar completar la entrega de todos los
pedidos. Es decir, los productos pendientes a ser entregados se descargan en el
depdésito y se mantienen alli provisoriamente hasta que los repartos pendientes sean
reasignados en camiones exclusivos. El estado de la planilla en el sistema sera “salida”.
Durante el mes de marzo, abril y mayo de 2018, se detectaron 834 pedidos que no
fueron entregados en la fecha acordada entre el preventista y el cliente. En los meses
anteriores, el Centro de Distribucion no cuantificaba los repartos pendientes, ni
comunicaba a Ventas los estados de los repartos ni su reprogramacion y motivo. No hay
un espacio designado para los “repartos pendientes”, sino que se descargan los

productos y se almacenan donde encuentren lugar en el depdsito.

En la figura 67 se describen los motivos por los cuales no se entregaron los

pedidos a tiempo.
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MOTIVOS REPARTOS PENDIENTES

Fuera de zona

Sin dinero

2% .
in envases
5% \ ’ /_/ 1%

Cerrado__k__

12%

No visitado
76%

Figura 67: Motivos repartos pendientes
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Se observa que mas del 85% de los repartos pendientes, corresponden a
clientes no visitados y puntos de entrega cerrados. El 76% de los pedidos no entregados
atiempo, se debe a que los choferes no llegaron a terminar la ruta y, por lo tanto, ciertos
clientes no fueron visitados. El 12% corresponde a visitas en las cuales los clientes no

se encontraban en el punto de venta.

En la tabla 22, se cuantifico la cantidad de viajes diarios y la cantidad de clientes
visitados en la fecha acordada de entrega del pedido. Se tom6 como referencia 23 dias
correspondientes al mes de mayo y junio de 2018. Se evidencia que la efectividad de
ese periodo es del 76%; es decir que el 24% de viajes comprendidos en mayo Y junio,

no se terminaron a tiempo, y un 3% de los pedidos no se entregaron a tiempo.
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Efectividad
clientes
visitados

Viajes Viajes Efectividad | Clientes @ Clientes

Fecha : . . .
pendientes totales I E pendientes totales

Sabado 12/05/2018 5 15 67% 336
Lunes 14/05/2018] 4 12 67% 216
Miércoles | 16/05/2018] 3 14 79% 5 340 99%
Jueves 17/05/2018) 5 13 62% 7 335 98%
Viernes | 18/05/2018| 4 16 75% 10 307 97%
Sébado | 19/05/2018] 1 16 | e | 1 319
Lunes 21/05/2018 1 8 88% 1 174
Miércoles | 23/05/2018] 5 18 72% 9 391 98%
Jueves 24/05/2018] 11 20 28 486 94%
Sabado 26/05/2018] 3 16 81% 15 203
Martes 29/05/2018 1 18 3 323
Miércoles | 30/05/2018] 2 18 89% 2 329
Viernes | 01/06/2018] 5 13 62% 7 294 98%
Martes 05/06/2018] 3 19 84% 10 467 98%
Miércoles | 06/06/2018] 2 14 86% 8 323 98%
Jueves 07/06/2018| 4 16 75% 17 329 95%
Viernes | 08/06/2018| 4 14 71% 16 298 95%
Sibado | 09/06/2018] 1 14 | 9% | 8 280 97%
Martes 12/06/2018] 4 15 73% 11 343 97%
Miércoles | 13/06/2018] 4 18 78% 15 408 96%
Sabado 16/06/2018] 6 18 67% 13 328 96%
Lunes 18/06/2018 1 11 1 127
Martes 19/06/2018 4 16 15 332
Total 83 352 233 7288

Tabla 22: Relevamiento efectividad viajes y clientes pendientes
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

A partir de la herramienta “Andlisis de 5 Por Qué’s” en la figura 68, se llega a la

conclusién que las causas raices de la mayoria de los repartos pendientes se deben a:

* Frecuencia Mdltiple de clientes minoristas;

» Falta de relevamiento de Ventana Horaria de los clientes;

»= Ausencia de penalizacion a clientes que no pueden concretar pedidos;
» Clientes fuera de ruta;

»= Ausencia de criterio para la asignacion de choferes y ayudantes.
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Figura 68: Cinco Por Qué- repartos pendientes
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

v' Frecuencias multiples: se observa que es frecuente la visita de mas de tres veces

por semana a un mismo cliente y, por lo tanto, este sobre- servicio no tan eficiente
lleva a perjudicar el abastecimiento a otros clientes. Es decir, si se respetase la
entrega a dos visitas por semana o una visita por semana, aumentarian los bultos
entregados por punto de venta, disminuyendo asi los tiempos de traslado, paradas
y uso de combustible, aumentando la productividad en la entrega (bultos/hh). De
esta manera, se ajustarian los tiempos en ruta, favoreciendo a terminar los
repartos.

La frecuencia multiple se origina por cambios manuales de los preventistas en el
sistema Truck, los que no se corrigen y por lo tanto alteran el proceso de
distribucion.

v/ Falta de relevamiento ventana horaria: si bien, por cuestiones sindicales, la franja

horaria de visita a los clientes es fija e inalterable, no se releva la ventana horaria
de los puntos de ventas desde el 2016. En muchas ocasiones, el operario de
distribucion al acercase a un punto de venta, se encuentra cerrado. Por lo tanto,
posponen la entrega y si el tiempo lo permite, el personal de distribucién se dirige
nuevamente al lugar. Esta causa origina que los operarios de distribucion realicen

re-traslados, perdiendo tiempo en el reparto y sobre utilizando combustible.
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v Ausencia de penalizacién a clientes que no pueden concretar pedidos: es frecuente

que un reparto quede pendiente para evitar rechazos de pedidos por los motivos:
cliente sin dinero o cliente cerrado. Se observa una falta de educacion a los clientes,
quienes a menudo, realizan pedidos sin tomar la responsabilidad de cumplir con la
preventa. Actualmente, el area de logistica no toma ninguna accién y se contindan

visitando clientes con historial poco favorable.

v' Clientes fuera de ruta: analizando las rutas de distribucién, se observan puntos de

entregas cuyas distancias del cluster es mayor a un kildbmetro y medio. Estos
desvios desfavorecen notablemente a la finalizacién del reparto en tiempo. En la
figura 69 se observan tres ejemplos de repartos sin terminar.
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Figura 69: Repartos con entregas fuera de ruta
Fuente: Google Maps- Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

v'Ausencia de criterio para la asignacion de choferes: luego que el ruteador informa

la entrega del dia siguiente (camiones, capacidades, cantidad de pedidos, clientes,
entre otros), un administrativo contable del Operador Logistico asigna el equipo de
distribucion (choferes y ayudantes) que realizarda cada reparto. El administrativo
realiza la asignacion sin ninguna consideracion concreta por parte del Centro de
Distribucion. No se evidencia ningln método claro para la eleccion del equipo, mas
gue el conocimiento del chofer de la zona. La eleccion de personal se realiza en
funcion a la experiencia del empleado del Operador Logistico. Demas esta aclarar
gue si la persona que realiza actualmente la terea se ausenta, la asignacion seria

totalmente al azar o bajo el motivo “siempre fue asi”.
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2.2.6 Diagnéstico Indicadores

Rechazo

Afo tras afio, mediante la cultura de mejora continua enfocada a metas, el
objetivo de rechazo tiende a disminuir sobre exigiendo al Centro de Distribucion frente
a su real desempefio. Se visualiza que el Centro de Distribucion ejecuta una estrategia
de no cerrar planillas, reprogramando los repartos que quedaron pendientes. De esta
forma, se logra disminuir los rechazos y, al final del afio, se cumple con el indicador. Sin
embargo, esta conducta resulta en problema para el afio y+1, ya que la gerencia de la
organizacion impone un objetivo de rechazo menor al del afio anterior. Por lo tanto, se
concluye que el resultado final (mensual y anual) del indicador no es representativo.

