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SINTESIS

A medida que pasa el tiempo, y el proceso de globalizacién impone su ritmo
competitivo, aumenta la cantidad de empresas que comprenden que las politicas
de logistica pueden convertirse en un instrumento para competir y ganar clientes si
se ofrece un mejor servicio a los mismos.

Hasta hace no mucho tiempo la logistica se reducia a la organizacion de los
camiones que traian los productos de las fabricas al comercio. Y aln hoy, existen
empresas que siguen pensando asi.

Sin embargo han surgido conceptos nuevos como el de “centro de
distribucion”, que brindan herramientas para poder diferenciarse de los demas
competidores y lograr de esta manera, ventajas competitivas.
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ABSTRACT

As time goes on and globalization impose competitive rules, it's increasing
the number of companies that understand that logistics policies can be used like an
instrument for competitive purposes and can help to earn clients if they offer a
better service to them.

Few time ago logistic only cares about organization of trucks that brings
products from the fabrics to the commerce. And even today, there are some
companies that still are thinking on that way.

So new concepts like “distribution center” are appearing, and bring some
tools permitting to be different of the other competitors and get competitive
advantages.
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MARCO TEORICO

El sistema econémico es un todo organico constituido por el conjunto de las
actividades econémicas que se desenvuelven dentro del marco de la sociedad.
Nuestra sociedad esta inserta en un sistema de economia de mercado, también
denominado sistema capitalista. El sistema de economia de mercado o sistema
capitalista se caracteriza porque los medios de produccion son de propiedad
privada. Las decisiones sobre que producir, como producir y para quien producir
las toma el mercado. El sistema de economia de mercado funciona con un alto
grado de eficiencia y de libertad econémica.

En un sistema de economia de mercado, la empresa privada realiza la
funcion productiva fundamental. La empresa es la unidad econémica de
produccion encargada de combinar los factores o recursos productivos, para
producir bienes y servicios que después se venden en el mercado. Un supuesto
razonable respecto al objetivo de las empresas es que éstas pretenden maximizar
los beneficios. Los beneficios se definen como la diferencia entre los ingresos y los
costos. Todo lo que concierne a la empresa, como unidad productiva, queda
abarcado por la teoria microeconémica de la oferta.

El sistema de economia de mercado, presenta, sin embargo ciertas
limitaciones. No distribuye la renta de forma equitativa(depende de la distribucion
de la propiedad y de las capacidades adquiridas o heredadas). La ausencia de
una distribucion equitativa se debe en gran parte a las rentas que reciben los
propietarios privados del capital fisico (los capitalistas). ElI poder econémico y
politico de los capitalistas influye en aspectos relacionados con la formacion del
precio y, en general, con el funcionamiento del mercado. Se argumenta que, en
ocasiones, éste falla en su intento de alcanzar la eficiencia econémica.

La Argentina adopté durante muchos afios una economia mixta en la cual el
Estado tenia gran participacion e influencia en la asignacion de los recursos y en
la actividad econémica en general. Esta actitud provocé importantes
consecuencias en la economia argentina, en especial en el comercio minorista.
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La inflacion y los mercados cerrados, por un lado, y la desocupacion
encubierta bajo la forma de cuentapropismo minorista, por el otro, habian confluido
en los primeros afios de la década del 90 hacia una malformacién que llevé a una
atomizacion de mas de 100.000 negocios de alimentos, bebidas, higiene y tocador
bajo la forma de almacenes, rotiserias y fiambrerias, a los cuales se les
adicionaron mas de 53.000 kioscos y negocios de ventas de productos de higiene
y limpieza hogarefa.

Sin embargo el comercio en nuestro pais ha evolucionado rapidamente en
los Gltimos afios. De este fenébmeno de ato'mizacién excesiva se pas6 velozmente
a un proceso de concentracion alrededor del autoservicio o supermercado que se
ha constituido en una de las tendencias mas fuertes de estos ultimos tiempos.

Encontrar todo bajo un mismo techo, con variedades convenientes, en un
local bien iluminado, limpio, con estacionamiento, excelente servicio, tarjetas de
crédito y muy buenos precios es lo que justifica la clara decisién de los clientes,
que prefieren esta alternativa y abandonan cada vez mas a sus tradicionales
proveedores del minorismo cuentapropista.

Pero a esta decision de los consumidores, sobrevino una respuesta rapida
por parte de las empresas.

El advenimiento de una creciente competitividad, la caida de los margenes
de comercializacion, los problemas del desarrollo econémico y el mayor apoyo en
materia de procesamiento electronico de datos e innovaciones tecnolégicas,
fueron creando la necesidad de contar con una respuesta mas integral a los
distintos problemas que surgieron en las empresas; por ofro lado se estaba en
mejores condiciones para lograria.

Sin embargo la empresa no puede analizarse desde la optica de la teoria de
la oferta unicamente, pues esta inserta en un mercado y debe prestar atencion a
las evoluciones del mercado. Asi, surgen conceptos como competitividad,
eficiencia y otros que deberan ser analizados desde la optica de la teoria

microeconémica del mercado.
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La teoria microecondmica de la firma establece que el 6ptimo empresario,
esto es, el punto donde se maximiza el beneficio, se produce cuando los ingresos
marginales igualan a los costos marginales.

La logistica representa una aplicacién de la teoria econémica de la firma.
En ese aspecto, si bien dicha teoria se apoya en desarrollos académicos, los
mismos deben ir levantando algunos supuestos del funcionamiento de ésta, de
forma que sus proposiciones tengan una mayor aplicacion.

En suma, la logistica es un area de estudios aplicados, mas que puros.

La logistica busca la creacion de valor como propésito sustancial.

“El tema central de la logistica resulta ser, entonces, la utilizacion mas
adecuada de los recursos en términos de los objetivos perseguidos(esto es, la
creacion de valor). En definitiva, su campo de estudio es como asignar mejor los
recursos y desplazarlos en el tiempo en un contexto incierto; asimismo, el rol de
las organizaciones econémicas en la facilitacion de esa asignacion.”

En nuestro pais en un momento dado se dio un revés en todo el sistema
financiero, con lo cual fue propicio hacer un analisis de todos los procesos dentro
de las organizaciones. La inflacién no existia mas y por consiguiente el stockeo de
mercaderia comenzé a ser una desventaja para las empresas.

La logistica ha comenzado a ser un tema de relevancia en todos los
sectores de la industria, y el sector supermercadista no ha quedado ajeno a este
cambio. A la necesidad de revisién de los procesos dentro de la organizacion ha
surgido el problema de las cadenas de abastecimiento, y la forma como ellas
inciden en los costos organizacionales.

De esta forma la logistica se realza como una herramienta para afnadir valor
a la empresa y brindar las técnicas mas adecuadas de acuerdo a los distintos

recursos disponibles dentro de la organizacion.
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INTRODUCCION

Este trabajo pretende plantear el problema de la cadena de abastecimiento
en supermercados, por lo tanto es conveniente incluir en esta seccion la definicién,
segun distintos autores, de los distintos tipos de comercios minoristas a fin de
establecer que se entiende por supermercado.

Segln Kotler el comercio minorista esta constituido por todas las
actividades que intervienen en la venta de bienes o servicios directamente a los
consumidores finales para su uso personal no lucrativo.

Los comercios minoristas pueden clasificarse por la longitud y amplitud de
su surtido de productos. Entre los mas importantes se cuentan:

Tienda de especialidades: maneja una linea reducida de productos con un
gran surtido dentro de esa linea. Los ejemplos incluyen tiendas de ropa, articulos

deportivos, muebles, flores, entre otros.

Tiendas de departamento: maneja una gran variedad de lineas de
productos. Cada linea se opera en un departamento independiente dirigido por un
comprador o comerciante especializado. Sus principales ventajas son surtido y
servicio.

Supermercados: son tiendas grandes, de bajo costo, margen bajo de
utilidades, gran volumen y autoservicio que satisfacen las necesidades totales del
consumidor en materia de alimentos, lavanderia y productos para el
mantenimiento del hogar. Muchos supermercados actualmente también estan
vendiendo: medicinas, electrodomésticos, revistas, libros, articulos de ferreteria,
entre otros, con la esperanza de encontrar lineas de méargenes elevados para

mejorar sus utilidades. Poseen un tamafio de 1700 m? aproximadamente.

Tiendas de articulos de uso comun: son pequefios establecimientos
localizados en areas residenciales y permanecen abiertas largas horas los siete
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dias de la semana. Estas tiendas tienen que cobrar precios altos para justificar los
altos costos de operacion y el menor volumen de ventas.

Supertiendas: son casi dos veces mas grandes que los supermercados
convencionales(2800 m? contra 1700m?) y tienden a cubrir el total de las
necesidades del consumidor de compra de productos alimenticios y no
alimenticios. Por lo general ofrecen servicios adicionales como lavanderia, lavado

en seco, reparacién de calzado, etc.

Tiendas de combinacion: representan una diversificacion del enfoque del

supermercado. Son una mezcla de tiendas de comestibles y farmacias.

Hipermercados: es un comercio con una superficie entre 7500 m? y 20500
m?. Su surtido de productos va mas all4 de los articulos comprados rutinariamente
e incluye muebles, ropa, electrodomésticos, articulos de recreacion, y muchas

otras cosas. Ofrece precios de descuento y opera como un almacen.

Tiendas de descuento: son aquellos lugares donde la mercaderia estandar
esta a precios mas bajos que en los comercios convencionales. Estas tiendas de
descuento bajan sus costos al operar en instalaciones tipo galpones.

Segun la consultora estadounidense Willard Bishop Consulting Ltd, las
caracteristicas de cada una de las tiendas se representan en el siguiente cuadro:

Tipo de tienda o Area total Cantidad aproximada |
Supermercado pequefio 6850 m? 15.000
Supermercado mediano 12.800 m? 23.000
Hipermercado 53.000 m? 100.000 o més
Tienda tradicional 3.000 m? 800

Tienda de conveniencia 762 m? 3.400

Tienda de conveniencia 580 m? 2.300

En estaciones de servicios
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Para el presente trabajo se toma el concepto de supermercado que define
la consulto.ra ACNielsen Argentina:

Los supermercados son puntos de venta bajo la modalidad self service'. El
area de pago esta conformada por un sistema de carriles de salida en los cuales
pueden estar instaladas cajas registradoras o equipos de computacion. Se
identifica bajo este concepto a aquellos locales que dispongan de cuatro 6 mas
cajas registradoras en los carriles de salida. Generalmente se incluye en este
rubro a la categoria hipermercado, que esta definida por contar con 44 6 mas
cajas registradoras en los carriles de salida.

Es conveniente asimismo destacar la evolucion que tuvo el sistema de
comercializacion denominado self service.

El sistema self service de comercializacién logré6 un elevado
reconocimiento por parte de los consumidores de todo el pais, desarrollandose
empresas locales en distintas ciudades del interior, las que adquirieron gran
envergadura con el paso del tiempo.

La relevancia econémica del sector se aprecia de inmediato si se considera
que, en valores, el 60% del negocio de la distribucién en la Argentina, se hace a
través de este sistema. Esto es el resultado de la aceptacion creciente del “self
service” por parte de la sociedad, dado que los consumidores realizan el 24,7% de
sus compran en autoservicios y el 46,6% en super e hipermercados.

Sin embargo el comercio en nuestro pais ha evolucionado rapidamente en
los Gltimos cinco afos. La inflacion y los mercados cerrados, por un lado, y la
desocupacion encubierta bajo la forma de cuentapropismo minorista, por el otro,
habian confluido en los primeros afios de la década del 90 hacia una malformacién
que llevo a una atomizacion de mas de 100.000 negocios de alimentos, bebidas,
higiene y tocador bajo la forma de almacenes, rotiserias, fiambrerias, a los cuales
se les adicionaron mas de 53.000 kioscos y negocios de ventas de productos de

higiene y limpieza hogareiia.

