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Resumen

En la actualidad, el ambito empresarial se torna cada vez mas violento e inestable, las
empresas del sector terciario se ven obligadas a perfeccionar su gestion, en vista de
alcanzar mayor eficiencia econdémica y eficacia en pos de un mejor desempefio. En este
contexto, se presenta el siguiente trabajo, con el objetivo de disefar un procedimiento
para el diagndstico de la gestion de distribucion en una empresa comercializadora, lo que
permitio analizar los subsistemas de la logistica de distribucion durante el 2018. El
analisis realizado, evidencid las fallas en los subsistemas de inventario, almacenes,
pedidos, transporte y logistica inversa, elementos que tienen su principal causa en el
predominio del empirismo en la toma de decisiones de distribucion. Para ello se utilizo el
métodohistdérico—logico, empleado para el andlisis de la evolucion historica de la logistica
y el analitico—sintético, en la recopilacion de informacion que caracteriza al sistema.

Palabras clave: logistica de distribucion, logistica inversa, aprovisionamiento, empresa

comercializadora.

Abstract

At present, the business sector is becoming more violent and unstable. As a result,
companies in the tertiary sector are forced to constantly improve their management to
increase their economic efficiency and effectiveness in pursuit of better performance. In
this context, the present research is proposed with the objective of designing a procedure
for the diagnosis of distribution management, which allowed analyzing the distribution
logistics subsystems during 2018. This analysis showed flaws in the subsystems of
inventory, warehouses, orders, transport and reverse logistics, an element that has its main
cause in the predominance of empiricism in the development of distribution operations.
To that purpose were used the historical-logical method, for the analysis of the historical
evolution of logistics and the synthetic-analytical method, for the collection of
information that characterizes it.

Keywords: distribution logistics, reverse logistics, supply, retailing Company.
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Introduccion

Con el desarrollo de los métodos modernos de gestion, la logistica ha adquirido un valor
inigualable para el perfeccionamiento empresarial y el consiguiente crecimiento
economico a escala mundial. En las ultimas décadas, el sector del comercio minorista ha
experimentado transformaciones significativas, debido a la globalizacion econdémica,
tecnoldgica y cultural, la desregulacion de la inversion extranjera y la competencia.
Ademas, las reformas econdmicas, que afectan a los mercados de consumo y el comercio,
acarreando que los sistemas de produccién y/o prestacion de servicios tengan que adoptar
continuos cambios en su organizacion y funcionamiento para responder de manera
eficiente a las exigencias del mercado.

Los comercios minoristas son empresas de cadenas de distribucion ya que compran
articulos producidos por otros y los venden a sus clientes. Aunque factores como la
comercializacion, la fijacion de precios, la distribucion y el disefio de la tienda son
importantes, la administracion de la cadena de suministro y la logistica son los
ingredientes clave para el éxito en el entorno actual competitivo.

En Cuba, la gestion empresarial no estd exenta de estas fuerzas del entorno, por lo que
buscaconstantemente alternativas que propicien el perfeccionamiento de este sector, todo
ello queda reflejado en los Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del Partido y
la Revolucion aprobados en los congresos VIy VII del Partido Comunista de Cuba (PCC),
estas politicas coadyuvan a la organizacion, eficiencia y eficacia del sistema empresarial.

Por tanto, se hace necesario lograr una adecuada gestion de la distribucion en la
comercializacién minorista, como el proceso de soporte necesario para garantizar el flujo
continuo de abastecimientos a toda su red de tiendas. Aun mas, en las actuales
condiciones del entorno empresarial cubano donde se impone adoptar enfoques
empresariales que propicien el desarrollo de ventajas competitivas. De este modo, la
gestion logistica y la distribucion como uno de sus subsistemas, se presentan como una
oportunidad estratégica de crecimiento y competitividad.

En correspondencia con los resultados obtenidos en las investigaciones desarrolladas por
las autoras, se ha podido constatar que, en la entidad objeto de estudio prevalecen
problemas internos y externos que afectan el desarrollo exitoso de la misma, ellos se
pueden resumir en los siguientes: predominio del empirismo en la toma de decisiones de
distribucion, incumplimiento de los plazos de distribucion, deficiencias relacionadas con
los problemas en la planeacion, programacion y control entre las diferentes areas
implicadas en los procesos de distribucion e insuficiente uso y explotacion de la
transportacion.

