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RESUMEN

Este trabajo aborda el desafio que enfrentan las organizaciones relacionadas
con productos de consumo masivo hoy en dia ante niveles crecientes de
volatilidad en la demanda. En este contexto, dichas organizaciones necesitan
enfocar sus esfuerzos en alcanzar una mayor agilidad de manera tal de poder
responder mas rapidamente. Esta rapidez no puede ser alcanzada sin un
esfuerzo mancomunado entre las empresas proveedoras de bienes y los

clientes de dichas empresas que se dedican a comercializarlos.

En el desarrollo del trabajo se analizan aspectos organizacionales y técnicos de
las relaciones que se desarrollan entre una compariia de consumo masivo y un
grupo de empresas de retail en su operaciéon cotidiana de negocios, dentro del
ambito de la logistica. Se estudian los pedidos y ventas durante catorce meses
entre dichas empresas, y se colectan y estudian datos de entrevistas realizadas
a representantes de las diferentes areas funcionales a ambos lados de la

relacion.

Luego de un analisis detallado de estas fuentes de informacion y al observar un
grupo importante de oportunidades de agregado de valor, se propone un
modelo de gestién que permitird articular la relacion en forma metodolégica y
sustentable en el tiempo. Este modelo sera clave para la basqueda de nuevas
fuentes de valor agregado para dichas compafiias y en ultima instancia para el

consumidor final.

Se concluye efectivamente que cuanto mas desarrollado se encuentre el
modelo de gestion de la interfaz, mayor tiende a ser la rentabilidad conjunta y

mejor el servicio logistico al cliente.

Palabras clave

Logistica — Servicio al cliente — Retail — Gestion colaborativa
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INTRODUCCION

Para poder atender los crecientes desafios que se generan ante la necesidad
de atender una demanda cada vez mas volatil, las organizaciones necesitan
ser cada vez mas Aagiles para poder responder a las necesidades de sus
clientes. Esta rapidez no puede ser alcanzada sin un esfuerzo colaborativo
entre las empresas que componen la cadena de suministros. Christopher, M
construye sobre este punto en su libro “Logistics and Supply Chain

Management”!

al trabajar el concepto de una cadena virtual de suministros.
Estas cadenas virtuales son basadas en la informacion y la colaboracion, y no
en inventarios, como fueron conceptualizadas por lo menos durante los Ultimos
15 afios. Los sistemas logisticos convencionales estan basados en el
paradigma de buscar optimizar las cantidades y ubicacién fisica de inventario.
En este sentido existen desarrollos cuantitativos complejos que sustentan estos
modelos “de inventario”. Los sistemas de intercambio electronico de datos
(EDI, por sus siglas en inglés) e Internet, han permitido a los miembros de las
cadenas de suministro trabajar sobre los mismos datos en tiempo real y los
tiempos de transmision de informacién son cada vez mas cortos. No obstante,
s6lo se pueden capitalizar en forma completa los beneficios de compartir
informacion a través de un fuerte alineamiento de procesos, en particular, a
través de un trabajo colaborativo entre empresas proveedoras de productos y
clientes, sistemas para compartir informacion y modelos integrados de
colaboracion desde la gestion. En este nuevo contexto, se hace inevitable una
mayor interdependencia de los proveedores y clientes y por tanto, un nuevo
estilo de relacion es absolutamente esencial. Deben “virtualizarse” los limites y
generar un espiritu de confianza y compromiso. Esta idea de la cadena de
suministro, como un conglomerado de socios unidos entre si como una red,
proporciona el ingrediente de la agilidad. Hay un creciente reconocimiento de
gue las empresas individuales ya no compiten como entidades independientes,

sino como cadenas de suministro. Es evidente que resulta vital contar con un

! Christopher, M. (2011). Logistics and Supply Chain Management, Fourth Edition. Harlow, United
Kingdom: Prentice Hall.



UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

nivel mucho mas alto de colaboracion y sincronizacion si la red ha de ser
verdaderamente agil. En este contexto, el presente trabajo pretende analizar
las relaciones que se desarrollan entre una compafia de consumo masivo y
otras de retail en su operacion cotidiana de negocios, dentro del ambito de la
logistica.

El objetivo general del estudio consiste en revisar la interfaz de negocios antes
mencionada y proponer un modelo estructurado para su gestién. A su vez, los

objetivos especificos son:

e Considerar las dimensiones clave de la relacion de negocios.

e Describir las herramientas necesarias para estructurar el proceso de
mejora, tanto en términos de rentabilidad como de nivel de servicio
logistico.

e Proponer vias estandarizadas de solucion a los problemas mas comunes
gue se presentan en el marco de la relacion.

e Desarrollar un sistema de seguimiento y control de las variables de
negocio que resumen el estado de la relacion y el avance de la gestion.

Dentro del objeto bajo estudio, el interés esta fundamentalmente centrado en
comprender cémo perfeccionando la forma en que interactian los actores que
son parte de la interfaz en estudio, pueden lograrse mejoras en variables
cuantitativas que repercuten directamente en la rentabilidad de las compafias
de la propia interfaz.

De esta manera, la hipétesis de estudio consiste en que “Cuanto mas
desarrollado se encuentre el modelo de gestion de la interfaz, mayor tiende a
ser la rentabilidad conjunta y mejor el servicio logistico al cliente.”

Se buscara responder las siguientes preguntas respecto al problema en

cuestion:

1. ¢Como pueden estas empresas mejorar su rentabilidad conjunta
trabajando en la optimizacién del proceso de gestion de pedidos?

2. ¢Cudles son las dimensiones clave de la gestion de dicha interfaz y qué
herramientas pueden servir para estructurar la mejora continua?

3. ¢Qué soluciones podrian plantearse para la mejora de la rentabilidad?

4. ¢Qué beneficios podrian obtenerse y como deberian distribuirse?
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En el Capitulo 1 se profundizan conceptos y estudios acerca de la logistica y la
cadena de suministros, asi como también sobre como la logistica en si mismo
es una fuerte herramienta para la creacién de valor. En el Capitulo 2 se
conceptualiza al servicio al cliente desde las diferentes perspectivas de
investigacion analizadas. También se trabajan los conceptos de tiempo de ciclo
de pedido y la importancia del servicio logistico al cliente en la administracion
logistica y de la cadena de suministros. En el Capitulo 3 se trabaja sobre la
industria de consumo masivo y su realidad actual, asi como también sobre la
industria del retail y sus tendencias actuales. El presente estudio es de tipo
explicativo, en el marco del cuerpo empirico se describe el disefio del estudio,
la construccion de una hipétesis de trabajo y el tipo de investigacion. También
se describen las variables de trabajo, sus dimensiones e indicadores
principales. En la Tabla 1 puede observarse la descripcién de la variable
madurez en el relacionamiento de la interfaz y en la Tabla 2 la correspondiente

a la variable rentabilidad conjunta.

) ) ) Preguntas de las Capitulo Marco
Variable| Dim. Indicadores ) o
entrevistas tedrico
S 1. Esquema de reuniones periddicas
g 2. Actualizacion de contactos Preguntas 2.1 a 2.9
o . Capitulos 2.3, 2.4, 2.6
S 3. Agenda conjunta (ANEXO 1) 36
L ys.
3 g 4. Planes de accion
5 o
g 5. Definicién de métricas
5 _S 6. Definicion de objetivos Preguntas 3.1 a 3.9
g 2 o ) Capitulos 2.3,2.4y
v 7 7. Conocimiento de etapas y tiempos de proceso (ANEXO 1) -
< ‘g 8. Conocimiento de parametros de servicio '

Tabla 1 - Conceptualizacion de la Variable Madurez del relacionamiento de la interfaz — Fuente: Elaboracion
Propia
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) ) ) Preguntas Capitulos
Variable | Dim. Indicadores ) )
de las entrevistas Marco teérico
-g o | -Nivel de servicio logistico medido como % de Preguntas 1.3, 1.8 yde 3.1
c 8 ) Capitulos 2.3, 2.4, 2.6
8§ g |entregas sobre pedidos a3.9 (ANEXO 1)
5 0 y 3.6
© -Tiempo de ciclo del pedido medido como el
8 5 9 |. . Preguntas 1.1 a 1.15 y de
c c g— tiempo total desde el ingreso de una orden de Capitulos 2.3, 2.4, 2.6
% L5 ) » 3.1a3.9(ANEXO I)
S s F pedido hasta la entrega fisica y 3.6
ks
S - Porcentaje de pedidos completos
% -g o |- Porcentaje de reclamos sobre el total de pedidos | Preguntas 1.1 a 1.15 y de
e c 8 ] ] ] Capitulos 2.3, 2.4, 2.6
2 -g = |- Porcentaje de pedidos con documentacion 3.1a3.9( ANEXO ) 36
= O .
w correcta Y
-g e | Costo logistico total medio por unidad de
2] . .
é’ 8 producto terminado Capitulo 3.5
(0

Tabla 2 - Instrumento para la medicion de la rentabilidad conjunta — Fuente: Elaboracién Propia

Luego se realiza un analisis detallado de los datos recolectados para el estudio.
Por ultimo, en el capitulo final dedicado a las conclusiones, se propone un
modelo de gestion que permitird articular la relacion en forma metodoldgica y
sustentable en el tiempo y buscar en forma continua nuevas oportunidades
para el agregado de valor para las compafiias en la interfaz bajo estudio y en

Gltima instancia para el consumidor final.

Se invita entonces al lector a zambullirse de lleno en el presente trabajo de

investigacion.
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CUERPO TEORICO

CAPITULO 1. LOGISTICA Y CADENA DE SUMINISTROS Y SU
IMPORTANCIA COMO PROCESOS DE NEGOCIO

1.1 Introduccién

En este capitulo se profundizan conceptos y estudios acerca de la logistica y la
cadena de suministros, asi como también sobre como la logistica en si mismo

es una fuerte herramienta para la creacion de valor.

1.2 La administracion de la cadena de suministros

La administracion de la cadena de suministros es un término relativamente
moderno y que en su definicidén incorpora el concepto de integracién logistica.
El manejo de la cadena de suministros enfatiza las interacciones de la logistica
que tienen lugar entre las funciones de marketing, ventas y produccién en una
empresa, Yy las interacciones que se llevan a cabo entre empresas
independientes dentro del canal de flujo del producto. Las oportunidades para
mejorar el costo o el servicio al cliente se alcanzan mediante la coordinacién y

la colaboracion entre los miembros de los canales de flujo.

Tal como la define el Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP): la administracion de la cadena de suministros abarca la planificaciéon
y gestion de todas las actividades relacionadas en el abastecimiento,
adquisicion, conversion y todas las actividades de gestion logistica. Por otra
parte, también incluye la coordinacién y colaboracion con los diferentes
miembros de la cadena, que van desde proveedores e intermediarios hasta
proveedores de servicios logisticos, clientes y consumidores. En esencia, el
concepto integra la gestion del abastecimiento y la demanda dentro y entre

compafias en un modelo de negocios que busca un alto grado de coordinacion
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y performance entre las funciones de marketing, ventas, disefio de producto,

finanzas y tecnologias de la informacién?.

El CSCMP lo muestra de una forma muy grafica en su modelo de referencia
para la operacién de las cadenas de suministro (SCOR, por sus siglas en
inglés). En este modelo los limites de la gestion de la cadena de suministro se
extienden desde el proveedor de nuestro proveedor hasta el cliente de nuestro
cliente. En términos de procesos de negocio, incluye los procesos de
abastecimiento, manufactura y logistica, todos interconectados y enviando y
recibiendo informacién hacia y desde el proceso integral de planificacion. La
llustraciobn 1 muestra estas interconexiones tipicas en la cadena de

suministros.

PLANEAR PLANEAR PLANEAR

ENTREGAR ABASTECER

RETORNO RETORNO

Cliente del
i Cliente

ENTREGAR ABASTECER

ENTREGAR ABASTECER ENTREGAR ABASTECER
RETORNO _ RETORNO RETORNO __RETORNO RETORNO __ RETORNO
Proveedor ! : :

del | PROVEEDOR ORGANIZACION CLIENTE

proveedor

FABRICAR

FABRICAR FABRICAR

llustracion 1 - Interconexiones tipicas en la cadena de suministros® — Fuente: www.supply-
chain.org

En esta cadena eslabonada, los procesos de abastecimiento, manufactura y
distribucién se conectan entre si a través de mecanismos de intercambio de
informacion que son regulados a través de la funcidon de planificacién. En la
actualidad, se considera que el alcance de la gestiébn en la cadena de
suministros de una organizacion debe extenderse desde el proveedor de
proveedor hasta el cliente del cliente de la misma. Mas alla de la propia
infraestructura que requiere cada conexion, resulta especialmente importante
gue la funcién de planificacion coordine y regule los flujos de manera de evitar

saturaciones en uno o varios de los puntos de la cadena.

% Council of Supply chain Management Professionals. (Agosto de 2013). http://cscmp.org.
Recuperado el 1 de Febrero de 2014

* Council, S. C. (2010). www.supply-chain.org. Recuperado el 1 de Febrero de 2014, de
www.supply-chain.org



1.3 Logistica y su definicion*

La logistica constituye un campo relativamente nuevo dentro del estudio del
management de los negocios, en particular si lo comparamos con las otras
areas tradicionales como finanzas, marketing y produccion. Si bien las
empresas se han ocupado de las actividades de movimiento y almacenamiento
de materiales desde el inicio de sus operaciones, en la actualidad el foco esta
en el concepto de una direccién coordinada de las actividades relacionadas, en
lugar de la practica histérica de manejarlas de manera separada, ademas del
concepto de que la logistica afiade valor a los productos o servicios esenciales
para la satisfaccion del cliente y para las ventas.

La definicion que propone el Consejo de Profesionales de Supply chain
(CSCMP, por sus siglas en inglés) es la siguiente:

Logistica es “aquella parte de la gestion de la Cadena de Suministros que
planifica, implementa y controla el flujo —hacia atras y hacia adelante — y la
eficacia y eficiencia del almacenamiento de los bienes, de los servicios y de la
informacion implicada desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con
el objetivo de satisfacer los requerimientos de los consumidores™. Esta
definicion transmite la idea de que los flujos del producto tienen que ser
manejados desde el punto donde se encuentran como materias primas hasta el
punto donde finalmente son consumidos. En ésta cadena, la logistica también
se ocupa del flujo de los servicios, que gracias a los avances de Internet y las
telecomunicaciones presenta un gran crecimiento con importantes

oportunidades de mejora.

1.4 Laimportancia de la logisticay de la cadena de suministros en las
organizaciones

La importancia de la funcion logistica en las organizaciones esta centrada en el

concepto de creacion de valor. En este sentido el valor que se busca es para

4 , .
Ibid. Op. cit.

® Council of Supply chain Management Professionals. (Agosto de 2013) http://cscmp.org

Recuperado el 1 de Febrero de 2014 de http://cscmp.org.
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clientes, proveedores y accionistas. A su vez, la logistica permite crear valor en

términos de tiempo y lugar. No importa qué tan bueno sea un producto, estos

no tendran valor a menos que estén en posesion de los clientes cuando

(tiempo) y donde (lugar) ellos deseen consumirlos. Una buena gestion logistica

visualiza cada actividad en la cadena de suministros como una forma de

contribuir al proceso de afiadir valor.