1 Self service: Autoservicio.
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De este fendmeno de atomizaciéon excesiva se pasé velozmente a un
proceso de concentracion alrededor del autoservicio que se ha constituido en una
de las tendencias mas fuertes de estos ultimos tiempos.

Encontrar todo bajo un mismo techo, con variedades convenientes, en un
local bien iluminado, limpio, con estacionamiento, excelente servicio, tarjetas de
crédito y muy buenos precios es lo que justifica la clara decision de los clientes,
que prefieren esta alternativa y abandonan cada vez mas a sus tradicionales
proveedores del minorismo cuentapropista.

A esta concentracion de cadenas locales, como por ejemplo
Supermercados Norte, Disco, Coto, Tia y La anénima mencionando sdlo algunas,
se le agreg6 en los Gltimos afios la inversion extranjera, con decididas inversiones
de cadenas como Carrefour, Auchan, Makro y Wall-Mart, entre las mas
resonantes.

Con el masivo avance del supermercadismo y la proliferacion de las
cadenas locales, regionales e internacionales, se han instalado numerosas
cadenas en casi todas las ciudades mas importantes del pais; es asi, que se ha
producido un fenémeno de fuerte concentracién de la oferta de productos, con el
consabido poder que esto brinda a estas cadenas. En el Anexo numero 2 se
brinda un analisis detallado de la concentracién que se esta produciendo, asi
como también se explican las tendencias futuras que se esperan para nuestro
pais. |

Este fendmeno de concentracion produce a su vez la obligacién de que las
cadenas locales deban modernizarse y crecer para poder competir en igualdad de
condiciones, o al menos sin perder posiciones ya ganadas sobre todo en
estructura, clientela, prestigio, posicion financiera y recursos humanos.

La penetracién de grandes cadenas en nuestro medio obliga a las cadenas
locales a lograr fortalecer el posicionamiento logrado luego de largos y duros afos
de competencia.

Obviamente no se podra competir contra éstas grandes cadenas tratando
de lograr la estructura que ellos ya tienen. Por lo tanto habra que tratar de
desarrollar una diferenciacion optimizando la logistica, el lay-out, y la distribucion
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en todas sus formas. Prestando atencién ademas a todas las otras areas de la
empresa. En caso contrario las cadenas locales no podran subsistir en el
mercado.

El objetivo general de este trabajo es analizar las formas o modalidades de
las cadenas de abastecimiento que se plantean para los supermercados. Y los
objetivos especificos son:

e Describir el sistema tradicional.

e Detectar las fortalezas y debilidades del sistema tradicional.

e Describir la modalidad del centro de distribucion.

e Indagar sobre la factibilidad de su implementacion.

e Indagar sobre los aspectos positivos y negativos de implementar un

centro de distribucién.

Una de las formas de lograr optimizar la logistica es implementar centros de
distribucion. A continuacién se enumeran los tipos mas utilizados de centros de
distribucion en las distintas industrias y/o comercios, siendo ellos:

1. Centro de distribucién automatico.
2. Centro de distribucion manual.

De acuerdo a lo sefialado en los parrafos anteriores, tratara de
desarrollarse en el presente trabajo, lo que se daria en llamar el sistema de
centros de distribuciéon para una cadena regional de supermercados autoservicios.

Dicho desarrollo no pretende bajo ningun punto de vista ser la panacea de
la distribucion, puesto que sabemos perfectamente que en cuanto a desarrollos, lo
mejor seria plantear un centro de distribucién totalmente automatico e
informatizado, en el cual las reposiciones se realicen al menor costo, en el menor
tiempo y acorde con normas y procedimientos predeterminados, que debidamente
volcados en los ya sofisticados medios, soportes y periféricos informaticos que
existen en la actualidad darian un resultado "absolutamente perfecto”, pero esto
cuenta con inconvenientes, como la rigidez que plantean los centros automaticos y
el gran costo de realizacién, éste ultimo inconveniente puede llegar a ser
insalvable para cadenas locales y/o regionales de supermercados autoservicios.
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Logistica y Organizacion.

Las empresas basicamente desarrollan su accion a través de actividades: la
fuerza de ventas es una actividad, el procesamiento de ordenes de compra es otra
y asi sucesivamente.

Las organizaciones por lo tanto son grupos de actividades. Asi entonces, si
queremos determinar la ventaja competitiva de una empresa, no la podemos ver
como un todo, sino que hay que observar las muchas actividades discretas que
desempenia. Esto es en el disefio, produccién, mercadotecnia, entrega y apoyo de
sus productos.

Cada una de estas actividades puede contribuir a la posicion de costo
relativo de las empresas y crear una base para la diferenciacion. Una ventaja en el
costo, por ejemplo, puede surgir de fuentes tan disparatadas como un sistema de
distribucion fisico de bajo costo o del uso de una fuerza de ventas superior. La
diferenciacion puede originarse en factores igualmente diversos, incluyendo el
abastecimiento de las materias primas de alta calidad, un sistema de registro de
pedidos responsable o un disefio de producto superior.

La cadena de valor:

La cadena de valor aportada por Michael Porter brinda una herramienta
para analizar las fuentes de la ventaja competitiva de cualquier empresa.

La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion existentes y potenciales. Una empresa obtiene la ventaja
competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes mas
barato o mejor que sus competidores.

Las cadenas de valor de las empresas en un sector industrial difieren,
reflejando sus historias estrategias, y éxitos en implementacion.

Para Porter las actividades que realiza la empresa se dividen en actividades
primarias y actividades de apoyo.
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Actividades primarias:

Logistica interna. Las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y
diseminacién de insumos del producto, como manejo de materiales,
almacenamiento, control de inventarios, programacion de vehiculos y retorno a los
proveedores.

Operaciones. Actividades asociadas con la transformacion de insumos en la forma
final del producto, como maquinando, empaque, ensamble, mantenimiento del
equipo, pruebas, impresion u operaciones de instalacion.

Logistica externa. Actividades asociadas con la recopilacién, almacenamiento y
distribucion fisica del producto a los compradores, como almacenes de materias
terminadas, manejo de materiales, operacién de vehiculos de entrega,
procesamiento de pedidos y programacion.

Mercadotecnia y ventas. Actividades asociadas con proporcionar un medio por el
cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo, como
publicidad promocién, fuerza de véntas, cuotas, selecciones del canal, relaciones
del canal y precio.

Servicio. Actividades asociadas con la prestacién de servicios para realizar o

mantener el valor del producto, como la instalacién, reparacion, entrenamiento,
repuestos y ajuste del producto.

Actividades de apoyo:

Abastecimiento o Compra. El abastecimiento se refiere a la funcién de comprar
insumos usados en la cadena de valor de la empresa, no a los insumos
comprados en si.
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Desarrollo de tecnologia. Consiste en un rango de actividades que pueden ser
agrupadas de manera general en esfuerzos para mejorar el producto y el proceso.

Administracion de Recursos Humanos. La administracion de recursos humanos
consiste de las actividades implicadas en la busqueda, contratacién,
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los tipos del personal.

Infraestructura de la empresa. La infraestructura de la empresa consiste de varias

actividades, incluyendo la administracion general, planeacién, finanzas,
contabilidad, asuntos legales gubernamentales y administracién de calidad.
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Importancia de la logistica.

La logistica es un tema relativamente joven. Menos de tres décadas en el
mundo y sélo diez afios en nuestro pais.

Hasta hace no mucho tiempo la logistica se reducia a la organizacién de los
camiones que iban y venian con los productos de las fabricas a los comercios. Y
aun existen organizaciones que continlan pensando asi. Sin embargo a medida
que pasa el tiempo mayor es la cantidad de empresas que comprenden que esta
definicién a quedado incompleta.

La definicion actual mas comun de logistica sefiala que es una actividad
basada en el tiempo y relacionada con el movimiento rentable de la informacién y
los materiales tanto dentro de la organizacién como hacia afuera, hacia el cliente.

De este modo, el negocio de la distribucion esta abandonando su papel
tradicional como operador del transporte para convertirse en el organizador de una
amplia gama de actividades: remitir, consolidar, organizar depésitos, recoger,
empacar y transportar mercaderia y también intercambiar informacién electrénica.

Antiguamente se confundian la logistica con la distribucién fisica de
productos.

Se considera a la distribucién fisica parte de la funcién logistica. La
distribucion fisica de productos es aquella funcién que debe encontrar formas
eficientes de hacer llegar los articulos de la planta de produccién a los usuarios
finales.

La empresa debe tomar entonces distintas decisiones respecto a ubicacién
de depésitos, transportes, sistemas de informacioén y niveles de inventarios que
tienen como objetivo abastecer los niveles de servicio que se quiere brindar a los
consumidores.

De esta manera surge la logistica en un sentido amplio.

Aunque en general las empresas argentinas no se detienen a pensar en
profundidad sobre este aspecto, es importante destacar que es el sector de la
empresa por donde pasa la mayor cantidad del flujo de dinero que precisamente
circule por la misma de acuerdo a la evolucién en el negocio comercial que
afronte.

Pégina 14



Logistica en las organizaciones Santiago Benitez Correa

Para cada tipo de productos existiran alternativas distintas de distribucion
fisica, y el camino elegido sera el que equilibre los siguientes factores:
e Formulacion estratégica
e Costo total de distribucion
e \olumen a distribuir

e Nivel de servicio requerido

Por todo lo expuesto queda en evidencia la importancia fundamental de esta
herramienta, la cual para ser aplicada correctamente debe adoptar criterios
racionales a utilizar, y los esfuerzos que se realizaran para cumplir con el traslado
de las fuerzas productoras hasta las de consumo.

La acumulacién de stocks, el mantenimiento de los mismos en condiciones de
cantidad y espacio para atender a la demanda, asi como los problemas fisicos del
transporte y manipuleo, son parte integrante del campo del tratamiento de esta

area de especialidad dentro de la comercializacion.

Aunque la descripcion de la tarea especifica ha perdido claridad, a los
especialistas les basta con definirse como proveedores de logistica. “La logistica
se va a convertir en una de las capacidades mas importantes de las
organizaciones”.

El cambio ha sido grande. De ser considerada una tarea propia del
encargado de deposito, la logistica ha pasado a ser una cuestion para ser tratada
por la alta gerencia en las reuniones de directorio.

Esto se da porque es el sector de la empresa por donde pasa la mayor
cantidad del flujo de dinero que precisamente circule por la misma de acuerdo a la
evolucién en el negocio comercial que afronte.

Alvin Tofler sefiala que hay una apreciacién economica que trasciende de
ese viejo cliché de “el tiempo es oro”. El enuncia la siguiente ley: cuando el ritmo
de actividad econdémica se acelera, cada unidad de tiempo llega a valer mas

dinero.
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En la naciente cultura el tiempo en si se ha convertido en un producto
valioso.

Por lo tanto la logistica adquiere una gran importancia ya que tratara de
poner los bienes a disposicién de los consumidores en el minimo tiempo posible y

al menor costo.

Pagina 16



Logistica en las organizaciones Santiago Benitez Correa

DISTRIBUCION FISICA DE PRODUCTOS

Cuando se examina el aspecto fisico de la distribucion, se analiza la
manera de cédmo la compaiia almacena, maneja y desplaza los bienes para que
sean accesibles al publico en el momento y lugar oportuno.

Por desgracia, ningun sistema de distribucion fisica puede,
simultdneamente, maximizar el servicio al cliente y minimizar los costos de
distribuciéon. Maximizar el servicio al cliente implica grandes inventarios,
transportacion de primera y multiples almacenes, todo lo cual eleva los costos de
distribucién. La minimizacién de los costos implica transporte econémico,
existencias bajas y pocos almacenes.

