TABLERO DE CONTROL APLICADO
A LA GESTION LOGISTICA

Sebastian Villar Guarino
Profesora: Alejandra Falco
MADE




INDICE

N 11 oo [N o o1 o H PSP URPPPPP 3
2- Logistica ySupply Chain Managment............cccceeeeieeeeeeeeiieeeeeeeeeiive s 4
3- Tendencias Globales............oooo i 6
4- Logistica en [a ArgeNtiNa...........ccoiiiiiimmm e e et eere e e e e e e e e e e aaas 7
5- La importancia de la medicién: el tablero de comndo...............ccovvvviiiiiiiiiceeeennn. 8
6- Indicadores para la GestiOn LOQIStCA.......ccccuriiireeeeiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e e eeeveeeeeee 9
G 01 e 011 {013 PSP 10
O 11V = o (SIS =T Vo o 15
6.3-  AlMACENAMIENTO.......cciiiiiiiis e e e 19
6.4- Recursos Humanos y Seguridad y Salud Ocupacion...............cccceeeeeeeee. 21
I 0] o (o 1115 (] 1= 2SSO 23
S O 1 - T [ 1 24
8.1- Cadena de ADaSteCIMIENTO.......... ... e e e e e et e e e e 24
8.2- Variabilidad de [a demanda .............comm e, 25
8.3- Calculo de Indice de Accidentabilidad y RieSg0..........cuvvvvieiiiiiiiieiiiiiiiiiiins 26
9- Anexo: Encuesta de satisfaccion de Clientes...........ccceeeevvieeiiiieiiieecceeeees 27
O =71 o] [T o =1 - VU UPUUURRPRR 46



“What you measure is what you get”
R. Kaplan y D. Norton
The BSC — Measures that drive performance

1- Introduccién

Una de las areas con mayor grado de desarrollosaiitimos veinte afios dentro
de las empresas nacionales y extranjeras es latitzgi La apertura de mercados
internacionales, el fendbmeno de la globalizad@mpnstante busqueda de reduccion de
costos en la cadena de abastecimiento, el crecidesarrollo de herramientas
informaticas de soporte, el aumento del nivel deciprdel combustible entre otros
factores hicieron que, en el periodo mencionadogiganizaciones empezaran a prestar
especial atenciéon a la logistica, destacandola camosector donde abundan las
oportunidades de mejora y, a partir del cual, seden construir atributos
diferenciadores

En una empresa productora de bienes, los costdstibtmy pueden llegar a
representar hasta el 60% del costo de producci@h®t&n operaciones de consumo
masivo en nuestro pais, los gastos de flete llagapresentar el 12% de la facturacion
de la compaifiia.

En la Argentina, la logistica es un area en plemnagso de profesionalizacion,
donde las empresas vienen haciendo mudltiples esfigoara integrar el flujo de
materiales a través de gerencias de LogisSiopply Chairo Planificacion de Ventas y
Logistica, reducir costos y aumentar los nivelesatgicio al cliente.

En la experiencia practica una de las falenciasidmentales del sector es la
falta de un conjunto de indicadores mas o menaseatizado que sirvan para evaluar
la gestion. En las empresas podemos observar quéreal de Finanzas utiliza
indicadores tales como retorno sobre la inversiR@l( por sus siglas en inglégturn
on investment su ganancia por accion (EPS, por sus siglasgés,earing per sharg
y su margen de contribucion por producto o negadidepartamento Comercial utiliza,

por ejemplo, indicadores de penetracion, coberituatas, rentabilidad por canales y

L Al respecto se adjuntan encuestas de mercadeadas en el afio 2004 y 2005 por la empresa Allzmidq
Argentina S.A. a través de la consultora Datos Glgpanto 9.2).
2 Ballou, RonaldLogistica. Administracién de la cadena de suniaig?rentice Hall, 2004.



operacién pero, cuando nos acercamos al aredidagisuchas veces nos encontramos
con falta de informacién precisa y consolidadamespecto al desemperfio del sector.

El objetivo del presente trabajo es brindar un watgy de indicadores
consolidado en forma de Tablero de Control queagdara la medicion de operaciones
logisticas basado en recomendaciones de espexsalystn la experiencia del autor.

Este Tablero de Control intentara servir de base ganensionar operaciones
logisticas de distribucion y conocer el desempetitage areas definidas mas adelante
como claves y base de medicion. El seguimiento steseindicadores es de alta
relevancia tanto para la comparacion histéricaeggrencia a tendenciaspgrformance
de compafiia como para realizar comparaciones apect® a empresas del rubro o

bien con respecto a lideres y buenas practicasodéatotras industrias.

2- Logistica ySupply Chain Managment

Antes de continuar con el desarrollo del presenédajo es conveniente
establecer algunas definiciones que hacen al espiei mismo. En primera instancia
definiremos, a nivel conceptual, las diferenciageeBCM Supply Chain Managmeént
y logistica:

Gerenciamiento de la Cadena de suminists&d\| en adelante):

Abarca todas las actividades relacionadas corug §i transformacion de
bienes, desde la etapa de materia prima (extrgchasta el usuario final,
asi como los flujos de informacion relacionadoss Loateriales y la
informacion fluyen en sentido ascendente y desce#aden la cadena de
suministros. La administracion de la cadena de mistnos SCM es la
integracion de estas actividades mediante el mejerdo de las relaciones
de la cadena para alcanzar una ventaja competiistantablé.

Logistica:

Parte del proceso de la cadena de suministros lanea lleva a cabo y
controla el flujo y almacenamiento eficientes ycéfe®s de bienes y
servicios, asi como de la informacion relacionagsde el punto de origen

3 Handfield, Robert y Nichols Jr, Ernebttroduction to Supply Chain ManagmeRrentice Hall, 1999. Traducido
por el autor del presente trabajo.



hasta el punto de consumo, con el fin de satistaserequerimientos de los
clientes*

Como puede observarse ambos conceptos tienen pd@tosntacto y puntos
que los diferencian, podemos decir que dentro sigtneros, tenemos el objetivo de
optimizar procesos a través de la integracion devidades y de la basqueda de
sinergias y, dentro de los segundos, un distintel mie alcance, mientr&CMse ocupa
de todo el proceso, desde la materia prima hastkeate interviniendo en la relacion
con proveedores y programacion de la produccidloglistica se ocupa exclusivamente

del movimiento de materiales e informacion asociada

En segunda instancia definiremos los conceptos immgmbos a nivel funcional,
es decir, como departamento o area dentro de laniaarion. Las empresas se
organizan en estructuras 8€Mpara optimizar la interaccion entre las actividade la
cadena de suministro desde la demanda del prodwastia la entrega del mismo al
cliente. Dentro de esta estructura se buscan saseagravés de la interconexion de las

siguientes actividades:

- Gestion de compras

- Selecciodn, evaluacion y certificacion de proveedo
- Programacion y control de produccion

- Planificacion de la demanda

- Manejo de materias primas e insumos

- Gestion de tréafico

- Gestion de depositos.

- Gestion de inventarios

- Customer service.

Como puede observarse, las Ultimas cuatro actieglason materia del
departamento de logistica, con esto queremos dptinces que logistica se encuadra
funcionalmente dentro de la estructura SE€M (Ver cuadro 8.1), abarcando las

responsabilidades de gestion de depdsitos, investarafico y servicio.

4 De las normas dé&onsejo de Direccién Logistichttp://www.clm1.org Traducido por el autor del presente
trabajo.




3- Tendencias Globales

A nivel global, podemos afirmar que en las dosnals décadas, las dos grandes
tendencias han sido, por un lado, la integracioadti@idades a través de gerencias que
tengan responsabilidad sobre el total del flujondateriales $CM y por otro, la
tercerizacion de servicios logisticos en operadagi®nales.

Con el paso del tiempo también se ha visto unaueidi en lo que hace a los
operadores logisticos y a los grados de terceGmagdé servicio. Los proveedores han
empezado prestando exclusivamente servicio desflptsando luego por el 3PLhird
Part Logisticu operador logisitco), el LLR-¢éad Logistic Partneo proveedor logistico
integral) y hablando hoy de el 4PIEdurth Party Logistic Providerespecie de
operador/consultor que opera a lo largo de todaddena de abastecimiento y
distribucion aprovechando su experiencia y esdalaad)).

Hoy en dia, podemos decir que la mayoria de lagegap de consumo masivo
en el mundo tercerizan, al menos, el transport@zaralo luego sobre los distintos
campos en funcibn de necesidades especificas. lLatsvam de tercerizacion u

outsourcingde operaciones son los siguientes:

- Flexibilizacion de costos (eliminacion de costgssfie inversiones y
traslado de los mismos al operador quien, generdéndos puede
variabilizar haciendo uso de sinergias en basecartera de clientes).