Existen multiples razones por las que cada vez mas empresas focalizan sus

esfuerzos de mejora de productividad y busqueda de valor agregado en la

funcion logistica, en especial:

Los costos logisticos son cada vez méas importantes como
componentes del costo de servir: Dependiendo de la industria, el
costo logistico total oscila entre el 8% y el 12% de las ventas. La
oportunidad de agregar valor consiste en minimizar estos costos y
trasladar el margen de beneficio incremental a los consumidores y
accionistas.
Existe una creciente expectativa de mejora de servicio al cliente a
través de la logistica: en la actualidad las exigencias en términos de
servicio logistico al cliente son cada vez mas altas y conforman una
parte clave de los esfuerzos corporativos por lograr una diferenciacion
con los clientes. Estas exigencias se expresan naturalmente en términos
de:

= Porcentaje de errores en la preparaciéon de los pedidos

respecto al total ordenado
= Porcentaje de cumplimiento de pedidos superior al 95%
= Porcentaje de ordenes de pedido completas superior al
90%

Las redes de distribucion son cada vez mas complejas: conforme las
empresas se mueven hacia estrategias globales, se disefian productos
para un mercado global, produciéndolos donde pueda obtenerse la
mejor ecuacién de materias primas, componentes y mano de obra y
vendiéndolos a nivel internacional. En este escenario, las redes de

abastecimiento y distribucion se complejizan cada vez mas, y la
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componente de costo logistico se hace cada vez mas importante en la
ecuacion general de costos.

- La logistica es importante como elemento de la estrategia: En este
sentido, una buena direccidn en logistica no solo permite reducir costos,
sino también generar ventas al permitir penetrar en nuevos mercados y
canales y asi incrementar la cuota de mercado y aumentar el margen de
utilidad.

Generalmente, las compafias que son exitosas financieramente presentan,
también, niveles de excelencia en sus procesos de logistica y de cadena de
suministro. Esto es posible porque son capaces de articular efectivamente las
preocupaciones de ambos sectores. En este aspecto, la logistica y la gestion
de la cadena de suministro tiene grandes aportes a las cinco variables clave de

éxito sostenido de cualquier compafiia®:

- Crecimiento: El crecimiento econémico de una empresa se mide
naturalmente a través de indicadores tradicionales, que pertenecen
muchas veces a los sectores de venta y de marketing. En la mayoria de
los casos se concentra en dos indicadores, el de la participacion de
mercado y el de crecimiento en las ventas. En este sentido, son también
importantes las mediciones que atafien al area de Supply Chain:
Exactitud en la planificacion de los inventarios, en los prondsticos y en
los niveles de servicio, por ejemplo. El objetivo de crecimiento del
negocio se soporta y se genera en parte gracias a la calidad de los
procesos logisticos.

- Rentabilidad: Nuevamente, para monitorear y gestionar la rentabilidad
de una compafia, los ejecutivos utilizan mediciones naturalmente
financieras, como el EBITDA’ y el NOPAT?®, los cuales se desprenden
de los estados de resultados. Pero, justamente, estos estados
financieros registran los costos de un negocio, los que estan

estrechamente vinculados a la eficacia de los procesos de

6 Rey-Marston, M. (2013). La creacion de valor de la logistica en las compafiias. Revista
Concepto Logistico, 7-20.

" EBITDA: beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones ( Earnings
before interest, taxes, depreciation and amortization en Inglés)

8 NOPAT: Ganancia neta operacional libre de impuestos ( Net Operated Profit After Taxes en
inglés)
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abastecimiento, de transporte y de procesamiento de ordenes. La
rentabilidad es generada, en parte, por el grado de efectividad de la
cadena de abastecimiento.

Eficiencia: La utilizacién de activos y de capital de trabajo es un
indicador de la liquidez de un negocio. A su incremento contribuye la
productividad en los procesos de Supply Chain, mediante la mejora de la
rotacion de inventarios y la utilizacion del espacio fisico, de equipos y de
transporte. Asimismo, quien entrega rapida y perfectamente puede
cobrar también sin demoras. Los ciclos de conversion de flujo de caja
dependen del tiempo que demore una cobranza, del plazo habilitado
para pagar una deuda y de los dias que se almacene el stock de
productos. Son todos contextos que los definen las acciones de
logistica.

Liquidez: La liquidez de un negocio es importante en la medida en que
define la sostenibilidad de muchas de sus operaciones. Una firma no
quiebra por falta de utilidad, sino por falta de capital para pagar sus
obligaciones a corto plazo.

Valor: El “Valor Econédmico Afiadido” o EVA (Economic Value Added, en
inglés) es un indicador que se calcula a partir de los tres grandes valores
financieros del negocio: las ventas netas, menos los gastos
operacionales, menos los costos de capital. Este indicador revela el
producto neto de un negocio, resultado de aplicar al valor total generado
todos los pasivos y pérdidas que las operaciones del negocio implicaron.
Ninguna otra funcién corporativa impacta tanto en la creacion de valor
como la Logistica y la cadena de suministro, entendiendo la creacién de
valor de las comparfias como el aporte al crecimiento, a una mejor
absorcién de gastos operacionales y costos de capital y la correcta
valoracién del riesgo de los accionistas, todo ello conducente a la
sostenibilidad en el tiempo.

1.5 Conclusién

Si bien los conceptos de logistica y cadena de suministro no son nuevos, los

principios que subyacen al efectivo flujo de materiales e informacion para
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alcanzar los requerimientos de los clientes, han cambiado en los ultimos afios.
Partiendo de una concepcion fuertemente vinculada a la actividad militar y
dentro de la estrategia de guerra, ha sido solo en el pasado reciente que las
organizaciones de negocio comenzaron a reconocer la importancia vital de la

gestion logistica en busqueda de una ventaja competitiva sustentable.

El concepto de cadena de suministro se orienta a la gestion aguas arriba y
aguas abajo de las relaciones con proveedores y clientes con el fin de ofrecer
un valor superior al cliente al menor costo para la cadena de suministro como
un todo. Asi el enfoque de gestion de la cadena de suministro esta en las
interconexiones con el fin de lograr un resultado més rentable para todas las
partes de la cadena. Esto trae consigo algunos desafios significativos ya que
puede haber ocasiones en las que el interés particular sea subordinado al
beneficio de la cadena como un todo. En otro orden, mientras la frase 'supply
chain management' es ahora ampliamente utilizada, se podria argumentar que
se debe llamar 'demand chain management' para reflejar el hecho de que la
cadena debe ser impulsada por el mercado, no por los proveedores.

Igualmente la palabra 'cadena’ deberia sustituirse por ‘red’, ya que
normalmente habra mdltiples proveedores y, de hecho, proveedores para
proveedores, asi como multiples clientes y clientes de los clientes para ser

incluidos en el sistema total.

Por ultimo, la logistica y la gestion de la cadena de suministro son elementos
esenciales de aporte al crecimiento de cualquier compafia, al impactar en

forma directa en sus variables criticas de éxito.
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CAPITULO 2. SERVICIO AL CLIENTE

2.1 Introduccioén

Si bien existen multiples definiciones de este proceso de negocio, buscando
integrar toda su complejidad puede definirse al servicio al cliente como aquel
proceso integral de cumplir con el pedido de un cliente. Este proceso incluye la
recepcion del pedido, la administracién del pago, recoleccion y preparacion de
los productos, envio y entrega del mismo, y proporcionar el servicio al cliente
para el usuario final asi como el manejo de posibles devoluciones de los
productos®. En este capitulo se exploran las diferentes perspectivas del servicio
al cliente en las organizaciones, asi como también los elementos que
constituyen la mezcla completa de servicio y la importancia en el marco de la

logistica y la gestion de la cadena de suministro.

2.2 Las distintas perspectivas del servicio al cliente

La investigacion llevada a cabo en los ultimos afios en relacion al servicio al
cliente, clasifica el tema en dos perspectivas, una relacionada con la
distribucion fisica de los productos de una compafia y otra relacionada con
conceptos de marketing de dichos productos®.

Bajo la perspectiva basada en la distribucién fisica, se conceptualiza el
servicio al cliente como un proceso que ocurre en la propia interaccion de los
sistemas de generacién, procesamiento y entrega de ordenes de una empresa
proveedora con los del cliente.

Bajo esta perspectiva el foco esta puesto en:

a. Los ahorros que se pueden alcanzar al proveer un paquete
diferencial de servicio al cliente a diferentes tipos de consumidores.
b. La importancia de las diferentes actividades de servicio al cliente y el

efecto del mix de servicio en las decisiones de compra.

° Doctker, J. E. (2000). "Basics of Fulfillment", Proceedings of the Council of Logistics
Management. New Orleans.

% Tyucker, F. G. (1994). "Creative Customer Service Management", International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management.
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c. La importancia relativa de las diferentes actividades de servicio al
cliente en funcién a la industria y la region.
d. La naturaleza estratégica de la gestion del servicio al cliente y su

interrelacién con otras areas funcionales de las compafias.

Esta perspectiva considera que el nivel de servicio es esencialmente medible.
Dicha medicion depende de los estandares que se fijen en el marco del
proceso de distribucion fisica.

Bajo la perspectiva de servicio al cliente basada en el Marketing, a la vision de
distribucidn fisica se incorpora una amplia variedad de actividades relacionadas
con el mix de marketing (producto, plaza, precio y promocion). Bajo esta
perspectiva del servicio al cliente, el foco esta centrado en:

a. Laimportancia de la percepcion del servicio por parte de proveedores
y clientes.

b. La satisfaccion de las necesidades de los clientes.

c. La respuesta de los clientes ante determinadas acciones de servicio

al cliente y su relaciéon con la industria y el tamafio de la organizacion.

Esta concepcién del servicio al cliente utliza naturalmente medidas
perceptuales para estudiar los elementos previos y posteriores a la transaccién
asi como el propio proceso de transaccion.

2.3 Los elementos del servicio logistico al cliente

Gran parte de los estudios realizados sobre la estructuracion del servicio al
cliente convergen en que existen ciertos elementos clave, de acuerdo al
momento en que ocurre la transaccion entre el proveedor y el cliente. Estos
elementos se agrupan en las categorias de pretransaccion, transaccién y

postransaccion®.

Los elementos de pretransaccion establecen un ambiente adecuado para un

buen servicio al cliente. Mediante una declaracion escrita de la politica de

1 Ballou, R. H. (2004). Logistica. Administracién de la cadena de suministro. Quinta Edicién.
México: Pearson Educacion.

13

UNIVERSIDAD TORCUATO
TORCUATO DI TELLA



servicio al cliente, asi como del tiempo en que seran entregados los bienes una
vez que se levante el pedido, el procedimiento para manejar devoluciones y
ordenes atrasadas, y los métodos de envio, el cliente conocera el tipo de
servicio que habra de esperar.

Los elementos de transaccion son aquellos que dan por resultado directo la
entrega del producto al cliente. El establecimiento de los niveles de inventario,
las formas de transporte y la implantacibn de procedimientos para el
procesamiento de pedidos son ejemplos de ello. Estos elementos, a su vez,
afectan los tiempos de entrega, la precisién del cumplimiento de pedidos, la
condicién de los bienes por recibir y la disponibilidad de inventario.

Los elementos postransacciéon representan al conjunto de servicios
necesarios para mantener el producto en el campo; proteger a los clientes de
productos defectuosos; proporcionar la devolucion de empaques primarios o
secundarios, y manejar los reclamos, quejas y devoluciones de productos.
Estos servicios se presentan después de la venta del producto, pero deben
planearse en las etapas de pretransaccion y de transaccion.

El servicio corporativo al cliente es la suma de todos estos elementos, ya que
los clientes reaccionan a la mezcla total. Luego de varias investigaciones
realizadas con el objeto de comprender la importancia relativa de los diferentes
elementos del servicio al cliente y sus subelementos especificos’?, los
siguientes elementos del servicio logistico al cliente resultan ser los mas

importantes:

1. Entrega a tiempo: se refiere a la recepcion del pedido por parte del
cliente en el momento esperado.

2. Rapidez de atencion a un pedido: se refiere a la capacidad del proveedor
de atender un pedido desde el momento del ingreso del mismo al
sistema de atendimiento de pedidos.

3. Condicion del producto: se refiere al cumplimiento de los parametros de

calidad esperados y acordados entre el cliente y el proveedor.

2 Keebler, J. E., & Manrodt, K. B. (2002). "The State of Logistics Performance Measurement”,
proceedings of the Council of Logistics Management. New Orleans.
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4. Documentacion precisa: se refiere al cumplimiento de los requerimientos
del cliente en términos de la documentacién que acompafia a la entrega

fisica del pedido a efectos de facilitar su procesamiento.

2.4 Tiempo del ciclo del pedido

Los principales elementos del servicio logistico al cliente ocurren dentro del
denominado tiempo del ciclo del pedido®® (Ballou, Logistica. Administracién de
la cadena de suministro. Quinta Edicién, 2004). El tiempo del ciclo del pedido
puede definirse como el tiempo transcurrido entre el momento en que se
levanta un pedido de cliente, una orden de compra o una solicitud de servicio y
el momento en que el producto o servicio es recibido por el cliente. El ciclo del
pedido contiene todos los eventos relacionados con el tiempo total requerido
para que un cliente reciba un pedido. Los componentes que forman un ciclo del
pedido tipico son el tiempo de transmision, el de procesamiento del pedido, el
tiempo del ensamblado del pedido, la disponibilidad del inventario, el tiempo de
produccion y el tiempo de entrega. En ocasiones podria ser importante incluir,
en el tiempo del ciclo del pedido, el tiempo que le toma al cliente llenar un
pedido o el tiempo entre las visitas de los vendedores.

a) El tiempo de transmision del pedido puede estar compuesto por varios
elementos de tiempo, dependiendo del método utilizado para comunicar
los pedidos. Naturalmente incluye un periodo de consolidacion y armado
del pedido y luego una etapa de transmision del pedido al almacén de
preparacion.

b) El tiempo de procesamiento del pedido implica actividades como la
preparacion de los documentos de envio, la actualizaciéon de los
registros de inventario, la coordinacion de la autorizacion del crédito, la
verificacion del pedido para evitar errores, la comunicacion con los
clientes y partes interesadas dentro de la compafiia respecto de la
situacion del pedido y la difusion de la informacion del pedido a los
departamentos de compras, produccion y contabilidad.

Y Ballou, R. H. (2004). Logistica. Administracion de la cadena de suministro. Quinta Edicién.
México: Pearson Educacion.
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c)

d)

El ensamblado del pedido incluye el tiempo requerido para hacer que el
pedido se encuentre listo para su entrega una vez que se haya recibido
y la informacién del mismo se haya puesto a disposicion del almacén o
del departamento de envios. Implica recoger el pedido de las
existencias, enviarlo al punto de salida en el almacén, efectuar cualquier
empaque o fabricacién ligera necesaria y su consolidacion con otros
pedidos que se desplacen en la misma direccion. Hasta cierto punto, el
ensamblado y procesamiento del pedido se presentan en forma
concurrente, por lo que el tiempo total consumido por ambas actividades
no es la suma de los tiempos requeridos por cada una. Mas bien, ambas
actividades se traslapan, presentandose el procesamiento del pedido
ligeramente antes que el ensamblado del mismo, debido a la verificacion
de errores y al manejo inicial del papeleo. La preparaciéon de la
documentacion de envio y la actualizacion del inventario pueden llevarse
a cabo mientras se presentan las operaciones de ensamblado.