En la tabla 23 se describe el problema, la solucién sintomatica y las

consecuencias no buscadas.

Problema Objetivo no realista en el afio “Yn”
Solucién Estrategia de no cerrar planillas hasta que todos los repartos
Sintomatica pendientes (por no visita, cliente sin dinero o comercio

cerrado) sean entregados.

Consecuencias ocultas:
v" Duplicacion de actividades en depoésito.
v' Productos retornados al depoésito y cargados a un
Consecuencias no camién sin control.
buscadas v' Asignacion diaria de camiones para repartos
pendientes (costo extra)
v" Bajo nivel de servicio por retardos en la entrega. El
cliente no tiene certeza de la recepcion de su pedido.
v' Empeoramiento de clima con Ventas

Consecuencias visibles:
Mejora en el objetivo en el afio “Yn+1”

Apalancamiento Descubrir la solucion fundamental y aplicarla mientras que se
va disminuyendo la dependencia de la solucion la sintoméatica

Tabla 23: Descripcion problema y consecuencias del Indicador Rechazo
Fuente: Elaboracion propia en base

Rendimiento de entrega al cliente/ Customer Service Development

Como se presenta en la tabla 15, el indicador de Rendimiento de entrega al Cliente
relaciona la cantidad de hectolitros perdidos sobre la venta real y la perdida.

La organizacion cuantifica el rendimiento de entrega al cliente con un indicador no
realista. Por un lado, en el caso que no haya stock de algun producto, mediante este

calculo se duplicaria los hectolitros del Stock Out Real y Stock Out tedrico. Puede
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suceder, que la venta de algun producto sea nula e igualmente este faltante impacte en
el indicador. Por otro lado, no cuantifica los pedidos que el analista de stock liberé pero
que el ruteador no procesa. Por lo cual, el indicador actual no contempla los pedidos
cuyos estados sean retenidos. Se agrega que el indicador puede verse alterado, ya que
existen motivos cuya pérdida de venta no se cuantifica, como por ejemplo suspensién
por pedido erroneo. Por ultimo, solo releva las pérdidas de la unidad de negocio de
Cerveza y Gaseosas; no considera aguas. Si bien la rentabilidad de las dos primeras
unidades de negocio es considerablemente mayor, no se deberia omitir que las bebidas
de agua pertenecen a la cartera de productos de la compafiia y el impacto para los
clientes, de no poder recibir un pedido tal como solicito, es considerable. Hoy en dia, el
Centro de Distribucion no analiza estas pérdidas de venta de aguas minerales.

Por dltimo, se observa que, bajo esta medicién, se deja de lado el andlisis de la
cantidad de pedidos cuyas solicitudes no se satisfacen de forma total. Es decir, que solo
se cuantifican las pérdidas de forma global, pero no se hace foco en la cantidad de
pedidos que no se entregaron tal como el cliente solicito.

La figura 70 muestra la cantidad de hectolitros (3754) solicitados no vendidos a
tiempo durante el primer cuatrimestre de 2018. Esta cantidad equivale a 626 pallets de
producto estandar, es decir 78 camiones completos de producto aproximadamente
(siendo la capacidad estandar de un camion de 8 pallets). Se observa, que el 50% se
deben a recorte real, es decir que el producto no se encontraba en el depdsito y los
clientes solicitaron. La pérdida de volumen restante se comprende entre cancelaciones
comerciales y rechazo, mientras que las pérdidas de volumen por cuestiones logisticas

no son significativas.

Pérdidas de venta : ler cuatrimestre
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—— - 100%

-

1.800
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Recorte Rea Canceladones Rechazo Canceladones
Comerciales ogistias

Figura 70: Motivos pérdidas de venta, primer cuatrimestre 2018
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Con respecto al recorte real, un 70% corresponde a la unidad de negocio de
cerveza, mientras que el restante corresponde a gaseosas. Tal como muestra la figura
71, el 70% corresponde a faltante de latas de Y% litro.

Stock out- Cerveza
69%
22%
8%
] =
Latas 1/2 Bot. Litro Latas 1/3 Bot. 2,25

Figura 71: Falta de productos (%) en la unidad de negocios de Cerveza
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

En la figura 72 se observa que la mayor pérdida de hectolitros no vendidos se

comprende entre enero y febrero, temporada pico de verano en Mar del Palta.

Perdidas de venta mensual
36%
33%

21%
11%

Enero Febrero Marzo Abril

Figura 72: Perdidas de venta mensual por falta de stock en el primer cuatrimestre, 2018
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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2.2.7 Diagnéstico planeamiento y gestion de Inventario

Durante el primer cuatrimestre del afio, el volumen pronosticado no se cumplié
en ninguno de los meses. La diferencia entre la venta objetivo y la salida real acumulada
fue de 3500 pallets Como se observa en la figura 73, se presentan brechas entre el
volumen pronosticado y el real, desde un 3% en el mes de febrero, hasta un 41% de
diferencia en el mes de marzo. Principalmente, el motivo es que se perdieron 10 grandes
clientes quienes, debido a su gran volumen de compra, pasaron de ser clientes
minoristas del Centro de Distribucion abastecidos por el area de logistica, a ser clientes
atendidos por los distribuidores, cuyo abastecimiento se realiza desde otro depésito

tercerizado.

Por otro lado, el 50% de los recortes realizados por falta de producto se deben a
gque Planeamiento no anticipé la venta de latas de 500cc, por lo tanto, las plantas de
produccion y trafico no dieron abasto para elaborar y distribuir dicho producto.

Si se agregaran los 628 pallets perdidos por recortes, suspensiones logisticas y
comerciales, y rechazos se disminuiria la brecha entre el objetivo y volumen real solo
del 17% al 14%.