- Busqueda dknow how(especializacion de actividades).

- Falta de masa critica.

- Concentracion en etbre business

El responsable de logistica, mas alla del nivdkdeerizacion seleccionado para
la operacion, debe medir tanto el desempefio desttaictura propia como el del
proveedor del servicio. Para ello es necesarioacarin indicadores adecuados que

sirvan como pilares para el andlisis y la mejora.

® Este tipo de servicio lo prestan hoy en dia enagrésgisticas de escala global tales como DHL yeRyd



4- Logistica en la Argentina

Para observar el grado de representatividad que tee logistica dentro de la
economia del pais a nivel macroecondmico se puesbenrer las Cuentas Nacionales,
donde, lo que mas se aproxima a un indicador dectimidad logistica, es el PIB de
Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones (PIE), Al cual representa el 7,3%
del PIB total.

No obstante, este indicador abarca mucho mas dgudo se define como
actividades logisticas propiamente dichas: 56,8¥%esponde alransporte(carga y
pasajeros), el 13,8% a Almacenamienyo el 29,4% restante aCorreos vy
Telecomunicaciones.

Dentro del valor agregado generado en el transpeltd7,4% corresponde a
transporte de carga por carreteras, el 40,4% apoate de pasajeros por carretera y el
resto a otras modalidades.

En resumidas cuentas podemos decir que las adesdogisticas representan
alrededor del 3% del PBI (1% Almacenamiento y 2@n$porte de Carga).

En cuanto a la tendencia de tercerizacion mendepa el punto anterior, un
estudio realizado por FIEL y ARLOG en el afio 20860ja los siguientes resultados
acerca de los niveles y sectores de tercerizacddedpuede confirmarse en nuestro

pais la tendencia expuesta arriba:

Cuadro 1
Tercerizacion de Logistica en Argentina

Porcentaje de empresas sobre Transporte 77%
el total consultadas que Solo Algunos |Almacenes 18%
tercerizan alguno o todos los Otros 18%
servicios de Inbound Todos 14%
Porcentaje de empresas sobre Transporte LD 100%
total de consultadas que Si Transporte Distribucién 91%

Almacenes y Picking 64%
tercerizan alguno o todos los

Otros 18%
servicios de Outbound No 0%

® Cristini, Marcela, Moya, Ramiro y Bermudez, Guilt®. “Infraestructura y costos de logistica en la
Argentina”. EnDocumento de Trabajo N° 79-1EL, diciembre 2002, pp 15-16.



Aqui se puede observar que todas las empresagizarceal menos algun
servicio logistico, sobre todo en lo que hac®wbound es decir, la logistica de

distribucion.

5- La importancia de la medicion: el tablero de comando.

Un tablero de control es una organizacion sistematle la informacion
destinada a facilitar el ejercicio de la gestiomaytoma de decisiones dentro de la
organizacién. Al observar el tablero de controlidéarea o departamento, el observador
puede identificar claramente las variables quesestr maneja.

El Tablero de Control sirve para diagnosticar sitacion, efectuar un
monitoreo permanente (evolutivo y comparativo @elz) y comunicar los objetivos con
el propaésito de alinear al personal.

Existe una clasificacion tradicional que distinglistintos tipos de tablero de
control: el directivo, el estratégico, el integyaél operativo, que es el que se encuentra

en la base de la piramide y sobre el cual trabajase

Aquel tablero que permite hacer un seguimiento ehas diario del estado
de situacion de un sector o proceso de la empeesgppder tomar a tiempo
las medidas correctivas necesarias. El Tablero gedeser la informacion
gue se necesita para entrar en accion y tomarioleessoperativa en areas
como las finanzas, compras, ventas, precios, poigiudogistica, eté.

La relevancia y seleccién de los indicadores mtesi®s en este documento
surgen, por un lado, de los indicadores mas géradals en la gestidon logistica desde
el punto de vista de la aplicabilidad y funcionatidbara la gestion y, por otra parte, de
sistemas de seguimiento (del tipo Administracion@bjetivos) aplicados en empresas
multinacionales de primera linda.

Un Tablero de Control debe contar al menos cositpgentes items:

" Ballvé, Alberto.Tablero de Control: organizando la informacién pamaar valor. Ediciones Macchi.
8 Alunas de ellas: Acindar S.A,, Allied Domecq Argiea S. A., Celsur Logistica S.A.,Compafiia
Industrial Cervecera S.A., Pernod Ricard ArgenSna., Tequila Sauza S.A. de C.V.



Indicadores establecidoson los que en conjunto brindan informacion sabre

area clave, se debe definir: fuente, unidad dedagftecuenciadn ling diario,
semanal, mensual), apertura (forma en la que seéidhar informacion para
acceder a sucesivos niveles de desagregacionhcal¢anensual, acumulado),
base de comparacion, tendencia, historia y resptnda monitoreo.

Objetivos para los indicadorgsara comparar mes a mes el resultado real versus

la meta.

Tolerancias rangos de variacion permitidos o tolerables cespecto a los
valores meta.

Alarmas:a partir de qué valores se deben iniciar acciooggctoras.

Acciones tiene que haber un proceso sistematizado queardispcciones
tendientes a mejorar un indicador que entra en deralarma. Por ejemplo, un
grafico de 3 Generaciones (Qué se planeo? Cuarfues resultados? Cudles
son las medidas a tomar?) o un circulo POEknn, Check, Do, Check, Act).
Benchmarksbases de comparacién permanente. Se utilizan endeague una
empresa quiera comparar en forma constante lotagss de cierto indicador

contra los resultados de otra area u organizacion.

6- Indicadores para la Gestion Logistica

Para la definicién de un tablero de comando trabajas tomando como base
cuatro areas de resultado sobre las cuales spaagrulos indicadores, a saber: costos,
servicio, almacenamiento y recursos humanos (elarstdeRRHH) y seguridad y salud
ocupacional (en adelante SySO). Se mide la geddla logistica de distribucion, es
decir, la responsable del flujo de salida de malesidesde la fabrica hasta los clientes a
través de la red de distribucion teniendo en cuelmecenes, centros de distribucion
(en adelante CD) y transporte.

Para facilitar la comprension se presenta, a med@sumen y antes de ingresar
en el detalle de cada uno de los indicadoresbirtade comando propuesto para luego

avanzar por cada uno de los conceptos.



Area Indicador Descripcion Resultadd Meta| Desvio
Gasto Logisico Relativo | Gasto Logistico / Volimen Despachado
Ratio de Gasto Logistico
Cia Gasto Logistico / Facturacion Compafiia
&8 | Inmovilizacion de
’g inventario ¥ (Costo articulo p x valor articulo p)
O | Rotacién de Inventario | Ventas durante el periodo n / Stock Promedio perfod
Dias de Stock Stock Promedio periodo n / Ventas durante el period
Promedio del tamafio de entrega ( UM despachadal
Drop Size Entregas)
Delivery Time Tiempo de Entrega Promedio
Lead Time Tiempo Completo de entrega Promedio
Nivel de Servicio
(Entregas) Entregas en Tiempo y Forma / Entregas Totales
Nivel de Servicio (UM) | UM en Tiempo y Forma / UM Despachadas
o | Nivel de Rechazo
g (Entregas) Entregas Rechazadas / Total Entregas
& | Nivel de Rechazo (UM) | UM Rechazadas / UM Despachadas
Disponibilidad de
producto Q UM Agotadas / Q UM Dmanda Total
Nivel se Satisfaccion Encuesta de Mercado
Visitas a clientes Numero de visitas en periodo determinado
Cantidad de Reclamos
Procedentes Q Reclamos Procedentes
o Ratio de accesibilidad Q de pallets a almacenar / Q SKU
€ | Ratio de aprovechamient
-g de espacio Q de pallets a almacenar / m2
® | Rotacion de Inventario | Ventas durante el periodo n / Stock Promedio period
§ Volumen operado (Total Recpecidn + Total Despacho)/2
£ | Diferencias de Inventario| (UM Sobrantes — UM Fa#& Total Inventario
< $ Rotura en el periodo n / $ Volumen operado erogderi
Nivel de Rotura n
Overheads Costos fijos/Facturacon
o |Carga Extra Hs Extras / Hs Comunes
Q (£ N° Dias perdidos x ausentismo 12 meses x1ODN(
‘g Ausentismo Trabajadores /12)
T indice de (X N° Accidentes Ultimos 12 meses x100X/N°
5 Accidentabilidad Trabajadores /12)
X | (X N° Dias perdidos x accidentes 12 meses x1@N°(
Indice de Riesgo Trabajadores /12)
Siniestralidad Numero de sinistros por robo o accidente
6.1- Costos

Los indicadores propuestos para esta area deadsslson los que se relacionan

directamente con los gastos de distribucion detlyto terminado y debe definirse

claramente su alcance. Debe tenerse en cuentarjuel @ontabilidad todos los costos

logisticos son clasificados como “gastos” (coste$ periodo no inventariables) a

diferencia de los costos activables (costos detlymtm e inventariables) tales como

materia prima y material en proceso.