El punto de partida para disefar el sistema es estudiar lo que los
consumidores quieren, lo que los competidores ofrecen y lo que la empresa puede
invertir. Por ejemplo: si tengo una éptica y deseo brindar un servicio de entrega a
domicilio de lentes recetados en 45 minutos, deberé contar con un
almacenamiento de distintos tipos de cristales sobre los cuales realizare los
trabajos y un transporte rapido para la entrega de la mercaderia. Esto me
ocasiona un determinado costo de almacenamiento y transporte. Distinto es si los
trabajos se entregan en 24 horas. De esta forma podré pedir los cristales al
proveedor en el momento de recibir la orden de trabajo por parte del cliente.
Puedo juntar todos los pedidos del dia y entregarios en una vez. De esta forma el
costo de almacenamiento es casi nulo y el costo de transporte se reduce en gran
parte. Por eso es que algunos autores sostienen que el area de la distribucién
fisica se ha descrito como la ultima frontera para las economias de costo.

La compaiia debe establecer en principio sus objetivos de distribucién
fisica para orientar su planeacion.

A partir de este conjunto de objetivos, la compaiia debera disefiar un
sistema de distribucion fisica que minimice los costos de lograr esos objetivos.
Esto se logra combinando distintas alternativas con respecto a los depositos, a la
gestién de inventarios, transporte e informacion.

Este trabajo centra su atencién en las alternativas de depésitos.
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Depdsitos:

En el deposito se realizan las siguientes funciones: el almacenamiento y
manejo de materiales. Estas funciones requieren generalmente un alto capital

invertido.
Las funciones principales que deben cumplirse pueden clasificarse en:

e Recepcion

e Identificacion

e Clasificacién

e Mantenimiento

e Reclasificacion y seleccion

e Ordenamiento de los pedidos

e Despacho

Dentro de las funciones detalladas anteriormente existen cuatro etapas de

fases operativas que se deben resolver para realizar un trabajo eficazmente.
Recepcién:

1. Inspeccion de la mercaderia
2. Proteccién
3. Identificacién

Movimiento
a través de:
1. Rodillos
2. Cintas
3. Ascensor
4. Autoelevador
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Almacenamiento
a través de:

1. Estanterias
2. Pallets
3. Racks

Despacho:

1. Manual

2. Automatico

Cuando se analizan estas etapas lo que se busca es arribar a una

operatividad eficiente. Esto tiene por objeto reducir los costos internos, o al menos

no incrementarlos.

Para cada etapa se puede acceder a la tecnologia necesaria para

solucionar los inconvenientes que se presentan en cada una,

siendo

recomendable integrar todo el proceso a través de la informacion que surja de la

implementacién de un potente software.
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EVOLUCION EN ARGENTINA

Si analizamos con detenimiento cada una de estas etapas operativas
podremos ver las importantes transformaciones y avances que se han logrado en
nuestro pais en los Gltimos diez anos con respecto al manejo de los depositos.

Recepcion:

Si nos remontamos a comienzos de la década del noventa solia ser
frecuente asociar, en la mayoria de las empresas, a los depoésitos con lugares
creados para guardar mercaderia sin un sentido logistico.

Eran muy pocos los que tenian una vision logistica del depésito.

Por lo general entre las caracteristicas de este periodo se destacan:

1. La carga y descarga era realizada por changarinesz, en forma
manual.
No todos los productos venian codificados.
No se contaba con pallets estandar.

4. Se carecia de una vision logistica.

Analizando las caracteristicas con detenimiento podemos destacar que el
hecho que la carga y descarga de la mercaderia se realizara en forma manual,
producia dos cosas:

Por un lado roturas y deterioro de los productos.

Por otro, y lo que es peor, producia lesiones en los operarios y accidentes
de trabajo.

Conviene destacar que los changarines eran personas que no recibian
ningun tipo de capacitacion y ademas de trabajar en condiciones pobres relativas
a seguridad e higiene. La higiene en el trabajo se refiere a un conjunto de normas
y procedimientos tendientes a la proteccion de la integridad fisica de los
trabajadores, preservandolos de los riesgos de salud que pueden sobrevenir por
ejecutar las tareas del cargo. La seguridad del trabajo, en cambio, es el conjunto
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de medidas técnicas, educacionales, medicas y psicolégicas empleadas para
prevenir accidentes de trabajo.

La falta de seguridad e higiene en el trabajo repercutian directamente sobre
la productividad y sobre la moral de los trabajadores.

Cabe destacar que los changarines generalmente estaban en negro>.

Pero al cambiar las reglas de juego, y surgir leyes como la de riesgo en el
trabajo, la de jubilacién privada, y otras que hicieron que el Estado controle en
mayor medida y penalice con mayor severidad el trabajo en negro, el changarin

practicamente desaparecié de los depositos.
Movimiento:

Al no contar con mano de obra barata las empresas tuvieron un problema:
iquién bajaria la mercaderia de los camiones?. Una solucién la brindo el
palletizado.

Si bien en los depésitos solian usarse pallets*, para el traslado interno de la
mercaderia, no estaba estandarizado.

Recién en 1992/93 la Asociacion Argentina de Logistica
Empresaria(ARLOG) definié definitivamente las caracteristicas de los pallets que
se usarian en Argentina en forma estandarizada.

El uso de pallets estandar permiti6 que se intercambien pallets con los
proveedores y de esta forma se redujeran tiempos de carga y descarga.

Luego surgieron otras normas establecidas por ARLOG, como por ejemplo:
“ los camiones deben descargar de culata, etc.”, que permitieron que se puede
trabajar con zorras® el movimiento de la mercaderia en una forma econémica.

2 Changarin: persona que era contratada para realizar la carga y descarga de mercaderia. Por lo general, el
changarin tenia que hombrear la mercaderia.

3 Estar en negro: No estar en relacién de dependencia. No figurar en los registros de la empresa que lo
contrata y fuera de los regimenes de seguridad social.

4 Pallet: Tarugo de madera donde se apoya la mercaderia.

3 Zorra: Herramienta hidréulica que permite el traslado de pallets.
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También se comenzé a utilizar en forma masiva el sumpy® .
Esto trajo consigo que se eliminaran las complicaciones de almacenar la

mercaderia en lugares altos.

Almacenamiento:
Al surgir mejores opciones en cuanto al movimiento de mercaderias, surgié
la idea de aprovechar el espacio de los depésitos en mayor proporcion. Asi de

esta forma comenzo a utilizarse estanterias y racks que optimizaron el espacio.

Informacion:

Otro paso importante que se realizé fue la obligacion de que los productos
de consumo masivo vinieran codificados.
Asi surgen: el EAN-13, DUN-14 y EAN-28.

El objetivo perseguido fue proveer al comercio de un sistema simple para
identificar y simbolizar los productos de consumo masivo.

El EAN-13 es un coédigo que identifica articulos y no proporciona
informacion de clasificacion referente al producto, su precio o su origen.

Los detallistas habian implementado el sistema scanning en los puntos de
venta.

Con la implementacion de este sistema, la codificacion de todos los
articulos presentes en un establecimiento permite actualmente la gestion unitaria,
es decir, el gerente puede controlar en todo momento la vida de cada producto:
sus entradas, su stock, su venta, su facturacion...

Actualmente esto es posible conectando un microprocesador a las cajas
registradoras de lectura 6ptica. Asi, se gestiona en tiempo real.

De esta forma todos los puntos de venta conocen su paso por caja y los
articulos que se venden. Por error, antiguamente se consideraba que este paso
por caja equivalia al nimero de clientes. Esto constituia una nocién errénea, ya

¢ Sumpy: Autoelevador hidréulico que se utiliza para mover, subir o bajar pallets.
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que a un supermercado o un hipermercado, un cliente puede volver varias veces
durante el mismo mes.

Es necesario entonces, con la implementacion de bases de datos potentes
establecer la relacion que existe entre el nimero de tickets de caja de un punto de
venta, con la realidad de su nimero exacto de clientes. Asi se puede monitorear
los tipos de clientes que se tienen, sus preferencias, sus habitos de compra, etc.

En la actualidad hay mas de once mil empresas con productos codificados y
hoy es imposible pretender lanzar un nuevo producto sin su debida codificacion.
Pero la evolucion del codigo de barras es constante y dicha tecnologia se esta
aplicando no solamente a la identificacion de las unidades de ventas sino también
a los bultos contingentes (cajas) y a los pallets.

Cuando se habla de codificacién, se hace mencién a un estandar
internacional, es decir la misma forma de identificar los productos, las cajas y los
pallets que en el resto del mundo, siendo ésta la unica forma légica de hacerlo.

Asi surgen conceptos como el Dun-14/ITF y el EAN/UCC-128.

El DUN-14/ITF es un codigo que es utilizado para identificar la unidad de
despacho. Ejemplo: Bulto x 6 unidades, etc.

La codificacién de los bultos contingentes es suma utilidad no solamente
para las cadenas de supermercados, sino que también lo es para la industria
proveedora.

Este codigo permite identificar inequivocamente a una agrupacion de
productos para propésitos de pedidos, despacho y recepcion de mercaderia, como
asi también para la captura automatica de informacion en los procesos internos de
las empresas.

El EAN/UCC-128 es el estandar para la codificacion del pallet. Es un codigo
que es capaz de almacenar informaciones complementarias o temporarias, como
fecha de vencimiento y nimeros de lotes. Es de gran utilidad para las entregas de
pallets consolidados por el proveedor.

Despacho:
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La implementacion del cédigo de barras a permitido que se realice un
despacho mas agil de mercaderias.

Cuando el despacho se realiza manualmente el operario puede leer los
codigos de barras de los productos a despachar y de esta forma preparar los
remitos de salida en forma rapida.

Pero el avance mas importante en materia de despachos y almacenamiento
de mercaderia es la implementacién de maquinas pickeadoras. Su nombre deriva
de “picking”, es decir, armado de pedidos. Estas maquinas son totalmente
automaticas y realizan los pedidos que le son ingresados por sistema.
Supermercados Norte las utiliza en su Centro de Distribucion. Con este sistema
puede almacenar mercaderia en los distintos puntos de su depésito(tiene 30
metros de altura). También le permite trabajar sin el uso de luz artificial, ya que la
maquina tiene definido los lugares donde se debe dirigir y donde se encuentra la

mercaderia.
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SISTEMA TRADICIONAL DE DEPOSITOS
PARA SUPERMERCADOS

El sistema tradicional de depésitos para supermercados utiliza la modalidad
de depésito en la trastienda del mercado. La principal caracteristica es que las
entregas de mercaderia son descentralizadas. De esta forma los proveedores
realizan el abastecimiento directo en el punto de venta.

Bajo este sistema cuando se instala un local de venta, se construye
anexado a él un deposito donde si guarda la mercaderia que es entregada por los
proveedores.

Al area operativa se la denomina “expedicién”, que es lugar donde se
realiza la recepcion de la mercaderia que sera destinada a la venta.

Por lo general con este sistema la expedicion opera en un horario amplio ya
que debe recibir a todos los proveedores del supermercado. En las zonas donde
no esta permitida la carga y descarga de mercaderia durante el dia, la expedicién
opera de noche.

Esta area generalmente estd a cargo de un jefe de expedicién, pero
ademas es necesario que exista personal de seguridad a fin de intensificar el
control, y otros operarios que ayuden a ubicar la mercaderia dentro del depésito.

Los depositos difieren en tamafio. Como generalmente los supermercados
se encuentran ubicados en zonas céntricas, los tamafios de sus depoésitos no son
muy grandes. Esto provoca el problema de que no se puede almacenar gran
cantidad de unidades de cada producto. Asi se plantea un problema con los
fabricantes. Si no se piden grandes cantidades el fabricante no podra mandar sus
camiones y se debera contar con los servicios de un distribuidor. Esto repercutira
en el precio de los productos. Si se pide a un fabricante grandes cantidades de
productos, puede que se presenten quiebres de stock mientras un producto
espera que se vendan los otros productos del fabricante que hubiera en stock para
completar el pedido. El hecho de pedir grandes cantidades puede llevar a que se

posea un elevado stock de esos productos.
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A su vez se presenta el problema de que cada punto de venta debe recibir a
todos los proveedores. Esto provoca trastornos en las expediciones, que deben

trabajar gran cantidad de horas para realizar las descargas de las mercaderias.