Volumen real 2018 vs Pronodstico

B.000 1.445

7.000 Obj :

5000 21.446

5.000

4.000

Real:
17.866

3.000
2.000

1.000

Enero Febrero Marzo Abril Acumulado

Vol real =g Chjetivo

Figura 73: Volumen real 2018 vs prondstico
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Por otro lado, el area de Logistica del Centro de Distribucion acepta sin
observaciones el pronéstico mensual enviado por el area de planeamiento.
Mensualmente, la informacion se coteja con el area de Ventas para asegurar que ambas
areas planifiquen sus esfuerzos de venta y distribucion en funcién al mismo el volumen

estimado.
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Sin embargo, se observa que el método empleado por el Centro de Distribucion para
estimar la Cobertura S no se relaciona con los prondsticos de venta. Si bien, se ha
mencionado que el volumen final de venta del primer cuatrimestre del 2018 no resulté
igual al pronéstico de venta elaborado por el area de Planeamiento, dichas estimaciones
debieran ser utilizadas para analizar el inventario y lograr un reaprovisionamiento de las
existencias en correlacion con las demés areas. En este caso, tal como se observa en
la ecuacion 1, solo se toma como referencia el volumen de la semana anterior. Bajo este

calculo, se observan fallas en el reaprovisionamiento:

e En caso que ocurra el quiebre de stock por falta de existencias en planta
de elaboracién (sea por fallas en una linea, problemas de insumos) o
problemas sindicales de traslado de mercaderia, la venta semanal se
veria disminuida por este desperfecto. Esto condicionara la cobertura
calculada por el Centro de Distribucién: los dias de venta seran mayores
a la politica, y no reflejaran el comportamiento real de la demanda.

e Si se promueve la venta de productos a través de un esfuerzo de
marketing como publicidad o promocion para cumplir con el pronéstico,
el &rea de logistica quebraria stock ya que se toma el comportamiento de

la demanda previa y no se anticiparia a un aumento de volumen de venta.

2.2.8 Costos asociados ala no calidad

Segun lo relevado, se lista una serie de motivos que traen aparejados costos

asociados a la no calidad son:

v" Productos dados de baja por rotura:
Productos dado de baja por obsolescencia:
Productos perdidos por diferencia de inventario:

Flota ociosa;

NSERNEENERN

Sobre consumo de combustible por re-transporte desde el Centro de Distribucion

hacia puntos de venta;

<\

Retrabajos en depdsito;

En la tabla 24 se presentan los costos por la no calidad:
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Costos de la no calidad-1ER Cuatrimestre 2018 m FEBRERO m ABRIL

Obsolescencia | $ -$ 9 S 682.655 | $ 43579 S 727.030

Diferencia de Inventario | $ 31 177 S S 65.957 S 87.007 | $ 184.733

Rotura ' $ 35284 S 31585 S 28.700 $ 32542 ' $ 128.111

Jornales Personal de distribucion Osocioso = $ 111.175 | $ 31499 $ 79.675 S 132.860 | $ 355.209
Retrabajo Repartos Pendientes = Sin informacion Sininformacién | $ 214.262 S 419.438 S 633.700

Total | $ 178.441 | $ 63.667 | $ 1.071.249  $ 715425 | $ 2.028.783

Tabla 24: Costos de la no calidad
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Resumiendo:
MOTIVO COSTO %
Pérdidas de PT| S 1.039.874 51%
Retrabajo repartos pendientes | S 633.700 31%
Planificacion F/OtC.J/COi’.ll'rO/ $ 355,900 18%
estacionalidad
Total | $ 2.028.783 100%

Tabla 25: Resumen costos de la no calidad
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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2.3 Propuestas

2.3.1 Propuestas edilicias

Tal como se menciond en el diagndstico, el depdsito no cuenta con tecnologia para
controlar la temperatura y se encuentra expuesto a la intemperie: bajo el riesgo de
filtraciones de agua e ingreso de agentes externos que afectan a la calidad del producto
entregado al cliente. Por lo tanto, se proponen inversiones edilicias las cuales brindaran
un salto cualitativo en el servicio brindado al cliente en términos de la calidad del

producto entregado.

2.3.1.1 Cerramiento del depésito

Se propone la instalacion de cortinas metalicas galvanizadas. Deben contemplar el
juego de guias y trabas anti-viento, con equipos manorreductores con freno magnético.
Se requerirdn cinco cortinas para cerrar los espacios de los docks 1y 2. En la tabla 26
se resume las necesidades, En las figuras 74 y 75 se presenta un croquis de las

aberturas.

U
=
O\
5.2

Porton 2

9.7

Figura 74: Abertura Dock 1 (Stage In)
Fuente: AutoCad- Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Figura 75: Abertura Dock 2 (Stage Out)
Fuente: AutoCad- Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Dimensioén
Portén Dock
Largo (m) Alto (m)
1 1 9,7 5,2
2 1 9,7 5,2
3 2 45 4.6
4 2 9,6 5,0
5 2 4.7 4.6

Tabla 26: Especificaciones de las cortinas en depésito
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

2.3.1.2 Reemplazo de chapas traslucidas:

El tinglado del depésito de estructura metalica actualmente cuenta con chapas
traslucidas averiadas, figura 63. Estas aberturas dan lugar a filtraciones de agua,
ingreso de agentes externos al depoésito. Por lo tanto, se propone realizar una
inversion para el recambio. En la figura 76, se presenta un croquis de la necesidad

de reemplazo.
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REMPLAZO DE CHAPAS TRANSLUCIDAS VERTICALES POR OTRAS
DE POLICARBONATO.
CANTIDAD: 3 UNIDADES

--q

+6.13

Figura 76: Remplazo de chapas translucidas verticales
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

2.3.1.3 Acondicionamiento de ventanales:

En la figura 63, se observa que los ventanales laterales del depdsito no
se encuentran en Optimas condiciones ya que hay cinco unidades de faltantes
de vidrios de policarbonato. Se propone inversién para la compra y montaje

nuevos ventanales.

REPOSICION DE VIDRIOS
POLICARBONATO
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Figura 77: Reposicion de vidrios policarbonato, nave 1
Fuente: AutoCad- Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa
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Figura 78: Reposicion de vidrios policarbonato, nave 2

Fuente: AutoCad- Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

2.3.1.4 Instalacion de un sistema de ventilacién forzado:

Se propone la instalacion de un sistema de ventilaciébn para controlar la
temperatura ambiente. Se debe considerar compensar las salidas de aire por las
correspondientes entradas para evitar corrientes y sobrepresiones. El sistema permitira
al Centro de Distribucion actuar de una manera preventiva, evitando que la calidad de
sus productos se vea afectada ante la posibilidad de una variacion de temperatura

mayor al limite establecido.

2.3.2 Propuestas analiticas

2.3.2.1 Herramienta preventiva de Control de Pedidos:

Para mejorar la calidad del servicio brindado a los clientes, el Centro de
Distribucion debera garantizar en primera instancia que los pedidos tomados sean
genuinos. El Centro de Distribucion podria anticipar ciertos errores en los pedidos que
originan retrabajo en el depdsito, demoras en distribucion e inconvenientes con los
clientes.

Para ello, en primera instancia el Centro de Distribuciéon deberia utilizar una
herramienta preventiva durante la gestion de pedidos. Mediante el uso de una
herramienta de control de pedidos podrian anticiparse y corregir errores como, por
ejemplo:

e Pedidos duplicados: se da el caso cuando el preventista carga en mas de
una instancia el pedido y, por lo tanto, la solicitud llega duplicada;
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o Pedidos que presenten desvios en unidades solicitadas con respecto a
la conducta histérica de los clientes: se da el caso cuando un preventista
agrega un digito en la cantidad del pedido, Ej.: registra 99 unidades de
un producto, en vez de 9 unidades.

o Pedidos cuyos productos solicitados no coinciden con el tipo de comercio:
se da el caso cuando un preventista registra productos no conformes al

negocio, Ej.: registran unidades de cervezas en un colegio.