10




Podemos realizar una breve clasificacion de losogdsgisticos con distintos
criterios.

a) En funcién de las actividades.
- Fletes: comprende fletes a clientes, interplanmtastdepdsitos y, en caso

de aplicar, “descuento de distribucion” (cuandoles@econoce el flete al
distribuidor o cliente que retira en planta o d&pjs

- Movimiento interno y almacenes: hace referencitodos los costos
relacionados con la infraestructura, personal, emamiento, etc. de
depositos y CDs.

- Mantenimiento de Inventario.

b) Segun quién realiza la actividad: gastos propiteseerizados.

c) Fijos o variables: la tendencia es tratar de vdizal la estructura en el
mayor grado posible para darle flexibilidad a lee@gion. Un ejemplo
tipico seria aquel en que toda la estructura daGmamiento y personal es
propia (fijos) y los fletes son contratados a teaté una tarifa de pesos por
bulto entregado (variables).

Queda claro que cuanto mayor sea la apertura quenga de los conceptos
mencionados, mayor poder de gestion tendra quie®@ as cargo del area.
Adicionalmente cabe destacar la relevancia de zaralos costos desde un punto de
vista integral y no como compartimientos estandada la relacion que existe entre los
mismos. Por ejemplo, en caso de tomar medidashagaa el inventario, debe tenerse
en claro que dicha medida puede derivar en unaimismn en los tamafos de lotes
entregados, y esto generara mayor costo de flete.

A continuacion se detallan los indicadores promsest
- Gasto Logistico Relativo:
Gasto Logistico / Volumen despachado.
El gasto logistico generalmente se mide en fundéhvolumen o cantidad
despachada de la unidad de medida (UM) utilizadalp@mpresa para relacionarlo
directamente con la marcha del negocio. Asi seeobtun valor relativo comparable a

lo largo del tiempo en lugar de un valor fijo que tendria significado por si solo.
Valores utilizados frecuentemente en el mercado$doectolitros en la industria de las

11



aguas, bebidas gaseosas y cervezas, $/caja de Iituey en la industria vitivinicola o
$/tonelada en el rubro de los metales y granos, gtar algunos ejemplos.
Este criterio es principalmente importante cuarsdenhpresa en cuestion trabaja

con sistemas de costeo estandar.

- Ratio de gasto logistico compafia:

Gasto Logistico / Facturacion Cia.

Este valor arroja un claro pantallazo del pesotmre la logistica dentro de la
empresa, es decir, para empresas con economiascdia ¢ baja rentabilidad por
unidad (aguas, bebidas gaseosas y cervezas pamaaygel ejemplo) este valor tiende
a rondar en el orden del 10% mientras que en coiapalfe menor volumen y mayor
rentabilidad por unidad (vinos de mesa) el valorlega al 4%. Adicionalmente este
valor es el utilizado por las grandes cadenas nsitasr (Disco, Coto, Jumbo, etc.) para
realizar descuentos por distribucion al proveedsrgecir, si como proveedor de dichas
tiendas, una empresa debe entregarles en toddseltigme dos opciones: entregar en
cada una de las bocas (hay casos en que la castigachn los 100 locales a lo largo y
ancho del pais) o bien, entregar en un CD de lanzagl que la misma se haga cargo de
la distribucion nacional consolidando carga coro®tproveedores y cobrandole al
proveedor por este servicio un porcentaje sobrefalduraciéon (descuento de
distribucion). A nivel nacional, el estudio de FIElencionado en el punto 4 dice que el
porcentaje de gasto de logistica sobre el totaletias netas de impuestos para el afio
2000 era de 5,8%

- Inmovilizaciéon de inventario:

Valorizacion de inventario a lo largo del periode n

2 (Costo articulo p x valor articulo p)

Este valor se calcula como pesos promedio investeoinventario durante un
periodo de tiempo dado y se relaciona directameniteel capital de trabajo de una

organizacién. Es de vital importancia monitoreate eésdicador para mantener los

12



niveles de inventario dentro de lo programado. tlarecomun es definir el tamafio de
los lotes de produccidn sin tener en cuenta esterfaes decir, en busca de la eficiencia
de lineas de produccion, se fabrican grandes tptese almacenan en los depdsitos sin
evaluar el costo que esto acarrea. También esgatete aqui resaltar la definicion de
“stock” como aquella cantidad de producto que se encueahtnacenado en un lugar
con la funcién de regularizar los desequilibriosreeroferta (produccién) y demanda
(ventas). Es posible y conveniente trabajar eddecador a dos niveles: por un lado
teniendo en cuenta el stock total que mantienenlresa para conocer el monto de la
inversion inmovilizada en inventario (este analigissde derivar en decisiones que
escapan al ambito logistico, como ser la converaaie tener ese stock inmovilizado y
con gastos de mantenimiento del mismo versusnaetoencia de entregarle el stock a
distribuidores generando presion en la cadena ke gae derivard en mayores ventas
pero a su vez incrementara las cuentas a cobrhrigsgo de la cartera) y por otro
analizarlo a nivel de item o referencia con el wbge establecer politicas de stock a
nivel productos o familias de producto en funcida tasa de demanda y variabilidad de

la misma.

- Rotacién de inventario:

Ventas en periodo n / Stock promediperiodo n

La rotacion del inventario nos muestra el cicld megocio, es decir, cuantas
veces gira el total del inventario a lo largo defipdo. Si tenemos una empresa
productora y comercializadora de un bien dadoigditador da como resultado 1, esto
significa que todo el stock del periodo fue conaizado (por lo tanto si tenemos un
sistemaFIFO (First In First Out)todas las unidades ingresadas han sido despaghadas
si el valor supera el 1 significa que el inventanatd més de una vez a lo largo del
mismo y si el valor es menor a 1 indica que nolegbla comercializar el total del
inventario en dicho periodo. Adicionalmente el agatlor nos muestra en qué etapa de la
estacionalidad de la demanda se encuentra el meguomi ejemplo, para una bodega
productora de champagne, este valor puede sertduaio el aflo mucho menora 1y
durante los ultimos tres meses del afio (fechasvds¥tpuede ser un namero muy

superior a 1.

13



La rotacién del inventario se puede trabajar &Inétock o bien a nivel unidad
minima de stock§KU por sus siglas en inglés).
Otra forma generalizada de medir la rotacion ssmlias de Stockgue indican

la cantidad de dias de stock detenidos en inveniarformula es inversa a la anterior:

Stockpromedio por periodo n / Ventas en periodo n

La definicion de la rotacion de inventario y diasstbck por depdsito son de
suma relevancia en operaciones de consumo masidgtéy estrechamente vinculadas
con la “variabilidad de venta” (desviacion estandat prondstico de venta en un
periodo dado), es decir, cuanto mayor es la varade venta del producto en cuestion,
mayor seran los dias deockque deberé tener en deposito. Generalmente, ialrdeg
dias destocken depdsito se agrega a la venta por periodo aiarfde variabilidad a
través de la aplicacidon de la desviacidon estandda derie. En el cuadro 8.2 se adjunta
ejemplo de impacto de la variabilidad de la demadéas politicas de stock asi como
la relevancia que cobran los Centros de Distribu¢©D) cuando las demandas tienen

alta volatilidad.

- Dropsize

Cantidad de UM / Cantidad de entregas en un pedetiyminado.

El drop sizees el tamafio promedio de la entrega medido enE#t& indicador
tiene una correlacion negativa directa con el gdsttiete, es decir, cuanto mayor es el
drop sizemenor es el costo de flete.

Ademas, existe una correlacion entre el indicad@l Vipo de negocio: para
negocios industriales y mayoristas el valor tieadgcercarse al limite de carga de la
unidad de transporte utilizada, mientras que erogieg masivos y con sistemas de
preventa este valor llega a ser igual a una umdadna de venta.

Es habitual en nuestro pais que empresas de conmsasioo se asocien para la
distribucion buscando justamente aumentadrelp sizede venta y entrega o bien
aprovechar las sinergias de algun operador logistidistribuidor con tal fin. De esta
manera se buscar llegar al cliente con el mayorendrde unidades por transaccion

(mayor drop siz@. Algunos ejemplos son el caso de Coca Cola S.ACI@SA
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(Heineken, Budweiser, Schneider) en el Sur, NoeogsNoreste del pais, Andina y
Coloschi (distribuidores de Rosario que consolidgnas, gaseosas, cervezas y otros
productos) u operadores logisticos como Lujan dgoQuue se especializaron en la
distribucion de vinos finos y hoy llegan a todopais realizando carga consolidada y

cross dockinglesde Cuyo.

