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Sector Distribucion y Transporte

Para una gran empresa de distribucion comercial de productos alimenticios y
de limpieza, con volimenes de mas de 20 mil toneladas mensuales y alcance na-
cional llevamos adelante varios proyectos encadenados destinados a revisar todo el
posicionamiento de negocios que permitiera adaptarse a los cambios que estaban
ocurriendo en el entorno de negocio y enmarcar los siguientes cinco afios de creci-
miento rentable.

En el primer proyecto, de tres meses de duracion, se asistid a la Direccidén de la
empresa y sus Accionistas a acordar en lo que respecta a una “vision” de empre-
sa. Para ello se formuld un examen de la situacion de partida entrevistando a
clientes y productores acerca de la imagen de la empresa, sus puntos fuertes y
débiles, los atributos de un proveedor o distribuidor ideal y la calificacién de
nuestro cliente en cada una de las areas clave de desempefio.

También se trabajo en reconocer, en la misma exploracién de campo, las ten-
dencias que estaban reformulando el mercado, el grado de madurez y acepta-
cion de cada una de las fuerzas detras de los cambios, formuldndose escenarios
alternativos consistentes con estas condiciones del mercado. Basados en esta
evidencia se desarrollaron tres modelos de empresa, todos con diversos atribu-
tos de valor para el mercado actual y futuro, pero con distinto riesgo y ajuste
con las capacidades y habilidades empresarias. Finalmente se modelizaron resul-
tados, inversién y organizacion de los tres modelos y se condujo un ejercicio de
definicién del proyecto de empresa atractivo, deseado y posible que pudiera en-
columnar tras de si el entusiasmo y compromiso de todos los factores clave de
éxito.

En un segundo proyecto se desarrollé un plan estratégico de negocios para llegar
a la vision desarrollada como se indicd, desde la situacién actual. Se identifica-
ron y segmentaron cuatro negocios posibles, se seleccionaron dos para desarro-
llo y/o consolidaciéon, basados en el atractivo intrinseco de cada tramo y la capa-
cidad de la empresa para posicionarse en ellos con ventajas; posteriormente se
identificaron potenciales ejes estratégicos principales y una vez aprobados se
desarrollaron por segmento y tramo de la cadena de valor, los planes de accién
para la efectivizacidén de las metas estratégicas. Todo este proceso se llevd ade-
lante con una participacién amplia e intensa de la Gerencia y Accionistas, como
modo de preparar el camino a una implementacion mas rapida y comprometida.

Paralelamente y durante un calendario de nueve meses se introdujeron Grupos
de Revisidn de los Procesos de Negocio, primero por aquellos principales o donde
se construia el valor para los accionistas y clientes y luego por aquellas funciones
de soporte destinadas a facilitar la entrega de los servicios y productos al mer-
cado. Coordinados por consultores especialistas en cada proceso de negocio
(ventas, logistica, sistemas, ..), participaron de estos grupos mas de cuarenta
mandos intermedios, que extendieron a su vez a otros tantos las acciones de
consolidacién al involucrarlos en unos treinta programas aprobados por la Direc-
cion y coordinados por los primeros. Estos programas impactaban en costo, in-
version, calidad de servicio, imagen y valores culturales por montos decenas de
veces los recursos comprometidos en su desarrollo. Por la transferencia de tec-
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nologia y procedimientos implicita en la metodologia empleada, también repre-

sentaban un punto de partida para futuros relanzamientos de procesos de mejo-
ra continua que podrian ser conducidos por la misma empresa con minima apo-
yatura externa.
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Para el mas grande broker de alimentos y articulos de almacén (grocery) de
Argentina se llevd adelante un proyecto destinado a apoyar el estudio de prefacti-
bilidad de un centro nacional de distribuciéon que operara como centro consolidador
de entregas a nivel pais.

El proyecto resultante constituye la mas importante instalacion de estas caracteris-
ticas en nuestro pais, con mas de 30,000 m? cubiertos y aproximadamente 26,000
posiciones de pallet de almacenamiento, y como parte de nuestro trabajo se desa-
rrollaron, entre otros, los siguientes puntos:

¢ Determinacion de la estrategia de distribucion: nimero y localizacion de centros
regionales, estrategia de envios directos desde planta, etc.

e Definicion de las necesidades operativas: niumero de posiciones de pallet,
throughput rate de operacion, etc.

e Desarrollo de opciones tecnoldgicas para el centro de distribucién: en cuanto a
la filosofia operativa (automatizado, semiautomatizado, convencional); en cuan-
to a la infraestructura (nUmero de niveles en altura, equipamiento requerido,
etc.)

¢ Analisis de localizacidon geografica
e Disefio de los procesos operativos, administrativos y de control.

e Simulacidon econdmica financiera de resultados de la gestion del centro de dis-
tribucidn.
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Para un gran distribuidor de productos masivos con alta complejidad logistica
en términos de tiempos de respuesta y flexibilidad, con miles de referencias de alto
precio unitario y un volumen de operaciones de 6 millones de unidades mensuales,
llevamos adelante varios proyectos durante mas de tres afios:

e Introduccion de un premio o remuneracion por productividad en todas las ope-
raciones de ‘order processing’. Como resultado se acortaron los tiempos de res-
puesta de dias a horas, se redujo los costos por eliminacion de horas extraordi-
narias y dotaciones flotantes, disminuyo el ausentismo y mejord la moral inter-
na.