Se propone que la herramienta de control de pedidos sea utilizada antes del
proceso de liberacion de stock. La base de datos permitir4 visualizar de manera rapida
los pedidos duplicados y pedidos no conformes (pedidos que presentan anomalias
frente a la conducta historica de compra del cliente). La visualizacion podra ser
descargada y podra ser enviada al supervisor de venta para que controle el pedido y
modificarlo si fuera erréneo. Diariamente, se debera cargar los pedidos a través de
Truck y mensualmente se deberd actualizar la base de productos, clientes y
restricciones de productos no permitidos para ciertos clientes. La figura 79 presenta el

menu de la herramienta propuesta.

Control de pedidos

Actualizaciones Reportes

Cargar Nuevos Pedidos

VER Pedidos Duplicados

Actualizar base Clientes

Actualizar base Productos Ver Pedidos no conformes

Actualizar Productos no
permitidos para Clientes

Figura 79: Menu herramienta de Control de Pedidos
Fuente: Elaboracion propia, Access.

En la figura 80, se muestra un ejemplo del reporte de la herramienta donde se
visualiza dos pedidos iguales (mismos productos y misma cantidad) solicitados el mismo

dia. En el reporte se puede observar: nimero de cliente, codigo, cantidad y descripcion
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de los productos solicitados, fecha y nimero del pedido, razén social y forma de pago

del cliente y nombre del preventista.

Pedidos Duplicados por SKLU

Figura 80: Ejemplo pedido duplicado
Fuente: Acces- elaboracion propia

2.3.2.2 Herramienta visualizacién on-line de transportes interplantas

En ciertas ocasiones, ante la llegada de varios camiones interplantas en
simultaneo al depdésito, resulta relevante que el Centro de Distribucién tome una posicion
activa para priorizar el ingreso de productos cuyo stock resulte critico. En los casos
criticos donde el analista de stock haya prometido producto, deberia ingresar al depdsito
en tiempo sin restriccion alguna. Por otro lado, para garantizar un eficiente
abastecimiento, con tiempo de ciclos bajos, es necesario una visualizacion que
garantice la supervisién, control y toma de decisiones por parte del Centro de
Distribucion. Para mejorar la gestibn de camiones interplantas se propone la
herramienta de visualizacién de la llegada camiones interplantas en un Excel online a
través de Google Drive. Esta herramienta comunicara en tiempo real, en un simple

tablero de control:

v/ Camiones en espera;

<

Camiones descargados,

<

Tiempo de clico del dia.
v Demora en Dock;
v" Demora en espera.

Ademads, se podrd priorizar la descarga comunicando, a través de la herramienta,
el camién que debera ser descargado. El tablero deberia ser proyectado en la oficina
del Centro de Distribucién y en la oficina del Operador Logistico. De esta forma, se
dejarian de circular correos diarios con informacién del dia anterior, logrando una
comunicacion instantanea. El Centro de Distribucién se posicionara de forma activa ante
la gestion de aprovisionamiento de producto. La figura 81 presenta el tablero de control

de camiones interplantas.
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Viajes presentados: [ 5 | Demora promedio: | 0:4 [ ENVIAR |  |CONSULTAR] [ NO ENVIAR |
ch Hora | Demora | Tipo
ofer il " oL Producto Status Qul | ZTE | SUR SF X
egada| Total | Camién O = : ! : !
B ceLrar B 1705 |E  0:22 | BARAE LOMEE GASE(]Descargando = 1/1 Envase 1
B FERNAN|E 13:UD|= 1:19|ﬂ BARAR ROV |= CERVHFinalizado 1/1 Envase 2
B MARTIN (B 9:-3n|= 1:13|= sIDERE ROV (B CERVHFinalizado 1/1 Envase 3
B MENDEZ|B 17:1 D|= 0:1 5|ﬂ B LOMElH CERVHER Espera 1/1 Envase 4
NELSON|B 830 0:52 (B SIDEREE ROV | GASE(]Finalizado Se continua de forma | |11 cajon
= | | | | | DEMORA EN ESPERA . .. !
habitual la operacion | |1 cajon
1/1 Cajon
Barril 20 Euro

Barril 30 Euro
O . 1 5 Barril 30 Euro
. Barril 20 Euro

350 Gaseosas

1250 Envase &

PROXIMO DOMINO A INGRESAR DEMORA TOTAL DIA REQUERIMIENTOS URGENTES

MENDEZ- PBK 422 0:48

Figura 81: Tablero SIC Interplantas
Fuente: Google Drive, Excel Online- Elaboracion propia
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2.3.2.3Cambio de Territorio

Se propone un cambio del territorio de ventas. El nuevo plan consiste en cambiar
la delimitacion de la zona 1y la zona 2. El tiempo en ruta disminuye 1 hora los sabados,
por lo tanto, es conveniente que ese dia se visiten los puntos de ventas mas cercanos
al Centro de Distribucion. Como resultado, se optimizaran las rutas disminuyendo los
tiempos de entrega a partir de rutas mas cercanas. En la figura 82 se presenta
graficamente la propuesta y, en la tabla 27 el nuevo detalle de dias de entrega por zona.
Sin embargo, para llevar a cabo el cambio de territorio, se propone previamente analizar

la factibilidad cuantificando la nueva cantidad de clientes y volumen de venta en estas

dos zonas.
O oree
m m
1
2 MasA o
l Maor dr;EE{;;':'n Mar del Plata
Ay wed '_ /.\ \< Sacke
” o
4
ur
3 w
|Q %
Q W
ACTUAL PROPUESTA
Figura 82: Propuesta cambio de territorio
Fuente: Maps Google Drive, elaboracion propia
Subdrea Frecuencia 'I’D|as de entrega - -
Lunes Martes |[Miércoles| Jueves | Viernes | Sdbado
1. Norte 2 X X
2. Centro oeste 2 X X
3. Centro este 6 X X X X X X
4. Sur 2 X X

Tabla 27: Nueva frecuencia de entrega propuesta
Fuente: elaboracion propia
]
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2.3.2.4 Relevamiento franja horaria de recepcion

Tal como se explicd en el diagndstico, la segunda causa de los repartos
pendientes se debe a que se visitan clientes en horarios cuyos comercios estan
cerrados. Ademas, se debe tener en cuenta que estas visitas no efectivas generan
retrasos, incrementando el tiempo en ruta, lo cual desfavorece la visita a la totalidad de
los puntos de venta. En algunos casos, se vuelve a pasar por el punto de venta
originando costos extras por kilometraje. Por lo tanto, es imprescindible que se releven
las franjas horarias de recepcién de mercaderia de los clientes. Los preventistas
deberian entregar a Logistica un informe del horario de apertura y cierre de los
comercios. Luego, esta informacion se utilizarA como input para el Software

“Roadshow”.