La disponibilidad de existencias tiene notable efecto sobre el tiempo
total del ciclo del pedido, ya que con frecuencia obliga a que los flujos de
producto y de informacion salgan del canal establecido. Cuando las
existencias no estuvieran disponibles dentro de los inventarios del
almacén, se podria utilizar un segundo canal de distribucion, o de
respaldo. Por ejemplo, un pedido atrasado que correspondiera a un
articulo que estuviera fuera de inventario, seria transmitido a la planta
para ser cubierto con las existencias de la planta. Si no se contara con
existencias disponibles en la planta, se prepararia una orden de
produccién y se produciria inventario. Entonces la entrega se realizara
en forma directa desde la planta hacia el cliente.

El tiempo de entrega es el tiempo necesario para desplazar el pedido
desde el punto de almacenamiento a la ubicacion del cliente. También
puede incluir el tiempo para cargar en el punto de origen y el tiempo
para descargar en el punto de destino.

16



2.5 Importancia del servicio al cliente en lalogisticay en la cadena de
suministros

Debido a que el servicio al cliente tiene un efecto positivo en las ventas, la
forma mas apropiada de abordar la planeacion logistica es desde un punto de
vista de maximizacién de utilidades en vez de uno de minimizacion de costos.

Las preocupaciones de servicio al cliente pueden extenderse mas alla de la
satisfaccion de los clientes bajo condiciones normales de operacion. Los
directivos prudentes también debieran planear para los raros casos en que falle
el sistema de logistica o cuando deba retirarse un producto. Las acciones
planeadas con anterioridad para eventos contingentes pueden prevenir una
pérdida de confianza de los clientes que puede tomar largo tiempo para
recuperarse una vez que sea restaurado el desempeio de un servicio bueno
bajo condiciones normales. Cuando resulta poco practico proporcionar a los
clientes el nivel de servicio deseado o existen otras fallas temporales en el
desempeiio del servicio, la informacion en tiempo real acerca del estado del

servicio

Desde una perspectiva amplia del servicio logistico al cliente, existe un
consenso general acerca de sus impactos. Si bien en cada industria existen
diferentes manifestaciones de sus implicancias, el efecto del nivel de servicio

logistico puede resumirse en:

a) Un efecto directo sobre las ventas

No existen dudas acerca de que las ventas son afectadas en algun grado por el
nivel de servicio logistico al cliente. El hechos que la componente logistica es
solo una de varias dentro del servicio total al cliente, las ventas no pueden
aislar en forma exclusiva los efectos resultantes de un cambio marginal en el
nivel de servicio logistico y los clientes tampoco expresan de manera
precisases deseos de servicio ni responden consistentemente al ofrecimiento
del mismo.

La determinacién de cédmo responden las ventas al servicio ha probado ser
muy dificil. Esto ha llevado en general a los gerentes a especificar un nivel de
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servicio y planear alcanzarlo en la forma mas econémica posible, lo cual no
implica el mejor abordaje para determinar una politica de servicio logistico al
cliente, al colocar los costos de servir por encima de la capacidad de
generacion de valor (en la forma de ventas incrementales).

Hay estudios recientes que permiten aproximar los efectos directos del servicio
logistico al cliente sobre las ventas'®. A través de estas aproximaciones, los
costos de servir pueden balancearse contra los ingresos, de tal forma que los
niveles de servicio 6ptimos puedan encontrarse y los rendimientos sobre la

inversion requerida para lograr tales niveles puedan maximizarse™.

b) Efectos del servicio sobre la preferencia del cliente

Otra forma de ver la importancia del servicio al cliente es mediante los costos
relacionados con la preferencia del cliente'®. El servicio al cliente en cuanto a la
logistica juega un papel critico para mantener la preferencia del cliente y para
gue estos permanezcan leales a sus proveedores. Cuando se nota que la
mayor parte de los negocios de una empresa provienen de sus clientes
actuales, se comprendera por qué es tan importante mantener la base de
clientes actuales. En promedio, resulta mucho mas caro desarrollar un cliente
nuevo que mantener a uno actual. Por esto, desde un punto de vista financiero,
los recursos invertidos en las actividades de servicio al cliente proporcionan
mayor rendimiento que los recursos invertidos en promociéon y en otras

actividades de desarrollo.

14 Wessely, P., & Hofmann, E. (2014). Determining the revenue contribution of logistics
customer service improvements: a multi criteria decision making approach. Decision Analytics ,
1-2.

'* Ballou, R. H. (2007). Revenue estimation for logistics customer service offerings. The
International Journal of Logistics Management , 21-37.

'® Ibid. Op. cit.
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2.6 El proceso de gestion del servicio al cliente

Para desarrollar un proceso de gestidén y control del servicio logistico al cliente,
varios autores sugieren un enfoque metodol6gico que incluye algunas etapas
clave'”:

a. Definicibn _de servicio: en este sentido es importante indagar y

reflexionar acerca de cudles son los atributos de servicio son
importantes desde la perspectiva del cliente®® (por ejemplo, la
inmediata disponibilidad de productos para satisfacer una orden, o la
visibilidad de cuando llegara una determinada orden). También es
importante considerar, desde la perspectiva del proveedor, los costos
asociados a los diferentes tipos de servicios logisticos.

b. Establecimiento de estandares de servicio: la definicion de los

valores definidos como estandares de servicio dependen de
diferentes factores que son caracteristicos de cada industria:

o Factores de costo: el servicio cuesta dinero y de él se espera
un retorno como inversion. De aqui que el costo de servir sea
un elemento clave.

o Naturaleza del entorno competitivo: las politicas de servicio
logistico que brinden los competidores tiene sin dudas un
efecto en el establecimiento de los estdndares de servicio
logistico deseados.

o Naturaleza del producto: en este punto, la existencia de
productos sustitutos puede determinar el grado en que se fija
el nivel de servicio logistico al cliente. En otro orden, algunas
caracteristicas especificas del producto (por ejemplo el valor
monetario de los bienes por unidad) pueden influir fuertemente
en la definicibn de estandares de servicio deseados. Por
altimo, el patron especifico de demanda del producto puede
exigir estandares de servicio particularmente elevados durante

periodos de alta demanda.

YHeskett, J. L. (2007). Controlling Customer Logistics Service. International Journal of Physical
Distribution and Logistics Management , 140.

'8 Marr, N. E. (1994). Do managers really know what Service their customers require?
International Journal of Physical Distribution and Logistics Management , 24-31.
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c. La medicién y el control del servicio: Encontrar una medida integral

para evaluar de manera eficaz el desempefo del servicio logistico al

cliente es muy dificil, considerando las multiples dimensiones del

servicio a los clientes. El tiempo total del Ciclo del pedido y su

variabilidad son tal vez las mejores medidas del servicio logistico al

cliente, ya que engloban muchas de las variables que se consideran

importantes para los clientes.

El servicio al cliente también puede medirse en términos de cada una

de las actividades logisticas. Algunas mediciones comunes de

desempefio incluyen las siguientes™®:

o Ingreso del pedido

Tiempo minimo, maximo y promedio para el manejo del
pedido
Porcentaje de pedidos manejados dentro de los tiempos

objetivo

o0 Precision de la documentacion del pedido

Porcentaje de documentos de pedido con errores

o Transporte

Porcentaje de entregas a tiempo

Porcentaje de pedidos entregados en la fecha solicitada
por el cliente.

Numero de reclamos de dafios y pérdidas como

porcentaje de los costos de transporte.

o Disponibilidad de producto e inventario

Porcentaje de falta de inventario.

Porcentaje de pedidos cumplidos en su totalidad.

Tasa de cumplimiento de pedidos

Porcentaje promedio de articulos de pedido con retraso.

Tasa de cumplimiento de articulos.

¥ Ballou, R. H. (2004). Logistica. Administracion de la cadena de suministro. Quinta Edicién.
México: Pearson Educacion.

20

TESI!



o Dairio del producto

= Numero de devoluciones con respecto de los pedidos
totales.

= Valor de las devoluciones con respecto de las ventas
totales.

o Tiempo de procesamiento

» Tiempo minimo, maximo y promedio para procesar

pedidos.

2.7 Modelo CPFR

Durante los ultimos 30 afios, en especial en el sector de retail, se han
desarrollado grandes avances en los conceptos e iniciativas para mejorar
colaborativamente la forma en que operan los procesos de comercializacion de
productos de consumo masivo. La logica subyacente de estas iniciativas ha
sido fundamentalmente la idea de que al compartir mayores cantidades de
informacion y al trabajar en forma conjunta entre cliente y proveedor para crear
planes de operacion y sobre todo prondsticos de demanda, ambos lados de la
cadena pueden beneficiarse.

EL modelo de Planeamiento, Prondstico y Abastecimiento Colaborativo (CPFR
por sus siglas en inglés) es un modelo que se basa en el desarrollo de un
sistema de Inventario administrado por el proveedor (VMI por sus siglas en
inglés). Este es un proceso por el que el proveedor es quien administra el flujo
del producto a través de las operaciones del cliente. Este flujo es dirigido
fundamentalmente por frecuentes intercambios de informacion acerca del nivel
de existencias y ventas de producto en el cliente. Con esta informacién, es el
proveedor quien de hecho administra el inventario del cliente. En un contexto
VMI, no existen “ordenes” de clientes, ya que en lugar de eso, el proveedor
toma decisiones de abastecimiento al cliente basandose en la informacion que
recibe directamente el punto de venta. Adicionalmente, el proveedor puede
utilizar esta informacién para pronosticar requerimientos futuros y planear y

utilizar mejor su capacidad instalada. En otro orden, bajo este modelo de
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abastecimiento, se reduce considerablemente la necesidad de mantener un

nivel de stock de seguridad al sustituir informacion por inventarios.

CPFR es una extension del modelo VMI, al agregar un modelo bajo el cual de
define la forma en que la informacion fluye a través de los miembros de la

cadena, y en que se toman las decisiones de abastecimiento.

Alcanzar altos niveles de masa critica en la implementacion de CPFR permite a
las empresas reducir la necesidad de capital de trabajo, reduce los costos de
operacion logistica y permite el crecimiento de las ventas.

Las principales ventajas del CPFR se enfocan en poder reaccionar con rapidez
a los cambios del mercado, posibilitar una reduccién de gastos al disminuir los
niveles de stock y propiciar una mejora del nivel de servicio y, por lo tanto, un
mayor aumento de las ventas. Desde el punto de vista operacional, la
planificacion colaborativa permite a los miembros de la cadena de suministro
prever y planificar la demanda en funcién de factores como la demanda
historica, la introduccion de eventos imprevistos de demanda, las promociones

y restantes acciones de marketing y los objetivos de ventas.

En contrapartida, adoptar un modelo colaborativo CPFR, requiere de una
intensa disciplina en términos de respetar los procesos de negocio que requiere
dicho modelo para operar adecuadamente. Esta condicién simple, es
radicalmente importante ya que si no se respetan los procesos en su totalidad
se genera el peor escenario, que consiste en costos crecientes por la
necesidad de una mayor estructura de administracion al tiempo en que los
resultados son aproximadamente los mismos que los que se obtendrian sin

contar con un modelo colaborativo.

2.8 Conclusioén

En este capitulo pudo verse cémo existen diferentes perspectivas bajo las
cuales se contextualiza el servicio al cliente. Por un lado, bajo la perspectiva de
la distribucién fisica se trata del propio proceso de gestién de pedidos de una
empresa proveedora con los del cliente. Por el otro, bajo la perspectiva del

marketing, el servicio es en si mismo un componente de la mezcla de
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marketing. En términos generales, la gestidon del servicio al cliente ocupa un
lugar esencial en las organizaciones al generar un efecto directo sobre las

ventas y sobre la preferencia del cliente.

En otro orden, como todo proceso de gestion requiere el seguimiento
metodoldgico de ciertas etapas, como la definicion del servicio, sus estandares,

la forma de medicion y los mecanismos de control del servicio.

Por ultimo, el modelo CPFR permite capturar, por medio de un proceso
colaborativo, multiples ventajas como reducir la necesidad de capital de trabajo,

reducir los costos de operacion logistica y permitir el crecimiento de las ventas.

CAPITULO 3. INDUSTRIA DEL CONSUMO MASIVO, SUS
CARACTERISTICAS Y DESAFIOS PARTICULARES.

3.1 Introduccién
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La industria del consumo masivo presenta caracteristicas especiales que la
hacen particularmente desafiante en términos de la velocidad con que operan
los procesos que se encuentran al principio de sus cadenas de valor. Ese
imperativo, la velocidad, impone condiciones de funcionamiento que hacen a
sus cadenas de suministro realmente diferente a las de otras industrias.
Comprender sus particularidades permite descubrir detalladamente las
necesidades en términos de gestidn, en particular en el ambito de la logistica.

Este capitulo describe las principales caracteristicas de la industria del
consumo masivo y del retail y las tendencias actuales en términos de

crecimiento y formas de operacion.

3.2 Laindustria del Consumo Masivo

La industria del consumo masivo (0 como es conocida globalmente, Fast-
Moving Consumer Goods (FMCG) o Consumer Packaged Goods (CPG)),
abarca productos que se venden rapidamente y a un costo relativamente bajo.
Naturalmente incluye ejemplos de bienes no durables como bebidas, productos
de cuidado personal, una gran variedad de alimentos procesados, productos de
cuidado del hogar, entre otros.

La categoria de producto de consumo masivo se refiere especialmente a
aquellos productos de consumo que son generalmente reemplazados o
utilizados por completo en periodos cortos de tiempo (dias, semanas, meses,
hasta incluso un afio). Esta caracteristica los contrasta de los bienes durables,
gue se utilizan generalmente sobre periodos mas largos de tiempo.

Otra caracteristica de estos bienes es su corto tiempo de vida en géndola, ya
sea porque el producto se deteriora rapidamente o por la alta tasa de consumo.

A pesar de que el margen de rentabilidad que alcanzan las compafiias del
sector FMCG es relativamente pequeiio (y menor aun el de los retailers) en
relacion a otras industrias, tienen la particularidad de que sus productos son
vendidos en grandes cantidades. Se trata de un caso tipico de negocio de bajo

margen relativo y alto volumen.
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Estas caracteristicas naturalmente llevan a las compafiias del sector a buscar
mecanismos de diferenciacion por medio de estrategias de marketing
tendientes a generar niveles de demanda cada vez mayores de manera de
apalancar los costos operativos y capturar asi un mayor margen neto de
utilidad. Es por esto que es natural observar que el mayor porcentaje de
productos de consumo masivo se comercializan a través de grandes marcas

locales, regionales y globales.

3.3 Tendencia mundial y actualidad global

En la actualidad si bien el universo de marcas que vemos el supermercado
puede ser una ilusion, detrds de dichas marcas, pocas y muy grandes

empresas controlan el mercado mundial de productos de consumo masivo®.

Sin duda, el universo de marcas es abrumador y el consumidor tiene cada vez
mAas opciones para elegir. Hoy en dia sea cual fuere el producto en cuestién, es
normal ver decenas de diferentes sabores, texturas, colores y promesas para el
gusto de los distintos consumidores. Pero los supermercados modernos
ofrecen una poderosa ilusion de eleccion: infinitas marcas controladas por muy
pocas y grandes empresas. El uso y extensivo de estas marcas para la
comercializacidén y la mejor eficiencia en el uso de los canales de distribucion
hace que estas compariias puedan detentar ventajas competitivas sumamente
importantes en relacion a otros competidores no globales. La llustracién 2
muestra los logos de las principales compafiias multinacionales de consumo

masivo a nivel mundial.