6.2- Nivel de servicio

El nivel de servicio de una operaciéon de distribnora de la mano del gasto y
eficiencia aplicada a dicha operacion, por lo taatoresponsabilidad de la gerencia de
logistica hallar el punto de equilibrio entre lasstos de la operacion y el nivel de
servicio adecuado.

Para lograr dicho equilibrio, una de las opciome®mendables es realizar un
“acuerdo” de servicio con el cliente interno (geh@ente el departamento Comercial)
con un visado o aprobacion del sector de Finamzadecir, se va a gastar una suma
determinada de dinero en logistica para alcanzaruaeh determinado de servicio. Los

indicadores involucrados en esta area de resulsaios

- Dédivery Time: se mide como Tiempo de Entrega Promedio y puede
dividirse a través de una regionalizacion en fumctle los niveles de servicio
establecidos. Este indicador mide el tiempo emtrenhision del documento de traslado

(remito) y la conformidad del cliente.

- Lead Time: es un indicador similar al anterior con la sabeade que mide
toda la cadena de servicio, teniendo como punjoadida la colocacion de la orden de
pedido por parte del cliente. Por lo tanto al medte valor se mide la gestion de varias
areas: Ventas (colocacion del pedido), Crédito®lgr@nzas (aprobacion del pedido), y
dentro de la cadena logistica una gestion de iaviest (disponibilidad) y otra de
distribucion (el flete y la entrega propiamentehdic Es un indicador saludable en la
medida que la gestiébn de aprobacion de pedidofiidda y que se se trabaje con un
alto nivel de disponibilidad de producto.
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- Nivel de servicio de entrega:

Entregas en Tiempo y Forma / Entregas Totales
Este indicador mide la eficiencia de entrega uea @efinido el tiempo de
entrega a través d@elivery Time o Lead Time
Con esteaatio se conocera el cumplimiento sobre el servicioni#d. Se busca
que este valor esté siempre sobre el 95% de cumeplion

Otra forma de calcularlo es:

UM Entregadas en Tiempo y Forma / UM Totales

Tiempo y Forma significa que ademas de cumplir ebtiempo pactado, se
entregue en el lugar pactado, sin problemas dearadafio o documentacion errénea.

Comparando ambos valores se pueden sacar int&®saonclusiones, por
ejemplo: si el primer valor arroja un resultado mauyperior al segundo, se puede
concluir que el servicio logistico esta entregarddinea a aquellos clientes de poco
volumen y esté fallando en las grandes entregaseyersa.

- Nivel de rechazo:al igual que el ratio anterior, este valor ties dormas
habituales de medicion. Si queremos medirlo en basddades de medida rechazadas,

tenemos:

UM Rechazadas / UM Despachadas

Si lo que se quiere es medir la cantidad de doctoserechazados o bien,

clientes que rechazaron la entrega tenemos:

Documentos Rechazados/Documentos emitidos

Si bien existe cierta correlacion entre los dalcadores no siempre coinciden
los valores de ambos. Generalmente cuando el piimderador es mayor al segundo,
esto significa que las entregas de gran volumeémeshiendo una bajgerformanceen

comparacion con las pequefias, si el segundo iralicasl mayor que el primero,

16



viceversa. Esto hay que tenerlo bien en claro plataso de operaciones tercerizadas en
las que se aplica una tarifa por unidad de entexgase caso el operador estara siempre
inclinado a darle prioridad a las grandes entregagesmedro de las pequefias.

Cabe decir que el segundo indicador también se pbdr en dos, separando
documentos rechazados en forma completa y documestbazados en forma parcial.
Con la informacion obtenida del analisis estadistide los rechazos suele
confeccionarse un diagrama de Pareto para andbsamotivos y causas de las

devoluciones.

- Disponibilidad de producto:el principal objetivo de cualquier inventario es
asegurar que el producto esté disponible en el mtmmecantidad solicitada, tanto sea
inventario de producto final, material en procesmateria prima, de este modo el
inventario tiende a equilibrar diferencias entrdéamanda de un producto y su oferta.

Mantener el inventario para asegurar la provisiénptbducto tiene costos de
mantenimiento, a saber: deposito, material inmoadldo, seguros y manipulacion; y
costos por falta de existencias. La disponibilidi@dproducto o nivel de servicio de
existencias mide la tasa de surtimiento de unulotiees decir, colocado un pedido
cualquiera con una determinada cantidad de itengspgpbabilidad existe de atenderlo

en forma completa. El nivel de servicio se cal@amo:

Cantidad de Unidades agotadas

Cantidad de Unidades Demanda Total

Es decir que si para un producto dado se quiebck &n 5 unidades sobre una
demanda de 100, el indice de disponibilidad sefi 2

Ahora bien, cuando se tiene un pedido con varidsramcias EKU), la
probabilidad de surtirlo baja, o sea, si tenemogpedido con 5 referencias de una tasa
de servicio de 0.95, vamos a tener una probabilidad surtir el pedido de
0.95x0.95x0.95x0.95x0.95 = 0.77. Por lo tanto lfedadel responsable de logistica es
hallar el punto de equilibrio para ofrecer una tdsaservicio que se adecue al costo
implicado. En los manuales esto suele explicarseet®iguiente grafico que muestra,
por un lado, los costos incrementales de manterentario y por otro la curva de nivel

de servicio, en la teoria deberia existir un puque equilibre los dos conceptos que
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generalmente estd en el orden del 90% - 99% seglempresa acerca de la cual

estemos hablando.

Curva para Nivel de Inventario
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- Nivel de satisfaccion del clienteeste indicador empieza a tomar fuerza a
partir de la actualizacion de la norma ISO 900&ewersion 2000 con la inclusion de
la voz del cliente y ufeedbaclsobre el nivel de servicio.

Se intenta completar las mediciones internas catisé cuantitativos y cualitativos
acerca del nivel de servicio. Es imprescindible gst&a medicion sea realizada por un

tercero para darle imparcialidad a los resultadxsrodos.

- Visitas a clientes uno de los indicadores que empieza a apareceuehos
de los sistemas de direccion por objetivos dengrtnd items de control de logistica es
la cantidad de visitas a clientes y se relaciomaetaivel de servicio y relacion con el
cliente. De esta manera se busca un acercamidosociientes y una mayor fluidez en

la relacién para optimizar y agilizar los flujogisticos.

- Reclamos Procedentesalgunas de las compafiias multinacionales que
poseen sistemas formalizados de “reclamos” de tebemternos o externos, utilizan
este indicador para definir y evaluar el nivel désfaccion de clientes. Generalmente
se define una meta de reclamos en funcion del veruoperado, entregas o facturacion.
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La informacién que proveen estos procedimientogesirde fuente para realizar una
base estadistica y detectar oportunidades de medem&ro de los procesos de la

empresa.

6.3- Almacenamiento:

Esta area de resultados mide el aprovechamienton depdsito asi como la
flexibilidad que tiene el mismo a partir de la ¢datl de referencias. Es un indicador de
importancia en estos tiempos dada la falta de dibpolad de superficie que existe hoy
en las principales ciudades del pais (Bs. As, RosacCdrdoba) y que una vez mas
permite al profesional de logistica agregar valoregocio.

Este tipo de indicadores cobra relevancia a la dertomar decisiones en lo que
hace a definicibn de infraestructura (instalacipn#go de estanterias, tipo de
maquinaria para operacion, sistemaiubking tecnologia aplicada, etc.) para centros de

distribucion, almacenes y depdésitos.
- Ratio de accesibilidad:
Cantidad de pallets a almacenar / cantida8kle (Stock Keeping Unit).
Mide la complejidad de la operacion a nivel de icaat de referencias; esta
claro que cuanto menor es el indicador, mayor egalo de complejidad en lo que
hace a recepcién, almacenamiepiokingy despacho.
- Ratio de aprovechamiento de espacio
Cantidad de pallets a almacenar / m2 requeridos.
El valor arrojado por este ratio variara en funcael tipo de producto a
almacenar (palletizado, no palletizado, apilabtdgable, etc), de la infraestructura del

depoésito facks penetrables,racks selectivos, cantilever, autoestimas) y de la

maquinaria utilizada (autoelevadores, apliladoe&s,
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- Rotacion de inventaria este indicador visto en el punto 6.1 suele @tike
para la evaluacién del almacén. Como ejemplo, guedidirse los productos en A, B,

C segun su rotacion y definirlalyoutdel CD en funcién de la intensidad de la rotacion.