El proveedor tiene la desventaja que al tener que realizar entregas en cada
uno de los locales debe soportar

mayores costos de transporte.

Asimismo una cadena de
supermercados que opere con
este sistema aumentara sus
gastos de estructura, ya que
debera montar expediciones en
cada sucursal que sean capaces

de atender las entregas de los

proveedores.

ENTREGAS
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CENTRO DE DISTRIBUCION
PARA SUPERMERCADOS

Este sistema consiste en que la empresa centraliza la recepcion de la
mercaderia que envian los proveedores en un depésito central denominado
Centro de Distribucién. Este depésito es el encargado de abastecer a los distintos
puntos de venta o sucursales.

El fin de un centro de distribucién es que las sucursales no tengan quiebre
de stock.

Se pretende ademas que exista racionalizacién de los recursos. Porque hay
que considerar que la demanda de servicio que requiere cada entrega de
mercaderia es muy costosa. Por lo tanto si todos los proveedores entregan mayor
volumen por entrega en un centro de distribucién y cada local recibe solamente un
proveedor que es su Centro de Distribucién, se consigue una racionalizacion de
los recursos. Distinto es si todos los proveedores tienen que entregar en todos los
locales.

La caracteristica de los centros de distribucién es que son construidos con
un dock de entrada y un dock de salida de mercaderia. El dock de entrada es el
lugar donde entregan la mercaderia los proveedores.

La mercaderia puede ser almacena-en el depdsito, puede ser enviada a un
sector del depésito donde se realiza el armado de pedidos(picking) o bien puede
ser enviada directamente al dock de salida a fin de ser cargada en el camién que
se enviara a la sucursal. Cuando la mercaderia no recibe almacenamiento se dice
que se hace “cross docking”.

El cross docking es una técnica en la cual la mercaderia que se recibe
inmediatamente es transferida.

Por lo tanto cuando se prepara un pedido para una sucursal se puede
combinar mercaderia que no ha sido almacenada en el depdsito con mercaderia

que si lo fue.

Pagina 27



Logistica en las organizaciones

Santiago Benitez Correa

Existen diferentes modalidades con respecto a los centros de distribucion.

Se pueden utilizar centros de distribucion manuales, automaticos o combinaciones

de ambos.

En los centros manuales el movimiento de las mercaderias es realizado por

personas.

En este caso se obtiene una
mayor flexibilidad de trabajo. Esto se
debe a que al ser una persona quien
realiza el movimiento de la mercaderia,
ya sea dentro del depésito o en los docks
de entrada y salida, puede ir variando el
plan de trabajo a medida que lo necesite.

Cuando se habla de flexibilidad del
centro esta referida al asunto de hasta
donde cada depésito, de un modelo o de
otro, puede suministrar en la mejor forma
el fluo de mercaderia que tiene que
recibir y entregar; hasta dénde es posible

modificar permanentemente durante el dia,

eacaned |

Operario del Centro de Distribucitn

as bultos anies de ublearlon,

o por horas, las posibilidades de

incrementar el flujo o cambiarlo sin desarmar el sistema organizativo.

Los centros de distribucion manuales requieren menor inversion que los

automaticos y el tiempo que requiere para su implementacién es mas corto. Por

esto resulta posible que sea implementado por empresas medianas que tengan

predisposicién a invertir.
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En los centros automatizados el movimiento de la mercaderia es realizado
por robots y existen lectores 6pticos que registran el paso de la mercaderia.

Como consecuencia de esto se obtiene un grado de eficiencia muy alto y no
se requiere de demasiado personal para su
operatividad. Sin embargo, los centros
automatizados tienen un cierto condicionamiento.
Este condicionamiento va a estar dado por el tipo

de empresa, tipos de productos, los volumenes

que manejan, etc. Normalmente es para pocos
items y mucho volumen por cada item. Asi en
empresas que manejan volimenes muy grandes

de pocos articulos, es posible implementar un

centro automatizado que reduce costos y errores.

Lectores opticos escanean !
el paso de los pallets ‘

costosa. Ademas lleva mucho tiempo poner en marcha el sistema.

La implementacion de un centro de
distribucién totalmente automatizado resulta muy

La mayor desventaja de los centros automaticos es que al trabajar con
soportes informaticos se vuelve muy rigido el sistema. Con lo cual se requiere de
un tiempo para adecuarse ante cambios bruscos en la demanda o se recjuiere
trabajar por debajo de la capacidad operativa del sistema.

Cabe destacar que lo que se busca con la implementacién de Centros de
Distribucién es reducir ineficiencias operativas. Estas reducciones repercutiran en
la rentabilidad de la empresa y se trasladaran al precio de los productos que se
comercialicen. Algunos empresarios especulan con que los Centros de
Distribucién dan ganancia en forma directa. Esta vision es errébnea. En el caso de
los proyectos de distribucion sélo implican egresos de fondos. Entonces se optara
por la alternativa que ocasione menores erogaciones brindando idéntico servicio.
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Comparacion de ambos sistemas.

Método de entrega directa utilizando depésito en la trastienda del
mercado.

: FABRICANTE 1 1 SUCURSAL 1

SUCURSAL 2

SUCURSAL 3

( FABRICANTE

CENTRO DE SUCURSAL |
DISTRIBUCION

( . RMSHRSILE SUCURSAL 2
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CONCLUSIONES FINALES

Las empresas supermercadistas enfrentan un desafio singular. Deben
reestructurarse, redimensionarse, reducir precios, etc. La mayor dificultad radica
en hacer recto un camino sinuoso y convertir las desventajas en beneficios. Una
consecuencia inmediata ha sido la de hacer inexorable el perfeccionamiento o
adopcién, segun el caso, de instrumentos y procesos decisorios vinculados a la
planificacion y el control, un aspecto de la gestion empresarial que por cierto no
resulto promovido por las caracteristicas del contexto anterior.

Por lo expuesto en este trabajo, resulta evidente que el sistema tradicional
de depésitos descentralizados posee demasiadas desventajas que repercuten en
la rentabilidad de las empresas. En un contexto tan competitivo como el que esta
atravesando la Argentina estas ineficiencias no pueden ser toleradas por las
cadenas de supermercados.

La migracion del sistema tradicional de depésitos en la trastienda del
mercado al sistema que utiliza centros de distribucién brinda un camino para
incrementar la eficiencia en la cadena de abastecimiento de los supermercados.

Asi surgen distintas alternativas como ser la utilizacién de centros de
distribucién manuales o automatizados. Sin embargo, cuando hay que darle
satisfaccion a un problema logistico, normalmente no existe una sola solucion.
Cada alternativa tiene sus ventajas y desventajas. Asi surgen controversias sobre
la implementacién de centros de distribucién manuales y centros automatizados.
En caso de desarrollar centros de distribucién manuales los requerimientos de
inversion son menores y el tiempo de implementacién es mas corto. Por el
contrario la adopcion de un centro automatico requiere mayores niveles de
inversién y mayor tiempo de implementacion.

Elaboradas las distintas alternativas, cada una va a tener un nivel de
inversion y un costo de operacién distinto, con lo cual resulta necesario elegir
aquel proyecto que tiene mejor retorno, que cubra los posibles escenarios actuales
o futuros de manera adecuada y a su vez, cuenta con la mejor relacién costo
operativo versus inversion realizada.
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e Revista Mercado. Numero 918. Editorial Coyuntura. Buenos Aires, Mayo 1994.

o Newsletter Logistica y Distribucion. Afio 1. Numero 9. Editorial Coyuntura.
Buenos Aires, Mayo 1997.
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o Newsletter Logistica y Distribucion. Afio 2. Numero 16. Editorial Coyuntura.
Buenos Aires, Diciembre 1997.

e Revista CAS & FASA. Edicién nimero 21. Buenos Aires, Diciembre de 1998.

Otras fuentes:

e Alonso, Aldo H.. La planificacién, una herramienta para la excelencia. Trabajo
presentado en la Comisién de integracién Eléctrico Regional. No se pudo
precisar lugar y fecha de edicion.
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Anexo 1:

Entrevistas
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Metodologia utilizada

Se eligié el método de entrevistas abiertas con personas especializadas en los
distintos temas.

Para analizar la experiencia de implementar en supermercados un centro de
distribucién automatico se transcribié una entrevista que la Revista Cédigo le
realizé al gerente de Logistica de Cadesa (Supermercados Norte).

Asimismo se realizaron dos entrevistas personales.

Una de las entrevistas se hizo al gerente de logistica de Supermercados
Aragone dado que esta empresa estd utilizando un centro de distribucion
manual.

La entrevista restante se realiz6 a Carlos Cardozo y a Arturo Lavallol,
responsables de la firma Carlos Cardozo y Asociados, quienes son consultores
en Logistica Empresaria y miembros de ARLOG(asociaciéon argentina de

logistica empresaria).
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Entrevista 1

Entrevista realizada por la revista Codigo al Sr. Jorge O. Garramufio, gerente
de distribucion de la firma Cadesa, acerca del Centro de Distribucion que
CADESA tiene en la localidad de Munro. La entrevista fue publicada en dos
partes en los nimeros 13, Afio 3, junio/julio 1997 y en el nimero 14, Afio 3,
agosto/septiembre 1997. En esos momentos la firma Cadesa eran los
propietarios de Supermercados Norte.

Garramuiio: “Para el proyecto de este centro de distribucion pasamos por
distintas etapas a través de muchos afios de proyectos previos.

Antes de realizar el estudio sobre la construccion de qué tipo y qué modelo de
centro construir, se hicieron estudios muy profundos de la logistica que
acompafiaba el abastecimiento y la entrega de productos. En un centro de
distribucién, cualquier layout va a fracasar irremediablemente si no son
resueltos los problemas logisticos previos y posteriores al momento del
abastecimiento.

Llevé cuatro afios y medio pensarlo, un afio y medio de construirlo y tres
meses ponerlo en marcha; con lo cual estamos hablando de un proceso amplio
y ambicioso.”

“Para ello necesitamos la colaboracion de 1500 proveedores que eran
habituales abastecedores de NORTE. Teniamos en ese entonces tres depositos
centrales, creados sin un sentido loglstlco Estaban hechos para guardar
mercaderia basicamente.

Al cambiar las reglas de juego, el changarin (que en muchas empresas era
personal que estaba "en negro") practicamente desaparecié y el gran
interrogante fue ;Como bajdbamos la mercaderia? Un elemento unificador,
que es el pallet, nos dio la respuesta.

En la Argentina, en ese momento, nadie estaba palletizado, Norte si lo estaba
pero con un pallet que a lo mejor no era el correcto, era de movimiento
interno, pero por lo menos era un pallet.”

Codigo: ¢En ese momento, el palletizado lo hacian ustedes o las empresas
productoras?

Garramufio: “Empezamos a ensayar con algunos proveedores y a realizar
intercambios con algunos proveedores de alta calidad como Molinos.

Corria el afio ‘88 y formamos una comision en donde habia representantes de
distintas areas de las empresas y se llegd a la conclusion de definir un tnico
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tipo de pallet que seria usado por todos los representados. Las medidas del
pallet definido (en uso actualmente) eran de 1 x 1,20 mts. con 0,15 mts. de
alto con madera de quebracho y pino. Deberia tener entrada por los cuatro
lados, y se aceptaron 2 modelos: de 9 tacos, y de largueros.

En 1992/93, ARLOG defini6 definitivamente las caracteristicas de los pallets
que se usarian en Argentina, siendo el modelo de tacos europeo el elegido, de
acuerdo a las medidas citadas.