Al tener en cuenta lo planteado anteriormente el objetivo del presente trabajo es disefar
un procedimiento para el diagnéstico de la gestion de distribucion en una empresa
comercializadora, para perfeccionar la toma de decisiones logisticas en busqueda de
lograr mayor eficiencia en los procesos.
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Fundamentacion teérica
Logistica y subsistemas logisticos

Diversos autores consideran que la logistica es tan antigua como el propio hombre y que
por ello es muy dificil ubicar los pioneros en aplicar y ensefiar conceptos relacionados
con el llamado ciclo logistico (Comas, 1996).

La logistica, por tanto, como término semantico y como actividad se remonta a la época
antigua de la civilizacion occidental y posteriormente se desarrolla en el campo militar
estando relacionada con la adquisicién, conservacién y suministro de los recursos
necesarios para efectuar acciones militares. En tal sentido, los romanos tenian siempre a
un logistico en sus ejércitos, como administrador de sus recursos (Valdés y Hernandez,
2013).

En el campo militar, se reconoce como el padre de la logistica al teniente coronel de
infanteria de marina de los Estados Unidos a Cyrus G. Thorpe, por el contenido cientifico
de un tratado al que titul6 “Logistica Pura”: ciencia de la preparacion de la guerra, escrito
en 1917. Pero no es hasta mediados del siglo XX, cuando las experiencias obtenidas en
la esfera militar se pasan a la esfera productiva cuando J.F. Magee utiliza por primera vez
el concepto de logistica (Alonso, 2017).

Desde principio del siglo XX hasta la actualidad la logistica, ha sido una de las areas de
la funcién empresarial que ha evolucionado mas rdpidamente y de manera mas
significativa a lo largo de las Gltimas décadas (Castan, 2000). Pasando de considerarse
una actividad parcial de distribucion fisica de materiales a convertirse para la gestion
empresarial en una variable estratégica capaz de crear ventajas competitivas, tanto para
la via de la diferenciacion, reduccion de costes y generar valor para los clientes,
aumentando su satisfaccion.

En la literatura especializada se pueden encontrar diversos conceptos y definiciones de
logistica, del analisis de los mismos se pudo constatar que entre los rasgos mas distintivos
de la logistica se encuentra la gestion de los flujos (materiales, informacion, decisionales,
financieros, retorno) desde el origen al destino y la satisfaccion de los requerimientos del
cliente.

Por su parte, Coyle y Bardi (2013), Ballou (1986), Hernandez y Ruano (2003), y Alonso
(2017) hacen referencia en torno al costo minimo, costo razonable y bajos costos.
Ademas, Sahid (1998), Gomez y Acevedo (2001), Herndndez y Ruano (2003), Alonso
(2017) la consideran fuente de ventaja competitiva. Otra cuestion importante en este
analisis es la inclusion por parte de Gémez y Acevedo (2001) y Alonso (2017) de la
preservacion del medioambiente, tratado por Cespén (2003) como flujo residual y
Hernandez y Ruano (2003), flujo de retorno.

A partir del anélisis realizado, se concluye que, la logistica es el proceso de gestionar
estratégicamente los flujos de materiales, financieros, decisionales, de retorno e
informacion desde su origen hasta un destino, con el objetivo de satisfacer los
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requerimientos del cliente, con la calidad requerida, en las cantidades adecuadas, en el
lugar correcto y momento apropiado, con elevada competitividad al menor costo posible.

Las actividades, que forman parte de la logistica, varian de una empresa a otra en funcion
de su estructura organizativa o del peso de cada una de ellas dentro del ambito de las
operaciones. Estas se clasifican de acuerdo con las funciones que la logistica empresarial
puede abordar, encontrandose en la literatura especializada, quienes las clasifican en
claves y de soporte, como (Ballou, 2004; Soret, 2004) o fundamentales y de apoyo
(Casanovas & Cuatrecasas, 2007; Cuatrecasas, 2012; Serra, 2005).

Aunque difieran en su denominacion los autores coinciden en que, dentro de las
actividades claves o fundamentales, segiin cada caso, se encuentran el procesamiento de
pedidos, la gestion de inventarios, el transporte y el servicio al cliente, asociadas a
cualquier canal logistico, resultando primordial para la organizacion; mientras que en las
de soporte o de apoyo se incluyen las compras, almacenamiento, planificacion de
productos, tratamiento de mercancias y gestion de la informacion, representando en
muchos momentos tanta relevancia como las primeras, pero solo se desarrollaran bajo
determinadas circunstancias atendiendo a los procesos de gestion en cada entidad.

Debido a la naturaleza integradora de la logistica, la teoria de sistemas se convierte en
una valiosa concepcion de su funcionamiento, pues como se acaba de abordar, estad
constituida por un sistema de actividades que tiene en su haber la gestion de flujos fisicos
y de informacion. Goémez y Acevedo (2001) definen el sistema logistico como una red de
unidades autébnomas y coordinadas que permiten garantizar la satisfaccion de los clientes
finales en el tiempo, calidad, cantidad y costos demandados.

