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Estrategia de Abastecimiento para el Servicio de Transporte Terrestre

La Logistica y el Transporte Terrestre tienen un rol indispensable en el mundo actual, la
globalizacion, la publicidad y la segmentacion y variedad de productos para
consumidores exigen una inversion y desarrollos constantes en tecnologia y nivel de
servicio para cumplir las entregas de lo que quieren los consumidores en el momento

exacto en que lo quieren.

En un mundo digital donde las empresas mas grandes e influyentes tienen cada vez
menos activos, las compafias de consumo masivo con sus grandes estructuras deben
solventar ademads costos de transporte importantes y muchas veces las inversiones y la
gestidn de costos son ineficientes.

Este trabajo presenta una metodologia estratégica para la contratacion del servicio de
transporte terrestre que hace frente a la situacién planteada. Se describe de forma
detallada el método y se ejemplifica con un caso préctico real aplicado a una compaiiia
modelo. El objetivo es motivar la puesta en practica de la metodologia cuyos
resultados estan demostrados en paises desarrollados donde se aplica desde hace
afos pero con mucha oportunidad en la Argentina.
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Logistics and land transportation have an essential role in modern world, globalization,
publicity and products segmentation and variety for customers demand growth and
investment in new technologies and service levels in order to accomplish deliveries of
what consumers want at the time they want.

In a digital world where most influential and biggest companies have less assets,
massive corporations with big structures meet important transportation costs and
many times with non-efficient investments and cost management.

This work presents a strategic hiring methodology for land transportation services to
face current situation. The method is described in detail and exemplified in a case
applied on a model company. The main goal is to encourage methodology usage which
results are proved in developed countries where it has been used for years, but with a
big opportunity in Argentina.
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I. INTRODUCCION

Al analizar el estado de resultados de una compafila de consumo masivo y
considerando las lineas de influencia por encima del “gross profit” o resultado bruto se
encuentran los costos del producto (Materia Prima y costo de produccion) y los costos
de distribucién (fijos y variables). En cuanto a la Materia Prima, en general, para el
consumo masivo las compafiias multinacionales cuentan con negociaciones globales o
regionales de los principales insumos que reducen los costos a la mayor competitividad
posible considerando oferta, los volimenes de consumo de dichas Materias Primas y
valores e indice de mercado y commodities. Las plantas productivas alineadas a las
politicas y requerimientos del tipo de producto y la marca internacional poseen
tecnologias de avanzada y realizan constantes proyectos y mediciones de eficiencia de
produccién y reduccién de desperdicios o waste, bajando asi los costos productivos.

La siguiente linea en el estado de resultados es la del costo de distribucién, el consumo
masivo implica volumenes de produccién excesivos y concentraciones de venta que
requieren inversiones muy grandes en el drea logistica para conseguir mayores ventas
no siempre logrando los mejores margenes pero alcanzando ambiciosos objetivos de
volumen. Los gastos fijos de distribucién incluyen depdsitos, operadores logisticos y
recursos humanos especializados en almacenamiento, en cuanto se encuentren estos
dimensionados el impacto en los costos dependera de la eficiencia de su utilizacion.

Se llega entonces a los costos variables de distribucién. El transporte de productos
involucra planificacidn, activacion y nivel de servicio a clientes en los que participan
recursos propios y otros de proveedores terceros socios en estas operaciones. En
geografias como la de la Argentina, con gran concentracion en Buenos Aires la
distribucién exige tanto viajes de corta distancia y volimenes grandes, como también
volumenes concentrados en ciudades del interior del pais separadas por cientos de
kilbmetros, el transporte entonces, representa la columna vertebral de los servicios

Logisticos.

En referencia al transporte por ferrocarril, han crecido en los ultimos afios los
volumenes desplazados por las vias del pais, sin embargo, ha decrecido la participacion
relativa del medio en la matriz nacional frente a los demas medios de transporte, con
una representacion de apenas el 5% de lo transportado en el pais.

Se aborda asi, para este caso de estudio, una metodologia estratégica para la
contratacion de los servicios de transporte terrestre en camién para corta y larga
distancia en la Argentina que logre una optimizacion de los costos y se detalla en este
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trabajo el modelo mediante un caso practico aplicado a una compafiia multinacional
de consumo masivo.

Los costos para las operaciones de transporte terrestre se concentran en, combustible,
mano de obra y amortizacién de las unidades o camiones. El primero de ellos
dependiente directamente de la economia del petréleo y los proveedores locales, el
segundo impactado por la fuerte presencia de gremios y altos costos de operacién y el
ultimo ligado a la insuficiente industria automotriz y la falta de infraestructura en
caminos y rutas para la Argentina. Se encuentra entonces la problemdtica que origina
el impacto del transporte en el costo de los bienes y productos, resultado de la
geografia anteriormente mencionada y la estructura de transporte disponible para
suplir estas necesidades. La importancia de este asunto radica en que el transporte no
agrega ningun valor a los bienes pero eleva los precios finales en las distintas
locaciones perjudicando la competitividad tanto en el mercado local como en el
internacional de los productos en perjuicio del margen bruto de los fabricantes e
impactando directamente en los consumidores. Ademads, las emisiones aumentan la
huella ecolégica que deja la produccidn y comercializacion de los bienes de consumo.

La diversidad territorial en La Argentina plantea desafios para la planificacién del
transporte interno de mercancias que se producen y consumen en el pais. No existen
datos sistematizados y confiables sobre los origenes y los destinos de lo que se
produce y se consume y, menos aun, por dénde se transportan. Resulta indispensable
llegar a una comprensién de los flujos que configuran la red de transporte de cargas en
el pais para llevar adelante politicas coherentes y eficaces de transporte, buscando la

optimizacién de los recursos y costos involucrados en las operaciones.

El camién en Argentina desempeiia un papel fundamental debido a las condiciones
geograficas del pais, las mercaderias transportadas y la realidad social y sindical a la
gue se ha llegado a través de los afios. Si revisamos el transporte de granos por
ejemplo, a diferencia de Brasil que transporte el 60% de éstos en barcazas y de EEUU
que utiliza el tren para transportar el 30% de sus granos en Argentina el 91% se
transporta en camion, relegando sdlo el 8% y 1% al tren y barcaza respectivamente.
Esta realidad no sélo es destacable desde el lado de la comparacién entre paises y
medios de transporte sino que tiene un impacto directo en los costos del transporte vy,
por consiguiente, en los costos de la mercaderia transportada.

Este trabajo aborda el transporte de mercaderia de consumo masivo dentro del pais
para corta y larga distancia, sin embargo, se considera a continuacién un ejemplo del
transporte de granos que es el de mayor envergadura e importancia en el territorio
nacional en cuanto a volumen e inversidén y ayudara a entender el orden de magnitud
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de las operaciones terrestres en Argentina. En el articulo del diario La Nacion del
06/04/2010 titulado “Los fletes de la cosecha”, Roberto Pontdén, director de
Informaciones y Estudios Econdmicos de la Bolsa de Comercio de Rosario destaca que
“en un viaje desde una chacra o campo en Argentina hasta Europa, el costo del
recorrido en camién hasta un puerto argentino equivale al 37% del valor total del
transporte siendo solo el 2% del trayecto en cuanto a distancia recorrida” (Galli, 2010,
p.3). En la Imagen I-1 se destaca esta relacién.

distancia I2% 98%

63%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M recorrido en camion recorrido en barcaza

Imagen I-1. Incidencia del transporte terrestre en el costo

Para llevar este valor de porcentajes a niumeros resta destacar lo siguiente: partiendo
de un promedio de 68 millones de toneladas de granos al afio de exportacién, el valor
de los fletes carreteros asciende a USS 1680 millones y el valor de los fletes
internacionales maritimos estimados asciende a USS 1500 millones. Si se toma una
distancia promedio de 300 kildmetros que realiza el camidn de la chacra al puerto y se
toma, por ejemplo, los 12.000 kilémetros que recorre luego a Europa, se concluye que
el 2% del trayecto recorrido absorbe el 37% del costo total sobre la base de un buque
de carga de 45.000 toneladas. La diferencia en costo de uno u otro medio de
transporte puede estar en los USD 0,08 por tonelada pero para cargar un buque de
45.000 toneladas hacen falta 1.600 camiones.

Se ha destacado asi, la relevancia de los costos de las operaciones de transporte en el
contexto y geografia del pais y queda claro el impacto econdmico que producen. En la
busqueda de obtener una descripcion de los flujos de carga que se transportan por la
red vial argentina se responderdn a lo largo de este trabajo algunas preguntas:

¢Qué productos se transportan?
¢Doénde se producen?

¢A dénde se transportan?
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La composicion de cargas que circula por la red vial se divide en productos vy
subproductos agricolas y forestales, productos de origen animal, combustibles,
productos industriales y materiales de mineria y construccién. Si bien Argentina posee
un territorio muy extenso el movimiento de estas cargas se encuentra sumamente
concentrado en algunas zonas, segun el articulo “una matriz origen-destino para el
transporte de cargas en Argentina” de Agustin Benassi en el marco del Proyecto
UBACyT de Ciencia y Tecnologia de la UBA (Universidad de Buenos Aires) del afio 2015,
si se agrupa la carga transportada por provincias, la mayor parte del trafico generado
pertenece a 4 distritos principales que son Santa Fe, Cérdoba, la Provincia de Buenos
Aires y la Ciudad de Buenos Aires. El 77% de la produccion total de traficos del pais
corresponde a estas 4 zonas donde mas de la mitad de esta porcion, el 40% del total,
corresponde a la provincia y la ciudad de Buenos Aires. En cuanto al intercambio entre
estos 4 distritos, en la Tabla I-1 se puede apreciar que casi el 70% de las cargas totales
transportadas tienen como origen y destino estas zonas y las cargas que no tienen
ninguna de estas provincias como origen o destino representan menos del 10%.

Origen\Destino 4 zonas Resto

4 zonas

Resto

Tabla I-1. Intercambio de cargas

Respecto a la distancia media que recorren las cargas se destaca que el 70% del
volumen de carga transportado no recorre mas de 400 kilémetros. Todos estos
aspectos y caracteristicas de la distribucidon en el pais dan forma a la realidad logistica
donde se desarrollaron compafiias y transportistas a lo largo de la historia y plantean
las reglas de juego hacia el futuro de las operaciones con el agregado de las nuevas
innovaciones, tecnologias y flujos de informacidn de la actualidad.

1.3. El Ferrocarril

En cuanto a la red ferroviaria en Argentina, se integra a partir de seis empresas y desde
hace décadas es un sistema desarticulado que demanda actualizacion tecnolégica e
inversiones para adecuarse a las producciones regionales que necesitan de este medio
de transporte en la busqueda de ofrecer bienes competitivos pero que aun se
encuentra muy lejos de los valores deseados. A nivel mundial, el transporte ferroviario
de cargas ha crecido fuertemente sobre todo a principios de los afios 2000 (25% en el
periodo 2000-2005), sin embargo, no todos los paises se encontraron en esos valores
de crecimiento. Algunos como China, Australia o EEUU crecieron en mayor medida
hasta superando incluso a otros medios de transporte. El escenario global brinda hoy
un alto potencial para este medio de transporte, sin embargo, el crecimiento de los
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flujos dependerd de cdmo se adecue la oferta de servicios y las politicas publicas que
lo impulsen en cada pais mdas que la conducta que pueda describir la demanda. En
Argentina es frecuente encontrar bajo cumplimiento en las inversiones
comprometidas por contratos asi como una falta de actualizacién en las
infraestructuras requeridas para mejorar la atencion de la demanda.

De acuerdo a la tendencia nacional en el sector, es claro que no se lograra consolidar el
ferrocarril existente ni establecer mejoras o ampliaciones de los servicios sin politicas
publicas basadas en un Estado que ejerza un rol activo, en especial en cuanto a la
regulaciéon y el financiamiento de la infraestructura. Segun la Corporacién Andina de
Fomento (CAF), las metas que se persiguen en cuanto a transporte de cargas en
ferrocarril a nivel latinoamericano, pasan esencialmente por mejorar la captacién de
productos de consumo masivo aun no atendidas. Para aquellos paises con produccion
de importantes volumenes de carga por desplazar en grandes distancias resulta
fundamental sostener una politica consecuente a esa captacion perseguida. Argentina
transporta la gran mayoria de las cargas, por ejemplo, de granos, que supera las 70
millones de toneladas, en camiones cuya capacidad no supera las 24 toneladas.

Si se revisa la historia del sistema ferroviario en Latinoamérica, su madurez se alcanzé
en los afios 30 en el siglo anterior y sobre todo en aquellos paises como Brasil,
Colombia, México y la Argentina, con importantes producciones primarias y cargas
destinadas a la exportacién. La crisis de esos afos y la caida del comercio mundial
afectaron buena parte de las empresas que habian dado origen a esos tendidos
ferroviarios. El agravamiento de las deficiencias operativas y la falta de alternativas
impusieron en todos los paises la necesidad de reconvertir la estructura organizacional
a través de las privatizaciones. En el trabajo realizado Isabel Raposo (2013) para el
Instituto de Investigaciones Econdmicas de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Estadistica de la Universidad Nacional de Rosario titulado “Una mirada actual a
ferrocarril de cargas en la Argentina”, se exponen algunos nimeros interesantes que
reflejan el deterioro de la red ferroviaria en el pais. Para el periodo 2000-2008, por
ejemplo, la Argentina ha crecido muy por debajo del crecimiento que demuestran
tener el resto de los paises con excepciéon de Venezuela, la comparacién entre el total
de toneladas transportadas por kildmetro y la extensién de la red ferroviaria denota
qgue hay una profunda ineficiencia operativa en el caso argentino donde a pesar de
contar con la mayor extensién de la red de vias que Brasil, transporté 22 veces menos

cargas que este uUltimo en el afio 2008.

En lineas generales, la infraestructura en Argentina no ha sido rehabilitada como para
pensar que se va a superar el estado de obsolescencia avanzado en que se encuentra
sumida desde hace algunas décadas. Se requieren importantes recursos que van mas
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alla del alcance y las posibilidades de los concesionarios en incluso del Estado Nacional
cuya inversién para el sector en los uUltimos tiempos no ha tenido impactos sensibles.
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II. ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO

Siendo el transporte terrestre el mds importante en la planificacion logistica para las
compaiiias en Argentina se propone un modelo de contratacién estratégico que
potencie los resultados mediante una metodologia de abastecimiento sdélida y robusta
que permita sentar las bases de forma transparente tanto para la empresa contratante
como para el proveedor y sea sostenible y beneficiosa en el tiempo para ambas partes.