Luego se fue transformando la operativilidad de los depésitos, implantando
una serie de normas como por ejemplo: "los camiones deberan descargar de
culata”, de esta manera se puede trabajar con zorras el movimiento de la
mercaderia, siendo una solucién mas econémica que otras posibilidades. Otro
tema fundamental fue el cumplimiento de los proveedores. En Argentina la
costumbre era el incumplimiento, el 95 % no cumplia con las ordenes de
compra. Esa filosofia estaba impregnada en casi todas las empresas. Entonces
pensamos que habia que consientizar en todos los aspectos a los proveedores,
como en las fechas de entrega, cumplimiento completo de la orden de compra,
llegar a la hora correcta, respetar los turnos asignados, etc. El sistema también
permitiria a los proveedores sacar grandes ventajas.

Con respecto a los locales, se anul6 el pedido manual. Se implanté un sistema
que funciona hasta hoy que se llama de Reposicién Automatica.

Tras estudiar una base de datos que fue muy profunda, se determiné el
consumo habitual por estacionalidad, por semana, por dia, por mes de cada
local y de cada producto.

Son 9.000 - 10.000 productos que salen de este Centro. Lo que pasé por la
caja registradora tiene la verdadera historia de lo que se vende mas y de lo que
se vende menos.

Consecuentemente en funcion de las ventas histéricas y de la base de datos se
diagramé un consumo por cada local y por cada producto, como consecuencia
de ello surgi6 un sistema de reposicion automatica que implicaba, dejarle un
stock promedio maximo y minimo a cada local. Todo el proceso logistico
previo que se realizo antes de poner en funcionamiento el centro fue
fundamental.”

Codigo: (En que afio empezaron con toda esta renovacion a nivel
tecnologia?.

Garramuiio: “En el afio 1990.”

Codigo: Este abrio el afio pasado...
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Garramufio: “Si, nos basamos en experiencia internacional, hubo viajes de por
medio y finalmente para confirmar lo que dije anteriormente se llegd a la
conclusion que convenia contratar a una consultora extranjera, que avalara lo
que teniamos pensado. La gran confusion primaria era si iba a ser un centro
automatizado, semi - automatizado o convencional.

Sabiamos que las estanterias podian ser de distintas alturas, lo que se
desconocia era que estas podian ser de hasta 30 m de altura.

Habia algiin desconocimiento incluso a nivel directivo en todo este tema. Se
lleg6b a la conclusién que necesitdbamos un depdsito como el que se
construyo, en base a un acuerdo total de todas las partes, donde se tomaron
modelos internacionales. Con esta consultora se trabajé muy de comin
acuerdo durante un afio y medio, después se libré el process managment a
través de un comité que yo presidi, que vigil6 paso a paso todos los procesos.
En muy poco tiempo entonces hicimos lo que se llam¢ la mudanza, que no era
una mudanza propiamente dicha, sino trasladar toda la operacién a este centro,
tarea que nos demando tres meses de marzo a julio, y en el transcurso de 1996
estdbamos trabajando al 100% en las nuevas instalaciones.”

“El traspaso no fue traumético para la empresa. No hubo un dia sin entrega de
mercaderia, un dia puede ser peligroso a nivel supermercado, mis que se
estaba aplicando un stock muy estricto, se podria haber generado un
"CRACK. El sistema nos permitié al mismo tiempo bajar los stocks de vuelta,
asegurando que el pedido que deja a las 9:00 de la noche la caja registradora,
después de la venta, va al host central de Norte que esta en Cuyo, desde alli se
realiza un estudio donde todos los productos solicitados se unifican para una
comparacion con el stock total. Ese pedido reducido a su verdadera expresion
en funcién del stock real, baja via médem a las 3 o 4 de la mafiana, una vez
que se comprueba que el stock existe, se prepara lo que se llama la carga de
maquinas. Los productos estdn divididos en tres categorias A,B y C. Son tres
almacenes que existen bajo el mismo techo, con diferentes sistemas de
picking.

Este deposito trabaja simultdneamente todas las operaciones tipicas de un
depdsito, se hacen las cuatro operaciones clésicas, se recibe, se almacena, se
hace el "PICKING" y se entrega. Mafiana, tarde y noche en todos los horarios.
De los tres depositos, A, B y C, en el A se trabajan productos de mayor
rotacion, o sea que el producto entra y sale en una semana, el B es de menor
rotacion, cada 15 dias y el C de lenta rotacién, cada 30 dias.

¢Por qué esta clasificacion?. En Norte es filosofia tener muchos productos, el
total de la empresa actual es de 27.000 articulos. En este Centro de
Distribucién solamente se trabaja con productos secos.”
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Codigo: ;Qué cantidad de productos manejan en este depésito?

Garramufio: “9.000 mas o menos, entre 1.000 proveedores, 1.500 es el total de
la cadena. Las entregas estan pactadas previamente y deben ser confirmadas
telefonicamente. Los productores deben solicitar la hora de entrega (entre las 6
y las 21 hs.).

En el sector C, que tiene muy pocos bultos, tenemos 50.000 cajas, entre 5.000
productos de los 9.000, en el A hay solamente 1.000 productos, pero tenemos
600.000 bultos. Hay mucha rotacion, tiene mucho volumen y pocos
productos.”

Codigo: ;En todo el sistema se estd utilizando lectura de codigo de
barras?

Garramufio: “Exacto, con el Dun-14. Nosotros le ponemos a cada producto un
codigo interno.”

Codigo: Los bultos que entrega el proveedor ;los vuelven a codificar
ustedes?

Garramufio: “Exacto, le ponemos un cédigo propio. Todos los productos que
salen del almacén A para hacer "PICKING", los hacen a través de tres
modelos de "PICKING" distintos: en uno sale el Pallet entero, o sea que son
recibidos como pallet entero y son enviados al local por pallet entero, porque
el consumo lo justifica, otro es que el pallet se organice en cantidades
variables de acuerdo al consumo y conforme al sistema de reposicion
automatica y un despalletizador arma el nuevo pallet por piso. En el sector A
se encuentran los despalletizadores. Son equipos totalmente robotizados que
arman los pallets en base a pallets madre. A primera hora del dia se colocan 26
pallets que van a ser armados por los cabezales en sucesivas hiladas. Cada
pallet representa un local. La intervencion humana es minima en este sector.
El tercer sistema es el de la isla de "PICKING", donde la mercaderia va al
hombre, el hombre retira lo que le indica una planilla; dos cajas de un modelo,
tres de otro, cinco de otro y va armando un pallet hasta una altura
predeterminada. En los almacenes B y en el C, el sistema de "PICKING" es
totalmente distinto. Ataca un pasillo que determina el sistema por radio
frecuencia, la computadora le dice que vaya a tal pasillo y retire en un orden
determinado los productos en la cantidad especificada por el sistema. Estos
productos han sido colocados también ahi por un sistema informatico,
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ordenado de acuerdo al modelo del producto, hay familias de productos, y
clasificamos por alimentos, perfumeria, limpieza, téxicos, bebidas, etc.
Ademas se respeta la apilabilidad y el FIFO (First In, Foward Out).”

Cadigo: ;Qué tipo de cédigo estan utilizando para la identificacion de los
pallets?

Garramufio: “Estamos utilizando el ITF-14. Los proveedores que lleven sus
productos unitarios sin cédigos de barras no son aceptados, y estamos
peleando por la incorporacién del cédigo en los envases continentes, pero
mientras tanto utilizamos internamente el nuestro. Nos permite el
desplazamiento y la lectura en todos los recorridos de los productos que estan
realizados a través de cintas transportadoras. Todas estan equipadas con su
lector de cédigos y de pallets.”

Cddigo: ¢El codigo de barras que reciben del fabricante, no lo utilizan en
ningin momento?

Garramufio: “Por ahora no, lo estamos registrando, pero no lo estamos usando.
Tenemos campo en las computadoras abiertos justamente para empezar a no
mezclar, hacer la relacion de que este codigo es nuestro y este otro es de ellos.
Un producto que estd en quiebre de stock, en el momento que ingresa
automaticamente se le da entrada oficialmente a la empresa y se le da salida
inmediatamente al local que lo tiene pedido, eso se llama CROSS-DOCKING
y permite una rapidez enorme de que el producto gire rapidamente, esto evita
el doble movimiento de tener que guardarlo e inmediatamente volver a sacarlo
después.

Salvo en el caso especifico de los CROSS-DOCKING, los demds pallets son
alojados en sus respectivos sectores segtin sean A, B o C, a través de las cintas
transportadoras.”

Codigo: ;Qué porcentaje de cajas le llegan codificadas?, ;ha notado una
evolucion respecto de este tema?

Garramufio: “Si, evidentemente ha habido una evolucién, pero no llevo un
seguimiento. Calculo que debe ser de un 60% o un 70%, porque las grandes
empresas estdn todas codificadas y ellas hacen todo en grandes volumenes, el
20 % de los productores que son grandes hacen a la mayor cantidad de
productos.”
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Cadigo: ;Sabe lo que es el estandar EAN/UCC-128?
Garramufio: “Y si.”

Cadigo: Es el estandar de EAN para la codificacion del pallet...
Garramufio: “Exacto.”

Codigo: ;Tienen pensado exigirle al proveedor que les envien los pallets
con algun tipo de estandarizacion?

Garramufio: “A nosotros no nos molestaria para nada. Sera cuestién de
encontrar el punto de acuerdo entre ambas partes, de que nuestro sistema se
adapte al codigo como tienen la mayoria de los proveedores.

En un momento dado diremos: "necesitamos todo con esta simbologia",
nosotros somos colaboradores en este tipo de cosas.

NORTE nunca tuvo problemas al respecto, todo lo contrario siempre apoyod
las actividades de CODIGO.

El Centro de Distribucién estd preparado para atender 40 sucursales (en este
momento tenemos 27). Tenemos proyectos de reforzar la maquinaria, de
expandirnos, de aumentar la cantidad de transelevadores.

El centro de distribucién va a seguir creciendo, paulatinamente, mediante
incrementos logisticos y tecnolégicos.”
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Entrevista 2

A continuacion se transcribe la entrevista realizada a Ramén Mayol, gerente
de logistica de Supermercados Aragone. Se pregunt6 acerca de la experiencia
que tuvo la empresa en la implementacion del centro de distribucion ubicado
en la ciudad de Mar del Plata.

(Como surgié la idea de implementar un Centro de Distribucién?

Mayol: Bueno, un poco la idea del centro de distribucion, como todo centro de
distribucién que nace, es llevado a lo que es la eficiencia de las expediciones’.
Entonces la idea es: reducir gente en las expediciones, tener su horario y
concentrar todo en un s6lo camion.

La idea de Aragone un poco fue, concentrar todos los proveedores en un
centro, que en este caso el nuestro es tradicional (el de productos congelados
se esta implementando). El fin de un centro de distribucién es que la sucursal
no tenga quiebre de stock frente a lo que son los otros proveedores. Por
ejemplo un proveedor te cumple a vos levantando el pedido y te dice mafiana
te entrego o pasado te entrego, entonces se crea esa incertidumbre frente al
proveedor; mientras que el centro de distribucion lo que hace es concentra una
cantidad y le da la seguridad a la sucursal de que va tener el producto. Con
este caso actualmente el centro de distribucién que nosotros estamos
trabajando todos los dias le lleva un camion a la sucursal, ellos estan pidiendo
todas las noches, y automaticamente ese pedido que se prepara a la noche, al
otro dia a la mafiana sale en los primeros camiones. El primer camién sale a
Olavarria, por una cuestion de distancia, en realidad tenemos que cumplir
primero el de mayor distancia y después vas cumpliendo las demas sucursales.
Eso no significa que Central y Sarmiento son los tltimos porque son los mas
cercanos. No, porque se trabaja con camiones semi para lo que es el interior
(los semi son de 20,22 hasta 24 pallets) y camiones internos que son los
palleteros (de 8 o 10 pallets) que son todos terciarizados, son todos
contratados. Con estos camiones palleteros nos movemos mas facil a lo que en
su momento se empezd a trabajar. La idea un poco al principio decias: bueno
podemos mandar un Supertrans, que es la empresa de transporte (tenia 20
pallets) pero ya tuvimos la dificultad, ac4 en Central, de bajar 20 pallets a la
vez y lo que es un semi en una calle comin es un problema. Entonces se
implement6 el sistema de palleteros. Los palleteros que son de 8 y 10 pallets.