Para el analisis de los subsistemas que lo conforman, se han agrupado, coincidiendo con
el criterio de varios autores (Anaya, 2011; Gémez y Acevedo, 2001; Soret, 2006) adopta
una forma similar a las estructuras organizativas de direccion, a lo largo de la cadena
logistica. Es asi que el sistema “empresa” se puede subdividir en:

Aprovisionamiento: mediante esta funcién se pone a disposicion de la empresa todos
aquellos productos que son necesarios para su funcionamiento, mediante la prevision de
necesidades y su planificacion temporal, eligiendo proveedores y asegurando la recepcion
en las condiciones Optimas requeridas.

Produccion: este subsistema se encarga propiamente de la fabricacion, o sea, de la
trasformacion de los distintos objetos de trabajo (materias primas, materiales, etc.) en
productos terminados.

Distribucion: mediante este subsistema es que se logra llevar hasta los consumidores los
productos terminados que le fueron entregados en el subsistema anterior.

Reutilizacion: el mismo se encarga de establecer la nueva utilizacion que se les daré a los
productos finales, una vez concluido su ciclo de vida, comprendiendo, ademas, todo lo
relativo al retorno, cuando sea necesario.
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Los subsistemas presentados con anterioridad son parte de un proceso integrado, dirigido
a ofrecer una mejor respuesta al mercado como parte de la creacion de valor, unido a un
desempefio eficiente, en constante busqueda de ventajas competitivas para la
organizacion.

Gestion de distribucion

En las ciencias empresariales, la distribucion se analiza a partir del concepto dado por el
National Council of Physical Distribution Management (NCPDM) que lo define como:
el término empleado en la produccion y el comercio para describir la extensa variedad de
actividades relacionadas con el movimiento de los productos terminados desde el final de
la fabricacion hasta el consumidor y que ocasionalmente incluye el traslado de materia
prima desde las fuentes de suministro hasta la linea de produccion.

La distribucion suele utilizarse como sindnimo de logistica, aunque, es aquella parte de
la logistica que hace referencia al movimiento externo de productos, desde el vendedor al
cliente o comprador; es decir, la logistica relacionada con las actividades comerciales o
logistica comercial, no teniendo en cuenta el resto de su contenido. Es por ello, que
también se le otorga el calificativo de logistica de distribucion como también se conoce
en la literatura especializada, la cual es definida por Gutiérrez (1998) como el conjunto
de actividades que se ocupan del flujo de productos terminados e informacion asociado a
¢l desde el final del proceso de fabricacion hasta que dichos productos se encuentran en
manos de los clientes. Gutiérrez (1998), Kotler (2003), Tornatore (2008), Barragan (s.f.),
coinciden que las funciones o actividades de la distribucion fisica son: transporte,
almacenamiento, procesamiento de pedido, fraccionamiento, financiacion e inventario.
Estos autores indistintamente tienen en cuenta otras funciones como, servicio al cliente
(Tornatore, 2008), estimacion de la demanda Barragéan (s.f.), entrega del producto al
cliente (Kotler, 2003), y servicio de posventa e informacion (Gutiérrez, 1998). Cespon
(2003) expone que la logistica de distribucion posee un enfoque en sistema, al declarar
cuatro subsistemas: gestion de pedido, gestion de inventario, gestion de almacenamiento
y gestion de transporte. Por su parte, Long (2005) y Ballou (2014), reconocen como parte
de las actividades de distribucion la logistica inversa o de retorno, al reconocer ocasiones
es necesario recoger una mercancia defectuosa que estd en poder del cliente, ya sea para
enviarle otra en buen estado, para reparar los defectos y volvérsela a remitir, u otras veces
hay que retirar los productos que han caducado. Por ende, este articulo asume como
subsistemas de la distribucion los siguientes:

Subsistema de inventario: Tomando como partida la politica de distribucion definida en
los niveles tactico y estratégico de la toma de decisiones de la alta direccidn, los elementos
de este subsistema seran: cantidades a almacenar y se determina el tamafio del lote a
almacenar de acuerdo al criterio que se haya seleccionado y ciclo de reaprovisionamiento
de los productos: Se obtiene la frecuencia de entrada de los productos a almacenar, segiin
el criterio seleccionado.