El objetivo principal es tomar la informacién histérica de transporte, planificar las
necesidades futuras, y desafiar entre la base de transportistas utilizados y nuevos
proponentes las tarifas para el servicio. Se busca formalizar las condiciones de estadias
y demora, definir la metodologia de actualizacidon de precios, analizar escenarios de
optimizacién de volumenes de carga, establecer tiempos de entrega para las distintas
rutas y analizar las condiciones de seguro de la mercaderia considerando costos y
riesgos.

El modelo que se plantea consiste en un proyecto de 18 semanas que tiene 5 fases
principales:

Fase 1: en un periodo de 2 semanas se realiza la confirmacién donde se desarrolla y
valida el proceso de estrategia de abastecimiento del servicio de trasporte terrestre.

Fase 2: involucra 6 semanas en las que se prepara el pliego de invitacion a ofertar para
entregar a los proponentes del proceso.

Fase 3: incluye la recepcién de ofertas por parte de proveedores oferentes, la
evaluacidén y negociacion de tarifas. Dura un total de 5 semanas.

Fase 4: se realiza la asignacién a transportistas y validacién final de la capacidad de las
empresas seleccionadas. Duraciéon estimada de 3 o 4 semanas.

Fase 5: Implementacién y transicidn final del proyecto, dura 3 o0 4 semanas

Ademds de las 18 semanas del proceso deberad considerarse antes del kick off o
lanzamiento la calificacion y aseguramiento de nuevas empresas proponentes o no
actuales entre los proveedores actuales de la compafiia. Es durante esta Fase 0 que se
realiza el pedido de informacién a transportistas y se revisan entre otros la
performance de servicio, verificacion de seguros, cobertura de rutas en el pais,
caracteristicas de seguridad, situacion crediticia y financiera, y composicion de la flota.
Finalmente se deben realizar visitas a las terminales o plantas de los transportistas y
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solicitar referencias varias para tener una visidén amplia y clara del tipo de empresas a
incluir en el modelo.

2.3. Desarrollo

En la Imagen 1I-1 a continuacion se resume el diagrama de Gantt para el proceso.

ESTRATEGIA DE ABASTECIMIENTO

Fase - Detalle SEMANA

3|/4|5|6|7(8[9]10]11)12)13|14(15(16

18

Fase 1 — Confirmacion del proceso

Fase 2 — Definicién de la base de transporte

Fase 3 — Evaluacién de ofertas y negociacién

Fase 4 —Validacién de capacidades y asignacion

Fase 5 —Transicion e implementacién

Imagen II-1. Diagrama de Gantt
Fase 1 — Confirmacion del proceso y planificacién del proyecto

En esta etapa, para revisar y validar |la estrategia de abastecimiento para el servicio de
transporte terrestre a desarrollar, los responsables de las operaciones logisticas y de
transporte a nivel local y regional de la compania deben comprometerse con los
sponsor ejecutivos y asegurar que éstos estén alineados para garantizar la aceptacién
del proyecto. Ademas, es una etapa introductoria en la que se centran las bases del
proyecto, se definen los objetivos, el alcance, la planificaciéon temporal, metodologia
operativa y estructura del equipo a asignar a las tareas.

Fase 2 — Definicion de la base de actividad de transporte y gasto histdricos,
preparacién del pedido de cotizacién

Para la base de actividad se recurre a la informacidn histdrica de los sistemas utilizados
para planificar, asignar y determinar los costos de los movimientos en camién tanto de
producto terminado como de materia prima, pallets o viajes vacios de los circuitos
cerrados o round trips. Los valores histéricos se deben ajustar buscando anticipar la
actividad futura considerando nuevos clientes o bajas, posibles crecimientos de
volumen, depdsitos de almacenamiento cerrados o nuevos abiertos o cualquier
cambio que se pueda anticipar en la red de flujos de transporte conocida. Una vez que
el pedido de cotizacion esta completo y aprobado por equipo y lideres se circula a la
lista de empresas objetivo para el proyecto. En esta fase se define y analiza el contrato
a firmar con los transportistas que resulten asignados luego de la licitacién, el mismo
debe ser puesto a conocimiento y revision de los participantes de la Invitacién a
Ofertar antes de la presentacién de propuestas.

Fase 3 — Evaluacion de ofertas y negociacidn con transportistas
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En esta etapa se evallan las ofertas de tarifa y nivel de servicio propuestos por los
proveedores participantes del proceso, se definen los valores de tarifa objetivo para
todas las rutas y se procede a negociar en varias rondas con algunos transportistas
seleccionados o finalistas. Una vez completada la fase se analizan los resultados y se
completa una asignacién inicial de rutas a los ganadores de la licitacién.

Fase 4 — Validacidn de capacidades y asignacidn final

Se toman los resultados de las sesiones de negociacion y se completan escenarios de
asignacion final de transportistas a las rutas. Se debe verificar en esta etapa que las
empresas seleccionadas cuenten con la capacidad y compromiso para sostener las
operaciones asignadas. Para esto se deben conducir reuniones de trabajo con los
responsables de la operacién y luego de validar minuciosamente los escenarios y
comunicar a los proveedores ganadores.

Fase 5 — Transicidon, implementacion y medicion de beneficios o resultados

En la etapa final se debe llevar adelante el plan de implementacién de los resultados
de la invitacién a ofertar, se realiza la transicién a las empresas ganadoras en los
origenes de las locaciones y zonas afectadas por los cambios. Basado en los volimenes
esperados de carga y las diferencias de tarifa alcanzadas se anticipan los programas de
ahorro y beneficio y el método de medicion de los mismos. Luego se cargan las nuevas
tarifas en los sistemas y se dan de alta o baja los proveedores afectados en el proyecto.

Concluido asi el proceso de contratacidn, se deben asegurar tres tareas importantes, la
auditoria de transparencia de licitacién, que debe continuar como proceso en adelante
tanto de forma interna como externa a la compaiiia, la revisiéon de cumplimiento de
nivel de servicio y control de calidad de los transportistas y la actualizacion de tarifas
en los periodos planteados y con los indices definidos en el contrato. El seguimiento
luego de la implementacién es fundamental para el éxito del trabajo y los recursos
invertidos en el mismo, asi como también el aseguramiento del proyecto como buena

practica a repetirse en el futuro.

En la Imagen II-1 bis debajo se encuentra un cuadro completo de las fases del
proyecto.
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Fase - Detalle

ESTRATEGIA DE ABASTECIMIENTO

Semana 10

Semana 13

Semana 14

Semana 15

Semana 16

Semana 17

Semana 18

Fase 1 - Confirmacion del proceso
1.1 Definicion del alcance del proyecto

1.2 Definicion del equipo y sponsors internos
1.3 Desarrollar plan de comunicacion

1.4 Confirmacion de sponsors y equipos alineados

1.5 Distribir proceso a equipo ampliado

1.6 Revision del proyecto de abastecimiento del servicio
1.7 Finalizacion y comunicacion del proceso revisado

HI{{111 1| Fase 2 - Definicion de la base de transporte

2.1 dentificar alcance y perfiles de senvicio
2.2 Creacion de templates de servicio

11(2.3 Solicitar base de datos histdrica

11(2.4 Iniciar proceso de comunicacion con transportistas
12[25 Preparacion de base de datos

12[2.6 Limpieza, estandarizacion y ajustes

16[2.7 Revisar y validar lineas de ruta

16(2.8 Desarroliar Pliego

16[2.9 Aprobacion interna del Pliego de Invitacion a Ofertar
2.10 Envio de Pliego a transportistas

[{Fase 3 - Evaluacion de ofertas y negociacién

3.1 Responder consuttas de los transportistas

3.2 Crear target nicial de tarifa por linea de ruta

3.3 Organizar y agendar reuniones de negociacion
3.4 Recibir, revisar y analizar la oferta inicial

3.5 Entrenamiento del equipo de negociacion

3.6 Argumentos de negociacion

3.7 Crear lista corta de transportistas y notificar

3.8 Negociaciones presenciales

3.9 Analizar resultados de negociacion

3.10 Completar andlisis

{|Fase 4 - Validacién de capacidades y asignacién
4.1 Validacion de capacidades

4.2 Preparar agendas de implementacion revisadas
35[4.3 Conducir workshops intemos de asignacion
35[4.4 Preparar etapa de asignacion final

36[4.5 Acuerdos de volumen y senvicio con transportistas
36[4.6 Comunicacion de asignacion final a transportistas

Fase 5 - Transicién e implementacién
5.1 Agendas de transicion para proveedores asignados
37(5.2 Estandarizar y unificar agendas de implementacion

415.3 Medicion final de beneficios del programa

5.4 Crear programas de seguimiento de ahorros

1

Semanal | Semana2
2 3 456 7 8 910

Semana 3
11 12 13 14 15

Semana 4
16 17 18 19 20

Semana 5 4 Semana 6 Semana 7 4 Semana 8 emana 9
21 22 23 24 25|26 27 28 29 30|31 32 33 34 35|36 37 38 39 40| 41 42 43 44 45

46 47 48 49 50

Semana 11 Semana 12
51 52 53 54 55|56 57 58 59 60

61 62 63 64 65

66 67 68 69 70|

71 72 73 74 75]

76 77 78 79 80|

81 82 83 84 85

86 87 88 89 90|

Imagen lI-1 bis. Detalle Fases




Fase - Detalle Semanal | Semana 2
Fase 1 — Confirmacion del proceso
1.1 Definicion del alcance del proyecto

1.2 Definicion del equipo y sponsors internos
1.3 Desarrollar plan de comunicacion

1.4 Confirmacion de sponsors y equipos alineados

1.5 Distribuir proceso a equipo ampliado

1.7 Finalizacion y comunicacioén del proceso revisado .

1.6 Revisidn del proyecto de abastecimiento del servicio

Imagen II-2. Fase 1
Fase 1.1 Definicién del alcance del proyecto, objetivos y principios operativos

Se seleccionan los paises y modos de transporte a incluir, se identifican los objetivos de
ahorro y el desarrollo temporal del proyecto y ademas, se acuerda en el modo en que
serd conducida la Invitacidon a Ofertar, cdmo se otorgaran las asignaciones, quiénes
tendran dicha autoridad y qué método de calificacién de transportistas se utilizard
como criterio y requerimientos fundamentales.

Las operaciones de los paises a incluir se listan de acuerdo al potencial beneficio y
posibilidad de implementacién del proyecto. El objetivo de ahorro se estima en base a
las tarifas vigentes, informacién de mercado, potencial de mejora de la red de
transporte y asesoramiento o consultoria de referencia. Luego de evaluarse
alternativas de conduccién del proceso de Invitacion a Ofertar se selecciona un
método de preferencia y se decide hasta qué nivel de los participantes del equipo de
trabajo tendra la autoridad para tomar decisiones clave. Se establece el criterio de
decisidn para la inclusidén de proveedores actuales a invitar a la licitacion y se formula
el método de calificacidon e inclusion de nuevas empresas participantes de la

cotizacion.
Fase 1.2 Definicién del equipo y sponsors internos

Se nominan y enlistan los miembros del equipo para el proyecto y se aseguran los
recursos necesarios, se identifican los responsables de las operaciones tanto
nacionales como regionales y se define una estructura de equipo y reportes alineada
gue complete la concurrencia definida como recursos requeridos.

Se define el tiempo y recursos requeridos para las tareas identificadas, se identifican
los responsables de las operaciones que se veran afectados por el proceso y se valida
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la estructura de reportes del equipo de trabajo. Finalmente se desarrolla el proceso de
firma formal del documento para el apoyo por parte de los lideres para el proyecto.

Fase 1.3 Desarrollar plan de comunicacion

Se definen los parametros de la planificacion temporal junto con las tareas
elementales del camino critico para el proyecto a la vez que se evalla la carga de
trabajo requerida para cada paso y se mapea a los responsables de las tareas
operativas de transporte terrestre en el plan de comunicacién.

Para esto se deben determinar las fechas de comienzo y fin objetivo y se plantea la
fecha esperada para cada hito a suceder durante el proyecto. Se incorporan los modos
de transporte en el alcance al plan principal para identificar posibles incrementos en la
carga de trabajo de acuerdo a la estructura y volumen de cada uno. Luego se
enumeran los grupos de hitos o fases del proyecto y se definen las tareas para cada
uno de ellos evaluando el tiempo requerido para cada trabajo en base a los recursos
disponibles. Se determina qué tarea puede ocurrir de forma simultdnea con otras y
cuales deben esperar la conclusién de una anterior para comenzar y se incorpora a los
equipos responsables de la operacion al plan de comunicacién.

Fase 1.4 Confirmacidn de sponsors y equipos alineados

En esta fase se acuerdan los protocolos de comunicacién con los participantes
externos de la Invitacién a Ofertar, se determina la frecuencia de comunicacion a
mantener durante los periodos de cotizacion y se crean los formatos a utilizar de
forma de que sean de utilidad para sostener la concurrencia y respuesta de los
participantes del plan.

Para lograrlo se decide el nivel de detalle requerido por cada drea interna de la
empresa y para participantes externos y cémo sera transmitido y se definen los
compromisos de reporte para el proyecto global. Se desarrolla entonces, el formato de
reporte especifico para cada area y se solicita la aprobacién por parte de las mismas.
Finalmente se culmina el plan maestro de comunicacion y se obtiene aprobacién de las

areas involucradas y confirmacidn de sponsor de los lideres de éstas.

En la fase 1.4 también se enumeran los objetivos generales del proyecto, se incorpora
el plan y estrategia generales, se anuncia internamente el borrador del proyecto y se
revisa con el equipo responsable de logistica y transporte.

Se preparan entonces los documentos principales:
e Objetivo, alcance y metodologia del proyecto
e Plan de hitos, linea de tiempo y diagrama de Gantt

e Plan de comunicacion y firma de sponsors
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Luego se agendan etapas de revisién de proyecto con equipo ejecutivo, lideres y
sponsors y se obtiene la aprobacién del proyecto revisado y documentos principales
por parte de los lideres de la compafiia.