2% | eonetti, M. (23 de Abril de 2013). Las 10 multinacionales que controlan el consumo mundial
de bienes masivos. Obtenido de http://www.laeconomiaonline.com/2013/04/23/las-10-
multinacionales-que-controlan-el-consumo-mundial-de-bienes-masivos/
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llustracién 2 - Principales compariias multinacionales de consumo masivo®

Fuente: www.laeconomiaonline.com

La ultima década ha presentado un conjunto de desafios sin precedentes para
las companiias fabricantes de productos de consumo masivo y para sus grupos
de clientes y consumidores. Los margenes de utilidad han entrado
progresivamente en un contexto de mayor presion debido a un crecimiento
significativo en el precio de los commodities. En el mismo momento, y en el
marco de un contexto ciertamente recesivo a nivel global, los consumidores se
han vuelto mas sensibles al uso de su capital en efectivo y a entender con cada
vez mayor claridad el valor de lo que compran como una forma creativa de
cuidar su dinero. En este sentido es cada vez mas comun que las mayorias
sean ahora quienes esperan liquidaciones y rebajas de productos antes de
comprar. También se han proliferado muy acentuadamente las denominadas
“marcas blancas”, naturalmente con una mejor ecuacién precio-valor. A su vez,
los retailers exigen condiciones de servicio cada vez mas desafiantes para los
proveedores de manera de capturar una mayor utilidad asi como un mayor

valor para los consumidores.

No obstante, mientras esta recesion parece estar llegando a su fin y se van
observando lentos procesos de recuperacion, en donde se puede percibir que
aquellos que hicieron las apuestas adecuadas en los momentos oportunos, han

*! Leonetti, M. (23 de Abril de 2013). Las 10 multinacionales que controlan el consumo mundial
de bienes masivos. Obtenido de http://www.laeconomiaonline.com/2013/04/23/las-10-
multinacionales-que-controlan-el-consumo-mundial-de-bienes-masivos/
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construido mejores capacidades y han colaborado mas efectivamente de

manera de estar en mejor forma de cara a este proceso de recuperacion.

Un estudio global sobre el comportamiento de los lideres de consumo masivo
durante la recesion ocurrida en Estados Unidos desde la segunda mitad de la
década del 2000, mostr6 que aquellas compafiias que superaron a sus
competidores en sus respectivas categorias demostraron haber implementado
practicas particularmente exitosas con sus canales de venta, en especial el de
retail”’. Segun este estudio, los factores diferenciadores que permitieron a
estas compafiias lograr resultados superiores a sus competidores de categoria

fueron:

- En términos de estrategias de venta, los lideres lograron alcanzar
mayor crecimiento en ventas de la mano de una fuerte reduccién en
los costos de venta. De esta manera las ventas netas lograron
crecer.

- En términos de precio, los lideres lograron que sus incrementos de
precio se traduzcan en un incremento en las ventas netas, mientras
gue los demas ajustaron precios aun sin capturar crecimiento en las
ventas netas.

- A su vez, los lideres lograron alcanzar mayor ganancia de
participacion de mercado por cada punto de reduccién de precio en
actividades promocionales y de comunicacion.

- Los lideres lograron capturar una porcion importante de su
crecimiento en ventas por medio de la colaboracion efectiva y
estratégica en su canal de venta y distribucion.

- Las compaiiias lideres adoptaron politicas de foco y racionalizacién
de portafolio, logrando capturar un crecimiento diferencial en las

ventas.

En gran medida, el crecimiento de las compafias de consumo masivo durante
las dltimas dos décadas ha sido posible gracias a un fortalecimiento y
aplicacion de economias de escala en préacticamente todos los eslabones de la

2 Grocery Manufacturers Association. (2010). The 2010 Customer and Channel Management
Survey. Washington, D.C.: Grocery Manufacturers Association.
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cadena de valor. Estas estrategias permitieron lograr mejoras sustanciales en
los margenes operativos y han permitido que estas compafiias entreguen
resultados inmejorables para los accionistas. Sin embargo,
desafortunadamente, pareciera que el pasado no sera la guia para el futuro,
hay varias sefiales que indican que en la década actual, se presentaran con
mucha frecuencia ciertos trastornos en los habitos de consumo y en las
cadenas de suministro, que pondran en duda las recetas del pasado. En este
sentido, un estudio realizado por McKinsey & Company, detalla que existen
tres tendencias que afectaran fuertemente el desempefio de las compafiias de

consumo masivo?®:

o0 Tendencias de la demanda
- Un billon de nuevos consumidores en economias en desarrollo
- Consumidores “verdes”
- Fuertes cambios demograficos
- El auge de los consumidores digitales
- Mayor preocupacion por salud
- Modernizacion y mayor concentracion del comercio
- El auge del segmento de valor
0 Factores Externos
- Mayor proteccionismo
- Cambios en los regimenes arancelarios
o0 Tendencias en las cadenas de suministro
- Creciente volatilidad en los costos de suministros

- Escasez de mano de obra en los mercados emergentes

3.4 El canal minorista o retail

El canal minorista, o de venta al detalle o el canal Retail, como es conocido
mundialmente, es aquel canal en donde ocurre la venta de bienes y servicios
para el consumo final. Los retailers son parte de un sistema integrado de
suministro en el que normalmente adquiere bienes o productos en grandes

cantidades a los fabricantes directamente o a través de un mayorista, y luego

% Mc Kinsey & Company. (2010). Trends that will shape the consumer goods industry. Londres.
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vende pequefas cantidades al consumidor donde obtiene su utilidad. Son el
Ultimo eslabon del canal de distribucion, el que estd en contacto con el
mercado de consumo. En este sentido, son importantes porque pueden alterar,
frenando o potenciando, las acciones de marketing y merchandising de los
fabricantes y mayoristas. Son capaces de influir en las ventas y resultados

finales de los articulos que comercializan.

Existen diversas formas de clasificar al canal minorista, una de ellas es en
funcién a como ocurre el evento de compra por parte del consumidor: bajo este
criterio, se puede clasificar en: tradicional, de autoservicio, mixto y de venta sin

establecimiento comercial.

El minorista tradicional se caracteriza por tres elementos: mostrador, vendedor
y almacén. Entre el comprador y la mercancia que se desea adquirir existe un
mostrador; asi, la mercancia no esta al alcance del comprador. Hay un
vendedor que muestra los productos, los pone a disposicion del comprador y
explica (vende o argumenta) las caracteristicas o puntos fuertes de la
mercancia. EI comprador conoce el articulo a través del vendedor. Ademas,
existe un almacén, separado del espacio dedicado a la venta, donde se guarda
y oculta la mercancia; el comprador no sabe si un determinado articulo esta
disponible o agotado. Son las pequefias tiendas, carnicerias, farmacias,

fruterias, mercerias, papelerias, quioscos, zapaterias, etc.

El minorista de autoservicio, se basa conceptualmente en proporcionar al
consumidor libertad para moverse por el espacio de la tienda y para
confeccionar su propia seleccion de compra, eligiendo entre una amplia gama o
surtido de productos perfectamente empaquetados, etiquetados e identificados.
Los establecimientos que adoptan esta forma de venta permiten que el cliente
entre en contacto directo con la mercancia; es decir, sin la intervencion del
vendedor. Asi, los procedimientos y métodos de venta del comercio tradicional
resultan poco adecuados ya parece la necesidad de nuevas técnicas de venta
gue se adapten y permitan el desarrollo de esta innovacién, surge el
merchandising. En este apartado, estarian incluidos hipermercados,

supermercados, autoservicios, entre otros.
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El minorista mixto consiste en aquel establecimiento en el que, ademas de
disponer de una sala de ventas como una superficie de libre servicio, en que el
comprador tiene acceso a las mercancias sin ningun tipo de barrera, cuenta
con vendedores que asesoran 0 prestan sus conocimientos y profesionalidad
para la eleccion y adquisicion de los articulos adecuados. Este apartado incluye
algunas tiendas especializadas, como las librerias; los grandes almacenes o
tiendas de grandes superficies.

La venta minorista sin establecimiento comercial puede ser de varios tipos:

- Venta automatica o0 «vending»: ES un dispensador o maquina
expendedora, donde el comprador selecciona un articulo, introduce el
precio y lo recibe.

- Venta ambulante

- Venta a distancia: Emplea diversos medios de comunicacién directa para
conseguir ventas de productos de todo tipo, tanto bienes como servicios.
Algunos tipos de venta a distancia son: venta por correo, venta por
catalogo, venta por teléfono (telemarketing), venta por television

(televenta), comercio electrénico.

Existen retailers globales que detentan la mayor parte de mercado a nivel
mundial. Los cinco m&s importantes en facturacion anual son: Wal-Mart, Tesco,

Cotsco, Carrefour y The Kroger.

La técnica de fijacion de precios utilizada por la mayoria de los detallistas es la
gue toma como base el coste y le carga un porcentaje. Otra técnica habitual es
la lista de precios aconsejada por el fabricante. Se trata simplemente de poner
el precio que sugiere el fabricante y que muchas veces va impreso en el propio
producto. También es normal observar que se utilicen precios psicolégicos, por
ejemplo, una cantidad algo inferior a un nimero completo (por ejemplo $ 5,95)
0 a la cantidad que representa un billete (por ejemplo $ 9,95).

3.5 El estado de resultados (P&L) de una tienda minorista

El Estado de Resultados, o estado de pérdidas y ganancias (P&L, por sus

siglas en inglés) es un estado financiero que muestra ordenada vy
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detalladamente la forma de como se obtuvo el resultado del ejercicio durante
un periodo determinado. Si bien la estructura de este estado financiero es
general para cualquier industria, a efectos de este trabajo de investigacion, es
necesario profundizar en los principales conceptos caracteristicos de un estado
de resultados de una tienda de retail. Una buena comprension de los
elementos mas relevantes de la estructura de costos del canal, sera clave para
a su vez comprender ciertos comportamientos que se observan en la operacién
cotidiana entre estas compafiias y las compafias de consumo masivo. La
Tabla 3 detalla los principales conceptos que componen el estado de
resultados tipico de una tienda del retail.

Ingresos por ventas | Por todas las ventas realizadas en la tienda

- Costo de la . . .
; . Reflejado por el precio de compra de los productos en la tienda
mercaderia vendida
Margen bruto Margen bruto de ganancia por ventas.
-Salarios del . -
Todos los salarios y beneficios pagados a los empleados que
personal de la ; . :
. trabajan directamente en la tienda
tienda
-Gastos de . . L
> Incluye conceptos como: reparaciones y mantenimiento,
Operacion de la L . ; .
tienda comunicaciones, energia, entrenamiento, traslados, seguridad.
Gastos especificos relacionados directamente con el volumen de
-Gastos de actividad de ventas:
comercializacién en - Delivery express de compras
la tienda - Packaging

- Pérdidas de inventario
Incluye conceptos como:

- Alquiler del local

- Expensas y seguros

-Otros gastos

- Permisos
Gastos totales Suma de todos los componentes de gasto luego del margen bruto
Ut'“da.d neta Utilidad Operativa = Margen Bruto — Gastos Totales
operativa

Tabla 3 - Conceptos caracteristicos de un estado de resultados de una tienda de retail — Fuente:
Elaboracién Propia

3.6 Category Management

Asi como es importante conocer como se estructura la ecuacion tipica de las
utilidades en una tienda minorista, es especialmente relevante comprender su
modelo organizacional. Si bien existen multiples enfoques para el ordenamiento
y forma de operar, el denominado Category Management es modelo mas
frecuente en estos dias y es el que han implementado las mas importantes

cadenas de venta minorista.

El denominado Category Management es una forma diferente de administrar un

negocio minorista. En lugar de manejarlo en forma global, con &reas
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departamentales aisladas (como compras, ventas, marketing), el negocio
minorista se integra en equipos de categorias que administran cada categoria
como si fuese una empresa diferente. El Efficient Consumer Response
Community define el Category Management como “El proceso de negocios
disefiado entre el proveedor y el retailer con el fin de lograr la mayor eficiencia
y rentabilidad de una categoria de productos para ambos, a través de la
satisfaccion de las necesidades del cliente en forma efectiva. Esto se logra
mediante el manejo de las categorias de productos como Unidades

Estratégicas de Negocios diferentes”.?*

El Category Management forma parte de un proceso mas amplio denominado
“Respuesta Eficiente al Consumidor” (ECR, por sus siglas en inglés). El ECR
es un modelo estratégico en el cual proveedores y retailers trabajan en forma
conjunta con el fin de entregar el mayor valor al consumidor final y lograr una
reduccion en los costos de operacion. El objetivo final es integrar los procesos
logisticos y comerciales a lo largo de toda la cadena de abastecimiento de
productos de consumo masivo, pasando de un esquema “push”, donde los
proveedores fuerzan el ingreso de los productos al mercado, a un esquema

“pull”, donde se responde a la demanda real del consumidor.
El proceso de Category Management puede ser dividido en dos etapas:

1) Definicion Estratégica del Esquema de Categorias, donde el retailer
identifica las categorias existentes en su local, y modifica su actual agrupacién
de productos si es necesario. Como resultado de este analisis, se encontrara
con la definicion del universo de categorias, la composicién de cada una, su rol

Y Sus estrategias asociadas.

2) Optimizacién de las Categorias, donde se realiza el trabajo sobre cada
categoria para optimizar la rentabilidad, y éste es realizado en forma conjunta
con un proveedor. Ambos analizan el surtido de forma tal de lograr una mayor
rentabilidad promedio de la categoria, analizan los espacios de exhibicién
asignados a cada producto y su relacién con las ventas, rotaciébn y margen.
También redefinen las estrategias y tacticas de precios, promociones y

24 Efficient Consumer Response Community. (2011). Recuperado el 8 de 5 de 2014, de
http://www.ecr-all.org
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merchandizing con otras categorias, monitorean periédicamente la evolucion
de las acciones planteadas, su impacto en indicadores financieros y de costos,
y generan el feedback necesario.

3.7 Conclusioén

La industria del consumo abarca productos que se venden rapidamente y a un
costo relativamente bajo. En los Ultimos afios se ha observado un crecimiento
notable en la velocidad y capacidad requerida para poder operar y satisfacer
las necesidades de los clientes, una exponencialmente creciente volatilidad en
la demanda, un crecimiento sostenido y sin precedentes en los costos de los
commodities. Estos factores asociados generan una elevada presion para las
compafias en cuanto a mantener sus niveles de rentabilidad. Adicionalmente,
se observa un consumidor cada vez mas sensible al precio y mas inteligente en

términos de la evaluacion del valor que obtiene por su dinero.

En esencia, podemos decir que existen tres tendencias que seguiran marcando
el desempeiio de la industria del consumo masivo, en primer lugar por factores
relacionados con la demanda, en segundo lugar por factores externos y por

ultimo por factores relacionados con las cadenas de suministro.