- Volumen operado:

(Total Recepciones + Total Despachos)/2.

Este indicador se utiliza en operaciones de greatiesialidad donde al cierre de
fin de mes no existe una relacién directa entreeadlimen recibido (desde lineas,
proveedores o interplantas) y el volumen despacHadmlumen operado se utiliza en
algunas ocasiones en lugar de la cantidad despagtzaid variabilizar algun indicador
en funcién al movimiento de ingreso y de salidalayar de hacerlo exclusivamente
sobre el movimiento de despacho.

- Diferencias de Inventario:

(UM Sobrantes — UM Faltanes) / Total Inventario

La diferencia del inventario o confiabilidad deismo puede calcularse en UM
o bien en pesos. Las tecnologias aplicadas ereal (&istemas de almacenamiento o
WMS por su siglas en inglés, seguimiento por radioueacia, trazabilidad, etc) han
sido una solucidn a esta problematica de toda ojgerdogistica. No obstante existen
los conteos ciclicos (sistematizados 0 no) paraitor@ar cualquier posible desvio.

Adicionalmente el inventario es objeto de audi®nermanentes, sea por parte
de departamentos de control interno o control dizceco bien por parte de terceros
tales como estudios contables, a la hora de aenrbalance.

- Nivel de Rotura: incluye el nivel de roturas dentro del CD y enratiado

de mercaderia. Los indices vargegun las caracteristicas del producto a almaaenar
transportar. Puede medirse en relacion al volunespathado o bien al operado.
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6.4- Recursos Humanos y Seguridad y Salud Ocupacional

Los indicadores presentados en este apartado abté@ados con ratios que
generalmente miden otras areas como ser Recursomrtés o Seguridad y Salud
Ocupacional pero que el responsable del area ic@isiebe monitorear y trabajar

constantemente en busca de la mejora continua:

- Overheads:. generalmente se mide como gastos fijos (dotacitouiler de
maquinaria, alquiler de depdsitos, etc) en relacimla facturacién de la organizacion.
Este indicador se utiliza a menudo para realizanpayaciones entre operaciones

logisticas similares dentro de una misma compaiia.

- Carga extra: se calcula como un tope de horas extras. El cadelese
tope se realiza de manera tal que pasado dichteleaaimas econémica la contratacion
de personal extra en lugar de la utilizacion dahpo extra (que se paga, dependiendo
el horario a cubrir y el régimen de turnos, cindaemcien por ciento mas que las horas

comunes).

- Ausentismo:

2 N° dias perdidos por ausentismo en ultimos 1Z2mg<00

2 numero de trabajadores /12

Estudios de recursos humanos han demostrado améelde signo negativo
entre este indicador y los resultados de encuektaslima laboral, es decir, cuanto
mejor resultado se obtiene del clima en la orgaidma menor es este indicador.

- Indice de accidentabilidad:

> N° accidentes ultimos 12 meses x 100

2 numero de trabajadores /12
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Se mide como numero de accidentes con jornadaidpercada un afo. El

célculo se realiza utilizando los ultimos 12 meses.

- Indice de riesgo:

2. N° dias perdidos por accidentes en ultimos 12mrs 00

2 numero de trabajadores /12

Son los numeros de dias perdidos en un afio cadaripl@ados. El célculo se
realiza utilizando los ultimos 12 meses.
En el cuadro 8.3 se adjunta un ejemplo de caldgloeste indice y el de

accidentabilidad.

- Siniestralidad: uno de los males mas grandes que aquejan alaraatelu
los ultimos afios es la pirateria del asfalto y datidad de siniestros ocurridos y
concentrados fundamentalmente en el conurbano &Ry en los ingresos de otras
grandes ciudades como ser Cdérdoba, Rosario y Man@thrante el afio 2005 unos
1200 vehiculos fueron sustraidos enJutdl indicador de siniestralidad se utiliza para
medir siniestros ocurridos en un periodo de tiengubo. Generalmente se relaciona con
el volumen operado o bien con las unidades detrééspachadas en el periodo (semis,
siders,chasis, balancines, etc.). También puede medns® Eesos siniestrados sobre
pesos de facturacion. Al fendmeno de robos enpuéale agregarse la siniestralidad
dada por accidentes en ruta con pérdida de mefaader

® Poverene, Eduardo. “Acuerdos para combatir lagimsead”. EnEnfasis LogisticaN® 5, 2006.
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7- Conclusiones

El tablero de control presentado en este trab&gmia cubrir el vacio existente
en lo referente a informacion consolidada, comparalbesumida dentro del area
logistica.

El mismo es de relevancia tanto para analizavtducion de los indicadores
propuestos dentro de una organizacion, asi conzgogpacomparacion con otras
empresas 0 mejores practicas del mercado.

El documento aspira a ser una herramaiée aplicacion practica que ayude a
los profesionales de logistica a mejorar la gesi®su area a través de la medicion.
Finalmente, cabe destacar que el objetestudio del documento es la logistica
de distribucion y que el informe se basa en emprésaonsumo masivo donde el autor
ha adquirido la mayor parte de su experiencia.ih@isadores enumerados no limitan
la aplicacién de otros que, segun el rubro en &l £ desenvuelva la empresa a

analizar, pueda ser necesario incluir.
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8- Cuadros

8.1- Cadena de Abastecimiento

Suply Chain Managme

A
— T
PROVEEDORES CLIENTES
FABRICA
PROVEEDORES INBOUND p| (ROUND) p| OUTBOUND p| CLIENTES
PROVEEDORES CLIENTES
— v
Loqistica de Distribucic
Actividades: Actividades:

-Gestién de compras
-Seleccion, evaluacion y
certificacién de proveedores
-Programacion y Control de
produccién

- Planificacion de la Demanda
- Manejo de MP e insum

- Gestion de Trafico

- Gestion de Inventarios
- Customer Service

- Gestién de Almacenes (CD)
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8.2- Variabilidad de la demanda

En el presente cuadro se muestra la variabilidath diemanda a través de la
atencion a través de ocho depdésitos versus laiateadravés de un CD. Como puede
observarse la concentracion en CDs genera unardisian de la desviacion de la
demanda y como consecuencia una reduccién en caosnmovilizacion de
Inventarios.

DEMANDA POR MINORISTA

Atencion
Atencién a través de depositos Regionales através de CD

A B C D E F G H CD

1 5 5 6 3 4 3 3 3 32

2 2 2 4 3 6 6 1 6 30

3 6 4 3 3 5 6 3 6 36

4 4 3 3 3 3 3 3 6 28

5 6 4 3 6 6 5 4 4 38

6 1 6 3 1 3 4 1 3 22

7 1 1 5 2 1 3 3 4 20

8 2 4 1 5 5 1 3 6 27

9 3 2 5 5 6 3 1 6 31

10 2 1 4 1 5 6 4 1 24

Promedio (x) 3,20 3,20 3,70 3,20 4,40 4,00 2,60 4,50 28,80
Desv. Estandar (s) 1,93 1,69 1,42 1,69 1,65 1,70 1,17 1,78 5,81
Porcentaje del
desvio(s/x) | 60,38% | 52,70% | 38,33% | 52,70% | 37,42% | 42,49% | 45,15% | 39,54% 20,17%
Dias Stock Definidos 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Stock para atencion de
Venta Promedio 16 16 18,5 16 22 20 13 22,5 144
Stock para atencion de
Venta Promedio +

Desviacién 26 24 26 24 30 28 19 31 173
Piso para atender demanda por Despositos 209
Piso para atender demanda por CD 173
Incremental 20,85%
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8.3- Calculo de indice de Accidentabilidad y Riesgo

En el presente cuadro se muestra como ejempldcele@le la Tasa de
Accidentabilidad y la Tasa de Riesgo. Se puedereséisque para su calculo se toman
los dltimos 12 meses a fin de achatar posiblesspico

SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL
ESTADISTICAS DE ACCIDENTES DE TRABAJO PLANTA XXXX

Tasa |Dias/Acct]

Mes-Afo|N° trabajadores|N° dias perdidos N° de Accdtes Tasa de Accdtab. | Riesgo es.
May-04 400 11 2

Jun-04 407 0 0

Jul-04 413 14 1

IAgo-04 446 20 1

Sep-04 468 29 2

Oct-04 513 0 0

Nov-04 526 14 2

Dic-04 532 3

Ene-05 527 1

Feb-05 524 27 2

Mar-05 490 24 2

IAbr-05 483 38 4

May-05 470 2 1

Jun-05 443 15 2

Jul-05 456 9 2

IAgo-05 498 57 5 5,26 46,14 8,77
Sep-05 550 79 6 5,99 55,49 9,27
Oct-05 563 77 4 6,73 70,27 10,44
Nov-05 570 30 2 6,68 72,91 10,91
Dic-05 574 75 7 7,42 85,69 11,55
Ene-06 571 30 1 7,36 89,73 12,18
Feb-06 552 20 1 7,14 87,97 12,32
Mar-06 503 49 3 7,32 92,60 12,66
Abr-06 525 46 0 6,50 93,51 14,38
May-06 489 67 3 6,86 105,62 15,39
Jun-06 487 83 3 7,01 117,77 16,81
Jul-06 505 44 1 6,76 123,44 | 18,25
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9- Anexo: Encuesta de satisfaccion de clientes

A continuacién se adjunta resumen de encuestéNidel de Satisfaccidon del
Cliente” realizada en septiembre de 2004 y mayd 20 la consultora Datos Claros a
pedido de Allied Domecq Argentina S.A.