Fase 1.5 Distribuir proceso a equipo ampliado

En esta etapa se circula el proyecto ya aprobado al equipo y responsables de
operacion, se discute el plan pactado, lineas de tiempo y requerimientos. Se solicita y
registra feedback del proyecto hasta el momento a todo el equipo ampliado.

Para esto se redacta el plan de anuncio para los responsables de la operacién con la
firma de los lideres ejecutivos como soporte del plan. Se agendan revisiones del
proyecto, de las lineas de tiempo y de los recursos planificados. Se solicita feedback y
se comunica a todos los participantes las fortalezas y dreas a mejorar resultado del
analisis del mismo.

Fase 1.6 Revision del proyecto de abastecimiento del servicio

En esta fase se cierran todos los pendientes que hubieran quedado y se realiza una
revision final del plan. Se identifican problemas salientes del feedback, se prepara un
plan de mitigacién de estos issues y se incorpora al plan detallado hasta la preparacién
final del proyecto listo para distribuir a los participantes.

Fase 1.7 Finalizacion y comunicacién del proceso revisado

Para culminar la Fase 1 del proyecto y avanzar en la siguiente etapa se completa un
documento del plan final proyectado y se lo circula a las areas responsables de las
operaciones de transporte y a todos aquellos equipos que se veran afectados directa o
indirectamente una vez comience la Invitacién a Ofertar. Una vez listo el documento se

lo distribuye.

Fase - Detalle Semana?2 | Semana3 | Semana4 | Semana5 | Semana6 | Semana?7

Fase 2 — Definicion de la base de transporte
2.1 Identificar alcance y perfiles de servicio

2.2 Creacién de templates de servicio
2.3 Solicitar base de datos histérica

2.4 Iniciar proceso de comunicacion con transportistas
2.5 Preparacion de base de datos

2.6 Limpieza, estandarizacion y ajustes

2.7 Revisar y validar lineas de ruta

2.8 Desarrollar Pliego

2.9 Aprobacion interna del Pliego de Invitacion a Ofertar
2.10 Envio de Pliego a transportistas

Imagen II-3. Fase 2

Fase 2.1 Identificar alcance y perfiles de servicio

18
Martin Segovia



Estrategia de Abastecimiento para el Servicio de Transporte Terrestre

Se determinan en esta etapa los paises participantes, los modos de transporte
terrestre a incluir y la secuencia en que seran presentados dentro del plan.

Se listan entonces los paises cuyas tarifas y operaciones de transporte seran desafiadas
dentro del proceso de Invitacion a Ofertar y se registran las fechas actuales de
contratacién y vigencia de acuerdos para los proveedores con operaciones en dicha
lista de paises. Se deciden los modos de transporte a incluir en el plan y se bosqueja la
planificacion temporal para cada modo y pais a incluir.

Fase 2.2 Creacidn de templates de servicio, transportistas, rutas y actividad

Para identificar empresas transportistas, determinar niveles de performance de
servicio, solicitar cotizaciones y programar posibles beneficios a obtener se requiere
crear formatos de solicitud de informacién que se encuentres estandarizados vy
permitan trabajar de forma ordenada, rdpida y concisa.

Para lograr esto se identifica en primer lugar la necesidad de informacién en cada paso
de las etapas del proceso completo y se determina la averiguacién a realizar para
facilitar la disponibilidad de datos para cada paso en dichas etapas. Luego, se listan los
campos requeridos para completar y ejecutar cada paso y se valida la disponibilidad de
la informacién a relevar. En ultimo lugar, se preparan los templates finales para
recoleccién de informacion util en formatos acordados con el equipo y se crea un plan
de mitigacién para informacién no disponible.

Fase 2.3 Solicitar base de datos histérica de la red de transportistas

Para generar la base de operacion, gasto y servicio sobre la que se va a trabajar se
debe solicitar a las areas de Logistica y Transporte responsables de la planificacién y
activacion de los servicios el pedido de informacion creado para obtener data histérica
de viajes, actividad, costos, utilizacion de camiones y configuracién de la red de
distribucién actual.

Se arman entonces los templates de pedido de informacion, se identifican los usuarios
clave responsables por la complecion de los datos y se envian las encuestas a cada uno
de ellos. Se establecen los tiempos de entrega para la recoleccidn final de los datos y
se monitora el progreso y esfuerzo invertido por los responsables en la entrega de las
planillas.

Una vez devueltas las encuestas se genera la base de datos y se realiza un chequeo
inicial de la calidad de la informacién obtenida sobre la precisién y robustez de lo
relevado haciendo seguimiento al equipo sobre errores u omisiones en la data.

Fase 2.4 Iniciar proceso de comunicacion con transportistas

En esta etapa de preparacion de las comunicaciones se identifican las empresas
proveedoras de los servicios de transporte terrestre en camién y se confecciona una
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lista larga con los nombres y datos de contacto. Se colectan detalles de las empresas y
se desarrolla un paquete de comunicaciones para estar en contacto con éstas. Se
introduce entonces, el proceso de Invitacion a Ofertar a la comunidad de los
proveedores listados.

Para completar esta fase del proyecto se listan las empresas que en principio se desea
incluir en la licitacién, una vez conocidos los detalles de los contactos de estas
companias se realiza una calificacién inicial para asegurar que el nivel de respuesta
necesario a las comunicaciones a enviar se puede cubrir con las personas en la lista
inicial. Luego se crea el plan de mensajes para controlar y dar seguimiento al proceso
en todas sus etapas y se decide el nivel de detalle requerido para introduccién del
programa. Se crean un paquete de comunicacién para introducir la licitacién a los
participantes y se agendan las fechas de comunicacién de los eventos tales como envio
de propuestas y reuniones de negociacion. Finalmente se crea un registro de posibles
preguntas a recibir y sus debidas respuestas de forma de anticiparse a las inquietudes
que puedan resultar de las primeras comunicaciones acerca del proceso y, de forma
paralela, se conducen sesiones de explicacién del programa.

Fase 2.5 Preparacién de base de datos de viajes, transportistas, actividad, costo y red
de distribucion.

Se busca analizar la informacidn histérica para recuperar los datos de movimientos de
cargas, actividad, costo de fletes, nivel de servicio especificado, configuracién de la red
de distribucién, utilizacion de las unidades y performance de las empresas contratadas
en el pasado.

Para esta etapa se recolecta la actividad de fletes en lineas de informacion ordenadas
por rating de utilizacidn o de gasto y nombradas de acuerdo a las rutas origen-destino
segln las tarifas vigentes. En caso de existir costos accesorios o adicionales a los fletes
o movimientos se deben considerar dentro de las lineas o rutas en las que se generé

dicho extra costo. Se identifica también el nivel de servicio que requiere cada ruta.

Luego, se desarrolla una descripcidon de caracteristicas de los origenes, destinos y
nodos de las rutas de transporte y se analiza la sumatoria de la utilizacién de los
proveedores de acuerdo a puntos de origen, rutas de transito y performance de

servicio.

Una vez ordenada toda esta informacidon se transmite al equipo ampliado y
responsables de la operacidn para validacidon y ajuste en caso de ser necesario

Fase 2.6 Limpieza, estandarizacion y ajustes de la informacion y base de datos

Se busca compilar la informacion relevada y realizar una limpieza y validacién de la
misma para remover inconsistencias y estandarizar, ajustar, preparar resimenes vy
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obtener un ajuste preciso al flujo de actividad de transportes y base de costos para la
licitacion.

Para los datos histéricos de rutas y viajes se desarrolla un resumen de frecuencia y
graficos para analizar los movimientos de camiones, se prepara un formato de lineas

de ruta con cantidad anual de viajes y costo ponderado en el formato en que los
transportistas completaran sus propuestas.

Se remueven errores en la informacion, rutas con datos incompletos o elementos
incongruentes y se repasa la actividad histérica con el agregado de estimacién de
posibles cambios en la red de distribucién como:

e Plantas de produccién nuevas o plantas en cese de actividad

e Nuevos centros de distribucidon o depdsitos préximos a cerrarse

e Nuevos clientes o destinos ingresantes a la red o clientes perdidos
e Cambios en el abastecimiento de Materias Primas

e Volumenes de produccién mirados a responsabilidad de otras regiones o
plantas fuera de las locaciones en el alcance del proyecto

e Cambios en la preparacion de pedidos, palletizado, estiba, 6rdenes de venta,
etc.

e Incremento de volimenes de demanda o deterioro de los mismos que puedan
anticiparse en la planificacién o plan de ventas

De esta manera, se prepara la actividad estimada base para la red de distribucién a
licitar, se completa el costo ponderado histérico por ruta y el costo o tarifa para cada
proveedor y se estima la tarifa para cualquier recorrido nuevo o recientemente
generado. Finalmente para cada linea en el analisis se identifica el nivel de servicio

requerido.
Fase 2.7 Revisar y validar lineas de ruta y requerimientos de servicio

Para esta fase se distribuyen los resimenes de informacidn generados y base de red de
distribucién a los equipos de campo para identificar revisiones necesarias de acuerdo
al analisis y validacién que estos proporcionen y se agenda una revisién final.

En cuanto a cdmo se va a implementar esta etapa de revisién, una vez compartidos los
reportes a cada miembro se realizan analisis para determinar la precision de lo
relevado y se comparan volumenes y costos con los reportes anuales firmados y
elevados a la direccion de la empresa y con los presupuestos anuales aprobados y
devengados. Se completa una lista de cambios y ajustes a las tablas de datos y se
transmiten las modificaciones a los lideres del proyecto hasta culminar la base de
licitacion final y que servird para cdlculo de ahorros resultado del proceso.
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Fase 2.8 Desarrollar pliego, planillas de cotizacién y metodologia de asignacién

En esta etapa se revisan los requerimientos y reglamento del proceso, el proyecto
como Invitacién a Ofertar en si implica establecer términos y condiciones a cumplir
tanto por la compaiia organizadora como por los oferentes participantes de la
licitacidn. Se desarrolla el paquete documental que conforma el pliego y se acuerda la
metodologia de asignacidn de rutas a transportistas una vez finalizadas las rondas de
negociacion y analisis de resultados.

Para completar esta etapa en primer lugar se divisan y listan los requerimientos
operativos para las empresas participantes de acuerdo a las rutas, modo de transporte
y paises en el alcance definido. Se prepara material explicativo e instructivo de las
planillas de cotizacion definidas en la Etapa 1 y se entrena a los equipos internos con
este material. Luego, se acuerdan los reglamentos para solicitar cotizacién y se crean
los documentos formales como pliego, especificaciones técnicas, glosario de
terminologia, etc. Finalmente se debaten las metodologias posibles de asignacion de
ganadores a las rutas de acuerdo a objetivos, reglas, férmulas y distintos criterios o
ponderaciones a tener en cuenta por los equipos involucrados en el proyecto.

Fase 2.9 Aprobacidn interna del Pliego de Invitacion a Ofertar

Una vez completos los documentos de pliego y metodologia de asignacion se circulan
dentro de la compafiia para obtener las aprobaciones y firmas de las autoridades o
directivos pertinentes de acuerdo a las politicas y procedimientos vigentes en la

empresa.

Para llevar adelante esta etapa se revisan los requerimientos de aprobacién necesarios
para continuar el proceso, se estudia detenidamente que el trabajo realizado cumple
con las responsabilidades exigidas y que satisface adecuadamente las reglas internas y,
por ultimo, se prepara una presentacidon resumen y se envia a aprobacidn y firma del
directorio.

Fase 2.10 Envio de Pliego a transportistas

Culminando la fase 2 del proyecto se distribuye el paquete de documentacion del
pliego a la comunidad de transportistas oferentes en la licitacion y se realiza

seguimiento para asegurar recepcion del mismo.

Para esto se define el mecanismo de distribucién del pliego ya sea en fisico o en
formato electrénico y se consolida el listado de empresas a enviar. Se envian los
documentos y un resumen resaltando los puntos fundamentales de la documentacién
como expectativas del programa, dindmica de competencia, potencial de oportunidad
para proveedores fechas de presentaciéon de propuestas y reglamento. Para asegurar
la recepcion y comprension del pliego se realiza seguimiento telefénico o por escrito
del envio.
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Fase - Detalle Semana8 [ Semana9 | Semana 10 | Semanall | Semana 12

Fase 3 — Evaluacion de ofertas y negociacion
3.1 Responder consultas de los transportistas

3.2 Crear target inicial de tarifa por linea de ruta

3.3 Organizar y agendar reuniones de negociacion
3.4 Recibir, revisar y analizar la oferta inicial

3.5 Entrenamiento del equipo de negociacion

3.6 Argumentos de negociacion

3.7 Crear lista corta de transportistas y notificar
3.8 Negociaciones presenciales

3.9 Analizar resultados de negociacién

3.10 Completar andalisis

Imagen lI-4. Fase 3
Fase 3.1 Responder consultas de los transportistas

En esta etapa se establece un proceso de comunicacién con las empresas oferentes
participantes de la licitacidon que recibieron el pliego, se preparan respuestas comunes
a consultas anticipadas y se proveen explicaciones que se envian a todos los

participantes.

Para lograrlo se disefia un proceso formal de comunicacién que asegure la integridad
de los mensajes a enviar. Se prepara una lista de respuestas a preguntas anticipadas
comunes que el sentido comun indica que pueden llegar y se comunica a los oferentes.
Luego, a medida que llegan las inquietudes subsiguientes por escrito, se circulan al
equipo para desarrollar respuestas completas y coherentes de los temas salientes.
Finalmente se consolidan las respuestas ordenadas por temas y se envian a los
proponentes de manera de que todos reciben el total de las consultas y respuestas que
se generaron y no Unicamente las que realizd cada una. Esto permite aportar
transparencia al proceso ya que los participantes de distintas empresas cuentan con la
misma informacion a medida que avanzan en el proceso de Invitacidn a Ofertar.

Fase 3.2 Crear target inicial de tarifa por linea de ruta

En esta fase se determinan las expectativas del programa y se identifican los niveles de
beneficio y ahorro requeridos para el éxito del proyecto partiendo de las tarifas base

agregando ratios objetivo a lograr.