¢ Revisidon del ‘lay-out’ e introduccién de técnicas de aprovechamiento intensivo
del espacio cubico, lograndose casi duplicar la capacidad de almacenaje en uni-
dades sin aumento de superficie cubierta y permitiendo una gestion profesional
y direccionada del espacio desde entonces.

e Redisefio de las actividades de preparacion de pedidos en las areas de ‘picking’
y depdsito masivo, obteniéndose costos mas bajos, mayor controlabilidad, y
una flexibilidad de adaptacién a ciclos mensuales, semanales y diarios en la
carga de trabajo.

Consultoresen
Alta Direccién

Servicio y Tecnologia S.A.



e Revisidn de las actividades de contratacidn y asignacion de fletes de reparto, ru-
teos y servicio al cliente, con mejoras en costos y satisfaccion de estos ultimos,
a la vez que estableciendo una mayor controlabilidad, especialmente respecto
de cambios en la carga del sector.

e Apoyo al redisefio de empaques, materiales, acondicionamiento, identificacién y
gestidon de producto en la interfase productores/distribuidora para beneficio mu-
tuo y para evitar desperdicios materiales y de esfuerzo en ambos extremos de
la relacion.

e Adaptacion de las operaciones para trabajar bajo el concepto de lote, necesario
para asegurar la rotacion de los productos y el cumplimiento de normas y bue-
nas practicas que eviten las retiradas por vencimiento de la fecha de vida Uutil,
técnica o comercial de los productos.

Finalmente, condujimos un ejercicio de revisidon o formulacién de una "visién" de
futuro a la luz de los cambios que se estaban produciendo en el sector y de la posi-
ble extension del ambito de negocio, emergente de la explotacion de las nuevas
capacidades adquiridas por la empresa.
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Para integrantes de la industria farmacéutica, realizamos un proyecto destina-
do a la evaluacion del residefio de la cadena de distribucion en el escaléon mayorista
y minorista principalmente.

La distribucién contenia varios factores que hacian necesaria una importante recon-
version. Los principales factores eran: reglas de descuentos no sostenibles, alta
competencia en base a descuento y servicio con varias entregas diarias al escalén
minorista, lo que generaba un drop size bajo, stocks exagerados a pesar de la alta
frecuencia de reposicion en el escalon mayorista, y escala insuficiente en el escaldn
minorista y mayorista, formacién del precio final a través de los escalones.

La primera etapa del proyecto abarcaba al area de Capital Federal, para luego ex-
tender al resto del pais. La finalidad del proyecto buscaba dar respuesta a:

e Cuantas droguerias requiere el sistema en cada region
e Cuanto stock debe mantener

¢ Cuanto y con que frecuencia debe reponer stock

e Con cuantas droguerias debe trabajar una farmacia

e Cuanto stock debe mantener

y por ultimo definir, como y en cuanto se remunera a cada tramo y cudl debe ser la
estructura de financiamiento de la distribucién como un todo.

Para dar respuesta a estos interrogantes se analizd la operacion de los distintos es-
calones, la escala necesaria para operar rentablemente, lo que daba como resulta-
do la cantidad de participantes en el escalén mayorista necesarios para una opera-
cion rentable y eficiente en cuanto al servicio a la farmacia.
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Para una empresa de distribucion de metales no ferrosos se llevo a cabo el di-
sefio del lay out, definicion del equipamiento y operatoria de su centro de distribu-
cion.

Para ello, en primer lugar se realizé un estudio de los stocks con el objeto de de-
terminar las necesidades reales de espacio requeridas para cada linea de produc-
tos. A partir de ello, se definidé para cada tipo de presentacion (barras, cafios, cha-
pas, etc.) la forma mas adecuada para su almacenamiento. Luego de definidas las
modalidades de almacenamiento para las presentaciones mas importantes, se defi-
nio el lay out principal del depdsito. A partir de esta primera aproximacion, se reali-
zaron sucesivos ajustes y reacomodamientos hasta llegar al lay out definitivo.

En cuanto a la operatoria, se definieron y documentaron las operatorias principales
dentro del depdsito: descarga y carga de camiones, preparacion de pedidos y cor-
tes de materiales. En el caso particular de la preparacion de pedidos, se decidid
adoptar un sistema de consolidacion de pedidos, para el cual se disefio equipamien-
to especifico.

Acompafiando a la definicidn del lay out, se realiz6 el disefio de todo el equipamien-
to requerido para almacenar y mover cada tipo de presentacion. A su vez se eva-
luaron distintas alternativas de compra de equipos de movimiento, de pesaje y de
corte.

Por ultimo, se realizé un modelo con el objeto de estimar la mano de obra necesa-
ria para operar eficientemente el depdsito.
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