Subsistema de almacenamiento: Es el encargado de que el producto permanezca en el
almacén durante el tiempo previsto y en las condiciones deseadas. Sus elementos son:

AFCEE. ISSN 2218-3639. Vol. 11, 2020 [0l



Lilian Maria Montero Barbado, p. 3-20

tecnologia de manipulaciéon y almacenaje, capacidad de almacenaje, balance de
almacenes y gestion de almacén.

Subsistema de preparacion del pedido: Este subsistema incluye los elementos
siguientes: envio: elemento encargado de conformar los envios en el momento previsto,
con las indicaciones necesarias y la documentacion establecida y la captacion de nuevos
pedidos, asi como la promocion. También incluird la atencion a reclamaciones.

Subsistema de transporte: Este subsistema es uno de los mas importantes, ya que es
donde con mas posibilidades, el producto puede ser dafiado. Sus elementos son: rutas de
distribucion, necesidades de medios de transporte, capacidad de transportacion y balance
de transporte.

Subsistema de logistica inversa: Se encarga de la recuperacion y reciclaje de envases,
embalajes y residuos peligrosos; asi como de los procesos de retorno de excesos de
inventario, devoluciones de clientes, productos obsoletos e inventarios estacidnales.
Incluso se adelanta al fin de vida util del producto, con objeto de darle salida en mercados
de mayor rotacion.

Para garantizar la funcion fundamental de la distribucion se establecen diferentes flujos,
que son: fisico, de informacion, de pago, de promocion, de titularidad y financiero.

Métodos utilizados

La investigacion se realizo en una entidad perteneciente al sector del comercio interior,
dedicada a la comercializacién minorista de productos alimenticios y no alimenticios en
pesos convertibles y moneda nacional en la provincia de Santiago de Cuba. Para el estudio
se recabd toda la informacién procedente de estructura, composicion laboral, mision,
vision y objeto social.

Se realiz6 un analisis financiero de la entidad al cierre del 2018 asi como el calculo de
indicadores econdmicos, que permitieron el diagnostico de la situacion financiera de la
entidad.Se analizo la cartera de producto y servicio, con 23 lineas y mas de 2400 sub-
lineas.Se estudid la politica de precio de la entidad establecida por el Ministerio de
Finanzas y Precio (MFP) a través de la Resolucion 531/2015 donde se establece los
margenes comerciales topados para cada familia de productos que son aplicados al costo
de la mercancia. Se analiz6 la actividad de distribucion, a partir del desglose de sus
principales actividades tales como: inventario, almacenamiento, pedido, transporte y
logistica inversa, asi como la estrategia de comercializacion y distribucion,
determinandose que existen en la entidad dificultades en el funcionamiento de las mismas.
El procedimiento para el diagnostico de la gestion de distribucion, tom6 como referencia
los subsistemas de distribucion planteados por Long, (2005), Cespon (2014) y Ballou
(2014), 1o cual, permitio la elaboracion de las fases del procedimiento. La figura 1 muestra
el procedimiento para el diagnoéstico de la gestion de distribucion:
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Figural: Procedimiento para el diagndstico de la gestion de distribucion.
Fuente: Elaborado por las autoras
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Fase I: Andlisis de sistema logistico

En esta etapa se realiza una breve caracterizacion de los subsistemas logisticos
identificados en la entidad, digase el subsistema de aprovisionamiento y distribucion,
presentes en la entidad objeto de estudio. El objetivo de este analisis es caracterizar la
gestion de los subsistemas de la entidad para ofrecer una evaluaciéon de su nivel de
gestion.

Fase II: Andlisis de Ia gestion Subsistema Disttibucion

En esta fase se analizan los elementos que componen la gestion de la distribucion
(inventario, almacenes, pedidos, trasporte y logistica inversa) segun la literatura
consultada.

Etapa 1. Analisis de inventario

En esta etapa se caracterizard la gestion de inventarios y se emplearan técnicas de
clasificacion y control de los mismos en vistas a contar con una evaluacion de dichos
procesos. Se propone, el analisis de registros estadisticos del comportamiento de
indicadores de gestion de inventarios, que componen los documentos de los estados
financieros de la entidad y las cuentas de inventarios.

Etapa 2. Anilisis de almacenaje

En esta etapa se realiza una caracterizacion de la gestion de almacenaje de la entidad, en
lo referido fundamentalmente a como se realizan las actividades de recepcion,
almacenamiento y despacho, asi como una descripcion del espacio dedicado al
almacenamiento. Se sugiere el empleo de los siguientes indicadores de aprovechamiento
del area y volumen del almacén:

Coeficiente de aprovechamiento del espacio (Kat): Determina el nivel de
aprovechamiento del area del almacén.