El punto de partida para esta fase son las tarifas base ponderadas salientes de las
vigentes para cada transporte y ruta, desde estos numeros se determinan las
expectativas de beneficio y se generan distintos niveles de ahorro a lograr esperable
del proyecto. Para cada tarifa histdrica se computa una tarifa objetivo y se estiman
valores histéricos para nuevas rutas creadas. Se revisan los target (objetivos) por linea
y se modifican a requerimiento hasta lograr una versidn inicial que se registra en esta

etapa.
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Fase 3.3 Organizar y agendar reuniones de negociacidn presenciales con los
transportistas

Se establece una serie de sesiones de negociacidén presenciales o cara a cara con las
empresas oferentes, se crea una agenda y se notifica a los asistentes.

Para esto se establecen algunos pardmetros de seleccién para las rutas mas
importantes en cuanto a movimiento y costo que conformaran el foco de
negociaciones en las reuniones con los transportistas, se listan las empresas a
participar de las reuniones y se preparan las invitaciones formales.

Para los eventos propiamente dichos se estima el tiempo necesario de reunién de
manera que se cubran la mayor cantidad de rutas de oportunidad de negociacién y
ahorro posibles segin cada empresa invitada. Se debe identificar y asegurar una
locacién para los eventos y se notifica a los participantes dias y horarios
correspondientes, antes de cada reunién se deben repasar las expectativas del
programa y se realizan los cambios o ajustes de agenda necesarios.

Fase 3.4 Recibir, revisar y analizar la oferta inicial de los transportistas

En esta fase el primer paso es recolectar la oferta inicial o respuesta de los oferentes
qgue recibieron el pliego, luego se evallua qué tan completas quedaron las tablas de
cotizacion enviadas y finalmente se ordena la informacion de manera de poder
determinar cudles fueron las mejores respuestas recibidas.

A continuacion se detalla en mayor medida esta fase: Se reciben las respuestas y
ofertas de los transportes y se deja un registro de cada proponente, se verifica el
porcentaje de lineas ofertadas sobre las presentadas en la licitacién y la precisién de
las tarifas en comparacion con la informacion histérica previamente relevada. Se
ordenan las ofertas y se comparan entre los transportistas los servicios ofrecidos y
diferencias de tarifa resultantes hasta el momento. Se resaltan entonces las ofertas
favoritas y se genera una lista inicial de empresas competitivas.

Fase 3.5 Entrenamiento del equipo de negociacion y repaso de roles

Se crea en esta etapa un paquete de entrenamientos para el equipo de negociacidn a
involucrar en las reuniones con proponentes, se desarrollan los entrenamientos y se

ensayan los roles a asignar a cada miembro del equipo en la negociacién.

El primer paso para esta etapa es identificar el gap o la diferencia entre las tarifas
recibidas como propuesta y los target u objetivos planteados en el inicio del proceso
de Invitacidon a Ofertar. Luego se identifica a los miembros del equipo que participaran
en las reuniones con los directivos de los transportistas y se asegura el compromiso de
los mismos para los eventos. Una vez conformado el equipo se revisan los objetivos de
negociacion para cada ruta y transportista a exponer en las sesiones. Se agendan vy

24
Martin Segovia



Estrategia de Abastecimiento para el Servicio de Transporte Terrestre

llevan a cabo los entrenamientos con los miembros del equipo y se asignan los roles
gue cumplirad cada miembro en las negociaciones.

Fase 3.6 Argumentos de negociacion basados en el analisis de tarifas

Se revisan entonces las diferencias entre los objetivos y las ofertas y se ensayan los
argumentos y contra argumentos para reducir estas discrepancias.

De la etapa anterior surge el andlisis entre la situacion ideal planteada previamente y
la situacion real recibida en las rondas de presentacidn de propuestas por parte de los
transportistas, se identifican entonces las diferencias o distancias a acortar sumando
argumentos y respuestas al plan de negociacién.

Fase 3.7 Crear lista corta de transportistas y notificar

Se identifican los oferentes en las posiciones de preferencia de acuerdo a las
propuestas recibidas y se comunica a los transportistas la posicién que ocupan en
ranking generado.

Una vez ordenadas las tarifas de menor a mayor para cada ruta se identifican los
transportistas mds competitivos y se crea una lista corta con los mismos. Se comunican
las posiciones a cada empresa en dicha lista corta.

Fase 3.8 Negociaciones presenciales con transportes en la lista corta

Se llevan a cabo en esta etapa los encuentros con las empresas seleccionadas para
negociar las tarifas finales de propuesta buscando reducir las diferencias entre
objetivos y ofertas.

En cada reunion de negociacién se da la oportunidad a los proponentes de realizar una
oferta final de acuerdo a su posicion en el ranking de propuestas y el objetivo de tarifa
buscado, comunicando los resultados tentativos de acuerdo a las ofertas. De forma
dinamica se revisan las rutas seleccionadas en las etapas anteriores y los cambios en
los rankings.

Fase 3.9 Analizar resultados de negociacidén e impactos en servicio

En base a las tarifas finales acordadas luego de las negociaciones presenciales se
analizan los impactos de los cambios en el ranking y ganadores para cada ruta. Para
esto se ordenan una vez mas los resultados por ruta desde las mas importantes en
gasto y volumen hasta la menos influyente y se aplican los resultados de la negociacion
presencial a cada una de ellas obteniendo un nuevo orden de resultados de acuerdo al
transportista mds econdmico hacia los de mayor tarifa.

Fase 3.10 Completar analisis y preparar primer borrador de asignaciones
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Se debe traducir la tabla de ofertas y ranking de transportistas en una primer agenda
de asignacion de rutas a las empresas mas competitivas que resultaron ganadoras en
la Invitacién a Ofertar.

Para esto se verifica la cobertura de rutas de acuerdo a las ofertas recibidas y la
capacidad de los oferentes de acuerdo a su flota de camiones y se compara la situacion
ideal con la histdrica resaltando cambios importantes a implementar. Se desarrolla un
primer borrador de asignacion de flota y empresas transportistas a las rutas de
movimiento de producto y materias primas.

Fase - Detalle Semana 12 | Semana 13 | Semana 14 | Semana 15

Fase 4 — Validacion de capacidades y asignacion
4.1 Validacion de capacidades

4.2 Preparar agendas de implementacion revisadas

4.3 Conducir workshops internos de asignacion
4.4 Preparar etapa de asignacion final
4.5 Acuerdos de volumen y servicio con transportistas

4.6 Comunicacion de asignacion final a transportistas

Imagen II-5, Fase 4
Fase 4.1 Validacion de capacidades

En esta fase se busca determinar la habilidad de los transportistas para cubrir las rutas
y volumenes asignados. El ejercicio consiste en validar que lo calculado y asignado en
teoria puede llevarse a cabo en la realidad sin comprometer las operaciones y
asegurando los niveles de servicio requeridos por el equipo de operaciones
responsable por la distribucién y abastecimiento de materiales a clientes y plantas

internas.

Para lograr el éxito en esta etapa se parte del primer borrador de asignaciones, se
analizan los volimenes estipulados por ruta y punto de origen. Se comparan los
volumenes con la capacidad de transporte de los proveedores de acuerdo al tamano
de su flota y la red de movimientos de acuerdo a los domicilios de sus terminales y
movimientos usuales de sus unidades. Una vez finalizado el trabajo se comunican las
primeras implicaciones de asignacién a los transportistas, se reiteran las expectativas
del proyecto y se calibran las implicaciones resultantes con la complacencia de los
proveedores de aceptar los volUmenes asignados.

Para ordenar las expectativas se planifica el tiempo requerido para cubrir el 100% de
los compromisos asumidos y se cuantifican las capacidades y responsabilidades en esta
revisidn del primer borrador de asignaciones.

Fase 4.2 Preparar agendas de implementacion revisadas
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En esta etapa se finaliza la evaluacion de capacidades y compromisos a asumir por
parte de los proveedores para cuantificar una nueva agenda de asignacion mejorada y
definitiva.

Para esto se ponderan los impactos en la matriz original de transportes a nivel de rutas
y origenes de las cargas, se determina la asignacidn optima detectando las
restricciones de volumen, capacidad y tiempos de camiones en transito del esquema
elegido y se aplican los cambios en la matriz original desde los origenes y las rutas de
transicion entre lineas de la matriz de cotizaciones.

Fase 4.3 Conducir workshops internos de asignacién de cargas

En esta fase se agendan sesiones de trabajo en equipo (internas) para informar a los
responsables logisticos y de operaciones de transporte de la compafiia las propuestas
de asignacion generadas por el equipo en las fases anteriores.

En conjunto con el equipo extendido se estudia el impacto en las operaciones del
esquema planteado en los centros de control de carga y los cambios que pudieran
producirse y se prepara una presentacion interna formal de la nueva red de transporte
y distribucién. Es importante en este momento solicitar feedback de los responsables
de las operaciones y generar mejoras en lo planteado inicialmente.

Todo el trabajo desarrollado en esta fase debe ser incorporado en un plan final de
asignacioén y una agenda de implementacién del mismo con objetivo y estrategia claros
y realizables.

Fase 4.4 Preparar etapa de asignacion final

Luego de las discusiones de campo realizadas se actualiza el plan y se genera la agenda
de asignacion de cargas y transportistas a las rutas.

Se generan mecanismos de clasificacién en importancia de los aportes de los expertos
en las operaciones al plan, se realizan las revisiones necesarias de la asignacién y se
prepara la agenda final a implementar y se la distribuye internamente a la comunidad
de la empresa.

Fase 4.5 Acuerdos de volumen y servicio con transportistas

Se crean los contratos de servicio para los proveedores con los voliumenes y niveles de
cumplimiento negociados ademas de las fechas de implementacion y vigencia de las
tarifas.

Para esto se obtiene en primer lugar la aprobacién de los términos del contrato a
firmar con los responsables del area legal de la empresa, luego se agregan las
especificaciones y descripciones para cada servicio y proveedor y se circulan todos los
documentos para vision de las areas responsables. Una vez obtenidas todas las
aprobaciones se envian los contratos aprobados a los transportistas.
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Fase 4.6 Comunicacion de asignacion final a transportistas

Se desarrolla la agenda de asignacion y se la envia a las empresas proveedoras del
servicio que resultaron beneficiadas con el proceso licitatorio.

Para lograrlo, primero se prearan los mensajes a enviar, se agregan los contenidos
formales al comunicado y se incluyen las expectativas del proyecto y responsabilidades
fundamentales a tener en cuenta. Se envian las comunicaciones y se notifica a aquellos
participantes de la licitacion que no fueron asignados con cargas u operaciones la
finalizacion del proceso para ellos y los agradecimientos de participaciéon vy
cumplimiento de presentacion de las propuestas.

Fase - Detalle Semana 16 | Semana 17 | Semana 18

Fase 5 — Transicion e implementacion
5.1 Agendas de transicion para proveedores asignados

5.2 Estandarizar y unificar agendas de implementacion
5.3 Medicién final de beneficios del programa

5.4 Crear programas de seguimiento de ahorros

Imagen II-6. Fase 5
Fase 5.1 Agendas de transicién para proveedores asignados

Se desarrolla un plan operacional de asignacién integral de transportistas al plan de
distribucién de los centros logisticos de la compaiiia.

Para esto se examinan las agendas de implementaciéon de rutas y proveedores, se
revisan los compromisos de servicio declarados por los transportistas por punto de
origen y via de transito y se identifican los niveles de logro de beneficios (ahorros a
obtener) para definir el cronograma buscando implementar con antelacién aquellas
rutas de mayor ahorro. Se llega asi al plan de ejecucién operacional final, se da inicio al
mismo y se monitorea el cumplimiento de los compromisos asumidos por los

proveedores.
Fase 5.2 Estandarizar y unificar agendas de implementacién de las operaciones y paises

Para los distintos paises de desarrollo del proyecto y las operaciones en el alcance del
proyecto se busca agrupar y superponer el cronograma de implementacién de cada

uno en un solo plan operativo integrado.

Para alcanzar el objetivo se toma el plan operacional de cada pais, se combina cada
plan en un plan general de incorporacién operacional a nivel regional, se mide el
tiempo de los impactos operacionales bajo cada plan y se publica en un plan integrado

Unico.
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Fase 5.3 Medicidn final de beneficios del programa

Se calculan en esta fase los beneficios netos anticipados que se espera que fluyan del
proyecto de acuerdo al esquema actualizado de proveedores, rutas y asignaciones de
cargas y descargas.

Se determinan los flujos de volumen y el tiempo desde el plan operacional integrado
Unico, se superponen la expectativa de costos de viajes en cada etapa de la
implementacion operativa, se compara el costo del viaje con el costo inicial de cada
transportista y se calcula el flujo de ahorro neto segun el calendario del plan operativo.
Para calcular el nimero global se suman los beneficios a nivel de periodo.

Se Prepara un documento final del proyecto que resuma las actividades realizadas, las
expectativas de beneficios generales y el plan para supervisar el progreso y el
cumplimiento.

Fase 5.4 Crear programas de seguimiento de ahorros y cargar en las herramientas de
medicion de gestion de costos.

Se ingresa el plan operacional y el plan de ahorro esperado en las herramientas de
medicion de gestiéon de ahorros de la compaifiia.

Se documentan los detalles del plan operacional, se hacen coincidir los beneficios
anticipados con los detalles de dicho plan y se ingresan los flujos de beneficio
esperados por periodo en las herramientas vigentes. Como actividad de seguimiento
del proyecto se usan dichas herramientas para monitorear la imputacién del beneficio
del programa durante la implementacidn y se actualizan los resultados con los cambios
en las expectativas a medida que cambian las condiciones.
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III. CASO PRACTICO

A continuacién se detalla el modelo estudiado, en un caso practico, aplicando la
metodologia en una compaiia de consumo masivo.

Para el caso practico se considera una empresa multinacional dedicada a la fabricacion
de productos descartables para la higiene y el cuidado personal tales como panales,
papel higiénico, rollos de cocina y productos de cuidado femenino como toallas
intimas y protectores diarios, con presencia en los paises de la regién sur de
Latinoamérica principalmente Argentina, Bolivia, Chile y Perl, donde desarrolla
actividades en siete plantas productivas y distribuye productos a mas de 4.000
destinos con un gasto anual de transporte terrestre superior a los 30 millones de
ddlares.