2.3.2.5Reqistros de clientes conflictivos

Segun lo observado, no hay un historial sobre el comportamiento de los clientes.
Es decir, si existen clientes potenciales rechazadores o que no suelen cumplir con
requisitos decisivos a la hora de concretar la venta (dinero, envases, apertura del
comercio) el Centro de Distribucién (especificamente el area de Logistica) no registra el
historial de estos comportamientos, permitiendo que el mismo cliente pueda volver a
solicitar pedidos sin previo andlisis. Se propone realizar un reporte el cual contenga
informacién sobre los motivos de rechazos y generacion de demoras para concretar la
venta. De esta forma, el analista de distribucion puede anticiparse antes ciertos desvios
o rechazos, informando a ventas estos casos concretos para prevenir un préximo
desperfecto. Posteriormente, el preventista deberia recordar al cliente los requisitos
para concretar la venta futura. Ademas, se propone realizar criterios de suspensiones
ante clientes cuyos pedidos no fueron concretados. El Centro de Distribucion debera
definir criterios de decision para suspender pedidos, presentandoselo previamente a
ventas. Se propone, la suspension de pedidos durante un mes a clientes que:
¢ Rechazan 3 pedidos durante un mes (no necesariamente consecutivos);
e Se ausentan en mas de 2 pedidos (incumpliendo la franja horaria
coordinada con Ventas);

¢ No cuentan con dinero para abonar el pedido en mas de 2 ocasiones.

2.3.2.6 Asignacion de rutas

Segun lo relevado, la asignacion de choferes y ayudantes para los repartos no

sostiene ningun criterio formalizado, mas que la experiencia de la persona que realiza
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la tarea. Se propone definir y realizar un analisis de la productividad histérica de cada
chofer y ayudante. A partir de este estudio, se podra establecer con mayor seguridad
qué equipo de distribucion sera el apropiado en funcién de boletas/camion (clientes) y
bultos a entregar. Se propone que los choferes menos productivos se les asignen
repartos exclusivos de supermercado/mayoristas; los cuales cuentan con uno o dos
entregas y la descarga se realiza en colaboracion con recursos extras del cliente como
zorras manuales y personal de recepcion. Sin embargo, una vez detectados
cuantitativamente los choferes con menor productividad, se aconseja evaluar en campo

el motivo por el cual se atrasan.

2.3.2.7 Contratacion Analista de deposito

Como se indic6 en el apartado 2.2.4, actualmente el Centro de Distribucion no cuenta
con un verificador designado para el control de la preparacion de cargas. Es decir que
no hay quién responda ante los errores de carga, detecte las falencias durante la
preparacion o recapacite a los operarios. Tal como se observé en los resultados de la
encuesta de nivel de servicio, uno de los atributos que los clientes mas valoran es recibir
el pedido correcto, sin faltantes o sabores cambiados. Se agrega, ademas que el 69%
de los reclamos proviene de faltantes de mercaderia.

Se propone la contratacion de un analista de depdsito orientado a calidad para que
trabaje en conjunto con el analista de stock del Centro de Distribucion y el supervisor de
turno del Operador Logistico. El enfoque del nuevo personal sera trabajar en campo,
verificando tareas operativas y posteriormente analizando cuestiones de calidad del
inventario.

En la figura 83, se observa el organigrama propuesto. Las tareas operativas a
realizar seran:

¢ Relevamiento diario de Inventario y Frescura;

e Control de cargas durante la preparacion de pedidos: verificacion de
collarines, deteccion de fallas y recapacitacion a los operarios de
deposito;

e Control frente de estibas: verificacion de la correcta identificacion de
productos.

e Control de rotacion;

e Realizacion de auditorias de calidad y conformacion de plan de accién

ante no conformidades.
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VP Logistica
LAS

Direccion
Operaciones
Arg.

Gerencia
Regional de
distribucién

Jefatura
Logistica

CD MDP

Coordinador
.‘ .a Jefatura OL
Logistica
Analista

Distribucién

Analista de )
Stock Supervision s Angléstz

Deposito egw ad e
Higiene

Preliquidador
Supervision
Ruta
Tesorero Analista de
depdsito

Camioneros

Repartidores
AnaIIS[a

Distribucion

Figura 83: Organigrama propuesto
Fuente: Elaboracion propia
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2.3.2.8Indicadores
Se proponen indicadores que el Centro de Distribucion podria adoptar en su
rutina para mejorar el analisis sobre el desempefio de la operacién del depdsito y del

reparto, que influyen en la calidad del servicio brindado a los clientes.

En el caso del indicador “Rendimiento de entrega al cliente” se proponen tres
modificaciones: considerar el impacto del volumen no distribuido de la unidad de
negocios de agua mineral, eliminar el concepto de stock out tedrico e incorporar los

pedidos pospuestos.

La cuantificacion y el seguimiento del nuevo indicador propuesto “Errores de
carga” ayudara a tomar conciencia sobre las irregularidades durante la preparacion de
pedidos que trae aparejado fallas en las entregas y, por consiguiente, clientes
insatisfechos.

La incorporacion del indicador “Confiabilidad de inventario” sera el hincapié para
comenzar a trabajar en disminuir las diferencias entre el stock que figura en sistema y
el stock real en el depdsito. La precision sobre los bienes almacenados en el depésito
resulta esencial para no cometer fallas en la distribucién.

Por ultimo, el indicador “Clientes no visitados” serd informacion de partida para
analizar si las decisiones tomadas durante el ruteo fueron beneficiosas o si se debe o

modificar el criterio.

CONCLUSIONES 113



Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de
bebidas

Indicador | "Customer Deliver Performance”/ Rendimiento de entrega al cliente

Se compone de cinco elementos para capturar las razones especificas del volumen
de las unidades de negocio de cerveza, gaseosas ¥ agua mineral (en hectolitros) no
entregado:

# Stock Out Actual: Por SEU, la diferencia entre el valumen pedido v el inventario en

depasito. Impacta cuando las ventas para un SKU exceden el inventario en depadsito.
# Pedidos comerciales suspendidos: Es el valumen no entregado debido a razones

comerciales relacionadas a precios, deudas y requisitos comerciales que el cliente

debe cumplir.
» Pedidos logisticos suspendidos: Es el volumen que no es entregado debido a

Descripcion . R ) _ ..
razones logisticas, relacionadas con capacidad de camiones, solicitudes de entrega

especiales, fuera de fecha, fuera de ruta.
» Bechazo.
#Pedidos postpuestos: Es el valumen no entregado a tiempo, en estado "retenidao”

por el ruteador. Cuantifica los hectolitros no entregados cuando el cliente lo
solicito.
»Yolumen ordenado: Es el volumen pedido total de las unidades de negocio de

Cervezas, gasensas y agua mineral. Este incluye todo el volumen, aun si no estuviera
en stock o no es entregado al cliente a tiempo.

Unidad %
Stock Out Actualdhly+
Pedidos Comerciales suspendidos (n)+
Farmula Pedidos logisticos suspendidos (ri)+ Pedidos postpuestos (i)
1[}0*{ rechazo (ni) ]
Volumen total ordenado (hil)
Horizonte

. .. |Diario, semanal, mensual y anual
de revision

Tabla 28: Indicador propuesto: Rendimiento de entrega al cliente
Fuente: Elaboracion propia

Indicador | Errores de carga durante la preparacion de pedidos
Descripcion Porcentaje de pallets no conformes segun el collarin.