Kat =2 x 100 (1)
At

Donde:

Au: Area util de almacenaje. Es el area ocupada por los estantes y estibas en el almacenaje
propiamente dicho, excluyendo pasillos. Se expresa en m2.

At: Area total del almacén (m2).
At = La X Ba (2)

Donde:

La: Largo del almacén (m2).
Ba: ancho del almacén (m2).

Coeficiente de aprovechamiento del volumen (Kv): Determina el nivel de
aprovechamiento del volumen del almacén.
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Kv =22x 100 (3)

Donde:

Vu: Volumen ttil del almacén (m3)
Vt: Volumen total del almacén (m3)

Aprovechamiento de la altura: Determina el nivel de la altura del almacén. La formula
es la siguiente:

Alt prom de la estiba

A= Altlibre

x 100 (4)

Alt libre = 22 (5)
Au

Etapa 3. Anilisis de los pedidos

En esta etapa se realiza un analisis de la gestion de los pedidos de la entidad, los
procedimientos especificos de la entidad para el tipo de comercializacion que realiza y
las regulaciones existentes a nivel de pais para garantizar esta actividad. Se realizara un
andlisis de la gestion de la demanda como punto de partida para la fundamentacion de la
realizacion de los pedidos.

Etapa 4. Anilisis del transporte

En esta etapa se describird el proceso de distribucion y transportacion de las mercancias
interna, ello comprende el traslado hacia otras areas de la division y hacia las obras en
ejecucion. Segun las caracteristicas y condiciones de la entidad se proponenen la tabla 1,
indicadores para evaluar la explotacion de los medios y equipos de transportacion.

Tabla No 1. Indicadores logisticos de transporte.

INDICADORES DESCRIPCION FORMULA OBSERVACIONES
COEFICIENTE GRADO DE VDT: VEHICULOS
DE UTILIZACION DEL | CAP DIAS TRABAJANDO
APROVECHAMI | PARQUE EXISTENTE VDT VDE: VEHICULOS
ENTO DEL CONSIDERANDO =vDE 190 | DiAS EXISTENTES
PARQUE (CAP) | CADA VEHICULO
(%) QUE TRABAJE NO
IMPORTA LA
CAPACIDAD NI EL
TIEMPO.
COEFICIENTE | REPRESENTA EL KMC: KILOMETROS
DE NIVEL DE cA RECORRIDOS CON
APROVECHAMI | APROVECHAMIENTO | KmC CARGA
ENTO DEL ALCANZADO ENEL | ~ Kmt * 190 | KMT: KILOMETROS
RECORRIDO | RECORRIDO TOTAL RECORRIDOS TOTAL
(CAR) (%) DURANTE EL
PERIODO
ANALIZADO.

AFCEE. ISSN 2218-3639. Vol. 11, 2020 R8N




Lilian Maria Montero Barbado, p. 3-20

COEFICIENTE | EXPRESA EL GRADO CACestAt Q: CARGA
DE DE Q TRANSPORTA
APROVECHAMI | APROVECHAMIENTO | = gposible DA EN EL PERIODO
ENTO DE LA DE (TONELADAS)
CAPACIDAD DE | LA CAPACIDAD DE QPOSIBLE: LA
CARGA PESO DE LOS CAPACIDAD DE
ESTATICA VEHICULOS CARGA DEL
(CACESTAT) VEHICULO *
PERIODO *“NUMERO
DE VIAJES (TN)
COEFICIENTE CARACTERIZA EL CDT VPI: VEHICULOS
DE GRADO DE VPI PROMEDIO
DISPONIBILIDA DISPOSICION =ypg X100 INACTIVOS
D TECNICA TECNICA DEL VPE: VEHICULOS
(CDT) (%) PARQUE PARA PROMEDIO
TRABAJAR EXISTENTES
COEFICIENTE REPRESENTA EL cDC VBET: VEHICULOS
DE GRADO DE VDT EN BUEN ESTADO
COMERCIALIZ | COMERCIALIZACIO | = yggr < 100 TECNICO.
ACION (CDC) N DE LOS
(%) VEHICULOS APTOS
PARA TRABAJAR,
CONSIDERANDO
CADA VEHICULO
QUE TRABAJE NO
IMPORTA LA
CAPACIDAD NI EL
TIEMPO.
INDICE DE REPRESENTA LA Rot TSERVICIOS: TOTAL
ROTACION CANTIDAD DE Tservicios DE SERVICIOS
(ROT) SERVICIOS QUEHAN | =7 ypT | REALIZADOS EN EL
REALIZADO LOS PERIODO
VEHICULOS EN UN VDT: VEHICULOS
PERIODO DIAS TRABAJANDO
DETERMINADO EN EL PERIODO QUE
SE ANALIZA.