A la vista de estas tendencias, la comprension acabada de la estructura de
costos del canal retail asi como sus modelos organizacionales resulta
absolutamente clave de cara a un periodo en el que las condiciones de
operacion e interrelacién corporativa cambiaran notablemente y seran el foco

de la gestion de mejora.
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4.1 Tipo de Investigaciéon y disefio del estudio

Retomando la introduccion del presente trabajo de investigacion, se plantea
como objeto de estudio analizar los aspectos organizacionales y técnicos de las
relaciones que se desarrollan entre las compafias de consumo masivo y de
retail en su operacion cotidiana de negocios, dentro del &mbito de la logistica.
El objetivo del estudio consiste en revisar la interfaz de negocios antes

mencionada y proponer un modelo de gestion que permita:

e Considerar las dimensiones clave de la relacion de negocios

e Describir las herramientas necesarias para estructurar el proceso de
mejora, tanto en términos de rentabilidad como de nivel de servicio
logistico.

e Proponer vias estandarizadas de solucion a los problemas mas
comunes gque se presentan en el marco de la relacion.

e Desarrollar un sistema de seguimiento y control de las variables de

negocio que resumen el estado de la relacion y el avance de la gestion.

A patrtir del andlisis en profundidad de la interfaz de negocios citada, se busca
facilitar al profesional de logistica la comprensién del impacto del grado de
madurez y perfeccionamiento de la relaciobn comercial — logistica en la
rentabilidad conjunta de ambas compafiias y las oportunidades que en ese
sentido puede presentar dicha relacion.

Se buscara responder las siguientes preguntas respecto al problema en
cuestion:

e ;COmo pueden una empresa argentina de consumo masivo y de retail
mejorar su rentabilidad conjunta trabajando en la optimizacién del
proceso de ingreso, preparacion y entrega de pedidos?

e ¢ Cudles son las dimensiones clave de la gestion de dicha interfaz de
negocios y qué herramientas pueden servir para estructurar y

sistematizar la mejora continua?
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e ¢ Qué soluciones podrian plantearse en cada una de estas dimensiones
para la mejora de la rentabilidad conjunta?

e ¢ Cuales son los beneficios que podrian obtenerse al estructurar dicha
relacion desde el punto de vista logistico-comercial y como deberian

distribuirse?

La investigacion sera fundamentalmente de tipo explicativa, donde el interés se
centra en explicar por qué ocurren ciertos fendmenos y en qué condiciones se
da.

Se miden las variables buscando relaciones causales, asi como establecer y/o
medir relaciones entre variables. Existe también un componente descriptivo en
la investigacion, dado que se analiza especialmente como la situacion reciente
y actual de la relacion en la interfaz se relaciona con la rentabilidad conjunta, la
eficiencia y el servicio al cliente presente y futuros.

Si bien el presente trabajo se enmarca en la relaciébn especifica entre una
compafia lider de consumo masivo y un grupo de comparniias lideres del retail,
la intencién desde el punto de vista del campo de estudio es promover la
investigacion de nuevos casos que permitan enriquecer la referencia sobre el

tema en cuestion.

De esta forma, el estudio busca describir en detalle las dimensiones de la
relacién operativa entre las compafiias que forman parte de la interfaz de
negocios y de esa manera buscar describir las herramientas necesarias para
estructurar el proceso de mejora y sentar las bases de un sistema de
seguimiento y control de las variables de negocio que resumen el estado de la
relacién y el avance de la gestion.

En el momento de disefiar la investigacibn, es necesario considerarla
planificacion de las actividades que deben llevarse a cabo para solucionar los
problemas o contestar las preguntas planteadas. En este sentido, y con el
objeto de llevar a cabo un estudio acorde al problema planteado, se plantea un
disefio de tipo no experimental, fundamentalmente sobre la base de que no se
controlardn ni manipularan variables, no se utilizaran grupos de control, ni se
pretende medir la relacién causa — efecto entre una variable independiente y

una dependiente. Por el contrario, se utilizaran bases histéricas de informacion
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y compilaciones de entrevistas y cuestionarios para describir y explicar
transversalmente las variables, sus interrelaciones e incidencia en un periodo
dado.

4.2 Establecimiento de una hipoétesis de trabajo

Dentro del objeto bajo estudio, el interés esta fundamentalmente centrado en
comprender cémo perfeccionando la forma en que interactian los actores que
son parte de la interfaz en estudio, pueden lograrse mejoras en variables
cuantitativas que repercuten directamente en la rentabilidad de las compafias
de la propia interfaz. De esta manera, se enuncia la siguiente hipétesis de
estudio: “Cuanto més desarrollado se encuentre el modelo de gestién de la
interfaz, mayor tiende a ser la rentabilidad conjunta y mejor el servicio logistico

al cliente.”
4.3 Seleccion de las bases de informacién para la investigacion

La hipétesis adoptada para el estudio plantea un problema que puede
resumirse bajo la légica en que la rentabilidad conjunta de la interfaz de
negocios bajo estudio, depende de la madurez de dicha interfaz.

La Real Academia Espafiola define la palabra madurez como sinénimo de
aquella edad de la persona en la que ha alcanzado su plenitud vital y ain no ha
llegado a la vejez. A efectos de este estudio, se supone que cuanto mas plena
y desarrollada sea la forma en que interactlan, se comunican, intercambian
informacion las empresas presentes en la interfaz bajo estudio, mas facil
ocurriran los elementos logisticos propios de la distribucién fisica y como
resultado, mas alta la rentabilidad conjunta de dicha interfaz. En lo referido al
presente estudio, se buscara conceptualizar la variable “madurez” utilizando
dos dimensiones que seran medidas a través de un grupo de indicadores que

se detallan en la Tabla 4, que se muestra a continuacion:
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Preguntas de las

Variable| Dim. Indicadores ) Capitulo Marco
entrevistas .
tedrico
s 1. Esquema de reuniones periddicas
'g 2. Actualizacién de contactos Preguntas 2.1 a 2.9
o ) Capitulos 2.3, 2.4, 2.6
g 3. Agenda conjunta (ANEXO 1) 36
L yo.
3 g 4. Planes de accion
S &)
g 5. Definicién de métricas
5 _S 6. Definicion de objetivos Preguntas 3.1 a 3.9
g 2 o ) Capitulos 2.3,2.4y
v 7 7. Conocimiento de etapas y tiempos de proceso (ANEXO 1) -
< ‘g 8. Conocimiento de pardmetros de servicio '

Tabla 4 - Conceptualizacion de la Variable Madurez del relacionamiento de la interfaz — Fuente: Elaboracion
Propia

En cuanto al concepto de rentabilidad conjunta, en el marco de una relacion de
compra y venta de bienes como la que existe en esta interfaz, puede asumirse
gue si los demas factores de la relaciébn se mantienen invariables, las
compafiias aumentaran su rentabilidad conforme aumenten las transacciones
entre las mismas. En este sentido, las transacciones serdn naturalmente
funciones fuertemente afectadas por la demanda organica que las origina
producto del consumo de los bienes asociados (que a efectos de este estudio
se encuentra fuera de alcance) y por la eficiencia con que se lleven a cabo
dichas transacciones. En cuanto a este segundo punto, es claro que si una
cadena de supermercados encuentra diferencialmente una mayor eficiencia en
el proceso transaccional que redunde en mejores margenes brutos relativos (
respecto a otros productos transados por medio de otras interfaz) , tendra una
motivacion particularmente mayor para promover su crecimiento ( afectando
por consiguiente la funcion de demanda). De esta manera, es necesario
construir un instrumento que permita medir la eficiencia con que se desarrollan
los procesos. En este sentido, se propone un esquema compuesto por cuatro
dimensiones y un grupo de indicadores de medicion, que se detalla en la Tabla

5, que se muestra a continuacion.
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Variable | Dim. Indicadores Preguntas Capitulos

de las entrevistas Marco teérico

-g o | -Nivel de servicio logistico medido como % de Preguntas 1.3, 1.8 yde 3.1
c 8 ) Capitulos 2.3, 2.4, 2.6
£ 2 [entregas sobre pedidos a 3.9 (ANEXO 1)
2 3 y 3.6
T
« -Tiempo de ciclo del pedido medido como el
g8 5 9 |. ) Preguntas 1.1 a 1.15 y de
c < g— tiempo total desde el ingreso de una orden de Capitulos 2.3, 2.4, 2.6
% L5 _ » 3.1a3.9(ANEXO I)
S s F pedido hasta la entrega fisica y 3.6
3
S - Porcentaje de pedidos completos
< -g o |- Porcentaje de reclamos sobre el total de pedidos | Preguntas 1.1 a 1.15 y de
b c 8 A ] B Capitulos 2.3, 2.4, 2.6
2 .g = |- Porcentaje de pedidos con documentacion 3.1a3.9( ANEXO ) 36
o © correcta ys
-g e | Costo logistico total medio por unidad de
(%] . P
é’ 8 producto terminado Capitulo 3.5
(0

Tabla 5 - Instrumento para la medicion de la rentabilidad conjunta — Fuente: Elaboracién Propia

En sintesis, para llevar adelante el estudio, se definen tres dimensiones de

interés:

a) Evolucién histérica del flujo de pedidos y del desempefio del servicio
logistico.

Se cuenta con una base de datos de la ejecuciéon de pedidos de compra de las
cadenas de retail a una compafiia lider de consumo masivo en el periodo 2013-
2014: esta base concentra el mayor detalle disponible del proceso de ingreso,
procesamiento y ejecucion de pedidos durante el periodo antes citado. Su

estructura esta conformada por los siguientes elementos:

e Fecha de Ingreso de pedido

e Fecha de liberacién de pedido

e Fecha de Facturacion y entrega de pedido
e Cliente y boca de entrega

e Codificacion del nimero de pedido

e Codigo de item

e Cantidad pedida

e Cantidad entregada
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Cantidad rechazada

Motivo de rechazo

Esta base permite analizar la evolucién histérica de los pedidos y el

desemperio del servicio logistico al cliente en un periodo de catorce meses.

A pedido de la compafiia multinacional lider de consumo masivo que se presto

para formar parte del estudio, se mantiene su nombre en forma andnima, asi

como también el de los clientes de retail.

b) Procesos de trabajo y de comunicacién actuales y evolucion reciente

c) Alineacidn estratégica entre cliente y empresa proveedora

Para el analisis y comprension de estas dos dimensiones se ha trabajado con

los siguientes elementos:

Entrevista con representantes de logistica de las cadenas de retail:
se llevaron a cabo entrevistas con siete cadenas lideres de
supermercados presentes en Argentina.

Entrevistas con representantes del area comercial de la compafiia de
consumo masivo: Se llevaron a cabo entrevistas con cuatro
ejecutivos que han ocupado funciones de liderazgo en la funcién
comercial durante el periodo bajo analisis.

Entrevistas con representantes del area logistica de la compafiia de
consumo masivo: Se llevaron a cabo entrevistas con miembros del
equipo de logistica que han ocupado funciones de liderazgo en
diferentes niveles de jerarquia en la funcién logistica durante el
periodo bajo analisis.

Entrevistas con representantes del area de marketing de la compafia

de consumo masivo

El formato de este set de entrevistas puede observarse en el Anexo I.

4.4 Andlisis de datos

A continuacion se procede a analizar los datos correspondientes a cada una de
las dimensiones mencionadas en el apartado anterior.
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4.4.1 Evoluciéon historica del flujo de pedidos y del desempefio del

servicio logistico.

La base de datos de la ejecucion de pedidos permite construir un relevamiento

integral de la situaciéon actual del desempefio del servicio logistico. Consiste en

un repositorio de datos correspondiente a 420 dias de operacion, sumando un

total

de aproximadamente 40000 pedidos generados por los 7 clientes del

canal de ventas organizado mas importantes de la compafia de consumo

masivo que atiende dichos pedidos. El volumen de ventas que generan estos

clientes representa el 95% del volumen total del canal minorista o retail. En

resumen, el universo de datos relevados en el estudio se detalla en la Tabla 6.

Pedidos Dias de operacion Clientes Puntos de entrega
38279 423 7 728

Tabla 6 - Universo de datos utilizados para el analisis — Fuente: Elaboracion Propia

A efectos del presente estudio, a continuacion se revisara en detalle cada una

de los indicadores definidos en el apartado 4.3 del presente capitulo.

Nivel de servicio logistico medido como % de entregas sobre pedidos
(FillRate%)

En el ambito de la logistica, en la actualidad este indicador es sin dudas el
mas ampliamente utilizado y el que con mas frecuencia se utiliza para
realizar comparaciones entre proveedores y clientes para medir el nivel de
servicio. La férmula de calculo que se emplea para determinar esta

métrica es la que se muestra en la Tabla 7:

Fill Rate % = Cantidad entregada ECajasF x 100%
il stare 7o Cantidad Ordenada FCajasF

Tabla 7 - Ecuacion de la medida del nivel de servicio logistico — Fuente: Elaboracion Propia

Al analizar la informacion existente, puede apreciarse un desempefio que
ha mostrado alcanzar un valor medio de 72%, lo que naturalmente indica
gue cada 100 cajas que son pedidas por un cliente, la compafia
proveedora entrega solo 72 cajas de producto. La llustracion 3 muestra
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una representacion grafica de la evolucion del nivel de servicio logistico al

cliente durante el periodo bajo analisis.

Fill Rate
(%)

4072

54 T T T T T T T T T T T T
ene/l3 febf13 mar/13 abr/13 may/13 jun/13 jul/13 age/13 sep/13 oct/13 nov/13  dic/13 ene/14 feb/14

llustracién 3 - Evolucioén histérica del nivel de servicio al cliente — Fuente: Elaboracion
Propia

Profundizando mas en los motivos de la pérdida media de servicio en el
periodo bajo estudio, se puede conformar un esquema que permite
comprender mas en profundidad las diferentes causales de pérdida de

servicio. Dicho esquema puede apreciarse en la llustracion 4.

i 28%

TTE ¥

Total Pronostico Restriccionde Distribucion Articulos Preparacion  FillRate% Devoluciones  Fill Rate
dedemanda capacidad de fisicade mal pedidos de pedidos Neto %
produccion producto

llustracién 4 - Composicion de la pérdida de nivel de servicio — Fuente: Elaboracion Propia

La llustracibn 4 muestra con claridad las principales causales de la
pérdida de servicio durante el periodo del que se cuenta informacién.
Algunas causas estan mas profundamente relacionadas con un lado de la

interfaz, otras al otro y algunas a ambos lados de la misma.
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Cada vez que un cliente coloca un pedido, en forma manual o automatica,
genera dos procesos, uno relacionado con la reserva de la caja necesaria
para pagar el valor total del pedido dentro de los términos acordados, y
otro relacionado con la expectativa de ingresos futuros producto de la
venta de los bienes solicitados por medio de dicho pedido. Cada vez que
ocurre un incumplimiento total o parcial de un pedido, por un lado se
reservo dinero para un pago futuro que no va a requerirse al menos en la
magnitud esperada y por el otro, no se generardn ventas de acuerdo a las
expectativas debido a la indisponibilidad de los bienes en el tiempo
oportuno y en la cantidad deseada. Esta cadena de implicancias, en el
continuo, genera una pérdida de valor que se traduce en una merma en la

rentabilidad del cliente.