El alcance abordado para el caso prdctico considera la operacion en Argentina que
cuenta con una produccién superior a los 30.000 pallets por mes, distribuye a 1.600
clientes e invierte alrededor de 15 millones de ddlares anuales en distribucion y
transporte terrestres. Al ser productos fabricados a base de papel y material no tejido
sus caracteristicas logisticas principales son gran volumen y bajo peso, implicando
tecnologias de transporte especificas para las operaciones abordadas en este estudio.

En términos de operaciones de transporte se destacan los valores mensuales de:
ventas por 1.200.000 cajas, una cantidad de viajes en camion superior a los 2.500 y
aproximadamente 750.000km recorridos resultado de la sumatoria de los viajes de
todos los camiones utilizados a lo largo y ancho del pais.

La produccién se lleva a cabo en dos plantas productivas en las provincias de Buenos
Aires y San Luis separadas por 800km de distancia y se almacena en sendos centros de
distribucién en esas mismas localidades.

Se analiza la situaciéon actual de la compaiiia con respecto al abastecimiento del
servicio de transporte terrestre en camién, punto de partida para la metodologia
estratégica desarrollada en la seccién Il de este trabajo.
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En términos econdmicos, considerando la linea de distribucidon variable en el estado de
resultados de la empresa, el transporte reporta un gasto anual de $ 240.000.000.- que
representa un 4,4% de las ventas netas.

En cuanto a la operacidn, se asigna principalmente a 4 empresas transportistas y los
valores de tarifa actuales presentan amplias variaciones de un proveedor a otro,
generando desvios en el gasto dependiendo del mix de transportistas utilizado cada
mes. Ademads, no se conoce con certeza la cantidad de camiones disponibles de cada
transportista ni se tiene un compromiso de viajes a realizar por mes, derivando en
faltantes inesperadas de camiones y recurrentes urgencias a resolver por el equipo
responsable de las operaciones sobre todo hacia fines de mes donde se concentran la
mayor cantidad de pedidos o en periodos estacionales del afio que ofrecen cargas de
industrias alternativas a las empresas duefias de los camiones.

En relacién a la contratacién de los servicios, las tarifas se negocian de manera puntual
con cada proveedor sin periodos calendarizados acordados con las empresas ni indices
de referencia para las actualizaciones, la condicion de pago acordada tampoco esta
estandarizada, con variaciones entre los 30 y 45 dias desde la fecha de factura
dependiendo del proveedor. Estas caracteristicas del esquema actual derivan en
reclamos reiterados, inesperados y desparejos por parte de las empresas luego de
cada variacién de costos o hito politico, econdmico o sindical en materia logistica, muy
frecuentes en la Argentina, resultando en un desgaste de la relacién comercial entre
empresa contratante y proveedor que afecta el buen funcionamiento de las

operaciones.

Desde esta situacidn, resumida en la Tabla lll-1, se busca mejorar en todos los aspectos
con la aplicacién de una metodologia estratégica de abastecimiento para el servicio.

Términos Situacion actual

$ 240 MM de gasto anual

Términos econdmicos
4,4% de ventas netas

4 transportistas

Tarifas dispares

Términos operativos
Desvios de gasto

Desconocimiento de flota

Negociaciones esporadicas

Términos comerciales
Condicién de pago no estandarizada

Tabla IlI-1. Resumen situacion actual
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3.1.3. Distribucion Geografica

A continuacién, en la Imagen IlI-1 se incluye un mapa con la distribucién geografica de
la venta de acuerdo a las regiones dentro del pais, donde se destaca la preponderancia
de la zona metropolitana de la Ciudad de Buenos Aires y alrededores con mas del 60%
de la distribucion de producto, en orden de importancia contintdan el noreste del pais
con el 12% de las ventas, la zona central y cuyana con un porcentaje similar y
finalmente las zonas del Noroeste y Sur con menor participacién y grandes distancias a
las ciudades destino.

== W Buenos Aires 64%

. region NEA 12%
region Centro 7%
region Cuyo 6%

M region NOA 6%

M@ region Sur 5%

Imagen llI-1. Distribucion geografica

Se sefiala también en la Imagen llI-1 la ubicacién de la planta productiva de la provincia
de San Luis desde donde sale el mayor volumen de produccién de la compaiiia,
formando el circuito cerrado de rutas San Luis-Buenos Aires, Buenos Aires-San Luis, en
el que se desarrolla un flujo constante de camiones.
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En San Luis se producen alrededor de 20.000 pallets mensuales con un centro de
distribucién en la provincia de 18.000 posiciones de capacidad y en Buenos Aires se
fabrica un volumen de 10.000 pallets por mes con un depdsito con 15.000 posiciones.

3.1.4. Productos Transportados y Camiones

Las principales caracteristicas de los productos se resumen en la Tabla 1lI-2, los
mismos, consisten principalmente en bolsones de medidas en cm 34x95x12 y peso de
5,3kg que contienen packs de pafiales, se trata de un volumen alto y peso bajo por lo
que los limites de capacidad para un pallet ARLOG no serdn alcanzados en peso y su
capacidad se vera limitada por el volumen, es decir por las medidas en altura hasta la
gue se puede conformar un pallet de producto. Aproximadamente, un pallet, estiva 35
bolsones de producto totalizando un peso de 185kg muy por debajo del limite de
1.500kg de capacidad y con una altura de 1,5mts sobre la medida del pallet de 1 x
1,20mts.

Panales de Paiales de Toallasy

Datos logisticos

nifos adultos protectores

Imagen

Unidad minima

) pack pack pack
de manipuleo
Peso de unidad
. 53 5,67 2,08
de manipuleo (kg)
Medidas de
) 34 (A)x 95 (L) |45 (A) x98 (L) | 30 (A)x 33
unidad de
) x 12 (H) x 11 (H) (L) x 20 (H)
manipuleo (cm)
Tipo de pallet ARLOG ARLOG ARLOG
Peso de unidad
] 185 152 150
palletizada (kg)
Medidas de 1,00 (A) x 1,00 (A) x 1,00 (A) x
unidad 1,20(L)x1,5| 1,20 (L) x1,5 | 1,20(L) x
palletizada (mts) (H) (H) 1,5 (H)
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Panales de Panales de Toallas y

Datos logisticos

niflos adultos protectores
% del volumen
75% 20% 5%
total despachado
Gestién de FIFO Si Si Si

Tabla ll1-2. Caracteristicas de los productos

Las unidades de transporte utilizadas en la distribucién, por las caracteristicas arriba
descriptas de los productos, no son los camiones de carga general mas comunes que
se presentan en el mercado, sino que son unidades especialmente fabricadas para el
transporte de materiales de gran volumen, con medidas mayores a la media. Se trata
de remolques de acero deprimidos en altura con menores medidas en sus ruedas que
maximizan el volumen de carga, las unidades cuentan con una cama intermedia
desmontable dentro del furgén o remolque que permite transportar dos pallets de
producto en altura aumentando la capacidad en pallets desde los usualmente 30 de
capacidad hasta los 58 o 60 pallets para las unidades mas grandes. En la Imagen 1lI-2 se
incluye un ejemplo de este tipo de vehiculos.

4308
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Imagen llI-2. Camidn de 60 pallets de capacidad

Una vez mas, el limite de carga en este caso para un camidn no estard en el peso, ya
gue no se alcanza el valor limite de tonelaje por eje permitido, sino en el volumen
posible de cubicar en la unidad. Se estima que menos del 10% de los camiones que se
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pueden encontrar en el mercado poseen estas especificaciones reduciendo
notablemente las alternativas de abastecimiento disponibles en el pais.

3.1.5. Sponsors y Equipo

Para alinear las expectativas y objetivos y contar con el apoyo requerido para llevar a
cabo el proyecto se relune al equipo completo, esquematizado en el organigrama de la
Imagen IlI-3 conformado por, los sponsors integrados por el Director de Supply Chain
(cadena de suministro), el Gerente regional de Abastecimiento de Transporte, el
Gerente de Logistica y el Gerente de Compras y el equipo de trabajo, que se conforma
por el Gerente de Transporte que provee la experiencia en logistica y la
responsabilidad de las operaciones con la infraestructura propia y de terceros
proveedores, el Analista de Trafico que trabaja dia a dia en la planificacién y gestién de
transporte, el Analista de Compras que lidera el proceso de cotizacién y el Analista de
Finanzas que mide los beneficios en términos de resultados y el impacto econémico de
las gestiones operativas y comerciales.

L Analista

Compras

H Sponsor
Equipo

Gerente
Transporte

Analista Trafico Analista Finanzas

Imagen llI-3. Organigrama

Ademads de las posiciones mencionadas se cuenta con el apoyo del area de Legales
para asegurar el marco formal del trabajo y monitorear la licitacién, del drea de
Marketing para aportar el plan de negocio y volumenes esperados de venta vy
distribucién y del drea de Calidad para asegurar el conocimiento de las
especificaciones y cumplimiento de las normativas y reglas generales en la materia.

Para simplificar la administracién del proyecto y mejorar la gestiéon de las propuestas
se utiliza un software para la Invitacion a Ofertar. Se trata del sistema Sci-Quest donde
se consolida toda la informacién de tarifas histéricas, oferta de proponentes,
comparativas de rutas, hojas de negociacidn y planillas de escenarios de asignacion.
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Una vez obtenida la licencia del programa se crea el evento y a partir de ese momento
todas las etapas se documentan en la herramienta.

Una vez obtenido el apoyo de los lideres y sponsors, el equipo se reline para modelar
la estrategia para alcanzar las metas propuestas.

La misidn primordial de este proyecto definida de forma general consiste en aportar
valor a la compafiia en la busqueda de gestionar una operacidn de transporte
controlada y con altos estandares de servicio que permita sostener una capacidad de
respuesta a las necesidades de distribucion y a las variaciones del plan original, que
ocurren por fluctuaciones del mercado o de la produccién. También se busca aportar al
mejoramiento continuo y desarrollo de modelos logisticos y obtener el costo mas
competitivo para las operaciones garantizando la continuidad del negocio.

Para lograrlo, los esfuerzos estan concentrados en ser pioneros en la regidon en generar
alianzas estratégicas y modelos innovadores y eficientes de transporte con los
principales proveedores del mercado, que permitan la satisfaccidon total de clientes
internos y externos.

De lo expuesto surgen las siguientes metas especificas:

1.- Estandarizar el proceso de contratacién de forma transparente y regular las

condiciones comerciales y operativas.

2.- Generar acuerdos sostenibles con proveedores socios estratégicos que brinden
nivel de servicio, innovacién, tecnologia de punta, buenas practicas y disminucién de
costos de forma sostenible.

3.- Optimizar la operacidon de transporte y desarrollar e implementar flujos de
informacién en linea, con procesos operativos de transporte simples, agiles y que
permitan el monitoreo del desempefio de las operaciones.

4.- Adoptar mejores practicas del mercado y disenar e implementar planes de
contingencia innovadores que garanticen la continuidad y seguridad del negocio.

Para definir el alcance del proyecto se tienen en cuenta las principales operaciones de
movimiento terrestre en camién detalladas en la Tabla Ill-3, que consisten en: envios
de producto a clientes (ventas), movimientos internos de producto (inter-plantas o
transferencias) y transporte de materia prima para la produccién. Estas operaciones
representas mas del 85% del gasto en distribucidn variable de la organizacién, nimero
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mas que suficiente para justificar el proyecto y sobre el cudl cualquier impacto
aportara valor significativo para la compaiiia.

Cantidad de viajes

Alcance (unidades) Gasto histérico (S)
Clientes 5.050 147.374.700
MP 2.845 59.326.900
Interplanta 2.215 34.046.300
Total 10.110 240.747.900

Tabla I11-3. Alcance
Se incluye debajo una descripcidn detallada del alcance.
Envio a clientes - $ 150 millones de gasto anual

Incluye todos los despachos de transporte para entregar a clientes en todo el pais. La
distribucién incluye despachos hacia clientes de canal moderno o grandes cadenas;
droguerias, grandes distribuidores, mayoristas y pequefias cadenas. Dependiendo del
tipo de cliente y su tamafio, los mismos son atendidos con diferentes tipos de
vehiculos que van desde camioneta de 2 pallets de capacidad hasta semirremolques
doble piso de 60 pallets de capacidad.

Interplantas - $ 35 millones de gasto anual

Corresponde a los movimientos de producto terminado que se realizan entre las
plantas productivas y los centros de distribucion. Para maximizar el volumen
transportado se utilizan exclusivamente unidades doble piso de 60 pallets. El flujo es
constante y parejo a lo largo del mes teniendo en cuenta que las fabricas producen
7x24.

Materia Prima - $ 60 millones de gasto anual

Corresponde a los movimientos de materia prima que se realizan desde los
proveedores ubicados en Buenos Aires o el Puerto de Las Palmas a la planta de San
Luis. Son cargas de peso que requieren unidades de 3 ejes con capacidad de carga de
28 toneladas. Generalmente se utilizan las mismas unidades que retornan con
producto terminado desde San Luis generando un circuito cerrado o “Round Trip”.

En la Imagen llI-4 se muestra un diagrama circular con las proporciones del alcance.
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m Clientes MP Interplanta

Imagen llI-4. Proporciones del alcance

3.1.8. Planificacién Temporal

201

8

Teniendo en cuenta la duracidn del proyecto y las etapas revisadas se plantean en la

Imagen 1lI-5 las fechas principales para el proyecto y la linea de tiempo con los hitos
mas importantes a llevar a cabo.