Fuente: Tomada de la autora Guerta., P., Thalia (2018)

Etapa 5. Anilisis de Ia logistica inversa

En esta etapa se analizan los elementos relacionados con la logistica inversa de la
organizacion, es decir, los procedimientos que utiliza la entidad con respecto a la logistica
inversa,y se proponen los siguientes indicadores para evaluar la misma.

1-Calidad de la merma: Con este indicador se puede calcular la calidad de las mermas en
buen estado y sus caracteristicas.

Cantidad de mercancia dainada

Total de mercancia en inventario

x100 (6)

2-Costo de unidad almacenada:Con este indicador se puede calcular el valor unitario de
cada mercancia dafiada ingresada al almacén pero que no ha sido reutilizado.
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Coste de almacén

x 100 (7
Total de mercancia en inventario (7)

3-Costo de Almacén:La siguiente norma tiene por objeto cuantificar el costo del area de
almacenamiento respecto a los costos de operacion interna.

Costo total operativo de bodega

X
Total area de almacén 100 (8)

4-Porcentaje de mercancia de lento movimiento: Muestra el porcentaje que representan
los productos de lento movimiento del inventario. La tendencia debe de ser a disminuir.

Valor de devoluciones

x 100 (9
Valor total de la mercancia en inventario ©)

5-Porcentaje de devoluciones:Muestra el porcentaje que representan las devoluciones que
se realizan los clientes a la tienda del total de inventario. La tendencia debe de ser a
disminuir.

Valor de la mercancia de lento movimiento

x 100 10
Valor total de la mercancia en inventario (10

Fase 3: Elaboracion del Banco de Problemas

En esta fase se elabora el banco de los problemas encontrados al aplicar el procedimiento
propuesto en la presente investigacion.

Fase 4: Propuesta de Acciones de Mejoras

En esta fase se proponen acciones de mejora para solucionar los problemas encontrados
luego de la aplicacion del procedimiento propuesto.

Resultados y discusiéon

En el estudio no se pudo constatar antecedentes de una evaluacion anterior de la gestion
de distribucion en la entidad. En la literatura especializada se referencian investigaciones
sobre la determinacion de los componentes de la distribucion, pero no de un diagnostico
de la gestion de la misma. Este estudio asume, como parte de los subsistemas de
distribucion, la logistica inversa o de retorno, lo que posibilitd alcanzar los resultados que
se exponen a continuacion.

La entidad objeto de estudio, tiene dos elementos fundamentales que caracterizan su
gestion logistica: la gestion de aprovisionamiento y la gestion de distribucion, por el
objeto social que realizan. En ambos elementos predominan como procesos
fundamentales el almacenamiento, inventario, transporte de cargas, actividades claves
que soportan el buen funcionamiento de estas funciones.

Gestién de inventatio

La entidad cerrd el I trimestre del 2018 con un inventario de 16, 374.04MP y una
cobertura de 146 dias, el inventario medio asciende a 16,435.79MP una politica de
inventario calculada en13, 959.24MP con una desviacion por encima de lo planificado en
un 17.9%. La rotacion es de 0.57 veces por mes de un plan de 0.73 para un 78.5% de
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cumplimiento. Con respecto al periodo anterior hay una tendencia a la disminucién del
inventario. Las familias de productos de mayores saldos en inventarios son: peleteria
$2,245.15MP, electronica $2,055.31MP, alimentos 1,991.14MP y confecciones
$1,891.37MP en las 3 primeras se concentran las mayores ventas de la entidad.

Las familias con mayor cobertura son: artesania (3366 dias), ttiles deportivos (1227 dias),
confecciones (610 dias), bisuteria (594 dias), y articulos de oficina y escritorios (573 dias)
y las familias con menor cobertura cigarro (34.6 dias), productos quimicos (45 dias),
bebida (71.8 dias), electronica (75.9 dias) y alimentos (81.7 dias).

Del analisis de las 23 familias se constaté que los productos que presentan un saldo
inferior a la venta promedio diario le corresponde a la familia de electronica,
electrodomésticos y accesorios, con el 48 % de sus productos que presentan esta situacion,
lo constituyen una alerta para la empresa pues generan escasez de productos en los puntos
de venta, al no cubrir la demanda media diaria de los mismos. En esta familia el 18 % de
los productos presentanun saldo superior a la venta promedio diariagenerando exceso de
inventarios en los almacenes, al tener un saldo excesivo respecto a lo que realmente se
demanda como promedio en el dia. Ademas, es\ la de mayor incidencia en las devoluciones
de los clientes amparados dentro de la garantia comercial. Sin embargo, por unidades
comerciales los mayores importes se encuentran en el tallerde Guantanamo con $29,9MP,
seguido por Taller Santiago con $15,1MP y la unidad comercial El Siglo con $8,9 MP.