7 Expedicién: Lugar donde se recepciona la mercaderfa, ubicado en la trastienda del mercado.
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Hay un tema con los centros de distribucion, yo me acuerdo el caso de Mc
Donald’s que terciarizé la distribucion y la us6 con la gente de Mc Key. Mc
Key sali6 de Mc Donald’s, ellos dicen que no tienen nada que ver con Mc
Donald’s, pero era toda gente de Mc Donald’s, e hicieron Mc Key y lo
hicieron en Garin. Hicieron el centro de distribucién y en una oportunidad
trabajando en Cabrales le planteaba Por qué nosotros estando acd en Mar del
Plata no le podemos entregar a los locales de ellos el café?. Teniamos que
mandar a Buenos Aires, y de ahi ellos tenian que enviar ac4 a Mar del Plata.
Ellos decian que preferian tener ese costo de transporte, pero en beneficencia
de seguridad que el producto llegue y que después ellos a las cinco de la
mafiana abrian una sola vez la expedicion cuando llegaba el camién (de ellos);
y les llegaba la racion justa, la cantidad justa y ya venia controlado del centro
de distribucién. Vos estas concentrando tu control a un solo centro.

JLLos centros operan todo el dia?

Mayol: El nuestro, de tradicionales, est4 trabajando: eh, se hacen 3 turnos.
Uno que arranca a las diez de la noche del domingo, que levantan los pedidos
a las diez de la noche, hasta las cinco de la mafiana. A las cinco de la mafiana
viene otro turno que es de cinco a una y otro turno que es de una a ocho. Pero
la idea principal es que el turno de la noche haga todos los pedidos.

.Hagan pedidos para sucursales?

Mayol: Cien por cien se dedican a pedidos. Generalmente son once personas
mas un administrativo. Se arman parejas, es decir, de los once hay un
encargado entonces son cinco parejas que van haciendo los distintos pedidos.
El CDAs esta distribuido por sectores. Tenés un sector de almacén, de
bebidas, limpieza y perfumeria. Las notas de pedido de las sucursales vienen
separadas. Entonces la pareja se trata, de que vaya haciendo una de almacén,
una de bebida, asi van conociendo la mercaderia. Entonces cuando llegan
dicen bueno empezamos con Olavarria, vos tomas almacén, vos bebidas y
limpieza, y ahi empiezan a buscar.

.Y de dia hacen la entrega de los proveedores?

Mayol: De dia, que pasa. A las cinco de la mafiana, los que entran a las cinco
de la mafiana, dan un poco de refuerzo. Si el pedido es muy grueso, ellos

¥ CDA: Centro de Distribucién Aragone.
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terminan durante la mafiana y despachan. Se ocupan de despachar, de cargar
los camiones.

JPor lo general cuanto se envia a cada sucursal? ;Un camion, un equipo
por dia?

Mayol: Si, se calcula 20 pallets por sucursal. Esa es la media. Lo que pasa a
veces varia cuando te piden cuando hay promocion de azuicar, eso te ocupa
mucho lugar, o la misma bebida, cuando hay oferta de gaseosa por lo general
te ocupan mas de gaseosa o el mismo papel, que a pesar que hay orden abierta,
en el caso de Tandil u Olavarria, se lo tenemos que mandar nosotros porque
tienen problema de distribucién. Ves, en el caso del centro de distribucion, la
ventaja es que el papel te lo entregan a vos y vos podes llegar a Olavarria. Si
la sucursal dependiera del proveedor, por ahi, tendria que esperara quince dias
para que le llegue, porque ellos trabajan a camion lleno.

Tienen que comprar un volumen muy grande para hacer el pedido...

Mayol: Claro, mientras que nosotros hacemos la nota de pedido, lo tinico que
hacemos es un cross docking, porque mientras la mercaderia se recibe
automaticamente es transferida. Decimos esto es para Olavarria, esto es para
Tandil y tenemos varios productos asi. Por ejemplo, en el caso de Pepsico, con
Olavarria, la cerveza, con Tandil y Olavarria, que nosotros le levantamos el
pedido, se lo mandamos al proveedor, nosotros la tenemos que ir a buscar y de
ahi se la tenemos que mandar. Nada que. ver con Necochea o aca con Central y
Sarmiento, que ellos tienen orden abierta de pedido.

. Con estos proveedores es que hacen cross docking?
Mayol: Si.
Con los demas arman pedidos ustedes?

Mayol: Claro, nosotros compramos la cantidad de acuerdo a estadisticas...9

® No se transcriben practicas comerciales empleadas por esta empresa, por cuestiones de confidencialidad.
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,Con el sistema tradicional del depésito en la trastienda del mercado, no
se puede seguir trabajando por los costos que implica? ;O calculas que
con un stock minimo se puede seguir trabajando?

Mayol: No, si, se sigue trabajando con un stock de seguridad. La gente de
Cardozo10 present6 todo un estudio de stock, que es lo que iban a hacer ahora
una prueba piloto con Sarmiento, del stock de la sucursal, del stock del CDA y
todo un relevamiento sobre ese movimiento de stock. Donde también
consideran que hay un stock que tiene que estar en el salén y no tiene que
estar en el depésito. Hay productos que por el costo y el capital parado, lleva a
que vos lo tengas en el salén y no en el depdsito. Pero la ventaja que hay ac4
es que vos estas mandando todos los dias. Yo creo que el secreto, el otro dia
estaba pensando eso, el secreto de un centro de distribucion no es tanto por el
despacho que vos le hagas a la sucursal, porque decis bueno hoy no le mando
esto, pero tenés la posibilidad de mandarlo al dia siguiente. Que también, el
tipo cuando te lo pide a vos, no espera el quiebre de stock, para pedirlo. Fl
secreto me parece que es el tratamiento de los proveedores. Creo que el
secreto esta ahi. En hacer mucho més eficiente el movimiento de esa compra,
del capital parado ahi.

iLos proveedores estan cumpliendo los pedidos?

Mayol: Si, no es un relojito, pero cumplen. Pero pensa que ellos ya estin
trabajando. A Pesar que ac4 en Mar del Plata no hay, pero a niveles compafiias
grandes ya saben que todo lleva a centros de distribucion.

Hay una cosa, el centro de distribucion no da ganancia. Al principio se
empezaba a hacer como una especulacion de que el centro iba a dejar
ganancia. El hecho de cobrarle, por el hecho que vos pones tu transporte para
hacer la distribucién, se iba a hacer los numeros e iba a dejar ganancia como
cualquier sucursal. Pero no, los centros de distribucion no dan ganancia. Si
sale hecho, te tenés que poner contento.

Lo que se busca es el servicio que se brinda a la sucursal...
Mayol: Claro. Por eso te digo, el tratamiento mdas delicado en un centro de

distribucién es el stock y el movimiento con el proveedor. Después, el envié a
la sucursal se maneja. Si no se manda hoy, se envia mafiana.

19 Cardozo: Consultora que asesora a Supermercados Aragone en logistica.
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<Estan enviando todos los dias?

Mayol: Si, se envia de lunes a sabado. El unico dia que no se envia es el
domingo, porque bueno las expediciones no trabajan el domingo.

cCuantas sucursales estan atendiendo?
Mayol: A todas.

+Son seis sucursales?

Mayol: Si.
.Y cuantas a criterio tuyo se podrian llegar a atender?

Mayol: Los centros de distribucion son dos puntos: el interno y el externo. El
externo es la sucursal. Si vos pones reglas claras con la sucursal de cémo
pedir, no te complica el centro de distribucion.

&Se haria tipo cross docking?

Mayol: Claro, a veces la modalidad de pedido es la que a vos a veces te
complica en un centro de distribucién. Por que el tipo un dia te pide tanto,
otro. Un lunes todas las sucursales te piden azicar y vos no das abasto. Lo
unico que hacen es crear cada sucursal va a tener ese producto en sucursal y
por ahi tienen dos o tres semanas para vender ese producto, pero a vos te
complico. Actualmente yo creo que se esta normalizando.

;Utilizan el sistema de rack para almacenar la mercaderia?

Mayol: Si. Para aprovechar el espacio aéreo.

Mayol: Los mayores tiempos muertos estdn en encontrar los productos. A
pesar que vos vas al depdsito y decis en esta parte es almacén, pero no te das
una idea de la cantidad de productos que hay.

Para que vos puedas preparar un buen pedido, tenés que tener bien ordenadas
las cosas. (Qué significa?, Que vos la mercaderia que estas recibiendo, si vos
recibis veinte pallets, vayan al lugar donde tienen que ir. Es tan importante el
preparado de pedido como recibir la mercaderia.
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. Todos los productos vienen codificados?

Mayol: Si.
&Y no estan trabajando con pedidos consolidados, con pallets completos?

Mayol: No, eso de pallets completos, lo pueden hacer depdsitos como el de
Norte. Pensa que el depésito de Norte mide treinta metros de alto. Tienen
recursos. Ellos tienen lectores donde pueden implementar este sistema.

;Qué ventajas trajo aparejado implementar un centro de distribucién?

Mayol: La mayor ventaja pasa por el servicio a la sucursal. Eso a llevado a
que la sucursal tenga en un camioén por lo menos treinta a cincuenta
proveedores. Eso yo creo que debe ser fascinante, porque el tipo recibe ese
camion, lo baja y todo el tiempo que tenia la expedicion abierta para bajar la
mercaderia, ya desaparecié. Por eso tiene que haber un replanteo de las
sucursales a nivel gente en expedicion.

(Se capacité a la gente para trabajar con este sistema?

Mayol: Lo bésico. La idea es capacitar o bien buscar personas capacitadas.
Eso por ahi, es el gran secreto del centro de distribucion. El secreto del centro
de distribucion también pasa por tener una persona que analice
constantemente el movimiento del depésito. Parece mentira, pero el depésito
es una gondola movil. Esta constantemente en cambio. Es terrible de lo que es
a la mafiana, a la tarde, como va variando la géndola y eso lleva a trabajar
constantemente en el CDA. Como lo mismo pasa en el salén, lo mismo pasa
en el deposito.

«..Es un gran flujo de dinero...
Mayol: Si, es terrible, por eso hay que tener mucho cuidado.
.Como encontras en empresas medianas la predisposicion a invertir?

Mayol: Creo que hay una toma de conciencia de que hay invertir, arriesgarse o
si no, te hundis.
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Entrevista 3

A continuacion se transcribe la entrevista realizada a Carlos Cardozo y a
Arturo Lavallol, quienes son responsables de la firma Carlos Cardozo y
Asociados. Esta firma es una consultora en Logistica Empresaria. Son
miembros de ARLOG(Asociacion Argentina de Logistica Empresaria).

Actualmente se encuentran asesorando a la firma Supermercados
Aragone SA sobre la utilizacion de un centro de distribucién manual.

(Cual es su experiencia con Centros de Distribucién en Supermercados y
como comenzo a conocer el tema?

Cardozo: Bueno, mi experiencia en Centros de Distribucién en Supermercados
hicimos dos dentro de los multiples estudios de logistica. Uno en Uruguay
para la cadena de supermercados Devoto y otro en Argentina, que es una base
de transferencia y centro de distribucion para la cadena de supermercados La
Anénima.

(Ese queda en el centro de la provincia de Buenos Aires?
Lavallol: Si, en Ituzaingo.

(Cuanto les demando implementar el centro de distribucién en La
Anoénima, desde la fase de desarrollo hasta la de implementacién?