Asimismo, cuando el departamento de ventas de la compaiia de
consumo masivo detecta el ingreso de un pedido por una determinada
cantidad de producto valorada en una suma especifica de dinero, se
genera automaticamente la expectativa de que dicha suma se transforme
en una venta real, favoreciendo el ejercicio operativo del periodo en curso
y contribuyendo a la mejor absorcion de los costos efectivos en dicho
periodo de operacion. Cada vez que ocurre un incumplimiento total o
parcial de un pedido, se corta esta cadena de proceso, afectando el
resultado del periodo en curso, o en el mejor de los casos forzando a que
el departamento de ventas tenga que buscar compensar la venta perdida
con otras herramientas como descuentos mas elevados, ventas forzadas
gue no se alinean con la demanda real, entre otras. Sea cual fuere el
caso, el resultado es el mismo, ya que termina existiendo una afectacion

real a la rentabilidad del periodo.

i. Tiempo de ciclo del pedido

De acuerdo a lo visto en el Capitulo 2 del marco teorico, los principales
elementos del servicio logistico al cliente ocurren dentro del denominado

tiempo del ciclo del pedido.

Se habia definido al tiempo del ciclo del pedido como el tiempo

transcurrido entre el momento en que se levanta un pedido de cliente, una
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orden de compra o una solicitud de servicio y el momento en que el
producto o servicio es recibido por el cliente. El ciclo del pedido contiene
todos los eventos relacionados con el tiempo total requerido para que un

cliente reciba un pedido.

Al analizar la informacion existente, puede apreciarse que en promedio los
pedidos son atendidos en 26,7 horas desde su ingreso. La llustraciéon 5
muestra una representacion grafica de la evolucién del tiempo de ciclo de

pedido durante el periodo bajo analisis.

Horas

28,0

27,5
27,0
4d267

26,5

26,0 1

25,5 1

25,0 T T T T T T T T T T T T
enef13  feb/13 mar/13 abr/13 may/13 jun/13  jul/13  agofl3 =ep/13 oct/13 novwf13 dic/13  enefl4 feb/14

llustracién 5 - Evolucién del tiempo de ciclo de pedidos — Fuente: Elaboracion Propia

A su vez, con la intencion de comprender la distribucion de los tiempos de
ciclo de pedido, al construir un histograma de frecuencias absolutas, se
observa una distribucion aproximadamente bimodal, con dos modas, una
de ellas situada aproximadamente en 24 horas y otra en 42 horas. La
llustracion 6 muestra una representacién grafica del histograma de
frecuencias absolutas del tiempo de ciclo de pedidos durante el periodo
bajo andlisis.
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llustracién 6 - Histograma de tiempo de ciclo de pedido — Fuente: Elaboracion Propia

iii. Porcentaje de pedidos completos

En el ambito del consumo masivo, este indicador se utiliza
frecuentemente para gestionar los procesos administrativos de toma de
pedido y de actualizacion de tablas maestras de articulos entre las
empresas proveedoras y los clientes.

Permite comprender rdpidamente la frecuencia con que se presentan
divergencias entre lo que el cliente solicita y lo que la empresa proveedora
entrega. Logicamente, valores altos de este indicador denotan una gran
confiabilidad en los procesos de entrega y por ende mayores niveles de
servicio y satisfaccion del cliente.

Desde la perspectiva del cliente, si en cualquier dia de entrega de
mercaderia es mas probable recibir la orden completa que recibirla
incompleta de parte de la empresa proveedora, es natural pensar en que
la satisfaccion del cliente y su confianza para futuras decisiones de

compra se incrementan respectivamente.

Para el caso de estudio, se observa una tendencia levemente creciente,
con una media acumulada del 10%, lo que indica que en promedio, un
pedido de cada 10 entregados a los clientes, se recibe por estos en forma

completa. La llustracion 7 muestra una representacién gréfica de la
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evolucion del porcentaje de pedidos completos durante el periodo bajo

andlisis.

0 T T T T T T T T T - v -
ene/13  feb/13 mar/13 abr/13 may/13 jun/13 jul/13  ago/13 sep/13 oct/13 now/13 dic/13  ene/ld feb/1d

llustracién 7 - Porcentaje de pedidos completos — Fuente: Elaboracion Propia

iv. Porcentaje de devoluciones sobre el total de pedidos

Cada vez que un pedido ingresa proveniente de un cliente a la compania
proveedora para ser atendido, dicho cliente espera recibirlo dentro de un
plazo de tiempo especifico, bajo ciertas normas de calidad y en particular
sin ninguna divergencia respecto a lo solicitado. Si bien los procesos de
negocio se articulan naturalmente para cumplir con esos requisitos, hay
ocasiones en que cuando el cliente recibe el pedido, existe algun factor
disruptivo que hace que sea devuelto en forma total o parcial al
proveedor. Estos casos son conocidos alternativamente como
devoluciones o rechazos y generan a un lado de la cadena costos
innecesarios (de recepcién, transmisién, preparacion, carga, transporte y
logistica inversa) y una caida en el nivel de servicio y al otro lado pérdida

de ventas y servicio al consumidor final.

Al observar los registros en la base de datos bajo estudio se aprecia una
evolucidén creciente en el Ultimo semestre con valore superiores a la media
histérica del 5% de devoluciones por sobre el total de cajas ordenadas. La
llustracion 8 muestra una representacion grafica de la evolucion del nivel

porcentual de devoluciones registrado durante el periodo bajo analisis.
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llustracién 8 - Porcentaje de devoluciones — Fuente: Elaboracién Propia

Profundizando sobre las devoluciones que son una fuente de pérdida de
valor, la llustracién 9 muestra la apertura de los principales motivos de
devoluciones registrada durante el periodo bajo analisis.

Otros

Sistemas/Inventario

Rechazo

llustracién 9 - Motivos de Devoluciones — Fuente: Elaboracion Propia

La llustracién 9 muestra que la mayor causa de devoluciones es el
rechazo, es decir la decision de parte del cliente de no recibir una orden al
llegar esta a sus instalaciones debido a mdltiples factores. En este
sentido, bajo la realidad de que aproximadamente 8 de cada 10 casos de
devolucién ocurren por este motivo, se destaca automaticamente la
necesidad de investigar en qué punto del proceso ocurren desconexiones
para que al momento de culminar el proceso logistico se generen

rechazos.
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v. Porcentaje de pedidos con documentacién correcta

Cada vez que un pedido es enviado desde las instalaciones del proveedor
al cliente, se genera un conjunto de documentos que cumplen diferentes
roles. En primer lugar permiten cumplir las reglamentaciones vigentes
correspondientes al traslado de bienes en el lugar donde se opera. En
segundo lugar, estos documentos materializan la transferencia de
derechos entre proveedor y cliente. En tercer lugar, estos documentos son
necesarios para efectuar, a nivel de sistemas, la contabilizacion del

ingreso de la mercaderia en las instalaciones del cliente.

En este sentido, cuando los documentos son generados en forma
correcta, las cargas son facilmente recepcionadas y se evitan demoras en
la disponibilidad del inventario. Por el contrario, cuando la documentacién
no cumple con todos los requisitos, se generan pérdidas en el proceso
gue pueden ir desde demoras hasta indisponibilidad de existencias y

guiebres en el servicio.

Al observar los registros en la base de datos bajo estudio se aprecia una
oscilacion de relativa estabilidad alrededor de una media de 0,4% de
errores en documentacion de pedidos. La llustracién 10 muestra una
representacion grafica de la evolucion del nivel porcentual de errores de

documentacion registrado durante el periodo bajo andlisis.

% Error en documentacion
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llustracién 10 - % de Errores en Documentacion — Fuente: Elaboracion Propia
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vi. Costo logistico total medio por unidad de producto terminado

En términos generales, el costo logistico total resultante de una operacion
tipica de servicio a una cadena de retail se compone de los siguientes

componentes:

e Costos asociados al ingreso de las 6rdenes.

e Costo de procesamiento y planificacion de la orden.

e Costos de preparacion/ensamble del pedido.

e Costos de control y carga de pedidos.

e Costos de administracion y documentacion de pedidos.
e Costos de transporte de mercaderia.

e Costos de atencion al cliente post venta.

Si bien con la base de informacién que se cuenta para el estudio no se
dispone de la apertura de todas las componentes de gasto, se cuenta con
informacion suficiente para mostrar la evolucion del valor medio de costo
logistico total por unidad de producto entregada al cliente. Este indicador,
en contextos inflacionarios como el existente en Argentina en el periodo
en cuestion, suele mostrar incrementos que se acercan a la inflacion
observada en cada periodo. En este caso en particular, como puede
verse en la llustracién 11, que grafica la evolucién observada en el
periodo de andlisis, se muestra una variacion interanual del 25%, muy

cercana a la inflacién observada en Argentina en este periodo.
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Costo Logistico total
ARS/ Caja
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llustracién 11 - Costo logistico medio total por caja de producto — Fuente: Elaboracién
Propia

Si bien los valores que se muestran en la llustracién 11 vistos en valores
absolutos son solo representativos de la empresa en estudio, su
interpretacion y analisis de variacion son perfectamente validos para

cualquier interfaz entre empresas de consumo masivo y retail.

Un elemento sustancialmente importante en este indicador es el del nivel
de servicio alcanzado en los pedidos. Este punto es particularmente
importante ya que tiene un impacto directo en la forma en que se
optimizan los transportes que mueven la mercaderia del punto de origen
al punto de destino. Otro elemento clave en esta ecuacion de costo es la
existencia de devoluciones. Este hecho genera una cadena de costos
innecesarios que no se traducen en un agregado de valor para ningun

elemento de la interfaz.

Se ha podido ver como cada uno de los cinco indicadores disefiados a efectos
del estudio presentan oportunidades de mejora, que redundarian en mejoras en

la rentabilidad conjunta de las empresas participes en la interfaz.
4.4.2 Resumen de resultados de entrevistas (Dimensiones b y c¢)

En este segundo apartado del andlisis de datos, se investiga y analizan
aspectos relacionados con la conceptualizacion adoptada para describir la

madurez de la relaciéon entre las compafias que participan en la interfaz. La
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informacion se obtiene por medio de entrevistas y encuestas estructuradas

realizadas a los diferentes actores presentes en la interfaz bajo estudio.

En resumen, se cuenta con informacién proveniente del universo de entrevistas

descrito en la Tabla 6:

Entrevistas Retail Consumo Masivo
Totales Compras Logistica Logistica Marketing Ventas
46 14 14 6 6 6

Tabla 8 - Universo de entrevistas — Fuente: Elaboracion Propia

En especial, se indaga sobre los siguientes puntos centrales, separados en
blogues independientes en el formato de entrevista:

4.4.2.1 Valoracion del Mix de Servicio logistico al cliente

4.4.2.2 Evaluacion del relacionamiento a instancias de la interfaz de
negocios

4.4.2.3 Evaluacion del nivel de alineamiento estratégico entre compafiias

en la interfaz

4.4.2.1 Valoracion del Mix de Servicio logistico al cliente

En este punto, se propone al entrevistado valorar en una escala de importancia
del 1 (No importante) al 5 (Muy importante) los elementos del mix de servicio al
cliente tipicos en la industria del consumo masivo. En la llustracion 12, se

muestran los resultados de esta parte de las entrevistas.
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Medicion General— Valoracion del Mix de Servicio logistico al cliente

1. Tiempo de entrega de la orden

2. Capacidad de respuesta para atender un pedido
3. Precision del contenido del envio

4. Flexibilidad en las entregas

5. Disponibilidad de servicios adicionales

6. Calidad de los productos enviados

7. Rapidez para atender consultas

8. Entrega de orden completa

9. Entrega sindafios

10. Llamadas regulares de parte de Servicio a cliente
11. Alertas tempranas de demoras

12. Facilidades para atender devoluciones

13. Trato del representante de ventas

14. Envios en dias festivos / no laborables

15. Informacion anticipada de innovaciones
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llustracién 12 - Valoracion del mix de servicio logistico al cliente - Medicion general

Fuente: Elaboracion Propia

Esta medicion, que resume las respuestas de todos los entrevistados, resalta

particularmente cinco elementos como los mas importantes en la mezcla de

servicios logisticos al cliente en virtud de haber sido elegido por méas del 50%

de los entrevistados como algo muy importante:

8. Entrega de orden

6. Calidad de los productos enviados — naturalmente el aspecto
2. Capacidad de respuesta para atender un pedido

3. Precision del contenido del envio

12. Facilidades para atender devoluciones

completa

Al observar las respuestas de los entrevistados en las compafiias de retail y de

consumo masivo en forma separada, se obtuvo el resumen de respuestas que

se observa en las llustraciones 13y 14, respectivamente.

51

| TESIS



W = orcuato or TELLA ‘ TESIS

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
Retail — Valoracion del Mix de Servicio logistico al cliente

50% 100%
v v

1. Tiempo de entrega de la orden

2. Capacidad de respuesta para atender un pedido
3. Precision del contenido del envio

4. Flexibilidad en las entregas

5. Disponibilidad de servicios adicionales

6. Calidad de los productos enviados

7. Rapidez para atender consultas

8. Entrega de orden completa

9. Entrega sin dafios

10. Llamadas regulares de parte de Servicio a cliente
11. Alertas tempranas de demoras

12. Facilidades para atender devoluciones

13. Trato del representante de ventas

14. Envios en dias festivos / no laborables

15. Informacion anticipada de innovaciones

1 2 @3 e WS

llustracién 13 - Valoracion del mix de servicio logistico al cliente - Medicion en el Retail - Fuente:
Elaboracion Propia

Compaiiia de Consumo Masivo
Valoracidn del Mix de Servicio logistico al cliente

50% 100%

1. Tiempo de entrega de la orden
2. Capacidad de respuesta para atender un pedido
3. Precision del contenido del envio

4. Flexibilidad en las entregas

5. Disponibilidad de servicios adicionales 11% 39% 17%

|
6. Calidad de los productos enviados 44% 56%
7. Rapidez para atender consultas 22% 33% 28%
8. Entrega de orden completa | 6% 22% 28%

9. Entrega sin dafios

10. Llamadas regulares de parte de Servicio a cliente

11. Alertas tempranas de demoras

3
12. Facilidades para atender devoluciones 44% 28%
13.Trato del representante de ventas 39% N T S 75|

14. Envios en dias festivos / no laborables 17% 39% 17%

15. Informacion anticipada de innovaciones 17% 28% 33%

12 @ s W

llustracién 14 - Valoracion del mix de servicio logistico al cliente - Medicion en consumo masivo
Fuente: Elaboracion Propia

Estos resumenes muestran que a ambos lados de la interfaz existe una clara
correspondencia en términos de qué es importante desde el punto de vista del
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servicio. Esto es sin dudas una oportunidad para enfocar las acciones de

mejora y las caracteristicas del modelo de gestion.