Comienzo Fin

ESTRATEGIA DE ABASTECIMIENTO

Fase - Detalle

SEMANA

5

6

7

8

9(10|11(12

13|14

15

18

09-abr-2018 | 20-abr-2018
16-abr-2018 |18-may-2018
21-may-2018| 22-jun-2018
18-un-2018 | 13-jul-2018

16-ul-2018 | 03-ago-2018

Fase 1 — Confirmacion del proceso

Fase 2 — Definicion de la base de transporte
Fase 3 — Evaluacién de ofertas y negociacion
Fase 4 —Validacion de capacidades y asignacion

Fase 5 —Transicion e implementacién

Imagen llI-5. Planificacion temporal

3.2. Fase 2 - Definicion de la base de actividad de
transporte y gasto historicos, preparacion del pedido de
cotizacion

3.2.1. Historico

De acuerdo al alcance planteado se desglosa el gasto de un afio para armar la base
histérica que muestre la cantidad de viajes que realizé cada transportista a cada zona,

el costo al que se incurrié en dichas operaciones y el valor tarifa ponderada por ruta

considerando el total de viajes realizados y el valor de cada uno. De esta manera, se

tiene con la tarifa ponderada histdrica, un promedio preciso del costo por ruta que se

buscard mejorar con el nuevo esquema al concluir el proceso.
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La totalidad de las operaciones de transporte, revisada en la Tabla 1ll-3, representa un
volumen de 10 mil viajes anuales y cerca de 250 millones de pesos de gasto. En detalle,
la Imagen IlI-6 muestra, en color azul oscuro, que los transportes hacia clientes
representan mas de la mitad del gasto operativo y la cantidad de viajes, esto se debe a
la incidencia del costo del circuito Buenos Aires — San Luis — Buenos Aires ejes
principales de las locaciones de produccion y venta. Los viajes de materia prima, en
color celeste, representan un 25% del gasto y casi un 30% de los viajes totales v,
finalmente, los transportes internos entre plantas y centros de distribucién, en color
gris, representan alrededor de un 15% de la cantidad de viajes y algo mds de un 20%
del gasto.

100%

14%

90% 22%
80%
70%
60%
50%
40%

Interplanta
m MP

B Clientes
30%

20%
10%
0%

% de Cantidad de viajes % de Gasto historico

Imagen llI-6. Historico de gasto y cantidad de viajes

Debido a la disposicién geografica de la Argentina y las concentraciones de poblacion
en las principales ciudades en cada provincia, la red de distribucién completa cuenta
con mas de 200 rutas distintas entre origenes y destinos. Analizando el principio de
Pareto en 130 de las rutas mencionadas la suma de las operaciones representan un
valor menor al 5% del gasto en proveedores externos transportistas. Con el mismo
criterio, en las restantes 70 rutas se concentra el 95% del gasto y en las 16 de ellas de
mayor volumen, incluidas en la Tabla IlI-4, se registra el 85% del gasto, porcidn vital de
la operacidn donde se concentrara el analisis en las secciones siguientes.

Nombre Ruta Cantidad de viajes Gasto Histérico ($)
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis 2.537 55.969.700
2 | CD San Luis — AMBA 1.543 36.027.000
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires 1.207 26.464.000
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires 779 6.756.200
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman 130 7.502.000
6 | CD Buenos Aires - Cérdoba 228 7.423.200
39
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Nombre Ruta Cantidad de viajes Gasto Histérico (S)
CD Buenos Aires - Mendoza 189 6.988.300
CD Buenos Aires - Corrientes 108 6.490.600
9 | CD San Luis - Resistencia 106 6.188.800
10| CD San Luis - Corrientes 102 5.954.800
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman 115 5.459.900
12 | CD Buenos Aires - Posadas 87 4.929.000
13 | CD San Luis - Rosario 198 4.714.500
14 | CD San Luis - Cérdoba 212 4.700.800
15 | Planta Buenos Aires - AMBA 499 3.992.000
16 | CD Buenos Aires - Formosa 55 3.465.000
Total general 8.095 193.025.800

Tabla 111-4. Rutas que conforman el 85% del gasto anual histérico

El total de las operaciones se encuentra repartido entre cuatro proveedores
transportistas llamados por sus iniciales LB, NC, SP y TO.

LB y NC, realizan el 75% de los viajes mientras que SP y TO el 25% restante. De acuerdo
a las zonas de destino, el transportista LB es el principal operador de las regiones
AMBA y CENTRO-CUYO mientras que NC lidera la zona del NEA, SP aporta un volumen
considerable en el corredor Buenos Aires — San Luis — Buenos Aires y TO tiene la mayor
cantidad de viajes a la regién NOA.

3.2.2. Estudio de mercado - Proveedores alternativos

Para aportar al éxito del proceso, ademas de las empresas proveedoras del servicio
(LB, NC, SP y TO) se realiza un estudio de mercado, en busca de alternativas a los
transportistas ya desarrollados, de acuerdo a la informacién relevada en la Fase 0O del
proyecto, introducida en la seccién I-Metodologia. El proceso se divide en tres etapas
para la seleccidon de estas alternativas, la primera consiste en analisis y relevamiento
de informacién de mercado saliente de referencias de empresas, busqueda de
transportistas en las principales terminales y puntos de actividad logistica del pais,
averiguacion en cdmaras de asociacion de transportistas (CATAC, FADEEAC, CEDAC)! y
busqueda en sitios de internet para conformar una lista larga de candidatos a
participar del proceso de Invitaciéon a Ofertar. En la seccién ANEXO se incluye un
modelo de solicitud de informacion a transportistas. La segunda etapa consiste en
contactar a las empresas listadas para brindar informacién basica de la compafiia y del
proceso y solicitar datos, referencias y conformar informes con datos econémico
financieros para segmentar a los candidatos. El ANEXO contiene puntos del analisis

! CATAC: CONFEDERACION ARGENTINA DEL TRANSPORTE AUTOMOTOR DE CARGAS, FADEEAC:
FEDERACION ARGENTINA DE ENTIDADES EMPRESARIAS DEL AUTOTRANSPORTE DE CARGAS, CEDAC:
CAMARA EMPRESARIA DEL AUTOTRANSPORTE DE CARGAS DE CORDOBA
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financiero tales como relevamiento de nivel socioecondmico, cantidad de cheques
rechazados o juicios, etc. de utilidad. Ademas, se realizan reuniones de presentacién y
visitas a las terminales de los transportistas para validar las capacidades y estructura
de los mismos. La etapa final consiste en seleccionar del listado inicial a aquellas
empresas cuyo andlisis y ponderacién tuvieron los resultados mas destacados
considerando los criterios de aceptacidn necesarios para participar de la licitacion tales
como antigliedad en el mercado, referencias de operacion, tecnologia adecuada y
solvencia financiera para sostener una relacién comercial con una compafiia. A las ya
conocidas 4 empresas proveedoras de los servicios se le suman, en este caso practico,
los transportistas DA, MO y PE para el proceso de licitacion.

Consiste en una carta acompafiada por un paquete documental de Pliego de Invitaciéon
a Ofertar el servicio de transporte terrestre para la compaiiia:

PLIEGO DE INVITACION A OFERTAR

Este documento es el clausulado que rige las condiciones del proceso de Invitacidn a
Ofertar para todos los participantes. Incluye el cronograma de actividades que
componen el proceso de licitacion y se encuentra ajustado acorde a la fecha de envio
del paquete documental del pliego.

Considerando el monto de gasto puesto en juego en el proceso, la sensibilidad en la
operacion para una compania de consumo masivo y la desconfianza e informalidad del
sector de transporte en la Argentina, una buena practica es incluir algun tipo de
garantia de seriedad de la propuesta que tengan que tramitar los oferentes para poder
participar de las cotizaciones y ser consideradas sus tarifas. El proponentes debera
garantizar asi el mantenimiento de su oferta con, por ejemplo, una pdliza de caucién
emitida por una empresas de seguros autorizada a operar en el rubro, extendida a
favor de la compaiiia con una validez de 90 dias, a partir de la fecha de cierre de la
invitacidon por una suma de dinero calculada mediante un porcentaje del alcance total,
gue garantice que si el contrato le es adjudicado al oferente, lo formalizard y
perfeccionard en los términos y plazos estipulados en el pliego. En caso de no
presentar la pdliza, se desestima la oferta del participante vy, si el proveedor retira la
propuesta antes de la finalizacion del periodo de adjudicaciéon o una vez finalizada la
Invitacidon a Ofertar no firma el contrato o incumple compromisos asumidos, entonces
la compaiiia puede hacer efectiva la garantia ejecutando la pdliza de caucién.

Otra consideracién importante para el pliego es la informacién y documentacion a
solicitar a los oferentes para sustentar su participacion como copia de la constituciéon
social de la empresa inscripta en los registros publicos y copia de los estados contables
de los ultimos anos entre otros documentos listados en el pliego modelo en el ANEXO.
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La presentacion de la documentacién forma parte también de la garantia de la
seriedad con la que los oferentes se presentan en el proceso, la misma se debe validar
en conjunto con el analisis de estabilidad financiera y salud crediticia a realizar sobre
los participantes.

Por dltimo, el pliego debe contar con una seccion que detalle el derecho de la
compania de declarar el concurso o licitacion como desierto, es decir, la potestad de
no tener en cuenta las tarifas recibidas y poner fin a la Invitacién a Ofertar sin
necesidad de dar explicacion alguna. Esto puede suceder en caso de que las
propuestas no se ajusten al pliego, las tarifas se consideren inconvenientes u ocurra
algln suceso que ponga en riesgo el proceso.

Todas estas consideraciones aportan seriedad y robustez al documento de Pliego de
Invitacién a Ofertar que aportara al éxito del proceso, en el ANEXO se encuentra un
modelo completo de este documento.

ESPECIFICACIONES TECNICAS DE TRANSPORTE

En este documento se describen todas las caracteristicas y requerimientos de las
operaciones de transporte para ser tenidas en cuenta por los proveedores antes de
emitir las propuestas. Se describe en detalle el alcance de la licitacidn, se listan las
consideraciones administrativas y de documentacidon que acompanan los procesos de
distribucién, se introducen las metodologias de facturacion y pago de los viajes
realizados y se listan los requerimientos de servicio, operativos, de calidad y tecnologia
gue se exigen a los proveedores.

Si bien aquellas empresas que brindan los servicios al momento conocen los detalles
de esta informacidon, no estd de mas aclararla y, por otro lado, son datos
indispensables para aquellos transportistas nuevos o que no conocen el desarrollo del
trabajo dia a dia y se presentan a la licitacion, el conocimiento de esta seccidon resulta
fundamental a la hora de realizar ofertas por los servicios y aporta a la transparencia y
orden del proceso.

MATRIZ DE TRANSPORTE POR TIPO DE OPERACION

Se trata de un archivo en formato Excel donde se tiene toda la informacion detallada,
sobre las operaciones de transporte de la empresa para completar con las tarifas
propuestas. Es alli donde los proponentes ofertan aquellas rutas en las que tiene
interés en participar. Es una tabla que relaciona todas las rutas por tipo de operaciéon y
tipo de vehiculo, en donde se deben registrar las tarifas unitarias de fletes, por ruta y

tipo de vehiculo, para construir la propuesta econédmica.

Es importante mantener un formato estandarizado con la totalidad de participantes
gue permita una dinamica de recepcidn, recopilacion y analisis de la informacién sana
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para el proceso, se deben evitar los cambios por parte del equipo o de los
proveedores.

ESTRUCTURA DE COSTOS MODELO

En este archivo los participantes completan la disponibilidad de unidades para operar
las tarifas ofertadas y la descripcién y capacidad de las mismas. Se completa también,
la estructura de costos de la empresa proveedora de servicios.

La decisidon de asignacién no debe caer en una mera comparativa de precios ya que
estos procesos deben encararse de forma estratégica y, sobre todo en la Argentina, se
debe evitar focalizar lo esfuerzos Unicamente en obtener numeros de tarifa
competitivos. Muchas veces, las ofertas pueden no estar respaldados por una empresa
con todo lo que ello amerita, recursos econdémicos, recursos financieros y recursos
humanos, ademas de una especializacién en las operaciones y se terminan recibiendo
propuestas arriesgadas de individuos cuyo Unico objetivo es captar clientes y no
empresas dispuestas a generar un flujo a largo plazo.

Es por esto que muchas de las fases del proceso y la documentacion solicitada sumada
al andlisis e investigacion que se realizan, apuntan a todos aquellos aspectos que no
componen la tarifa y son fundamentales a considerar a la hora de validar las
propuestas y garantizar la continuidad de las operaciones luego de la implementacion
del esquema de proveedores resultante de las negociaciones.

A continuacion se enuncian los criterios de seleccidn mds importantes para la
Invitacion a Ofertar, los cuales deben ser conocidos por todos los integrantes del
equipo ampliado y deben ser comunicados a los oferentes para ser tenidos en cuenta
en las propuestas:

Nivel de servicio: se determina por el nimero de dias que pasan desde el momento en
gue se realiza la planificacion de un transporte hasta la entrega de la mercaderia.
También lo determina el cumplimiento de los horarios de presentacién en plantas para
carga de producto y puntualidad en la entrega en los clientes o centros de distribucién
y la capacidad de aprovechamiento del volumen disponible de carga de los camiones.

Disponibilidad de unidades: para garantizar los volumenes de distribucion vy
contemplando el esquema mensual de concentracion de ventas hacia fin de mes la
disponibilidad de camiones es muy importante a la hora de seleccionar transportistas
estratégicos, se requiere un listado con los vehiculos, su capacidad e identificados con
la chapa patente de los furgones o acoplados. La disponibilidad se mide cada dia en el
proceso de planificacion, mediante la comparacion de numero de camiones solicitados
y numero de camiones confirmados.
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Trayectoria y experiencia en la zona: Considerando la extensidon del pais y los
requerimientos de las rutas en algunas provincias en particular, las operaciones que
tengan los transportes con otros clientes en las zonas de destino y su experiencia en
dichas rutas aportan a la confiabilidad que se puede tener para asignar volUmenes a
las mismas.

Estructura organizativa: Para trabajar con una compafia multinacional se requiere una
estructura separada en areas para poder brindar servicios no sélo durante la cadena
de manipulacién de las mercaderias sino también durante la preparacion de las
operaciones y la posterior documentacidon y administracion de los viajes realizados.

Sistema de gestidn de la calidad y plan de mejora continua: para garantizar que los
productos lleguen a los consumidores en buenas condiciones de presentacion exterior
y de caracteristicas internas se hace necesario tener un control estrecho en toda la
cadena de manipulacion, incluidos carga, transito y descarga. El servicio prestado por
el conductor en el momento de la entrega y el contacto personal entre los miembros
de la flota y las personas que lideran la logistica en las locaciones de entrega de los
clientes son muy importantes para las marcas de la compaiiia.