Lavallol: La Anénima fue, no sélo el centro de distribucidn, sino que fue
desde la definicién de la estrategia de logistica y abastecimiento hasta su
implementacion. Todo ese proyecto duré tres afios. La implementacion de la
base de transferencia y el centro de distribucion fue: un afio de construccién y
después fueron seis meses de implementacion. Lo que pasa es que hubo
muchas cosas que se fue trabajando en paralelo todo el tema de sistemas, por
eso es dificil decir cual fue el plazo. El camino critico marco tres afios pero
hubo muchas tareas y muchas fases del proyecto que se fueron haciendo en
simultaneo.

JPor qué no se puede seguir trabajando con el sistema tradicional de

deposito en cada mercado, si se maneja con lote 6ptimo o buenos recursos
humanos?
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Cardozo: No es problema de recursos humanos, es un problema de utilizacion
de los recursos. Evidentemente si vos tener que repartir un proveedor en seis
locales no es lo mismo que entregar en un local. O sea, toda la demanda de
servicio que requiere cada entrega es muy costosa. Entonces lo que se
pretende es la racionalizacién, porque tenés que considerar que cada
proveedor tiene que entregar en seis lugares y en cada lugar tienen que
entregar todos los proveedores. La otra manera la combinacion es: todos los
proveedores entregan mayor volumen por entrega en un centro de distribucion
y cada local recibe solamente un proveedor que es su centro de distribucion
con el surtido de todos los proveedores. Esa es la racionalizacion.

Ademas finalmente un supermercado tiene que estar ubicado en una zona
céntrica todo el trafico de camiones para carga y descarga es muy conflictivo
en ese tipo de zonas entonces lo que se tiene que tratar es de evitar la cantidad
de vehiculos.

JActualmente con Supermercados Aragone estan tratando de
implementar un centro de distribucion automatico o semi automatico?
<Uno manual?

Cardozo: No, simplemente un centro de distribuciéon manual, mecanizado. Sin
mayores aspectos de complejidad.

.0 sea que puede ser accesible para una empresa mediana montar un
propio centro de distribucion, sin los costos que demandaria un centro
totalmente automatizado?

Cardozo: Si, los centros automatizados tienen un cierto condicionamiento,
para que tipo de empresa, que tipo de productos, los volimenes que manejan.
Normalmente es para pocos items y mucho volumen por cada item, ese es el
ideal del centro automatizado.

(El centro que se esta desarrollando para Supermercados Aragone que
cantidad de productos podria llegar a manejar, eficientemente?

Cardozo: Nosotros no estamos en el desarrollo. De hecho el centro de
distribucién es un centro para todos los items tradicionales. De alguna forma,
no hubo un disefio sino lo que se tomo fue un local alquilado que se adecud
para utilizarlo. Distinto es si se hubiera proyectado un centro de distribucion
para esa atencion.
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<No se esta proyectando uno propio?

Cardozo: Esta dentro de los planes y recomendaciones que tenga uno general.
Pero todavia eso no esta en proyecto.

. Uds. creen que los centros de distribucién en Argentina cuentan la gente
capacitada para manejar los recursos? ;Se ha tomado gente que tuviera
experiencia en logistica o estos conceptos son algo nuevos?

Cardozo: No, todos tienen buen funcionamiento y hay personal capacitado
para hacerlo.

<No es dificil encontrarlo?

Cardozo: Es igual que cualquier profesion, hay que hacer una seleccién de
gente que tenga la experiencia, en algunos casos hasta se le puede capacitar
especificamente; los que tengan un conocimiento tedrico y potencial lo sigan
haciendo.

(No se recurre a la rama militar, personal militar retirado para logistica?

Cardozo: Se puede utilizar gente de la rama militar. Lo que sucede es que el
area de logistica en las fuerzas armadas es un sector en el que, el que maneja
un camion es del drea de logistica entonces a veces se confunden que porque
han trabajado en el 4rea de logistica ya pueden operar. Alguno de los que han
trabajado en el 4rea de logistica en las fuerzas armadas realmente oper6é un
deposito de repuestos, de componentes, de partes, ese si podemos decir es el
que tiene experiencia. El resto es gente que seria equivalente a los encargados
de depdsitos, supervisores de trafico, de transporte, pero eso no
necesariamente los dota de la condicion y experiencia suficiente para manejar
un centro de distribucion.

(Hay aspectos negativos en implementar un Centro de Distribucién?
.Existen contras?

Cardozo: No, yo no lo creo. Creo que son todas ventajas, siempre que no se
considere una desventaja tener que invertir.
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En un extenso estudio, la consultora CCR analizé el presente del canal
supermercadista, realizando proyecciones a futuro tanto en los indices de
facturacién como en los formatos que se incorporaran.

Este informe brinda un panorama de la distribucién y el consumo en la Argentina,
dando cuenta del desarrollo y la participacién del supermercadismo en el mercado
nacional. “El estudio realizado por CCR, marca algunas diferencias con respecto a
otras investigaciones que indican que el canal self service maneja el 70% del
sector de alimentacién. Ese numero es correcto, pero se refiere a un mercado de
menor proporcién, en relaciéon al analizado por la consultora”, sefialé Gualberto
Arraa.

En los cuadros que iremos mostrando en este informe, se podra apreciar que
todavia hay un gran potencial para el desarrollo de los supermercados del pais.

_ Mercado consume total Argenting 1397
TOTAL: § 42 567 millones anuales sin IVA
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Non foods

El mercado mas dificil de dimensionar es el de non foods, ya que para una mayor
precision es necesario consultar a las camaras de los productos electrodomésticos
y de la industria textil. El crecimiento de la participacion de los supermercados es
importante, porque era un segmento que no habia sido desarrollado y que hoy se
incorpora al canal por el impulso de los hipermercados. Por ejemplo, manejan el
13% del total y el 25% en electrodomésticos.

“El futuro de este nicho sera variable, porque los negocios de proximidad y los
discounts no trabajan non foods, es decir que su evolucién dependera de los
formatos. No sera una tendencia predecible, porque si los hipermercados llegan
hasta un punto y se desarrollan los negocios de cercania -como lo estamos viendo
en Buenos Aires-, puede ocurrir que la venta de electrodomésticos contintie en las
cadenas que estan operando actualmente, y se comercialicen a través de los
homecenters o negocios especializados como es el caso de Rodo, que acaba de
abrir un hipermercado”, explicé Guillermo Oliveto, gerente de la division Estudios
Especiales de CCR.

Pagina 53



Logistica en las organizaciones Santiago Benitez Correa

Productos Frescos

Por su parte, los productos frescos son claves para las cadenas de cercania. La
consultora realiz6 un estudio para dilucidar cuales son los principales productos
que la gente va a buscar a los supermercados, es decir, que generan el flujo, y en
el se determiné que eran los frescos (carne, frutas, verduras, pan y leche), con
una frecuencia de cuatro o cinco veces por semana.

Es un rubro que esta creciendo y al que cada vez se le dedica mas espacio en las
gondolas, ya que son fundamentales para atraer al puablico. Segun las
estimaciones, “los supermercados manejan el 50% del mercado de estos
productos, cuando tradicionalmente se pensaba que los consumidores sélo los
compraban en fruterias y verdulerias. Pese a las cifras registradas, todavia hay
cierta resistencia”, puntualizé Oliveto.

Habitos de consumo

Hay dos variables criticas en las motivaciones de compra, que son la cercania y el
precio. A éstos se suman otros factores como el surtido, la variedad y el servicio.
‘Los supermercados pueden estar posicionados en cercania, en precio, o en
ambos factores como es el caso de Supermercados Coto. La Unica cadena que
esta en un nicho diferente es Jumbo, concentrandose en surtido, variedad y
servicio, como valor agregado, sin pelear por precio o cercania’, ejemplificé el
especialista.

Hoy la conveniencia es el principal motivo de concurrencia a los supermercados,
mientras que la variable precio lo es para los hipermercados. Algunas cadenas se
posicionan mas fuertemente en este aspecto, como el caso de Carrefour y Wal-
Mart y, en alguna medida, los hipermercados de Coto.

Evolucion estructura de clientes - Hipermercados Cap y GBA

AREAS DE AFECTACION MIX DE CLIENIES

-57%

1994 1995 1996 1997 1998 Z000 1994 1995 1096 1997 1998 2000
s Transito = + de 10 cuadras pmeaes Cercania * Hasta 10 cuadras
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Flujo y trafico

Se produjo un gran cambio en el perfil de los clientes de los hipermercados,
debido a que los de cercania son cada vez mas importantes. Al haber mas
competencia, los hiper vieron reducida el area de afectacion.

En 1994 los hipermercados atraian al publico de 7 km, promedio, a la redonda,
representando el 75% de su facturacién. Tres afios mas tarde, la cifra se redujo a
3,5 km, y para el 2000 la tendencia indica que los nuevos hlpermercados de
cercania tendran una cobertura estimada de 30 cuadras.

Los grandes hipermercados pasaron de tener un 10% de clientes de cercania y
90% de transito, a un 50% de cercania y 50% de transito.

Un negocio de volumen

Las grandes cadenas continuaran abriendo mas locales, a pesar de las menores
facturaciones por local y por m2, ya que es clave para mantener o aumentar la
facturacién y el market share.

Segun sefial6 Oliveto, “hay varias cadenas que estan en planes expansivos muy
importantes, no obstante se sabe que los locales que abran tal vez facturen menos
que los anteriores (la venta esta cayendo a un promedio del 8% anual), pero con
adaptaciones”.

Con respecto al impacto en el comercio tradicional que genera la instalacién de un
hipermercado, la consultora hizo un estudio sobre el efecto que tuvo la ley de
regulacion en Espariia después de dos afios. Dicho informe indica que el empleo
no crecid y el espacio restringido por los hipermercados fue ocupado por los hard
discounts, que terminan empleando menos gente que cualquier otro formato de
negocios.

‘Los precios no mejoraron porque venden fundamentalmente marcas propias -
aclaré Oliveto-; es asi, que las cadenas tuvieron que contrarrestar esa imagen con
sus marcas propias a bajo precio; pero los productos de primera linea subieron
sus precios en vez de bajar. En definitiva, el consumidor final tampoco se vio
beneficiado con la restricciéon impuesta a los hipermercados.

Creemos que esta situaciéon puede repetirse aqui, porque no es un problema de
regulacion sino de adaptacion de la gente que hoy maneja los canales
tradicionales. Cuando los negocios tradicionales se adaptan, pueden vivir y tienen
espacio.

Los multiformatos tienen en el mundo tantas posibilidades que no existe ningtn
tipo de regulacién que proteja al minorista. Sélo se salva si cambia su forma de
trabajar. En Espafia los hiper perdieron, pero no gané ninguno de los que se
pretendia que ganaran”.
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Goneegiracian de Canales de Comerciafizacion - Mercadas de Reforencia - Totzl Argenting 1897
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La negociacion

“Se esta tendiendo a trabajar con nuevas herramientas -agregoé el especialista-, y
a clarificar ciertas variables de la negociacién. Muchas cadenas manejan hoy
informacién contrastable del mercado, basandose en resultados concretos de
como fue la evolucién de las ventas, exhibicion y asignacion de espacios dentro
del periodo que estan trabajando. Hoy la negociaciéon esta sumando herramientas
gracias al avance de la tecnologia; las nuevas propuestas de exhibicién que estan
surgiendo son revolucionarias”.

Penetracion del sector supermercados - Total nacional 1897
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Gondolas tematicas

“Es una nueva opcion -sefialé6 Oliveto-, en un momento que se creia que ya
habiamos visto todo. Esto nos muestra que, siempre se pueden crear cosas

nuevas.