En esta encuesta se observa la relevancia qua t@hogistica en operaciones
logisticas de consumo masivo donde entregar enoetemto adecuado, el producto
solicitado y en el lugar acordado pasan a ser adeakferenciacion dentro del circuito
comercial.

Se observa la ponderacion de la logistica comtajgenompetitiva dentro de las
ponderaciones del cliente.
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fatosclaros

research opinion

ESTUDIO DE SATISFACCION DE CLIENTES

Allied Domecq

-~ Buenios Aires, Sepliembre 2004 -

d)

ALLIED DOMECQ

fatostlaros

research opinion

Objetivos del estudio

Nivel de satisfaccion general de los clientes de Allied Domecq,.
Nivel de satisfaccion con los diferentes atributos que hacen ala
satisfaccion general. Ranking de importancia de atributos del
producto/ servicio en su contribucion a la satisfaccion general.

Grado de satisfaccion e insatisfaccion con los productos y
servicios de Allied Domecq. Motivos expresados.

Principales debilidades y fortalezas.

Sugerencias de mejoras.

d)

ALLIED DOMECQ
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' INFORME ALLIED DOMECQ

fatosclaros

research opinion

d)

ALLIED DOMECQ

fatostlaros

research opinion

d)

ALLIED DOMECQ

Ficha técnica

Universo: Compradores de las empresas que representan el 80% de la facturacion
de Allied Domecq. Se segmento a los clientes segln sean especiales o comunes.

Metodologia: Se aplicd un cuestionario semi-estructurado de 20 minutos de
duracién, utilizando una técnica mixta que combiné un cuestionario online y
posterior contacto telefonico para finalizar las encuestas que no hubieran sido

completadas.

Fecha de campo: 10 de Agosto al 3 de Septiembre de 2004.

Casos efectivos/ Inconvenientes de la base de datos

Contactos iniciales 203
Contactos repetidos 4
Teléfonos incorrectos 17

{fax, ocupado, NC}

Sub total base limpia 182 100% base real
Rechazo por falta de tiempol otros motivos 8 3%

Problemas idiomaticos 8 3%

{locales chinos, coreanos, efc)

Ausencia entrevistado 9 5%

Casos efectivos 161 88% tasa de respuesta

Clientes comunes BE%
Cligntas sspaciales 16%

INFORME ALLIED DOMECQ

|. Satisfaccion general con la calidad de los
productos y servicios de Allied Domecq
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' INFORME ALLIED DOMECQ

fatosclaros

research opinion P80 de las dimensiones evaluadas en la Satisfaccién
General

“Satisfaccion con la dimension™/ “Satisfaccion general” (del 1 al 7)
De las 6 dimensiones
evaluadas, aquellas

que resultan Dimension Asaociacion Ranking (*)
determinantes enla _
satisfaccién general + Cumplimiento de la logistica + 1°

son logistica, servicio 7 ]

de ventas y servicio de + Calidad del servicio de ventas + 2
post-venta, en ese

orden. + Calidad del servicio de post-venta + 3

Con una influencia
mucho menor se
ubican el sistema
administrativo, el
sistema de crédito v
rentabilidad vy las
acciones de
marketing.

{7} Porcisn de lavariable dependiente {satisfaccion
general) explicada por la independiente (satisfaccian
n)

@ con la dimensic

ALLIED DOMECQ

Fuente: 161 clientes de Allied Dume,c_q.g_dsm_‘QDm.'gat_cr,-ag}ar,s. W datosclaros com

INFORME ALLIED DOMECQ

fatostlaros

research opinion

Il. Satisfaccion con las diferentes
dimensiones que hacen a la calidad de los
productos y servicios de Allied Domecq:

i. Ventas

ii. Servicio ante reclamos de post-venta
iii. Distribucion

iv. Administracion y facturacion

v. Créditos y rentabilidad

vi. Marketing

d)

ALLIED DOMECQ
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' INFORME ALLIED DOMECQ

fatosclaros

research opinion

Satisfaccion con los indicadores del servicio de
Distribucion

Ranking del peso enla

satisfaccion general con Puntaje
Puntaje dimensién: 5,19 el servicio de promecio
La capacidad de distribucion fescalata’7)
adaptacién alas
fechas solicitadas por Flexibilidad y adaptacién de AD a lag 1° 5.04
las empresas es el fechas de entrega solicitadas
elemento que mas
influye en la i
satisfaccién con el Cumplimiento de plazos y fechas de 9= 5.03
servicio de entrega pactados
distribucion.
Ebecinplinisnts en ta cE‘;l;rega de productos en un sclo 3 499
pacho
entrega de productos
solicitados, si bien es
el servicio mejor Cumplimiento en la entrega de 2° 524
evaluado del area, productos solicitados ’
ocupa el 4° lugar en el | -
ranking de influencia
con la satisfaccién
general del servicio. Satisfaccidn con las variables 555
logisticas™ J
Evaluacion del cumplimisnte con los =7 516

turnes de entrega®

MOTA: las diferencias de mediz
significativas, salva en la compz
de productos y Flexibilidad

permiten canformar el ran

@ “Indicadores s6lo medidos en clientes “especiales”

ALLIED DOMECQ

fatostlaros

research opinion

Las sugerencias
apuntan basicamente
amejorar los tiempos
de entregay la
puntualidad, atributo
que ademas ocupa el
segundo lugar por su
peso sobre la
satisfaccién general
con la dimensién.

d)

ALLIED DOMECQ

INFORME ALLIED DOMECQ

Cosas que agregarian mayor valor al servicio de

Distribucién

wiregny purtvaicoc T
entrega y puntualidad

Entregar todo en un solo -8
pedido
Mejorar gl transporte en -?
cada region
Respetar 105 productos -'B
pedidos
as infarmacian de -'B
faltantes

o
w
-
o

Fuente: 161 clientes de Allied Domecy, Agosto 2004. datosclaros. www datosclaros com
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INFORME ALLIED DOMECQ

fatost

research opinion

d)

ALLIED DOMECQ

4

H”]S Principales conlusiones

El servicio de distribucion y logistica ocupa el primer lugar del
ranking, segun la importancia en el nivel de satisfaccion general.
Asimismo, muestra uno de los indices mas bajos de satisfaccion,
con solo un 47% de encuestados que lo evalda satisfactoriamente.
Hacia adentro de la dimension, los atributos que mas pesan son
flexibilidad para adaptarse a las fechas solicitadas por el cliente
y el cumplimiento de plazos y fechas pactados. Cabe destacar
que entre los clientes especiales es buena la evaluacion gue se hace
sobre el cumplimiento de las variables logisticas y la entrega en los
turnos requeridos.

Las sugerencias espontaneas apuntan, principalmente, a mejorar los
tiempos de entrega y puntualidad de los pedidos.

En el area de Administracion y facturacion la comprension de las
facturas es el elemento que mas influye. Dado que se manifiesta
un escaso nivel de dificultades con las facturas emitidas por la
empresa, se explica que esta area sea la mejor evaluada de todas,
con un 82% de encuestados entre bastante y muy satisfechos.