4.4.2.2 Evaluacion del relacionamiento a instancias de la interfaz de

negocios

En este punto, se propone al entrevistado valorar en una escala de del 1
(Bajo/Pobre) al 5 (Alto/Eficiente) los elementos tipicos existentes en la interfaz
bajo estudio. En este sentido, el foco de la entrevista esta en comprender como
los distintos actores de la interfaz evaltan la situacién actual en términos del

relacionamiento.
El relacionamiento se evalla en términos de:

= La frecuencia con que ocurren las reuniones
= Visibilidad de los contactos de la interfaz

= Calidad de la reunion

= Lugar de reunién

= Estructura de la agenda

»= Planes de accién

» Metodologia de resolucién de problemas

= Seguimiento posterior de compromisos entre reuniones

En la llustracion 15, se muestran los resultados de esta parte de las
entrevistas, tanto desde la visién general de todos los encuestados, asi como
desde la vision de algunos actores particulares.
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Medicion General— Evaluacion del relacionamiento

50% 100%
v
| i
T
1. Frecuencia de reuniones con el equipo de logistica 20% | 33% ! | 33% 13% 2%
I
1
2. Frecuencia de reuniones con el equipo de servicio a 15% | 26% | : 43% 9% | 7%
i
T
3. Visibilidad de personas de contacto en la interface | 7% 24% | 39% 22% 9%
|
4. Calidad de la reunién de interface con el proveedor 24% | 26% 26% 15% 9%
l
5. Lugar de reunion 26% | 26% | | 26% 17% 4%
!
6. Estructura de la agenda de reunién 22% | 17% | 130% 26% 4%
i
T
7. Plande acciones conjunto 22% | 30% : | 22% 17% 9%
|
8. Metodologia de resolucién de problemas 26% | 24% 26% 20% 4%
|
9. Seguimiento posterior de compromisos entre reunione 24% | 20% | : 26% 28% 2%
1

(2 s 4+ s
llustracién 15 - Evaluacién del relacionamiento - Medicion general — Fuente: Elaboracién Propia

Este resumen, que aglutina las respuestas de todos los entrevistados, muestra
que a excepcion del componente respecto a la visibilidad (N° 3) de los
contactos en la interfaz, la mayoria de los aspectos que caracterizan la forma
en que se desarrolla la interfaz, son evaluados por practicamente la mitad de
los entrevistados como “Bajos / Pobres” o apenas perceptibles, mientras que la
otra mitad considera que por el contrario dichos aspectos son aceptables o
incluso fuertes/altos. La valoracién media de los nueve elementos evaluados es
de 2,78 puntos, lo que refleja un grado de insatisfaccion respecto a la situacion
actual practicamente con todos los elementos definidos en la entrevista.

Cuando se analizan las respuestas de las compafiias de Retail (que se muestra
en la llustracion 16), se ve que la valoracion media es de 2,90 puntos, apenas

algo mas alta que la valoracion general.
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Retail— Evaluacion del relacionamiento

50% 100%
v
| i
1. Frecuencia de reuniones con el equipo de logistica 21% | 25% 18% 1%
|
2. Frecuencia de reuniones con el equipo de servicioa 18% | 14% 14% 11%
|
3. Visibilidad de personas de contacto en la interface 29% 21% 7%
|
4. Calidadde lareunidn de interface con el proveedor 18% | 25% 25% 14%
|
5. Lugar de reunién 29% | 18% 21% 7%
|
6. Estructura de la agenda de reunién 29% | 14% 32% 4%
I
7. Plande acciones conjunto 29% | 14% 21% 14%
|
8. Metodologia de resolucién de problemas 29% | 14% 18% 7%
|
9. Seguimiento posterior de compromisos entre reunione 29% | 21% 21% 4%

I 203 04 s

llustracién 16 - Evaluacion del relacionamiento - Mediciéon en el Retail — Fuente: Elaboracion
Propia

En otro orden, cuando se analizan las respuestas de la compafia de consumo
masivo, se ve que la valoracion media es de 2,59 puntos, indicando una
insatisfaccion aun mayor que la observada en las mediciones extraidas del
retail. Estos resultados se muestran en la llustracion 17.
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Compaiiia de Consumo Masivo
Evaluacién del relacionamiento

50% 100%

v v
T

1. Frecuencia de reuniones con el equipo de logistica 17% | 44% ! | 33%
|
1

2. Frecuencia de reuniones con el equipo de servicio a 11% 44% : | 44% |
i
T

3. Visibilidad de personas de contacto en la interface 17% | 17% | 33% 22% 11%

!

4. Calidad de la reunidn de interface con el proveedor 33% | 28% | 39% |

5. Lugar dereunién 22% | 39% | 28%

6. Estructura de la agenda de reunion | 11% 44% 17% 6%

7. Plande acciones conjunto | 11% | 22% 11%

8. Metodologia de resolucién de problemas 22% | 39% | 17%
9. Seguimiento posterior de compromisos entre reunione 17% | 17% | 28%

J1 2 03 04 WS

llustracién 17 - Evaluacion del relacionamiento - Medicién en consumo masivo — Fuente:
Elaboracion Propia

Las notablemente bajas valoraciones observadas en las entrevistas llevadas a
cabo, dejan de manifiesto la necesidad de revisar los procesos de gestion de

servicio logistico al cliente.

4.4.2.3 Evaluacién del nivel de alineamiento estratégico entre compafias

en lainterfaz

En este punto, se propone al entrevistado valorar en una escala de del 1
(Bajo/Pobre) al 5 (Alto/Eficiente) varios elementos que hacen a la alineacién en
términos de los mecanismos de gestion y medicion del desempefio. El foco de
esta parte de la entrevista estd puesto en entender el grado en que los
elementos de la cadena trabajan en armonia hacia puntos de encuentro en
términos de de gestion y eficiencia o también el grado de conflicto que pudiera

existir en este sentido.

Al analizar las respuestas de todos los entrevistados, que se pueden apreciar
en la llustracién 18, se destacan algunos aspectos positivos y algunas
oportunidades: por un lado, existe una alineacién fuerte en términos de la

medicion del nivel de servicio al cliente, la retroalimentacion del desempefio y
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la fijacion de estandares de servicio. Por el otro, existen factores evaluados
especialmente bajos por los miembros de la cadena, como la solicitud de
informacion relativa a servicio por parte de los proveedores, la alineacion
respecto a los procesos de pedido y la existencia de problemas de
documentacion / administrativos con los pedidos.

Medicién General — Evaluacion del alineamiento estratégico

Medicion del nivel de servicio
Retroalimentacion sobre desempefio de servicio al cliente

11%

Estandares de servicio 2%

|
Solicitud de datos a proveedores 17% | m
|

Reporte y analisis del desempefio de servicio al cliente 11% 35% 13%
|
Alineacién de procesos de pedido 39% | 15%:
|
Medicion de tiempos 17% 28% 15%
|
Medicion de calidad de entregas 4% 17% 17%

Errores en procesos documentales 22% | 33% 13%

'IZI1 ]2 3 4+ s

llustracién 18 - Evaluacién del alineamiento estratégico - Medicién general — Fuente: Elaboracion
Propia
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CONSTRUCCION DE UN MODELO DE GESTION

En el capitulo anterior pudo verse con claridad como los diversos factores
cuantitativos identificados para el estudio repercuten en el nivel de servicio
logistico al cliente y por consiguiente a las ventas y la rentabilidad a ambos
lados de la interfaz. Adicionalmente y por medio de entrevistas se observé
como existen multiples oportunidades de mejora en términos de objetivos
conjuntos, alineacién estratégica y procesos de interaccién operativa. Estos
hallazgos son los que permiten validar parcialmente la hipotesis de estudio,
donde deciamos que “cuanto mas desarrollado se encuentre el modelo de
gestion de la interfaz, mayor tiende a ser la rentabilidad conjunta y mejor el

servicio logistico al cliente”.

Mas en detalle, al profundizar sobre los resultados del analisis y considerando
el marco teorico visto en los Capitulos 1, 2 y 3, puede concluirse que existen
cuatro dimensiones o pilares clave en el proceso de gestion de la interfaz en
estudio. Estas dimensiones pueden apreciarse en la llustracion 19.

Definicion de acuerdos de nivel de (sestion del proceso de la orden de

servicio logistico pedido
@ J Servicio Logistico ' @
al Cliente
L
: : Seguimiento y control del
@ Mejora continua desempefio @
% | A

llustracién 19 - Dimensiones del modelo de gestion®

5.1 Definicién de acuerdos de nivel de servicio

Esta dimensién se refiere especificamente a trabajar en forma conjunta entre
cliente y proveedor para definir lo mas detalladamente posible los siguientes
puntos:

25 .z .
Fuente de elaboracién propia
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Mecanismos para compartir informaciéon: Una de los elementos clave
para la alineacion entre los miembros de la interfaz es el contar con las
mismas bases de informacién y en el momento oportuno. Este punto es
especialmente importante ya que permite por un lado evitar retrabajos sobre
los datos para alinear la forma en que los mismos son comprendidos a
ambos lados de la interfaz y por el otro permite tomar decisiones a tiempo
en términos de abastecimiento o de priorizacion de la produccion. Hoy en
dia muchas compafiias cuentan con sistemas integrados de captura de
informacion de pedidos y de su ejecucién que permite una facil extraccion y
analisis posterior.
En caso de no contar con una herramienta estandarizada, es importante
fijar un disefio estandar de datos para poder replicarlo a mas de un cliente.
En caso en que la diversidad de sistemas informaticos no permita
homogeneizar los datos desde el punto de extraccidon, una alternativa puede
ser generar alguna aplicacion que permita normalizar los datos y llevarlos
automéaticamente a un unico formato.
Definicion de métricas de servicio al cliente: el objetivo de este punto es
el de acordar exactamente la forma en que se mide el nivel de servicio.
Concretamente el interés estara en definir cudndo una orden se atiende:

= Enforma

=  Atiempo

= Con documentacion correcta
Definir cuidadosamente estos conceptos ayudard a la interfaz a trabajar
siempre sobre las mismas definiciones y métodos de medicién y enfocar las
acciones de mejora sobre las oportunidades prioritarias.
Definicion de metas de nivel de servicio: este aspecto es sumamente
relevante ya que fija los niveles a partir de los cuales existe satisfaccion del
cliente en términos de servicio. Deberan fijarse metas para las tres
dimensiones del servicio (en forma, a tiempo y con documentacion
correcta). Naturalmente estas metas estan fijadas en términos comparativos
al periodo anterior asi como también respecto a la competencia en el

sector/producto en cuestion.
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5.2 Gestién del proceso de la orden de pedido

Esta dimension se refiere al proceso del ciclo de vida de un pedido. Como se
describié en capitulo 2, el tiempo de ciclo de pedido se compone de varias
etapas. En cada una de ellas, se requiere un proceso de gestidbn para
garantizar que cada pedido avanza en el proceso bajo la forma esperada y que

no surgen retrasos en el camino hacia la entrega en el cliente.

- Tablero de control: Dado que la mayoria de estos procesos ocurren en
forma electrénica, una forma muy efectiva de gestionar este proceso es a
través de un tablero de control, que permita observar en cada dia en
particular, con el grado de granularidad que se desee, el estado de los
pedidos a lo largo del ciclo. En este aspecto, se puede contar con
mediciones del tiempo de transmision electronica, de liberacién crediticia,
de procesamiento, de preparacion y de entrega fisica. Este tablero puede
ser monitoreado en forma diaria y lo que es mas importante, el objetivo es
poder actuar en forma inmediata ante un desvio en alguna de las etapas.
Una propuesta para este tablero de control es el que se muestra en la Tabla
9

en curso en curso anterior afio anterior

Semana Mes Mes Cierre

Objetivo

Transmision

Liberacion

Procesamiento

Preparacion

Entrega fisica
Total

Tabla 9 - Tablero de control Interno — Fuente: Elaboracién Propia

- Calendarizacion: A efectos de aumentar la probabilidad de brindar un buen
nivel de servicio al cliente, es importante profundizar en el orden,
frecuencia, horario y calendario semanal con el que ingresaran los pedidos.
Naturalmente pueden existir situaciones que generan cambios respecto al
modelo estandar de ingreso de pedidos, pero a efectos de planificacion
logistica y prevision de recursos operativos para la preparacion y entrega de

los mismos, es sumamente importante contar con un calendario por lo
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menos semanal para el ingreso de pedidos. Para el monitoreo de esta
variable puede definirse un indicador que mida el porcentaje de pedidos
ingresados dentro del calendario acordado con cada cliente.

- Tiempo acordado de entrega: Para cada punto de entrega, y dependiendo
de la distancia al punto de origen, de su comportamiento de compra, del
tamafio medio de la orden, se debe contar con un tiempo acordado de
entrega de producto. Esto es especialmente importante para ser tenido en
cuenta en el sistema de planificacion de transporte.

- Politicas de servicio: por cada cadena de retail, puede definirse una
politica de servicio para atender aquellos casos en donde debido a algun
factor de la cadena, no se dispone de suficiente producto para atender un
pedido. Ante un caso de estas caracteristicas, las opciones pueden variar
desde posponer la entrega del pedido hasta l|a fecha esperada de
disponibilidad de inventario hasta permitir que la orden de pedido venza

completamente.

5.3 Seguimiento y control del desempeiio

La necesidad de una actividad de control en un proceso se concentra en las
incertidumbres futuras que alteran el desempefio del proceso. Ocurriran
variaciones de los parametros de disefio que generaran variaciones normales,
ocurriran contingencias, que afectaran drasticamente el desempefio. Ademas
de la incertidumbre futura, también pueden ocurrir cambios fundamentales en
el ambiente logistico que alteraran el desempefio planeado. El proceso de
control consiste, en parte, en la supervision de las condiciones con la
anticipacion que necesitan las acciones correctoras para re-alinear el
desempernio real con el planeado. En el sistema logistico, se busca controlar las
actividades logisticas planeadas (transporte, almacenamiento, inventarios,
manejo de materiales y procesamiento de pedidos) en términos de servicio al
cliente y costos de actividad. EI mecanismo de control incluye las auditorias e
informes sobre el desempefio del sistema, los objetivos establecidos para el

desempenio y algunos medios para iniciar la accién correctora

En el ambito interno, para instrumentar un proceso de control en el &mbito de la

interfaz bajo estudio, es necesario definir cudles seran las entradas a dicho
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proceso, como sera el procesamiento de dichas entradas en informes de
desempefio, el mecanismo con que se compararan esas entradas con los
estandares prefijados y por ultimo la forma en que se determinaran las
acciones correctoras pertinentes, que seran en Ultima instancia la salida de
este proceso de control. Para este caso puede definirse entonces el esquema
de control interno que se muestra en la Tabla 10.

Elemento Detalle contenido Frecuencia

Datos a extraerse de las bases diarias
Entrada de informacioén relativas al servicio Diaria 10 hs Analista
logistico al cliente
Procesamiento Informe.d,larlo de servicio, inventario y Diaria 12 hs Analista
produccion
Comparacion | Reunion diaria de servicio Diaria 12 hs Gerencia
Accion Plan de accion de corto plazo Diaria 14 hs Gerencia
Correctora
Salida Revision del plan de accion al dia Diaria 12 hs Analista
siguiente

Tabla 10 - Esquema de control y seguimiento interno — Fuente: Elaboracién Propia

Desde una perspectiva externa, es necesario contar con un proceso de control
gue permita atender rapidamente desvios que ocurran mas alla de los limites
de la compafia proveedora. Un ejemplo de este punto se pudo ver en la fase
de andlisis de datos, al observar que un porcentaje de la pérdida de servicio se
genera por la existencia de articulos mal pedidos en las érdenes. Esto puede
ocurrir ya sea por errores de tipeo en el caso de pedidos ingresados
manualmente o bien por la falta de actualizacion de las bases de datos de
articulos a ambos lados de la interfaz.