Esta misma idea puede trasladarse al preconcepto de pensar en la muerte del
negocio minorista, lo que es impensable, porque se adaptara a otros formatos.
Pensemos también que a algunos hipermercados no les va a convenir instalarse
en sitios que seguiran siendo abastecidos por nuevos negocios minoristas, por lo
cual no van a desaparecer, como tampoco lo haran sus abastecedores

(mayoristas y distribuidores)”

Facturacidn 100 Principales Cadenas Nacional
Food +Non Food 1997 - U$S 11.820,6 millones sin VA
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Cadenas Macional solo Food 1997
NIVEL DE CONCENTRACION DEL SECTOR

U$S 9.915 millones sin VA @

e an Facturacion % Sector 5P Facturacicn food PE Secor SPM
food + non food | (Fact. fod + non food) (Fact. food)
10 ptitmeras | 8.418 millones % 6.7953 millones| 685%
20 primeras | 9.880,3 millones 3% 5.1906 millones| 826%
100 primeras [11.620 6 millones 100% 9.914,8 millones| 100%

Estructura y performance supermercados - 1998 vs. 1997
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Mercado real de consumo

‘Hay quienes se manejan con un valor del mercado real de consumo de 50 mil
millones de ddlares -continu6 el especialista-, pero en realidad, muchos no saben
como ni quién lo determin6. Nosotros hemos profundizado en el analisis del
mismo, para saber como estd compuesto y brindarle mayor claridad.

Lo primero que debemos analizar es la real porcion de mercado en la que
participan los supermercados en la Argentina (Cuadro 3). El indice habitual que se
estaba publicando era del 50,6% al cierre del "97, los autoservicios independientes
manejaban el 25,2%, y el resto de los minoristas el otro 24,2%.

Estos numeros estan determinados desde la vision del proveedor, contemplando
s6lo los productos que poseen codigo de barras, es decir, aquellas categorias de
alimentacién, cosmética, bebidas y limpieza, sin incluir los productos frescos.
Resulta entonces que éste es un mercado mas chico, al que le corresponden unos
21.000 millones de délares. En el ‘97, 12.000 millones de délares corresponden a
la facturacién de los supermercados.

El punto es que cuando una cadena extranjera quiere analizar el mercado de la
Argentina no mira sélo este segmento, sino que le interesa aquél que incluye a los
productos frescos (20% de su facturacion).

Miran asi a un mercado mas grande, que es el angulo con el que esta armado
este analisis, el de la vision de los supermercadistas. Entonces fuimos a los
hogares, se realizaron 20.000 encuestas en todo el pais (Buenos Aires, principales
ciudades del pais, y otras con estadisticas), y preguntamos cuales eran los gastos
mensuales en aquellos productos que constituyen la llamada canasta basica”.

Penetraciandel sector supermercados en mercado food 1997 por correder de distribucion

Alim entacién (incluye frescos), bebidas, cosmética, limpieza :
TOTAL Capit=l 5 Pela.  Norpasts
ARGEN" MR Cuyo y&BA  Cordebe  Litoral sur Bz. As.  Prgentino
2 ! : % % %

BEEE Winonstas + Soservidos » Resto canales

T Supermercados (s6lo incluye facturadon food)

Pagina 58



N

Logistica en las organizaciones Santiago Benitez Correa

Participacion
de supermercados

“De los datos del consumo total en la Argentina analizados en los graficos 3y 4, la
penetracion en el mercado food de los slper es del 35,8% y en los non foods,
sobre una facturacion total de 15.000 millones de doélares, tienen el 12,7% (1.905
millones de délares). Obviamente falta mucho mas por estudiar, y si sumaramos el
gran mecrcado de consumo de la Argentina, este canal estaria tomando el 27,8%
del total.

Este es el nivel de penetracién que tienen los supermercados en el mercado total
y en los distintos segmentos. Estimar que las grandes cadenas pueden manejar el
total del consumo del pais es ilégico. Hay muchas ciudades de 25.000 habitantes
donde seguiran operando supermercados y autoservicios independientes o
cadenas locales.

Del 100% de la torta, donde los supermercados tienen el 35,8%, hay un 30/35%
que seria inaccesible para las grandes cadenas. La gran pregunta es hasta dénde
van a llegar; queda un 30% para crecer, jcual es el techo?.

Tradicionalmente, en algunos paises en que el supermercadismo estd mas
desarrollado, la participacién es del 50 al 60%, dependiendo de la estructura de
canales de ese pais. Segun las proyecciones, en el 2002 no llegaria al 42%.

En el cuadro 5, es posible ver claramente el nivel de concentracién de las
cadenas, donde se marca que las 20 principales manejan el 84% de la facturacién
total y el 71% pertenece a las primeras 10. Si bien para muchos puede parecer
que el mercado esta atomizado, lo estd en el total, pero concentrado en las
primeras diez. Hay oportunidades de concentracién en el resto.

La penetracion de los supermercados en alimentos es del 35,8% del total pais
(gréfico7), presentando heterogeneidad en los distintos corredores de distribucién
o areas geograficas. En particular, en Cuyo los supermercados manejan el 51,6%,
sin olvidar que esta zona ha sido tradicionalmente supermercadista.

En Capital Federal y GBA es del 37,8%, y como se ve, en otras regiones, es baja
la participaciéon, como en el NOA
donde hay pocos locales. Evolucion de facturacion secior supermercadas - Capital y GBA wlm*mams
En la provincia de Buenos Aires ilones §  Food + Non Food / Sin IVA

hubo algunos desarrollos,
especialmente en San Cayetano
y Norte, pero todavia hay
muchos espacios, en especial en
las ciudades mas chicas. Dentro
de cada uno de los corredores,
también es muy distinta Ila
situacion en las provincias, no es
lo mismo comparar Mendoza con s ’ : ,
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Evolucion fe facturacion Sector supermercanos '92 - '98 « Capital y GBA
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Competencia y crecimiento

‘Comparando los cierres del ‘97 y ‘98 (Cuadro 6), el mercado contintia siendo muy
competitivo. Actualmente, el sector estaria facturando un 5% mas en comparacién
con el afo pasado.

Tengamos en cuenta que esta facturacién es en dinero y hay que contemplar el
efecto depreciacion, es decir, en las auditorias hay categorias que no disminuyen
su volumen de ventas o unidades, pero caen en valores. La sobreoferta baja los
precios, con un beneficio para el consumidor final.

Se han agregado 166.000 m2 de salones de venta (un 11% mas), y los locales
aumentaron en un 4%, lo que indica que en promedio se estan abriendo bocas
mas grandes.

La facturacion mensual por m2 se ubica en los 629 pesos, con una caida del 6%
con respecto al afio anterior (cuadro 6). A nivel pais, estamos muy cerca de los
estandares de muchos paises europeos, situacién que hace 3 6 4 afios parecia
inalcanzable. Esta es la proyeccién de octubre sobre el cierre del ‘98.

El crecimiento del 5% en la industria del supermercadismo se debié a un
incremento del 3,4% en Capital y GBA, y del 7% en el interior del pais. Esto tiene
que ver con que se hicieron muchas aperturas durante el ‘98, y las cadenas
comenzaron a buscar nuevos mercados cuando vieron que Buenos Aires se habia
vuelto muy competitivo.

Se puede observar que la caida de la facturaciébn mensual por m2 es mas
pronunciada en Buenos Aires que en el interior, donde se parte de una base mas
baja. Buenos Aires todavia esta en los 773 pesos, mientras que el interior se
encuentra en los 529 pesos mensuales por m2, facturacién que ya esta por debajo
de los indices europeos. Esto marca una particularidad de la expansion en el
interior, donde siguen abriéndose locales. Sin embargo, por una cuestion de
menor poder adquisitivo, es muy dificil que esos supermercados equiparen a los
de Buenos Aires”.
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Evolucién y aperturas

“Cuando el mercado crecia de a dos digitos, los grandes impulsores fueron los
hipermercados. Por ejemplo, en el ‘94, el mercado de Capital y GBA crecia un
12,3% y los hiper se incrementaban en un 23,2%.

La proyeccion para este afo es que llegaran a un nivel de expansion similar a los
formatos de cercania.

En los ultimos afios, la tendencia indica que el crecimiento de los hiper es similar
al de los supermercados; ambos creceran paralelamente y no como sucedié en los
primeros afios del hipermercadismo.

La evolucién del nimero de locales desde el ‘95 al ‘98 fue del 88% (grafico 10,11y
12). Hemos pasado de tener una apertura por afio a tener una por mes.
Actualmente, en Capital y GBA hay 16 locales de Carrefour, 8 de Jumbo, 4 de
Wal-Mart, 3 de Coto y 1 de Auchan.

Con respecto a la cantidad de m2, se puede observar que no sélo aumenté la
cantidad de locales en un 88% para crecer s6lo un 20% en facturacién, sino que
también tuvieron un 116% de crecimiento en m2. En definitiva, mas locales, mas
m2 y una tasa de facturacién que crece pero a un nivel mucho menor, son factores
que estan reflejando el fuerte nivel de competencia del sector.

Desde el ‘94 a la actualidad, se ha observado una caida en la facturacién por m2
(grafico 13), fruto de la competencia que se observa en la actividad, en particular,
en Capital y GBA. Esta tendencia decreciente se extiende en las proyecciones del
‘99 al 2002, aunque sera mas suave que la ocurrida entre el ‘95 y el ‘97,
especialmente porque parte de un piso mas bajo y porque muchos formatos se
estan adaptando a la nueva realidad de facturaciéon por m2, no abriéndose locales
tan grandes.

Para el 2002, se proyecta una facturacién por m2 de 608 pesos mensuales en
Capital y GBA (905 pesos para los supermercados y 403 pesos para los
hipermercados)”.
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Las futuras
Tendencias

“Las proyecciones indican una gran cantidad de aperturas (Cuadros 19y 22).
Entre junio del ‘97 y junio del ‘99, se prevé la apertura de 34 nuevos
hipermercados -entendiéndose como tales a las superficies mayores a los 5.000
m2), a un ritmo de 1,4 locales por mes en el interior del pais.

Este formato esta determinando claramente lo que llamamos la nacionalizacion de
la distribucion, que es el fenémeno que se vivié en el periodo ‘97/'98, y que va a
profundizarse en el que ocurrira entre el ‘99 y el 2000: la llegada de los grandes
operadores al interior que se confrontaran con los lideres de cada una de estas
ciudades.

En el futuro, el mercado tendra que acostumbrarse a trabajar con locales que
posean una facturacion mucho menor que la actual (Cuadro 21). Las cadenas
internacionales que llegaron a Latinoamérica, miran a la Argentina con
posibilidades de seguir creciendo, pero también se interesan por paises como
Chile, Peru, Uruguay, Brasil, Colombia o Venezuela (Cuadro 24).
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Vemos un crecimiento muy grande en la regién, de mas del 20%, pasando de 80
mil millones a 100 mil millones en la facturacién de los supermercados, y con la
presencia de los grandes competidores en todos los paises.

Nuestras proyecciones futuras indican que el crecimiento de los supermercados
continuara hasta el 2002, y en ese lapso se inaugurarian, aproximadamente, 50
hipermercados, 100 supermercados y 400 soft discounts en todo el pais, proceso
que se acompanaria con la llegada de grandes grupos extranjeros. Los soft
discount y las marcas propias van a tener un fuerte desarrollo en los préximos 5
afos.

Ademas, se prevé la nacionalizacion de la distribucién, y la facturacién por m2
alcanzara los niveles internacionales.

Para que estas predicciones se conviertan en realidad, las cadenas deberan
optimizar los centros de distribucién y las areas logisticas; ademas de reducir
todos los costos a fin de hacer negocios con margenes mas chicos; también
deberan contar con un importante soporte financiero para abrir nuevos locales y
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Angiigle compargtive de (actracion mensua por m2 - 1997 sk npuesios

El presente informe fue transcripto de la Revista CAS & FASA. Edicion
namero 21. Buenos Aires, Diciembre de 1998.
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