La satisfaccion con el crédito v la rentabilidad es uno de los puntos
peor evaluados (apenas un 38% lo evalia satisfactoriamente). El
elemento que en mayor medida contribuiria a aumentar esta
evaluacién es el de asegurar una mayor rentabilidad en la
comercializacion de los productos.

iatosclaros

research opinion

d)

ALLIED DOMECQ

INFORME ALLIED DOMECQ

Estudio en profundidad : Logistica

Allied Domecq

- Buenos Aires, Mayo 2005 -
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research opinion

Conocer en detalle los puntos mas y menos
problematicos del area de logisitica y distribucién,
a fin de optimizar los recursos, utilizandolos de la
forma mas eficaz posible.

d)

ALLIED DOMECQ

' INFORME ALLIED DOMECQ

dﬂlﬂS[} 0} RecorriDO TEMATICO

research opinion

¢ La logistica:
vMariables y Vicisitudes

v Expectativas y Requerimientos

v El proveedor ideal

4+ Bebildas espirituosas, champagne, vinos finos:
Particularidades

4 Imagen de marcas y performance logistica:
v Allied Domecq
v'Chandon

v'Otras marcas

@ ¢ Aspectos relevantes

ALLIED DOMECQ
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fatosclaros

research opinion

LA LOGISTICA: VARIABLES Y VICISITUDES

d)

ALLIED DOMECQ

dﬂ[ﬂ SE H“]S La logistica: variables y vicisitudes

research opinion

INFORME ALLIED DOMECQ

¢ Logistica como area constituye y se reconoce como uho de los
pilares del circuito comercial, que compromete tanto al

proveedor como al cliente.

El compromiso de cumplimiento es la premisa principal.

¢Los entrevistados aseguran que la adaptacion es mutua
(reafirmando asi el valor del compromiso entre ambas partes).

“Nosotros fenemos que adaptarnos a lo que nos puede brindar ef
proveedor”.

“Tratamos de adaptarnos, tienen un producto que se vende mucho®.
“Tiene que ser una alfanza entre el proveedor y nosolros. Nosolros
@ necesitamos del proveedor y viceversa’.

ALLIED DOMECQ
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dﬂ“] SE H”]S La logistica: variables y vicisitudes

research opinion

Todos los entrevistados -grandes y otros- tienen similares
expectativas de respuesta.

“Mandame lo que pedi cuanto antes, en las condiciones
establecidas”.

Se diferencian en:

*En las grandes cadenas las variables logisticas cobran mas
importancia.

+Entre los proveedores de menor tamafio surge el
entrelazamiento de distintas areas de trabajo junto con
aspectos humanos.

d)

ALLIED DOMECQ

INFORME ALLIED DOMECQ

fatostlaros

research opinion

Valor

Marketing/
apoyo con humano e
acciones idoneidad

Acuerdos

Logistica comerciales/
politica de
precios

El correcto equilibrio entre las distintas variables favorece a una
mayor eficiencia en el trabajo diario.

“Nosotros necesitamos cumplimento, lo primordial’.
‘Es la respuesta inmediata, somos una empresa que necesita respuesta ya“.
“ ..el respeto del proveedor por su producto, sifo cuida v fo apoya, lo define *.

d)

ALLIED DOMECQ
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dﬂ“] SE H“]S El incorrecto o poco eficiente desempefio de uno de ellos
research opinion  pariydica el funcionamiento arménico esperado.

* Que un proveedor con excelente precio me enfregue para el diablo me
genera un sobre-costo de logistica, maquinaria para descargar... hay que
evaluaro...”

* 85I la empresa me apoya barbaro pero me trae el pedido cada 15 dias
estamos frifos ©

* Se da un turno prefijado, el equipo de logistica esta preparado siempre
para facilitar la tarea de entrega del proveedor, por eso nos repercute
tanto que el proveedor no cumpla, le estamos facilitando fa fecha, el
horario, hacer una orden de compra por camion para facilitar... no

deberian tener excusas a la hora de entregar.” (grandes clientes)

1 |

“L o que espero de la empresa: que la empresa venga
@ con ganas de apoyar un trabajo”

ALLIED DOMECQ

INFORME ALLIED DOMECQ

d H“] S[: H “] S Logistica Marketing/ apoyo con
research opinion /. ) . acciones \
P 9"9“”39”95 a tiempo con e objetve g0, of apoyo y traduciro en ventas. A \
f R veces necesitas sombrillas, otros apoyan |
“Capacidad de respuesta es fo primero con copas. A veces cuando hay aperturas
guie se busca®, fe dan elementos, ceniceros”.

coep i . ‘O alguna accion especial sobre algun
Ef sisterna de informacion gtie tenga, broducto”

para mi es muy importante para saber |, Poyo en punto de venfa®

como transmitirle ios ped "“',‘35 y ‘Brindar un poco mas de informacion, a
asegurarme que los reciba“. quée producto le va a hacer publicidad...”
Valor humano e idoneidad Acuerdos comerciales

“‘Comunicacion, didglogo y buen

enfendimiento® “Que el proveedor tenga politica de

precio. Que el proveedor elija
“Que ef vendedor te atienda bien, que ef reaimente al distribuidor que le
que frae la mercaderia tambien te respeta el precio”.

entregue de buena manera, gue fenga
buen caracter, buen humor’.

‘l o bueno es cuando ef vendedor se pone
un poco de fu lado. Y eso es hacer

*Yo mido a un proveedor en qué
apoyc le va a dar a mi distribuidora.
Forgue comprar y vender hacemos

buenos negocios, da un monton de todos".
I'-., heneficios". “Que comercialmente sea un producto JJI
\ ‘Frefiero tener un vendedor que llemar & rentable, que las reglas comerciales |

 un 0800" . S v
@ u sean parejas” /,
&) >
= W e

ALLIED DOMECQ
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research opinion

LA LOGISTICA: EXPECTATIVAS Y REQUERIMIENTOS

d)

ALLIED DOMECQ

I INFORME ALLIED DOMECQ

datostlaros

research opinion LA lOgistica: expectativas y requerimientos

®

+Cumplir con los plazos pactados
+Respetar horarios establecidos

+Agilidad en las entregas

.k

TIEMPO

d)

ALLIED DOMECQ
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fatosclaros

research opinion -2 logistica: expectativas y requerimientos (cont.)

¢ Recibir la mercaderia solicitada
¢ cantidad

svariedad

¢ Buen estado: producto y envase en buenas
condiciones, sin dafos ni alteraciones.

+ Administrativamente correcto (orden al dia, remito
y factura correspondientes).

+ Con sus codigos correctos (+gdes. clientes).

¢ Bien organizado (personal adecuado para la
descarga, camiones en buen estado).

i B
@ FORMA

ALLIED DOMECQ

fatostlaros

research opinion

INFORME ALLIED DOMECQ

La logistica: expectativas y requerimientos (cont.)

Los entrevistados sintetizan lo que consideran una buena |ogistica:

“; Una buena logistica? CUMPLIR EN TIEMPO Y FORMA”

-

+ El requerimiento vale para todos los dias del afio, pero se
enfatiza en alta estacionalidad (ej., invierno para las
bebidas espirituosas) y fechas especiales (gj., champagne

@ en Navidad y Afo Nuevo)

ALLIED DOMECQ
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fatosclaros

research opinion -2 logistica: expectativas y requerimientos (cont.)

...Porque:

+ Las dimensiones de los depoésitos son limitadas

¢ Se trabaja con stocks reducidos para no tener
capital pasivo

4 Be pre-vende la mercaderia sin contar con ella

+ No es positivo, ni en imagen ni
comercialmente, que haya un producto
faltante en géndola

+ El incumplimiento altera las diagramaciones y
perjudica un normal funcionamiento del deposito

¢ Se producen quiebres en la cadena comercial

d)

ALLIED DOMECQ

fatostlaros

research opinion

INFORME ALLIED DOMECQ

La logistica: expectativas y requerimientos (cont.)

“Tenemos stock de segurdad muy bajo para que sea optimo el
manejo def centro de distribucion y cada incumplimiento del
proveedor nos afecta muchisimo®.

“El espacio en el depdsito es un recurso escaso”.
“El pedido es siempre para ayer”.

“Si sé que el proveedor viene mafiana, puedo vender hoy sin tener
sfock”,

Pero ademas surgen otras variables de importancia

@ -

ALLIED DOMECQ
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d)

ALLIED DOMECQ

a0y

research opinion

INFORME ALLIED DOMECGQ

La logistica: expectativas y requerimientos (cont.)

» Comunicacion fluida

¢ Intercambio de informacién logistica
(variaciones en el contenido de las
cajas, en tamafios de los productos |
etc)

¢ Interlocutor capacitado {gue entienda
la logistica particular de cada cliente)
(+grandes cadenas)

+ Vendedores idéneos y bien predispuestos

¢+ Capacidad de reaccién (responder cuando el
pedido sale de su rutina)

+ Flexibilidad (capacidad de adaptacion a los
requerimientos de cada cliente)

c SERVICIO

fatos:

d)

ALLIED DOMECQ

a0y

research opinion

INFORME ALLIED DOMECQ

La logistica: expectativas y requerimientos (cont.)

“Si hay un pedido que sale de la orbita normal de compra, va sea
grande o chico, tener capacidad para entregario, tener el sfock
suficienfe”.