En este marco, y del mismo modo que en el caso del control interno, puede

definirse un esquema de control como el que se muestra en la Tabla 11.
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Hora de

Element Detall nteni Fr nci
emento etalle contenido ecuencia entrega

Responsable

Datos a extraerse de las bases diarias

Entrada de informacion relativas al ingreso de Diaria 10 hs Analista
pedidos
Relevamiento de puntos criticos de
control:
Procesamiento - Pedidos mal ingresados Diaria 12 hs Analista

- Pedidos fuera de prondstico
- Registro de nuevos articulos

Gerencia
Comparacion | Reunién diaria de Servicio al Cliente Diaria 12 hs servicio al
cliente

Gerencia
Plan de accion de corto plazo Diaria 14 hs servicio al
cliente

Accién
Correctora

Gerencia
Diaria 12 hs servicio al
cliente

Revision del plan de accion al dia

Salida siguiente

Tabla 11 - Esquema de control interno/externo — Fuente: Elaboracién Propia

5.4 Mejora continua

Ademas de los procesos de control y seguimiento mostrados en el punto
anterior, resulta especialmente importante definir los procesos de mejora
tendientes a tratar oportunidades o problemas con un efecto al mediano o largo
plazo. Para un cliente es fundamental poder trabajar junto a su proveedor para
resolver problemas que se puedan presentar asi como también buscar
oportunidades de mejora que puedan significar en un beneficio para ambas
partes de la interfaz.

En este sentido, dada la gran diversidad de modelos de gestién administrativa
existentes entre clientes y proveedores, probablemente un modelo simple de
tipo “Ciclo de Deming” de mejora continua sea mas que suficiente para la
administracién del canal. Bajo esta alternativa, se conformaran equipos que se
reuniran con una frecuencia preestablecida, para atender la situacion de

operacion del canal con el modelo que propone Deming de:

- Planear - Establecer las actividades del proceso, necesarias para
obtener el resultado esperado:

0 Recopilar datos para profundizar en el conocimiento del proceso.
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(0]

(0]

Detallar las especificaciones de los resultados esperados
Definir las actividades necesarias para lograr el producto o

servicio, verificando los requisitos especificados

- Hacer - Es ejecutar el plan estratégico. Contempla: organizar, dirigir,

asignar recursos y supervisar la ejecucion

- Verificar — Pasado un periodo previsto de antemano, volver a recopilar

datos de control y analizarlos, comparandolos con los requisitos

especificados inicialmente, para saber si se han cumplido y en su caso,

evaluar si se ha producido la mejora. Monitorear la implementacién y

evaluar el plan de ejecucion documentando las conclusiones.

- Actuar — Con base en las conclusiones del paso anterior elegir una

opcion:

(0]

(0]

Si se han detectado errores parciales en el paso anterior, realizar
un nuevo ciclo con nuevas mejoras.

Si no se han detectado errores relevantes, aplicar a gran escala
las modificaciones de los procesos

Si se han detectado errores insalvables, abandonar las
modificaciones de los procesos

Ofrecer una Retro-alimentacion y/o mejora en la Planificacion

Ademas del proceso en si, es también importante definir claramente la

arquitectura del contacto con el cliente. En las encuestas vistas en el capitulo

anterior pudo verse como algunos entrevistados se mostraban sumamente

criticos de como era llevado adelante el relacionamiento entre cliente y

proveedor. Por esto, es necesario definir detalladamente aspectos del proceso

de trabajo conjunto:

Tiempo y frecuencia de reunién

- Participantes requeridos

- Lugar de reunion

- Contenido y estructura de la reunién

- Gestion de la agenda antes, durante y después de la reunion

- Preparacién previa a la reunion

- Proceso de decision

- Comunicacion de Minuta de reuniéon
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Si bien todo sistema logistico tiene en principio el objetivo de dar a todos los
clientes el nivel de servicio que se acordd o negocid, es necesario reconocer
que deberan existir prioridades de servicio. En este punto la regla de Pareto
provee una buena base para desarrollar una estrategia de servicio efectiva en
costo. En este sentido, pueden definirse aquellas pocas cuentas de clientes
gue representen un alto porcentaje de las ganancias totales para entonces
ajustar los parametros de servicio y de inversion en el relacionamiento con el
cliente. De esta manera existiran clientes clave que la empresa buscara
proteger y por lo tanto invertir mas en relacionamiento. También existiran
clientes que se encuentran en vias de desarrollo para los que se requerira
una perspectiva de mediano plazo. Por ultimo existirdn clientes que se buscara
revisar ya que por su comportamiento de compra no haya un repago para la

inversion requerida para entregar altos niveles de servicio.
5.5 Beneficios del trabajo conjunto

Trabajar en forma conjunta en vias a resolver los problemas tipicos que se
presentan en la interfaz bajo estudio, permitira generar valor en forma de
reduccion de costos operacionales e incremento de ventas. A efectos de
progresar sostenidamente en el largo plazo en materia de relacionamiento y
alineacion estratégica, es necesario disefiar mecanismos para compartir dichos
beneficios en forma equitativa, de modo de evitar repartirlos por medio de un
proceso de regateo que ciertamente no estaria alineado a este enfoque de

socios comerciales aliados en el proceso de mejora.

Al comienzo de este capitulo se concluyé que los hallazgos resultantes del
trabajo de investigacion permiten validar parcialmente la hipotesis de estudio.
Precisamente, a efectos de cerrar completamente dicha validacion, se propone
que la investigacion deberd continuar particularmente en lo referido a
monitorear y registrar como evoluciona el nivel de servicio logistico al cliente y
la rentabilidad conjunta conforme se implementan y profundizan las
dimensiones del modelo de gestiébn propuesto. Este proceso de cambio, al
involucrar personas, culturas organizacionales diferentes, procesos Yy
tecnologia, naturalmente requiere un periodo de implementacién vy

estabilizacién en el tiempo. Sera entonces clave en el siguiente paso de la
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investigacion verificar la evolucion y concluir la medida en que el modelo de
gestion repercute numéricamente en la rentabilidad y servicio logistico al

cliente.
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CONCLUSIONES

Si bien los conceptos de logistica y cadena de suministro no son nuevos, los
principios que subyacen al efectivo flujo de materiales e informacién para
alcanzar los requerimientos de los clientes, han cambiado en los ultimos afios.
Partiendo de una concepcion fuertemente vinculada a la actividad militar y
dentro de la estrategia de guerra, ha sido solo en el pasado reciente que las
organizaciones de negocio comenzaron a reconocer la importancia vital de la

gestion logistica en busqueda de una ventaja competitiva sustentable.

El concepto de cadena de suministro se orienta a la gestion aguas arriba y
aguas abajo de las relaciones con proveedores y clientes con el fin de ofrecer
un valor superior al cliente al menor costo para la cadena de suministro como
un todo. Asi el enfoque de gestion de la cadena de suministro esta en las
interconexiones con el fin de lograr un resultado més rentable para todas las
partes de la cadena. Esto trae consigo algunos desafios significativos ya que
puede haber ocasiones en las que el interés particular sea subordinado al
beneficio de la cadena como un todo. En otro orden, mientras la frase 'supply
chain management' es ahora ampliamente utilizada, se podria argumentar que
se debe llamar 'demand chain management' para reflejar el hecho de que la
cadena debe ser impulsada por el mercado, no por los proveedores.

Igualmente la palabra 'cadena’ deberia sustituirse por ‘red’, ya que
normalmente habra mdltiples proveedores y, de hecho, proveedores para
proveedores, asi como multiples clientes y clientes de los clientes para ser

incluidos en el sistema total.

Por ultimo, la logistica y la gestion de la cadena de suministro son elementos
esenciales de aporte al crecimiento de cualquier compafia, al impactar en

forma directa en sus variables criticas de éxito.

En el capitulo | pudo verse como existen diferentes perspectivas bajo las
cuales se contextualiza el servicio al cliente. Por un lado, bajo la perspectiva de
la distribucién fisica se trata del propio proceso de gestién de pedidos de una
empresa proveedora con los del cliente. Por el otro, bajo la perspectiva del

marketing, el servicio es en si mismo un componente de la mezcla de
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marketing. En términos generales, la gestidon del servicio al cliente ocupa un
lugar esencial en las organizaciones al generar un efecto directo sobre las
ventas y sobre la preferencia del cliente. En otro orden, como todo proceso de
gestion requiere el seguimiento metodoldgico de ciertas etapas, como la
definicion del servicio, sus estandares, la forma de medicién y los mecanismos
de control del servicio. Por ultimo, el modelo CPFR permite capturar, por medio
de un proceso colaborativo, multiples ventajas como reducir la necesidad de
capital de trabajo, reducir los costos de operacidn logistica y permitir el

crecimiento de las ventas.

La industria del consumo abarca productos que se venden rapidamente y a un
costo relativamente bajo. En los ultimos afios se ha observado un crecimiento
notable en la velocidad y capacidad requerida para poder operar y satisfacer
las necesidades de los clientes, una exponencialmente creciente volatilidad en
la demanda, un crecimiento sostenido y sin precedentes en los costos de los
commodities. Estos factores asociados generan una elevada presion para las
compafias en cuanto a mantener sus niveles de rentabilidad. Adicionalmente,
se observa un consumidor cada vez mas sensible al precio y mas inteligente en

términos de la evaluacion del valor que obtiene por su dinero.

En esencia, podemos decir que existen tres tendencias que seguiran marcando
el desempeiio de la industria del consumo masivo, en primer lugar por factores
relacionados con la demanda, en segundo lugar por factores externos y por

ultimo por factores relacionados con las cadenas de suministro.

A la vista de estas tendencias, la comprension acabada de la estructura de
costos del canal retail asi como sus modelos organizacionales resulta
absolutamente clave de cara a un periodo en el que las condiciones de
operacion e interrelacién corporativa cambiaran notablemente y seran el foco

de la gestion de mejora.

En el presente trabajo pudo verse cémo se pusieron de manifiesto los
elementos que sirven de diagnéstico acerca de cémo esta funcionando la

interfaz de negocios en el caso bajo estudio.
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También se ha visto como factores relacionados con la eficiencia con la que
opera la interfaz bajo estudio, como el nivel de servicio al cliente, el tiempo de
ciclo del pedido, la logistica inversa de devoluciones, generan ciertamente un

efecto en la rentabilidad conjunta de dicha interfaz.

En otro orden, se ha visto cdmo los miembros a ambos lados de la interfaz
evallan la forma en que se desarrolla la comunicacién y en que se alinean
estratégicamente los negocios a instancias de su operacion cotidiana en el

ambito logistico.

Estos hallazgos permiten validar la hipétesis de trabajo acerca de que cuanto
mas desarrollado se encuentre el modelo de gestién de la interfaz, mayor

tiende a ser la rentabilidad conjunta y mejor el servicio logistico al cliente.

Se propone un modelo de gestidon que articula cuatro dimensiones de trabajo
en busqueda de un nivel de servicio logistico y una rentabilidad superior. Este
modelo permitira crear nuevas fuentes de valor agregado para cada compafiia

y en ultima instancia para el consumidor final.

Si bien este caso de estudio se enmarca en una situacion particular de negocio,
las conclusiones que de él surgen sirven de guia para otros casos como
ejemplo de modelo de gestién y de relacionamiento en este tipo de interfaz de
negocio.

Por ultimo, a efectos de cerrar completamente la validacién de la hipétesis, se
propone que la investigacion debera continuar particularmente en lo referido a
monitorear y registrar como evoluciona el nivel de servicio logistico al cliente y
la rentabilidad conjunta conforme se implementan y profundizan las

dimensiones del modelo de gestion propuesto.
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ANEXO | - Entrevistas exploratorias

Encuesta de valoracion

Nombre:

Posicion:

Empresa:

Elementos del mix de servicio logistico al cliente:

En cada uno de los siguientes elementos del servicio logistico al cliente, rodee con un

circulo el nUmero que mejor se adecue a su opinidn sobre la importancia del asunto
en cuestion. La escala que aparece encima de los numeros refleja las diferentes

opiniones.

Escala de importancia
Elementos de mix de servicio logistico al £ . En
cliente absorlluto mucoho NS/NC | cierto Mucho

modo

1.1 - Tiempo de entrega de la orden 1 2 3 4 5
1.2 - Capamdad de respuesta para atender 1 2 3 4 5
un pedido
1.3 - Precisién del contenido del envio 1 2 3 4 5
1.4 - Flexibilidad en las entregas 1 2 3 4 5
1.5 -Disponibilidad de servicios adicionales 1 2 3 4 5
1.6 - Calidad de los productos enviados 1 2 3 4 5
1.7 - Rapidez para atender consultas 1 2 3 4 5
1.8 - Entrega de orden completa 1 2 3 4 5
1.9 - Entrega sin dafos 1 2 3 4 5
1.10_- _Llama_das regulares de parte de 1 5 3 4 5
Servicio a cliente
1.11 - Alertas tempranas de demoras 1 2 3 4 5
1.12 - F_acmdades para atender 1 > 3 4 5
devoluciones
1.13 - Trato del representante de ventas 1 2 3 4 5
1.14 - Envios en dias festivos / no 1 5 3 4 5
laborables
1.15 - Informacion anticipada de 1 5 3 4 5

innovaciones
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Evaluacién del vinculo con la compaiiia proveedora

Para cada elemento identificado a continuaciéon, rodee con un circulo el nimero de
la derecha que considere mas acorde con su criterio de desempenio.

Escala Empresa Escala Otros
Descripcion o identificacion de Proveedora proveedores
cada elemento del cuestionario i . i .

Baj Medio Al 2R Medio Alto
0 0 0

2.1 - Frecuencia de reuniones
con el equipo de logistica del 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
proveedor
2.2 - Frecuencia de reuniones
con el equipo de servicio al 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

cliente del proveedor

2.3 - Visibilidad de personas de
contacto en la interfaz

2.4 - Calidad de la reunién de
interfaz con el proveedor

2.5 - Lugar de reunion 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

2.6 - Estructura de la agenda de
reunion

2.7 - Plan de acciones conjunto 1 2| 3|4 5 1 2 3 4 5

2.8 - Estructura de la agenda de
reunion

2.9 - Seguimiento posterior de
CoOMpromisos entre reuniones
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Evaluacién de la alineacién operativa y estratégica

Para cada elemento identificado a continuacion, rodee con un circulo el nimero de la
derecha que considere méas acorde con su criterio de desempefio.

Escala de ocurrencia

Elementos de alineacion En A Casi .
Normalmente .. Siempre
absoluto veces Siempre

3.1 - Su compaiiia mide el nivel de
servicio de los proveedores?

3.2 - Su compafiia informa a sus
proveedores acerca de su desempefio 1 2 3 4 5
en términos de servicio?

3.3 - Su compaifiia utiliza estdndares de
servicio para medir a sus proveedores?

3.4 - Su compaiiia solicita a sus
proveedores que provean mediciones 1 2 3 4 5
del nivel de servicio?

3.5 - Su compafiia reporta y analiza el
nivel de servicio de proveedores?

3.6 - Su compaiiia se interioriza en
conocer los tiempos del proceso de 1 2 3 4 5
pedido de sus proveedores?

3.7 - Su compaiiia mide los tiempos de
atencion de pedidos por parte de sus 1 2 3 4 5
proveedores?

3.8 - Su compaiiia monitorea la calidad
de las entregas de sus proveedores?

3.9 - Su compaiiia presenta problemas
con la documentacion de las entregas 1 2 3 4 5
de los proveedores?

1 2 3 4 5
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