Unidad %
Y Palletsno conformes
5 100+ (=
Formula ( X1 Pallets preparados
Horizonte

... |Diario, mensual y anual
de revision

Tabla 29: Indicador propuesto: Errores de carga durante la preparacién de pedidos
Fuente: Elaboracion propia
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Indicador |Confiabilidad de inventario
Porcentaje de similitud entre el inventario fisico (stock real) y el inventario en

Descripcion | o
sistemas (stock teodrico)
Unidad %
Férmula 100% (Z?zz"‘s Stock teérico SKU i)
Y1=246 Stockreal SKU i
Horizonte

.., |Diario, semanal, mensual y anual
de revisidn

Tabla 30: Indicador propuesto: confiabilidad de inventario
Fuente: Elaboracion propia

Indicador |Clientes visitados
Porcentaje de clientes visitados para entregar el pedido durante el reparto del

Descripcién . .
periodo en estudio.
Unidad %
Cantidad de clientes visitados
Férmula 100+ ( - - )
Cantidad de pedidos facturados
Horizonte

.., |Diarioysemanal.
de revisién

Tabla 31: Indicador propuesto: Clientes visitados
Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.5 Priorizacién de clientes durante la liberacion:

En caso presentarse la baja disponibilidad de un producto, se propone anular el
proceso de recorte aleatorio durante el proceso de liberacion; e implementar un proceso
estandarizado de priorizacion de clientes para asignar los pedidos. Para ello, el Centro
de Distribucion deberé realizar una segmentacion de clientes, estableciendo un grupo
de clientes premium que, por cuestiones de estrategia comercial o participacion del nivel
de compra, no resulte conveniente incumplir con el pedido.

A corto plazo, se propone que el analista de stock tome los pedidos de los
clientes de alta importancia y liberar los productos solicitados. Luego de asegurar el
abastecimiento de los clientes premium, tendra lugar la segunda etapa, el recorte global.
A largo plazo, se propone realizar una modificacién en el sistema Truck, ya que la
propuesta mencionada traerd como desventaja el aumento de demora en la tarea de

liberaciéon de stock.

2.3.1.6 Nuevas Coberturas para el andlisis de inventario

En el Centro de Distribucién actualmente se analiza la disponibilidad de los

productos cuantificando los dias de venta que se puede abastecer a la demanda en
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funcién de la venta de la semana anterior. Como se menciond en el apartado 2.2.7, este
analisis resulta incompleto. Para ello, se propone que se tome en cuenta tres tipos de

coberturas:

e Dias de venta segun Forecast:
¢ Dias de venta segun demanda promedio del mes en curso;

¢ Dias de venta segun demanda de la semana anterior.

Bajo este andlisis, el analista de stock tendré diferentes escenarios para analizar
el correcto abastecimiento, seleccionando los que resulten necesarios de acuerdo a la
semana en curso. Por ejemplo, si se trata de la primera semana del mes o0 en caso de
lanzamientos de nuevos productos, seria correcto analizar los dias de venta segun
Forecast. Llegando a la tercera semana del mes, se deberia considerar la demanda

promedio del mes en curso.

2.3.3 Propuestas operativas

Para entregar el mejor producto a los consumidores, se debe garantizar en
principio la entrega de productos frescos. Como se mencion6 en el diagndstico, los
relevamientos de frescura no son eficientes, no siempre se cumple la correcta rotacion
de productos y, ademas, se ingresa al depdsito productos cuya edad supera la
permitida. Cuanto mayor sea la eficacia de estas actividades, los riesgos de
obsolescencia y caducidad del producto seran menores. Por lo tanto, se proponen

medidas para mejorar los procesos.

2.3.3.1 Nuevo frente de estiba y procedimiento de relevamiento de frescura:

Se propone cambiar la identificacion de cada pallet (frente de estiba). La
diferencia entre el actual y propuesto, representado en la figura 84, consiste en agregar
una representacion alfanumérica que identifique el producto. Para la generacion del
cddigo de barra (representacion gréafica del cédigo), solo sera necesario el lote cuya
lectura asociara automaticamente el cédigo del producto y fecha de vencimiento. Ya que
cada planta tiene registros e informacion asociada a cada lote, se propone que las
plantas faciliten los registros en un archivo compartido y asi el Centro de Distribucion

podra generar la asociacion.
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EE FRENTE DE ESTIBA m-mﬂ JEE FRENTE DE ESTIBA mmﬁ‘
[PROD _oescreaion 225 X8PET | !mun DESCRIPCION 225X BPET
V1o 24/04/2019 o || vio
== BLOQUEO|  11/03/2019 == BLoaueo, 11/03/2019 |
| rezsasasosurac || BRI |IININININE A
e PES0 1.210 vars A || *823-43469-SUR-A* |
ACTUAL PROPUESTO

Figura 84: Nuevo frente de estiba propuesto
Fuente: Elaboracion propia en base a datos suministrados por la empresa

Actualmente, se genera el frente de estiba luego de descargar el producto del

camion interplanta, cuando la mercaderia se encuentra en la zona de Stage In. Se

propone que estas etiquetas se coloquen en cada pallet antes de descargar el producto.

De esta forma, no habria mercaderia almacenada en el deposito sin identificacion.

La generacion del cddigo de barra y demas datos del frente de estiba propuesto,

sera a través del ingreso del lote en una planilla Excel, como lo indica la figura 85. Solo

sera necesario completar el nimero de lote y cantidad de bultos recibidos; la informacién

restante sera relacionada de forma automatica. Ademas, esta planilla sirve como farol

para aceptar o desestimar un producto por baja frescura.

Ingresad Cod. Lote
Ingresad Cod. Lote
Ingresad Cod. Lote
Ingresad Cod. Lote

Ej: dia recepcion 10/1/2019

Nuamero de Lote

823-42852-5UR-A
Ingresad Cod. Lote
Ingresad Cod. Lote

PRODUCTO

"DESCRIPCION" 2,25 X 8 PET

0 DESPACHO A
PUNTOS DE VENTA
Fecha Bloqueo Dias hasta Fecha Bloqueo Dias hasta el
Namero de Lote PRODUCTO SKU Vencimiento
antes del VTO bloqueo antes del VTO bloqueo

RECEPCION DESPACHO A
INTERPLANTA PUNTOS DE VENTA
Fecha Bloqueo Dias hasta Fecha Bloqueo Dias hasta el
SKU Vencimiento
antes del VTO bloqueo antes del VTO bloqueo

24/4/2019

RECEPCION
INTERPLANTA

23/2/2019

11/3/2019

Figura 85: Planilla Excel para el control de mercaderia recepcionada

Fuente: Elaboracion propia
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Mediante la incorporacion del cédigo de barras, el procedimiento de relevamiento
de frescura e inventario sera a través de una HandHeld con lector de barras. De esta
forma, se estima que las tareas seran eficientes, disminuyendo tiempos y depurando

errores.

Para eliminar la inexactitud de los inventarios de la mercaderia almacenada, v,
por ende, los errores en el proceso de liberacion de pedidos, se propone el relevamiento
diario de stock. Esta informacion diaria servird para analizar con mayor precision las
diferencias entre el stock tedrico (inventario que figura en sistemas) y fisico (inventario
real en el depdsito) entender cudl es la falla y establecer medidas correctivas. De esta
forma, se podra ajustar el stock teérico de Truck y no habra productos sin stock que se

liberen para la venta.