Gestion de almacenamiento

La entidad cuenta con 5 almacenes mixtos con buen estado constructivo para una
capacidad de almacenamiento de 210 contenedores de 40 pies, y solo en el primer
trimestre del afio 2018 entraron 356 contenedores de 20 y 40 pies, para un promedio diario
de 4 contenedores. Para ello cuenta con 6 montacargas, 17 paletas, 15 basculas y una guia
de contenedores para toda la empresa.

Segun Torres Gemeil, Daduna y Mederos Cabrera (2003) exponen los parametros para
evaluar los indicadores de almacenamiento. El aprovechamiento del area de los
almaceneses insuficiente ya que se encuentra por debajo del 60 %. El volumen se
aprovecha en el almacén 30 de Noviembre de Santiago y en Changiii No 2, entre un 30
% y un 40 %, lo que se evidencia un insuficiente aprovechamiento del volumen de los
almacenes. La altura se aprovecha en todos los almacenes al hallarse por encima del 70
% segin lo establecido. Existe un insuficiente aprovechamiento de los medios
unitarizadores (estanterias y paleta de intercambio).A través de la técnica de la
observacion directa durante el periodo de estudio se constatd la existencia de estanterias
vacias y sin sefializaciéon. No se encuentran senalizadas las areas de recepcion y
despacho.Se encuentran productos bloqueados en el almacén.No esta definida el area de
merma y averia, asi como el area para el estacionamiento de equipos de manipulacion de
mercancia.El personal dedicado a la gestion y operacion del almacenaje no posee el nivel
requerido para el desempefio de sus funciones.No se emplea ningin método cientifico
para la clasificacion delinventario. Revisando los expedientes logisticos de los almacenes
se constato que la entidad no posee almacenes categorizados.
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Gestion de pedidos

La entidad cuenta con un procedimiento para las compras internacionales las cuales se
realizan a nivel de empresa y las compras nacionales se ejecutan a nivel de division
teniendo en cuenta la demanda territorial a partir del presupuesto anual para las compras
a proveedores nacionales. A nivel de complejos comerciales, tiendas y kiosquera se
genera un sistema de pedido de estas estructura a los almacenes a partir de las demanda
de los clientes y de las familias representada en cada una de ellas. Este pedido es
censurado a nivel de division y se le incorporan la mercancia nueva que va llegando a las
bases de almacenes. En encuesta aplicada a estas estructuras se identifico como principal
dificultad de este proceso el incumplimiento de los pedidos en cuanto a tiempo y cantidad.

Gestion de transporte

La entidad cuenta con un parque automotor de cuatro camiones de 10 Tn, dos de 6 Tn,
uno de 3,8 Tn, uno de 3,5Tn, dos rastras para la extraccion y distribucién de contenedores
del puerto y la misma posee un contrato con un operador logistico de la region para apoyar
la distribucién, y el manejo de 16, 374.04MP en mercancia.

Para el analisis del transporte se partio de los indicadores propuestos segun la metodologia
establecida por el MITRANS para el caso de los Kpis de transporte. Se pudo comprobar
que el uso de la transportacion es deficiente debido a que se aprovecha la capacidad de los
vehiculos a un 81,45 %, cada vehiculo rota diariamente 0,62 veces, es decir, no llega a rotar
ni siquiera una vez al dia. Los vehiculos en espera de carga y la descarga se comportaron con
un incumplimiento de un 200 % y un 350 % respecto al plan; lo que trae consigo que el ciclo
de la distribucion minorista fuera el de mayor deterioro, comportandose en 13,54 dias de los
7 previstos con una sobre-ejecucion de 6,54 dias mas de lo previsto.

En el primer trimestre del 2018 la organizacion alcanzo un 73,90 % de nivel de servicio
de distribucion, 56,25 % en nivel de pedido, para un nivel general de servicio de 71,25
%. Estos indicadores no reflejan la realidad de los niveles operacionales de la empresa
porque se omiten y se cancelan informaciones en el sistema, existe falta de coordinacion
entre las actividades comerciales y logisticas limitando la planeacion, programacion y
control de las operaciones, afectando el nivel general de servicios, por lo cual este
indicador no refleja los niveles de operaciones reales.