Innovacion: Ademas de los sistemas de monitoreo satelital y sistemas de comunicacion
el rubro de transporte estd abierto a cualquier innovacién que aporte en la
profesionalizacion de las operaciones y agregue valor al proceso de distribucidon tales
como tecnologias en las unidades, herramientas de comunicacién electrénica,
capacidad de integracion con sistemas ERP, etc. Avances en estas areas son criterios
importantes en las decisiones de asignacion de empresas transportistas a las rutas.

Tarifas: Los valores de tarifa por ruta ofertados determinan la competitividad de los
proponentes por zona de destino.

La contratacidn una vez finalizada la licitacién se formaliza con un contrato con
vigencia de 2 afios para lograr la regulacion de derechos y obligaciones de las partes,
permitir la Inclusidn de condiciones comerciales y operativas, destacar los indicadores
de servicio y la evaluacidon que se realizard de los mismos, ademds de sentar las
condiciones comerciales propiamente dichas de tarifa, plazo de pago y actualizacién
automatica de tarifas segun indices publicos (FADEEAC, Cedol con Transporte,
SICHOCA, etc.)?.

2 FADEEAC: Federacidn Argentina de Entidades Empresarias del Autotransporte de Cargas.
Cedol: CdAmara Empresario de Operadores Logisticos
SICHOCA: Sindicato de Choferes de Camiones
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3.2.6. Puntos de seguridad

Como parte de las especificaciones técnicas se incluyen los requerimientos de
seguridad para los camiones que, en este caso, son de una exigencia considerable que
no suele estar presente en la mayoria de las unidades que se encuentran en el
mercado a disposicion de las empresas de consumo. Se agrega un esquema en la
Imagen IlI-7 con la ubicacién de estos puntos en una unidad para comprender dénde
se encuentran estos dispositivos.

Sensores de puerta de cabina, puerta de carga, etc.
Equipo de memoria adicional

Dispositivo traba de desenganche.

Anti-inhibidor

1. Equipo de localizacion satelital on line
2. Botdn pulsador de emergencia/panico
3. Dispositivo de corte de combustible remoto

None

Imagen llI-7. Puntos de seguridad en el camién

1. Satelital: Equipo de localizacidn satelital on line en la unidad de transporte. Se trata
de un dispositivo que permite recolectar y transmitir informacidn referida a la unidad,
tal como velocidad, cantidad de kildmetros recorridos, nivel de combustible, estado
del motor, etc. Esta informacidn es transmitida en tiempo real a través de tecnologia
GPS al centro de monitoreo contratado por la compaiiia. El mismo debe permitir el
relevamiento de posicidén durante todo el trayecto y no solo ante alarmas.

2. Botdon de emergencia: Botdn pulsador de emergencia o panico en la cabina de
conduccién, surge como una excelente solucidon para mejorar las condiciones de
trabajo de los conductores, se trata de un dispositivo que se activa al ser presionado,
enviando una sefial de alarma y la posicion exacta del vehiculo en ese momento. Su
objetivo es muy sencillo, alertar inmediatamente al equipo responsable de la flota de
camiones y a los organismos de control, en caso de que la integridad de los
conductores, la mercancia y los camiones se vea amenazada ante un robo, actos de
violencia, accidentes o inconvenientes en ruta.

3. Corte de combustible: Dispositivo de corte de combustible remoto que imposibilita
el desplazamiento del vehiculo frente a una alerta.
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4. Sensores: Sensores de apertura de puerta de cabina, apertura de puerta de carga,
desenganche de acoplado, desconexién de antena GPS, desconexidon de bateria y de
equipo GPS. Informan cuando y dénde ocurren las aperturas.

5. Memoria: Equipo de memoria del localizador GPS adicional en el acoplado o
remolque de la unidad.

6. Desenganche: Se exige un dispositivo bloqueador de traba de desenganche blindado
cuya funcién es convertir al camidn tractor y al remolque o semi en una unidad
indivisible, el mismo se instala trabando el enganche del plato de la unién y por su
disefio y material constructivo no ofrece ningun flanco libre para evitar el corte con
tijera o corta-fierro, evitando la separacidon del tractor.

7. Anti-inhibidor: En la actualidad es comun que los asaltantes de vehiculos de
transporte de carga y sobre todo en Argentina utilicen dispositivos llamados “Jammer”
para bloquear o inhibir el funcionamiento del equipo de rastreo GPS instalado en la
unidad y con esto evitar la localizacidn via satélite al momento de ejecutar un robo. El
dispositivo anti-inhibidor puede ser instalado tanto en el vehiculo como en el
remolque y tiene la capacidad de detectar la presencia de un Jammer, activando de
inmediato alguna funcidon como la inmovilizacidon del motor del vehiculo, encendido de
sirena o encendido de luces, dificultando al asaltante el robo de la unidad o de la
mercaderia.

La dindmica de venta tiene el comportamiento tipico de la venta del consumo masivo,
con una concentracion de venta de aproximadamente el 40% en la Ultima semana del
mes, esquematizado en la Imagen IlI-8, esto se produce por la presién que existe para
cumplir el presupuesto mensual, del cual se generan las comisiones, lo que hace que
los equipos comerciales de ventas incurran en esfuerzos muy importantes para cumplir
los objetivos. Adicionalmente, a fin de mes se autoriza el incremento de los descuentos
para tentar a los clientes quienes abastecen sus depdsitos preparandose para el
comienzo del mes siguiente cuando los consumidores asisten a las tiendas a realizar las
compras luego de acreditados los salarios. Esta concentracién dificulta las operaciones
aumentando las necesidades de camiones en la ultima semana del mes. Para
compensar el efecto la compaiiia concentra las transferencias internas de producto
hacia principios de mes buscando sostener una utilizacién pareja de las unidades
durante las cuatro semanas del mes.
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Imagen IlI-8. Perfil de venta durante el mes

3.2.8. Transportista - Fuerzas de Porter

Desde el punto de vista del proveedor o empresa transportista se realiza, en la imagen
[11-9, un andlisis de las cinco fuerzas de Porter para comprender la oportunidad y riesgo
de los oferentes. Este modelo estratégico elaborado por el ingeniero y profesor
Michael Porter, de la Escuela de Negocios Harvard, en el afio 1979 establece un marco
para analizar el nivel de competencia dentro de una industria, para poder desarrollar
una estrategia de negocio. Ademas de conocer el proyecto y llevar a cabo este proceso
resulta de utilidad entender la perspectiva que se le presenta a una empresa
transportista y el marco general alrededor de una empresa de logistica.
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Imagen IlI-9. Fuerzas de Porter para una empresa transportista

Competencia del Mercado: Las unidades de transporte doble piso con capacidad para
60 pallets representan un nicho de mercado dentro de la estructura logistica en
Argentina, se estima que menos del 10% de los camiones son de estas caracteristicas.
Es por esto que el segmento de clientes para este tipo de vehiculos puede enfocarse
en empresas medianas y grandes en rubros con mercaderia liviana y de gran volumen.

Por otra parte, en la Argentina, tras haber transcurrido un periodo de crecimiento
estable hasta el afio 2012, se ha observado una desaceleracion de la industria
producto de la incertidumbre y el tipo de cambio que es cada vez menos competitivo y
resulta en aumento de costos para las empresas. En declaraciones a la prensa el titular
de Federacion Argentina de Entidades Empresarias de Autotransporte de Cargas,
(FADEEAC)3, Daniel Indart, explicé que “el transporte esta pasando dificultades como
todas las actividades, sobre todo a partir del afio 2012 con la caida agropecuaria y esto
se refleja en los camiones que quedan sin trabajo”. Los costos fijos para las
operaciones de transporte terrestre son elevados y los salarios de los choferes

3FADEEAC: Federacidn Argentina de Entidades Empresarias del Autotransporte de Cargas.
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ascienden, esto obliga a las empresas proveedoras a proteger sus margenes de
ganancia impactando en los precios.

Sin embargo, en la industria del consumo masivo y, sobre todo, en aquellos productos
de necesidad basica como los paiales ha sido menor la disminucidn de crecimiento del
mercado y se espera que se mantenga estable a futuro. Ademas, los productos de la
compaiiia no poseen estacionalidad considerable por lo que el flujo de trabajo se
mantiene a lo largo del afo.

Nuevos Competidores: Si bien los clientes buscan fidelidad, seguridad y conocimiento
del transportista en el servicio, su costo de recambio es bajo ya que el servicio no
aporta valor alguno al producto sino que se requiere en la etapa del proceso desde las
materias primas hasta el producto final en los destinos de venta.

Como barreras de entrada, nuevos competidores requieren de activos importantes
para ingresar al mercado, las unidades y equipos de transporte requieren una
inversién de capital considerable y adicionalmente se deben obtener las licencias y
habilitaciones legales y gubernamentales especificas para la operacidn y tipo de carga
a transportar. La contratacion de choferes y los cambios en las condiciones laborales
representan también un desafio de entrada.

Proveedores: Existe oferta abundante, en el caso de insumos mecanicos,
fundamentales para ofrecer servicios de transporte. Los productos ofrecidos son
homogéneos y no existen grandes diferencias entre fuentes de abastecimiento, los
precios no son manejados por jugadores con grandes participaciones de mercado
debido a la cantidad de ofertas disponibles. En cuanto a los proveedores de
combustibles la oferta es menor y los precios varian, sin embargo, la empresa YPF es el
principal proveedor y posee mas de 1000 estaciones de servicio donde concede la
tarifa diferencial denominada “YPF en ruta” exclusiva para vehiculos de transporte de
carga y pasajeros. Esta compaiiia mantiene politicas de incentivo y apoyo a la industria
con una participacion de mas del 60% del mercado.

Clientes: Los clientes conocen en detalle la matriz de costos de las operaciones y los
requerimientos del servicio. Para servicios de transporte de volumen y bajo peso los
clientes buscan ahorro de costos en su estructura, un camion transportando menor
peso consume menos combustible y reduce las tarifas por kildmetro, es por esto que la
eficiencia en los movimientos para aumentar la rotacion de las unidades y reducir el
costo y viajes vacios (sin carga) es determinante para ofrecer tarifas competitivas a los
dadores de carga.

Productos Sustitutos: Hasta el momento no hay productos sustitutos para el
transporte terrestre, si bien se puede intercambiar entre distintos modos de
transporte no siempre resulta en beneficios de costo. Daniel Indart, titular de FADEEAC
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(2013), en relacidn al desarrollo del ferrocarril, consideré que es una modalidad de
transporte “complementaria” al de carretera porque “indudablemente hay lugares
donde no puede llegar” y agregd que “la recuperacion del ferrocarril seria muy
competitiva para el sector.” A su vez en funcidn de la distribucién geogréfica en el pais
y los tiempos que demanda la recuperacién del ferrocarril no representa una amenaza.

Recibido el pliego los transportistas cuentan con 10 dias habiles para formular
consultas por escrito en torno a los documentos. El objetivo es evacuar cualquier tipo
de duda antes de realizar la primer oferta. La compaiia entonces recibe todas las
preguntas de todos los oferentes y las clasifica de acuerdo al tema correspondiente. Se
agrupan aquellas similares y se listan en un documento oficial de preguntas vy
respuestas para enviar a la totalidad de los participantes. Debajo de cada titulo, se
concentran todas las preguntas relacionadas con el drea tematica del mismo, después
de la ultima pregunta de un tema se redacta un texto aclaratorio con el cual se da
respuesta a todos los cuestionamientos del tema especifico.

De esta forma, se aporta en la transparencia del proceso de licitacién, asegurando que
cada proveedor cuente con la misma informacién a la hora de hacer propuestas y no
se generen malos entendidos con la informacién que derive en ofertas que no sean
comparables entre si. A continuacién se presentan algunas de las consultas
involucradas en el caso practico:

Tema: Carga en Origen

Preguntas recibidas:

¢Coémo es el proceso de control previo a la carga?

¢Qué facilidades tendra el chofer o personal del transportista para realizar el control?

éEsta pensado que el chofer desarme los pallets en el staging para que controle la
preparacion, o solamente presenciara la actividad de control que haga en el staging
personal del operador de depdsito? ¢Quién realiza la carga de los camiones, el
operador del depdsito, o el chofer?

Respuesta general a las preguntas del tema “Carga en Origen”:

El chofer o quien la empresa designe deberd realizar el control de la mercaderia
mediante una ciega de control entregada por la compafia controlando por cédigo y
cantidad. La mayoria de los bultos tienen una dimensién considerable no siendo
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necesaria la apertura de los pallets para realizar el control. En caso de requerirlo para
algln producto en particular deberd ser solicitado a la operacidn. El Operador del
depdsito es quién realiza la carga de los camiones.

Tema: Distribuciéon de materia prima

¢Para la cotizacidon solo hay que considerar los costos de carga, control y descarga?
¢Cuales son los tiempos? ¢El control lo debe hacer el chofer? Para las unidades que
hacen circuito cerrado o round trip, en las tarifas, la Unica tarifa que aparece con
origen en Cérdoba es la de Transferencia de materia prima por lo cual no existe otro
item para completar. ¢Donde se debe considerar el costo de los kildmetros hacia el
origen?

Respuesta general a las preguntas del tema “Distribucion de materia prima”

Para este tipo de viajes se utilizan los camiones de flota exclusiva que entregan en la
ciudad de Cérdoba, luego cargan materia prima en una empresa proveedora y realizan
el viaje a la planta de San Luis. Se debe contemplar en la cotizacién de este viaje los
tiempos de carga, control y descarga de la unidad ya que los kildmetros recorridos se
encuentran contemplados en la tarifa de viaje directo a cliente en Cérdoba con vuelta
a San Luis. Contemplar tiempos de carga y descarga de 2 horas aproximadamente. El
chofer debe controlar la cantidad de pallets cargados.

3.3.2. Ofertas

Aclaradas las consultas y luego del tiempo para cotizar, la compaiia recibe la primer
ronda de ofertas para las rutas, se ordenan en una guia que muestre el resultado para
las rutas desde la mds importante en gasto y cantidad de movimientos y mostrando
desde la cotizacion mdas competitiva hasta la menos. Se verifica que no haya tarifas
propuestas incoherentes, es decir, valores que puedan haberse enviado con error o,
por ejemplo, con un cero de mas, o valores que indiquen el oferente no comprendié la
ruta a cotizar, etc. Si en la revision hubiera cantidad considerable de errores u
oferentes con pocas rutas cotizadas se realizan llamadas pertinentes para confirmar lo

ocurrido.