2.3.3.2 Utilizaciéon de trabapallets v etiquetas

Para garantizar la salida FEFO de forma fluida y eficaz, se propone la utilizacion
de trabas mecanicas para evitar el movimiento de pallets cuyas edades sean menores
a las almacenadas en el depdsito. De esta forma, se previene que los autoelevadoristas
abastezcan una cancha de picking o despachen un producto incorrecto. Se propone que
los trabapallets sean de color amarillo y negro, material de madera y con dos
agarraderas de chapa zincada, En la figura 86, se representa de forma grafica dos
estibas de mismo producto, pero con diferente fecha de vencimiento, la estiba con fecha

de expiracién mayor contara con los trabapallets.
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Figura 86: Representacién de utilizacion trabapallets
Fuente: SketchUp- Elaboracion propia

Ademas, se propone utilizacion de etiquetas térmicas adhesivas sobre los

pallets, como representa la figura 87, para poder alertar a los operarios del depdésito

|iATENGION! I
(CJROTAR (CMOVER
(JCONSUMIR (JGUARDAR
()oBSERVAR (JPIKEAR
[ JORDENAR (CJESTIBAR

(CJNOTOCAR ()OTROS

alguna irregularidad o necesidad.

Figura 87: Etiqueta térmica adhesiva
Fuente: Elaboracion propia

2.3.3.3 Auditorias de Gestidn de la Calidad:

Se propone realizar auditorias cruzadas entre el personal del Centro de
Distribucion y el Operador Logistico para relevar las condiciones actuales de
almacenamiento, las condiciones del depdsito y evaluar la integridad del producto
almacenado. De estas auditorias, se podran detectar falencias, corregir errores,
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planificar mejoras o recapacitar al personal si es que se comete alguna falla en los

procedimientos. Para acomparfar gradualmente la mejora que se espera tras la

realizacion de las auditorias, se altera gradualmente la frecuencia de la realizacion del

ejercicio: serd semanal en el primer trimestre del afio 2019, quincenal en el segundo

trimestre y luego mensual.

En la tabla 32 se propone una agenda mensual para las auditorias enfocadas a

la Calidad. En la figura 89 se detallan las preguntas sugeridas de auditoria.

Frecuencia: semanal

Enero

Marzo

Abril

Area Auditor
oL Analista de depésito
oL Supervisor de depdsito
CcD Analista de Stock
CcDh Coordinador de logistica
Frecuencia: quincenal
Mayo Junio Julio Agosto
Area Auditor Semana ﬂ 20(21(22 %24 25|26/27|28(29/30/31/32(33 34%
oL Analista de depdsito filan
Real
oL Supervisor de depésito hlan .
Real
CcDh Analista de Stock hlan .
Real
. _ . _|Plan
cD Coordinador de logistica
Real
Frecuencia: mensual
Septiembre|  Octubre Noviembre | Diciembre
Area Auditor Semana 36@ 38/39|40|41|42(43|44 45@47 48|49(50(51/|52|53
oL Analista de depdsito Plan
Real
oL Supervisor de depdsito flan .
Real
CcD Analista de Stock Plan .
Real
. . . _|Plan
CcDh Coordinador de logistica
Real
Tabla 32: Cronograma auditoria de calidad
Fuente: Elaboracion propia
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AUDITORIAS DE CALIDAD

INTEGRIDAD DEL PRODUCTO

1 (Existe presencia de polvo/tierra/ o algiin agente extrafio sobre el producto en picking, reempaque y almacenamiento general?
2 ¢Hay producto expuesto a la accién del sol o el agua?
3 ¢Se observa oxido sobre el producto almacenado? ( verificar superficie externa de tapas, pico y cuello de botellas)

4 ¢(Se encuentran Packs rotos?

¢Se cumple con el orden y la limpieza en el sector de devoluciones de productos ? (se respeta: impacto ambiental, orden, ausencia de derrame de
fluidos en el sector)

6 ¢Hay existencia de excremento de palomas, roedores u otos animales, sobre el producto?

CONDICIONES DE ALMACENAMIENTO

¢éLas estibas se encuentran identificadas con la informacion definida? (verificar que exista coincidencia entre lo real y lo declarado en el frente de
estiba)

2 Conformacion de Estibas: ¢ Se respetan las distancias y alturas entre estibas?

3 En el caso de existir Estibas por excepcion, ¢ tiene una identificacion/ubicacion diferencial?

4 Las areas de Almacenamiento de producto, ése encuentran bien sefialadas para diferenciar las calles y sectores?
5 ¢Se respeta la Capacidad de almacenaje en el sector de vacios y paletas?

6 (Existe en la zona de Almacenamiento estibas con producto No Apto para la venta, bloqueado, roto, oxidado, etc?

ROTACION FEFO Y FRESCURA

¢Las estibas se encuentran identificadas con la informacion definida? (verificar que exista coincidencia entre lo real y lo declarado en el frente de
estiba)

2 Relevamiento de Frescura: ése releva la frescura al menos en forma semanal?

éSe respeta el criterio de FEFO en la gestion diaria del depdsito? (Verificar inicio de estiba con final de estiba, comparar estibas con sector de
picking)

4 (Estan las paletas estibadas, debidamente bloqueadas? (Con Cartel, Cadenas, traba pallet)
5 ¢El sector de PRI se encuentra claramente identificado, delimitado y aislado?

6 ¢Todo el Producto No Apto para la venta se encuentra en el sector de PRI?

INFRAESTRUCTURA , CONDICIONES DEL DEPOSITO

1 ¢El piso del depdsito se encuentra en condiciones? (Verificar que no haya desniveles, fisuras o acumulacion de liquidos)
2 ¢las paredes y techos presentan evidencias de filtraciones?

3 ¢Se observa presencia de agua en el interior del depdsito o acumulacion de tierra?

4 (El ambiente se encuentra con buena ventilacién y sin olores extrafios?

5 ¢latemperatura es la correcta?

Figura 88: Propuesta: auditoria de calidad, cuestionario
Fuente: elaboracion propia.
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2.3.3.4 Maguina de Streechado

Se propone colocar en el extremo de cada cancha de picking, una maquina de
streechado para que las cargas se cubran con un film protector. Con esta cobertura en
cada pallet se lograra salvaguardar la carga brindandole estabilidad, disminuyendo el
riesgo de caida de bultos y, por lo tanto, la rotura de productos durante la distribucion.

En la figura 90, se muestra una maquina semi-automatica de Stretch,

Figura 89: Maquina de Streechado
Fuente: Mercado Libre

2.3.4 Matriz de criticidad: impacto de las propuestas

En una matriz de criticidad se valorizaran las propuestas descriptas en funcion a
los atributos de tiempo de entrega, exactitud del pedido, calidad intrinseca, presentacion
del producto y costo. De esta forma, se priorizan las propuestas de acuerdo al valor
agregado que aportaran a la calidad del servicio al cliente.

Ponderacién de criterios

Como se relevo en el apartado 2.1.8.3, el Centro de Distribucion interviene en la
calidad intrinseca del producto terminado. El aroma, sabor, color y edad del producto
son atributos basicos innegociables para la organizacion. Por ello, se define la calidad
intrinseca como el atributo mas importante.

Segun el resultado de la pregunta cinco de la encuesta de nivel de servicio, los
clientes valorizan obtener el pedido exacto por encima de la recepcion del pedido a
tiempo. De esta forma, se califica que la exactitud del pedido es mas relevante que el
tiempo de entrega.