Gestion de la logistica inversa

El tratamiento que le da la entidad a las devoluciones de mercancias, mermas,
perecederos, lento movimiento se regulan en laResolucién 613/2006: Procedimiento de
la Direccion de Mercadotecnia para el tratamiento a seguir con la Merma Comercializable
y No Comercializable en las Bases de Almacenes, Complejos y Unidades Comerciales,
teniendo en cuenta la Resolucion 54/04 del Ministerio de Comercio Interior (MINCIN)
Sobre la Merma y el Lento Movimiento Instruccion No. 93/2006 del Viceministro
Primero de las FAR, las Instrucciones 9 y 10/2010 del Presidente Ejecutivo del Grupo de
Administracion Empresarial (GAE), asi como lo establecido en la Indicacion N. 27 del
2011 del Director General de la entidad.
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Los niveles de merma en este periodo por concepto de averias en el almacén representaron
un 4% del total de mercancias en inventario. El costo de la merma al término del trimestre
fue de $1465,92 que representa el 2 % del valor total de la mercancia en inventario. El
porcentaje de la mercancia de lento movimiento para el periodo analizado fue de 5.5 %
del valor total de la mercancia en inventario. Este indicador fue considerado como no
favorable ya que los productos de lento movimiento son aquellos cuyos escasos
movimientos de salida conducen a su relativa inmovilizacién. Las causas se originaron,
fundamentalmente, en compras que no se ajustan al consumo real, por errores en el
pronostico o por obsolescencia, ante el cambio de tecnologia o de los patrones de la
demanda.

El comportamiento de las devoluciones al cierre del trimestre con $17 842.43 de
devoluciones en venta de la familia analizada representando el 1.9 % del total en
inventario en el almacén, disminuyendo considerablemente en comparacion a igual etapa
del 2018 ya que esta familia es la que mas ha incidido en las devoluciones hechas a la
empresa en etapas anteriores.

Elaboracion del banco de problemas

Al tener en cuenta los analisis realizados se concluye que la entidad presenta los
siguientes problemas:

Predominio del empirismo para el desarrollo de las operaciones de distribucion,
incumplimiento de los plazos de distribucion.

Deficiencias en el uso y explotacion de la transportacion.

Insuficiencias en la planeacidon, programacion y control entre las diferentes areas
implicadas en los procesos de distribucion.

Insuficiente tratamiento del inventario.
Deficiencias en el proceso de almacenamiento.
Insuficiencias en el proceso de logistica inversa.
Propuesta de Acciones de Mejoras

Para dar solucion a las insuficiencias detectadas en la etapa anterior se proponen las
siguientes acciones de mejora:

Realizar encuestas tanto a clientes internos como externos para medir sus niveles de
satisfaccion.

Emplear métodos de pronodstico de demanda tanto dependiente como independiente
argumentados cientificamente.

Destinar recursos financieros para la adquisiciéon de medios de almacenamiento, de las
piezas que necesitan los montacargas en desuso, de los medios de manipulacion
necesarios para un empleo mas racional de tiempo y de nuevas tecnologias.
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Instrumentar las medidas necesarias para ser mas agil la ejecucion de las firmas para los
expedientes de estos productos, por los correspondientes responsables.

Destinar recursos financieros para la adquisicion de medios de almacenamiento, de
manipulacion y de nuevas tecnologias necesarios para un empleo mas racional de tiempo
y para reducir costos de arrendamientos de equipos de almacenaje.

Realizar disefios de ruta para la distribucién con el fin de un mejor uso del parque
automotor.

Realizar un levantamiento de los requisitos que se incumplen en los almacenes que
limitan la obtencion de los niveles tecnolodgicos necesarios para categorizarse.

Valorar la posibilidad de emplear los indicadores propuestos para evaluar el
funcionamiento de la logistica inversa en la organizacion.

Conclusiones

El procedimiento para el diagndstico de la gestion de distribucion propuesto permitid
identificar problemadticas que limitan su desempefio, elemento que permitid trazar
acciones de mejora, encaminada al perfeccionamiento de la gestion logistica.

La concepcion del procedimiento propuesto permitido incorporar como uno de los
componentes de la tematica abordada a la logistica inversa o de retorno propiciando
analizar de manera bidireccional los flujos fisicos que intervienen en la gestion logistica
de la entidad.

Aun cuando las acciones de mejora contribuirdn al mejoramiento, se requiere de una
herramienta guia que de manera integral permita el perfeccionamiento de la gestion de
distribucion de la empresa.

Las técnicas y métodos empleados permitieron mejorar el proceso de toma de decisiones
logisticas cientificamente argumentadas.
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