“Si hay cambios en las condiciones de tiempos de enfrega, también
que pueda adecuarse a eso”.

“Que haya menos burocracia frente a un pedido imprevisto” (+ otros
clientes).

“Algunos vendedores incluso nos trajeron productos en su propio
auto” (+ olros clientes)

“Hay vendedores como los de antes, que te ofrecen productos, vienen
a verfe... y ofros gue pasan solo a cobrar y a dejarte fa lista de
precios®.

“Si tenes que sacar up camion a las 5 sacalo, v de nuevo a las 17hs,
sacalo...” (grandes clientes)
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research opinion

LA LOGISTICA: EL PROVEEDOR IDEAL

d)

ALLIED DOMECQ

atostlanns

research opinion

La logistica: El proveedor ideal
¢Circuito sin interrupciones

“sin complicaciones desde que se envia la orden de compra

hasta el aimacenamiento’

¢Entrega en 24 hs. (los entrevistados del Interior
transmitieron mas tolerancia en este punto - “48/72

horas’).

¢ Productos de vida util extensa
4+ Proveedor activo-proactivo
¢Buen flujo de informacién

+Capacidad de informar cuando no puede cumplir

d) S

ALLIED DOMECQ
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dﬂ“]SE H”]S La logistica: El proveedor ideal (cont.)

research opinion

+Buena voluntad
+Papeleria en condiciones

+Logistica adecuada para cada canal

“No es lo mismo un restaurante que una vinoteca y no es lo mismo si
esta en un barrio o en ef Centro™.

“Que la emisién de ordenes de compra se realice de manera rapida y
practica para minimizar errores de entrega”.

“Just in time. Optimizar al 100% fodos fos circuifos”.

d)

fatostlaros

research opinion

BEBIDAS ESPIRITUOSAS, CHAMPAGNE, VINOS FINOS:
PARTICULARIDADES

d)

ALLIED DOMECQ
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research opinion

d)

ALLIED DOMECQ

INFORME ALLIED DOMECGQ

Bebidas espirituosas, champagne, vinos finos:
Particularidades

¢+ Estacionalidad muy alta en varios de sus productos.

¢ El Champagne es el producto mas afectado por la
estacionalidad (seguido por las bebidas espirituosas).
Particularmente el champagne funciona como un
“termémetro” de evaluacion de la logistica de estas
empresas.

» Acercamiento de las empresas a partir del crecimiento
del mercado de vinos finos.

Las bodegas tienen su peso propio y sus marcas mas
establecidas no son tan faciles de reemplazar (por
imagen).

+ Bodegas fuera de Buenos Aires marcan otro ritmo y estilo
en la entrega (el cliente se debe adaptar mas al
proveedor).

“las espirituosas y el champagne que se venden tres meses al
afio y el resto estan parados”

fatostlarns

research opinion

d)

ALLIED DOMECQ

INFORME ALLIED DOMECQ

Bebidas espirituosas, champagne, vinos finos:
Particularidades (cont.)

» En términos generales para los entrevistados es una

categoria que se desempefia adecuadamente a nivel
logistico.

+ La categoria presupone un traslado mas cuidadoso en

términos de equipos de transporte y tratamiento de la
mercaderia por el precio, por el peso y por la fragilidad.

» Los productos llegan a destino en buenas condiciones.

¢ Las dimensiones gue se manejan son grandes y los

depdsitos tienen capacidad restringida, por lo cual “fa
logistica tiene que estar muy sincronizada”.

Categoria con mucha atomizacion de productos y marcas.
Cada uno requiere de una logistica especial (+ clientes
grandes).

Productos con vida util extensa.

¢ Para un segmento la atencion al cliente es mas

personalizada al compararla con proveedores de cerveza y
gaseosas.
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research opinion

d)

ALLIED DOMECQ

INFORME ALLIED DOMECQ

Bebidas espirituosas, champagne, vinos finos:
Particularidades (cont.)

Frincipalmente los entrevistados agrupan a esta categoria por;

| PERFORMANCE

¢ Por cumplimiento en tiempo,
forma y servicio.

“Las excelentes son relojitos, que te piden turmos y te olvidas, tengo
una oferta dentro de tres dias v sabés que te van a cumplir’.

“Hay proveedores que fe piden un turno para un dia y Hlegan fres dias
despiies con la orden vencida y tenés gue crear una orden nueva y
hablar con los chicos de recepcion para que fe hagan un huequifo para
poder ingresar a ese proveedor”.

“.. se toman el trabajo de seguiir los pedidos®.

fatos:

research opinion

d)

ALLIED DOMECQ

INFORME ALLIED DOMECQ

Principales conclusiones

¢ El area logistica se reconoce como un area de vital importancia

en el circuito comercial.

¢ La principal demanda expresada por los entrevistados es el

compromiso de cumplimiento.

¢+ La precisién aspirada tiene que ver principalmente con

espacios de almacenamiento limitados, la politica comercial y
financiera de no “stockear” productos y por la modalidad
comercial de facturar productos sin disponer de ellos.

¢ Un buen cumplimiento tiene que ver con el tiempo, la forma y el

servicio (conh énfasis en que el buen entendimiento favorece a
una mejor predisposicion).

¢ Los entrevistados admiten que para lograr un éptimo

funcionamiento, es necesaria la capacidad de adaptacion
reciproca entre cliente-proveedor.
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INFORME ALLIED DOMECQ

Principales conclusiones (cont.)

¢ En términos generales los entrevistados consideran que es
una categoria que se desempefia adecuadamente a nivel
logistico ¥ no se registran malestares significativos.

¢ Allied Domecqg y Chandon son consideradas dos empresas

lideres en el area logistica de su categoria.

¢+ El liderazgo se basa en el compromiso de la premisa de
cumplimiento.

¢+ Ambas son consideradas “profesionales” y, salvo la entrega en

24 hs. y el marketing hacia la cadena, asighados a Chandon,
no hay practicamente diferencias destacadas.

¢ Los principales puntos de critica hacia Allied Domecq surgen
de los entrevistados del interior basados en demoras de la
entregas y en la forma (mas de un despacho).

fatos:

d)

ALLIED DOMECQ

a0y

research opinion

INFORME ALLIED DOMECQ

Principales conclusiones {cont.)

De lo observado, los espacios de oportunidad tieneh gue ver
con:

¢ La posibilidad de entregar en 24 hs.
Mejorar los tiempos de entrega en el interior. Revisar, si es
posible, la relacion con los transportistas.
La posibilidad de responder ante pedidos imprevistos o que
salen de la rutina (“delivery de urgencia”).

+ La comunicacién en todos los pasos, desde los faltantes de
productos previo a la llegada del envio, hasta la demora del
camién.

¢ Consolidar el marketing en el canal, con material promocional

y acciones de incentivo.

45



10- Bibliografia.

Ballou, Ronald.Logistica. Administracion de la cadena de sumiaigerentice
Hall, 2004.

Ballvé, Alberto.Tablero de ControlEdiciones Macchi, 2000.

Chase, Aquilano y JacobsProduction and Operations Managment.
McGrawHill, 1998.

Celano Gémez, Bruno. “Ideas para dar un aliviosan® escasos”. EhCM,
Edicién 30, pp 7, 2005.

Cristini, Marcela, Moya, Ramiro y Bermudez, Guilter. “Infraestructura y
costos de logistica en la Argentina”. Bncumento de Trabajo N° 7BJEL, Diciembre
2002.

Council of Supply Chain Management Professional8GMP).www.cscmp.org

Garcia-Datugue, Sebastian. “SCM vs. Logistica”.R@vista Enfasis Logistica
Afio XlI, N° 4, 2006, pp 38-50.

Kaplan, Robert S. & Norton, David. “The Balanced&®card — Measures that
Drive Performance”. ERlarvard Business Revigwp 64-72, enero-febrero 1992.

Kaplan, Robert S. & Norton, David. “Using the Batad Scorecard as a
Strategic Managment System”. Earvard Business Reviewpp 75-85, enero-febrero
1996.

Kaplan, Robert S. & Norton, David. “Having troubAgth your Strategy? Then
map it”. EnHarvar Business Reviewp 167-176, septiembre-octubre 2000.

Handfield, Robert y Nichols Jr, Ernestntroduction to Supply Chain
ManagmentPrenice Hall, 1999.

Lambert, Duglas M. Fundamentals of Logistic Managmelmntvin, 1998.

Matchette, John B. & Hans von Lewinski. “Is yourmply Chain ready to enable
profitable growth and high performance®n Achieving Supply Chain Excellence
Through Technologyol 7, pp 10-14, 2005.

Viglione, Abel. “La logistica y el trasporte por rogteras”. En Revista
Indicadoresde Coyunturayol. 466, 2006.

46



47