Segun la cultura de la organizacion, debe existir un balance entre los costos y la
calidad del servicio. Por ello, se puntta de igual importancia el costo sobre los atributos

que integran la calidad del servicio.
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El desarrollo de la matriz de priorizacién se presenta en el Anexo |. Las matrices
de comparaciones pareadas de las alternativas para cada criterio se encuentran en la
tabla 34, 35, 36, 37 y 38. La matriz final de ponderacién: alternativas vs criterios, se
encuentra en la tabla 39. Como conclusién del estudio realizado, las propuestas que
mayor aportaran a mejorar la calidad del servicio al cliente son:

1. Nuevo frente de estiba y nuevo procedimiento diario de relevamiento de
frescura e inventario;
Generacion de una herramienta de control preventivo de pedidos;
Utilizacion de trabapallets y etiquetas;

Implementacion de un sistema de ventilacion en el depdsito;

a r wDn

Realizacion de auditorias de la calidad
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3 CONCLUSIONES

El propdsito del presente trabajo es analizar, diagnosticar y proponer mejoras a
los procesos logisticos secundarios cuyo impacto mejorardn la calidad de servicio al
cliente. Para ello, se efectud una recopilacion de informacion a través de tomas de datos
de sistemas informéaticos, entrevistas a la gerencia, estudio de nivel de servicio a través

de una consultora externa, participacion de reuniones y visualizacion de los procesos.

En principio, se describieron las caracteristicas generales del Centro de
Distribucion y la Organizacion para comprender el negocio, como se estructura y como
se relacionan las distintas areas entre si. Luego, se identificaron y se analizaron los
principales procesos y actividades realizadas por el area de logistica secundaria del
Centro de Distribucién, que se pueden resumir en: gestibn de inventario
(aprovisionamiento y resguardo de mercaderia), proceso de liberacién de stock y ruteo,
proceso de preparacion de cargas, expedicion y finalmente distribucion. Ademas, se
identificd la percepcion de la calidad del servicio al cliente a través de un relevamiento

de reclamos y la encuesta de nivel de servicio.

Una vez relevada y entendida la situacion actual, detectando falencias en los
procesos y oportunidades de mejoras desde el punto de vista logistico que influyen en
la calidad del servicio al cliente, se procedié a establecer propuestas para cada uno de
los items desarrollados en la etapa de relevamiento de procesos. Especificamente, las
posibilidades de mejora se pueden agrupar en propuestas edilicias, analiticas y
operativas. Cada una busca optimizar la calidad de servicio mejorando los atributos
como: tiempo de entrega, presentacion del producto, exactitud del pedido y la calidad

intrinseca como sabor, color y frescura del producto.

1. Propuestas edilicias. Con el objetivo de asegurar una 6ptima presentacion y

calidad del producto en términos de integridad del packaging y conservacion de
las cualidades intrinsecas, se propuso el montaje de cortinas para el cerramiento
del depdsito, acondicionamiento de ventanales y chapas traslucidas y la
instalacion de un sistema de ventilacion forzada.

2. Propuestas analiticas. Se propone el desarrollo de nuevas herramientas

orientadas a garantizar la exactitud del pedido y disponibilidad de los productos,
como el control de pedidos a través de una base en Access y la visualizacion on-
line de anuncio de camiones interplantas a través de Google drive. Ademas, se
propone la generacion de nuevos reportes para trabajar sobre los atributos de
tiempo de entrega como el relevamiento de franja horaria de atencion a clientes

que retroalimentaré la base Road Show (herramienta utilizada en el ruteo), el
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registro y penalizacion de clientes conflictivos para anticiparse a inconvenientes
durante la distribucién, que generan demoras por incumplimiento de clientes
(como falta de dinero, envases, 0 ausencia del cliente en el punto de venta) y un
nuevo procedimiento para asignar choferes a rutas en funcion a su productividad.
También, se propone priorizar a los clientes premium durante el proceso de
liberacion. Por otro lado, se propone nuevos indicadores como “Errores de carga”
y “Confiabilidad de Inventario” para comenzar a trabajar sobre el principal motivo
de reclamos en el mercado: mercaderia faltante, el cual influye negativamente
en el atributo mayor calificado en la encuesta de nivel de servicio de “pedido
exacto”.

3. Propuestas operativas. Para brindar un 6ptimo nivel de servicio, resulta

innegociable contar con exactitud cierta informacién como la cantidad y fechas
de vencimiento de los productos almacenados en el depdsito. Se propone
mejorar los procesos de relevamiento de stock y frescura, en términos de
resultados, disminucion de tiempos y ahorro de costos, a través de la
incorporacién de un cédigo de barras en el frente de estiba de los pallets cuya
lectura sera mediante los dispositivos HandHeld que cuenta el Centro de
Distribucion. Se agrega, la incorporaciéon de un analista de depésito para
controlar la preparacion de carga y la correcta rotacién de mercaderia, y realizar
auditorias orientadas a la calidad. Ademas, se propone la utilizacion de
trabapallets para asegurar una rotacion FEFO vy etiquetas para alertar
irregularidades. En udltimo lugar, se propone la instalacién de maquinas de
Streechado para asegurar la estabilidad de la mercaderia almacenada en el

camion durante la distribucion.

Por ultimo, se realizdé una matriz de criticidad de las propuestas mencionadas para
valorar las alternativas de mejora en funcion al impacto que generarian a la calidad del
servicio ofrecido en términos de atributos como: tiempo de entrega, calidad intrinseca
del producto, exactitud del pedido, presentacion del producto y costos. Las propuestas
gque se recomiendan realizar son Nuevo frente de estiba y nuevo procedimiento diario
de relevamiento de frescura e inventario; Generacion de una herramienta de control
preventivo de pedidos; Utilizacion de trabapallets y etiquetas; Implementacion de un

sistema de ventilacién en el depoésito y Realizacion de auditorias de la calidad.
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5 ANEXOS
ANEXO I. PROCEDIMIENTO MATRIZ CRITICIDAD
La tabla 33 presenta la ponderacion de cada criterio contra los demas:
. Tiempo de  Exactitud del Presentacién Calidad ) Va.lor
Criterios . el Costo Total fila| decimal
entrega pedido del producto intfrinseca .
relativo
Tiempo de entrega 1/5 5 1/10 1 6 3/10 o
¥
Exactitud del pedido 5 5 1/10 1
11 1/10 0,23
Presentacién del
1/5 1/5 1/10 1
producto / / / 11/2 0,03
Calidad intrinseca 10 10 10 1
31 0,65
Costo ! 1 1 1 4 0,08

Tabla 33: Ponderacién de criterios
Fuente: elaboracion propia

La tabla 34, 35, 36, 37 y 38 comparan todas las propuestas a cada criterio
ponderado: tiempo de entrega, exactitud del pedido, presentacion del producto, calidad
intrinseca y costo respectivamente. La tabla 39 es la matriz final propuestas versus
criterios, donde la dltima columna presenta la priorizacion de propuestas en funcion a

los criterios ponderados.
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Propuesta de mejora para incrementar la calidad del servicio de un Centro de Distribucién de

bebidas
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Tabla 39: Matriz final de ponderacion: alternativas vs criterios

Fuente: elaboracion propia
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