En la validacion de los datos, para la primer ronda de ofertas se analizan algunos
resultados en la tabla IlI-5 para las rutas mas importantes de la red de distribucién que
representan el 80% del gasto para la compaiiia:

# Nombre Ruta Oferente Oferta (S)

1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis NC 21.600

1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis LB 22.300
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# Nombre Ruta Oferente Oferta (S)
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis TO 23.900
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis DA 25.200
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis PE 26.300
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis SP 26.800
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis MO 27.300
2 | CD San Luis - AMBA NC 21.600
2 | CD San Luis - AMBA LB 23.500
2 | CD San Luis - AMBA TO 23.900
2 | CD San Luis - AMBA DA 25.900
2 | CD San Luis - AMBA SP 26.700
2 | CD San Luis - AMBA MO 27.700
2 | CD San Luis - AMBA PE 27.700
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires NC 21.600
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires LB 22.300
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires DA 23.300
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires TO 23.900
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires PE 25.900
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires SP 26.800
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires MO 27.700
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires NC 8.200
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires TO 9.100
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires DA 9.400
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires LB 9.900
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires SP 10.300
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires PE 10.600
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires MO 12.200
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# Nombre Ruta Oferente Oferta (S)
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman DA 52.100
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman LB 58.300
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman PE 65.700
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman TO 68.800
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman MO 70.600
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman SP 72.500
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman NC

6 | CD Buenos Aires - Cordoba DA 27.000
6 | CD Buenos Aires - Cérdoba NC 30.700
6 | CD Buenos Aires - Cordoba LB 30.900
6 | CD Buenos Aires - Cordoba PE 34.400
6 | CD Buenos Aires - Cérdoba TO 34.400
6 | CD Buenos Aires - Cérdoba SP 36.200
6 | CD Buenos Aires - Cérdoba MO 36.600
7 | CD Buenos Aires - Mendoza NC 36.000
7 | CD Buenos Aires - Mendoza LB 37.200
7 | CD Buenos Aires - Mendoza DA 40.200
7 | CD Buenos Aires - Mendoza TO 40.700
7 | CD Buenos Aires - Mendoza SP 43.600
7 | CD Buenos Aires - Mendoza MO 44.300
7 | CD Buenos Aires - Mendoza PE 44.600
8 | CD Buenos Aires - Corrientes DA 46.700
8 | CD Buenos Aires - Corrientes LB 52.900
8 | CD Buenos Aires - Corrientes MO 60.100
8 | CD Buenos Aires - Corrientes PE 61.200
8 | CD Buenos Aires - Corrientes TO 62.800
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# Nombre Ruta Oferente Oferta (S)
8 | CD Buenos Aires - Corrientes SP 70.200
8 | CD Buenos Aires - Corrientes NC

9 | CD San Luis - Resistencia NC 60.100
9 | CD San Luis - Resistencia LB 65.700
9 | CD San Luis - Resistencia TO 67.600
9 | CD San Luis - Resistencia PE 69.900
9 | CD San Luis - Resistencia SP 72.600
9 | CD San Luis - Resistencia MO 74.500
10 | CD San Luis - Corrientes NC 60.100
10 | CD San Luis - Corrientes TO 65.800
10 | CD San Luis - Corrientes LB 66.800
10 | CD San Luis - Corrientes PE 69.900
10 | CD San Luis - Corrientes MO 74.500
10 | CD San Luis - Corrientes SP 85.900
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman DA 46.000
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman LB 46.500
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman NC 48.800
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman TO 51.700
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman PE 56.400
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman MO 57.600
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman SP 61.100
12 | CD Buenos Aires - Posadas DA 46.500
12 | CD Buenos Aires - Posadas NC 56.500
12 | CD Buenos Aires - Posadas LB 59.000
12 | CD Buenos Aires - Posadas TO 61.300
12 | CD Buenos Aires - Posadas PE 69.100
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# Nombre Ruta Oferente Oferta (S)
12 | CD Buenos Aires - Posadas SP 71.000
12 | CD Buenos Aires - Posadas MO 73.800
13 | CD San Luis - Rosario DA 11.600
13 | CD San Luis - Rosario LB 24.400
13 | CD San Luis - Rosario PE 28.000
13 | CD San Luis - Rosario TO 28.700
13 | CD San Luis - Rosario MO 29.100
13 | CD San Luis - Rosario SP 30.100
13 | CD San Luis - Rosario NC 31.200
14| CD San Luis - Cérdoba DA 22.200
14| CD San Luis - Cérdoba NC 22.500
14| CD San Luis - Cérdoba LB 23.500
14| CD San Luis - Cérdoba PE 26.700
14| CD San Luis - Cérdoba MO 27.800
14| CD San Luis - Cérdoba SP 27.900
14| CD San Luis — Cérdoba TO 28.400
15 | Planta Buenos Aires - AMBA DA 6.000
15 | Planta Buenos Aires - AMBA NC 8.000
15| Planta Buenos Aires - AMBA LB 9.100
15| Planta Buenos Aires - AMBA TO 9.100
15| Planta Buenos Aires - AMBA PE 9.800
15| Planta Buenos Aires - AMBA SP 10.100
15 | Planta Buenos Aires - AMBA MO 11.400
16 | CD Buenos Aires - Formosa DA 59.900
16 | CD Buenos Aires - Formosa LB 65.800
16 | CD Buenos Aires - Formosa NC 71.200
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# Nombre Ruta Oferente Oferta (S)
16 | CD Buenos Aires - Formosa TO 74.700
16 | CD Buenos Aires - Formosa MO 77.900
16 | CD Buenos Aires - Formosa PE 78.000
16 | CD Buenos Aires - Formosa SP 86.900

Tabla IlI-5. Primer ronda de ofertas

Se recibieron para las 16 rutas un total de 110 propuestas, se observa que el
proponente NC no completd el tarifario para las rutas 5 y 8 CD Buenos Aires - San
Miguel de Tucuman y CD Buenos Aires — Corrientes. Revisando la informacidn histérica
se detecta que para la ruta 5 el transportista no registra viajes realizados a la ciudad de
destino por lo que se puede inferir no existe interés del mismo en participar de la
cotizacion de esta linea de referencia, pero, llamativamente, es el transportista
mayoritario para la ruta 8 con mas de 100 viajes realizados, por lo que el caso debe ser
revisado de forma puntual con el oferente. Se debe buscar la mayor cantidad de
ofertas posibles, sobre todo de transportistas que han realizado viajes en el pasado y
también se les debe ofrecer la oportunidad de que realicen propuestas para aquellas
rutas en las que al momento no habian realizado una cantidad de viajes considerable.
Esto no solo les sirve para buscar ser el operador de ese destino sino que también, en
la competencia entre proponentes, les da la oportunidad de tomar la mayor cobertura
de la red en la busqueda de ser un transportista mayoritario dentro de los proveedores

de la compaiiia.

Con la utilizacién del sistema comprado para la licitacién se realizan varios calculos
aprovechando las funcionalidades de las planillas en el mismo que pueden calcular de
forma automatica algunos escenarios que sirvan para entender mejor los resultados de
esta primer ronda de ofertas recibidas, asi, se podra analizar qué transportistas son
lideres en mayor cantidad de rutas, cuales han propuesto tarifas por encima de los
valores vigentes antes del proceso de Invitacidn a Ofertar, cudles son los promedios
por zona de destino, etc.

Una de estas funcionalidades sirve para detectar propuestas fuera de rango
comparandolas con el promedio, con los valores histéricos y con los valores de costo
por kildbmetro para el destino en cuestién. De esta forma se detecta que para la ruta 13
CD San Luis — Rosario el transportista DA ha realizado la propuesta mas competitiva
con un valor de $ 11.597.- por viaje valor muy por debajo de los $ 28.000.- del
promedio del resto de los proponentes y cuya tarifa ponderada histdrica es de $
23.800.- Ademas de no ser tenida en cuenta esta tarifa en el andlisis debera ser
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revisado con el proponente responsable para comprender si fue un error o si
consideraron alguna informacién para proponer dicho valor.

Realizadas estas validaciones se analiza finalmente el resultado de las cotizaciones,
para ello se consideran dos escenarios facilmente calculables con la ayuda de la
herramienta que consisten en:

Escenario denominado “Asignacidn Histérica”: Se considera el esquema histérico de
viajes, es decir, la cantidad de viajes que realizé cada proveedor y la nueva tarifa
ofertada en la primer ronda. Este escenario plantea una ldgica de poco riesgo en la que
si la licitacidn terminara en este momento y se implementaran las tarifas recibidas y no
hubiera cambios de asignacién de cargas respecto a los proveedores actuales, el
resultado es el gasto en que se incurre al contratar a los mismos camiones con las
tarifas recientemente ofertadas.

Escenario denominado “Full Potential”: Se considera 100% de asignacion para cada
ruta al transportista con la propuesta mas competitiva de la ronda. El escenario es, de
alguna manera, ficticio ya que no se podria llevar a cabo un esquema en el que el
proveedor mas barato realice la totalidad de viajes de una ruta, no le alcanzarian los
camiones y el riesgo que implica la dependencia hacia una sola fuente de
abastecimiento atenta contra el sostenimiento de la operacién. De todas maneras, el
escenario muestra el maximo potencial alcanzable considerando las tarifas recibidas.

En la imagen IlI-10 se aprecia la comparacién, en millones de pesos, entre la base de
gasto real planteada en el alcance del proyecto, el escenario Asignacion Histérica v el
escenario Full Potential.

Asignacion Historica 203 M

Full Potential 186 M

173 M 178 M 183 M 188 M 193 M 198 M 203 M

Imagen IlI-10. Escenarios resultado primer ronda de ofertas
El hecho de que uno de los escenarios, el histdrico, en color gris, supera la base inicial
se debe a que algunas ofertas de proveedores activos superan las tarifas vigentes de
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estos mismos, en las rondas posteriores de negociacidon su buscara mitigar esta
situacion ya que el objetivo estd en reducir tarifas y no generar aumentos en las
operaciones. En cuanto a resultados globales el Full Potential representa casi un 4% de
ahorro mientras que Asignacion Histdrica un desahorro del 5%.

3.3.3. Targets

Analizados los resultados de la primer etapa, el equipo define las tarifas target u
objetivo a los que se desea llegar en las negociaciones posteriores, de acuerdo al
criterio definido y se revisa con los responsables de las operaciones. Existen diferentes
criterios que se pueden tener en cuenta en esta etapa, es importante mostrar valores
practicables o alcanzables a los oferentes pero que aseguren una influencia positiva en
el proceso buscando obtener propuestas mdas competitivas en las rondas posteriores,
para ello, en el tiempo estipulado para esta gestion y aprovechando las
funcionalidades del sistema y la capacidad del equipo de trabajo se analiza la
informacién desde distintos puntos de vista para ir definiendo los valores target.

En primer lugar se comparan las tarifas histéricas con el promedio de ofertas recibidas,
luego, se comparan la propuesta mdas competitiva para cada ruta respecto a las demas
para dicha linea, se revisa la diferencia entre propuestas y tarifa histdrica para
proveedores vigentes y se revisan los valores de costo por kildmetro de las propuestas
para las distintas zonas de destino.

Una propuesta conservadora y de menor riesgo para definir las tarifas objetivo estara
determinada por promedios de oferta y valores de costo por kildmetro promedio e
histéricos, mientras que, una alternativa mas desafiante estard basada en tarifas
minimas recibidas y porcentajes de descuento aplicados sobre éstas. Este tipo de
alternativas puede poner en riesgo el proceso en caso de que estos objetivos, muy
agresivos en costos, generen una resignacion en el transportista proponente y se
pierda la referencia de valor objetivo por tratarse de tarifas demasiado bajas que no
puedan ser alcanzadas por las ofertas.

# Nombre Ruta Target ($)
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis 20.800
2 | CD San Luis - AMBA 21.100
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires 20.800
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires 8.100

5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman| 54.000

6 | CD Buenos Aires - Cordoba 28.250
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# Nombre Ruta Target (9)
7 | CD Buenos Aires - Mendoza 32.750
8 | CD Buenos Aires - Corrientes 52.800
9 | CD San Luis - Resistencia 56.200
10 | CD San Luis - Corrientes 54.800
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman 45.000
12 | CD Buenos Aires - Posadas 56.200
13 | CD San Luis - Rosario 22.800
14| CD San Luis - Cérdoba 21.500
15| Planta Buenos Aires - AMBA 5.700
16 | CD Buenos Aires - Formosa 61.500

Tabla l11-6. Tarifas target

En la Tabla IlI-6 se encuentran las tarifas target definidas para el Caso Préctico, para
comunicar a los oferentes estos target, debe indicarse que en base al andlisis de
mercado realizado, tendencias y ofertas recibidas, la compafiia establece para cada
una de las rutas una tarifa target. El proponente debe analizar y decidir si mantienen
su oferta original o proponer una nueva tarifa menor a la que habia incluido
anteriormente considerando el target comunicado. En esta etapa del proceso el
transportista no debe incluir una tarifa mayor a la presentada en la matriz original
enviada con el pliego en primer lugar, sélo se aceptaran ofertas nuevas si son menores
a las propuestas originalmente.

Se comparten entonces los objetivos con los oferentes y se realiza una confirmacion de

recepciéon de los mismos.

3.3.4. Ofertas, segunda ronda

Pasado el tiempo acordado luego del envio de las tarifas objetivo a los proponentes se
recibe la segunda ronda de propuestas y, una vez mas, se listan, con ayuda del sistema,
los resultados para las rutas desde la mds importante en gasto y cantidad de
movimientos y mostrando desde la cotizacion mas competitiva hasta la menos.
También se define cudles de las rutas seran negociadas en la reunidn presencial y
cudles proveedores seran invitados a éstas. Para medir la efectividad de esta segunda
ronda se comparan los resultados con la primera, luego de definidos los objetivos o
target y se revisa si alguno o todos los transportistas modificaron su propuesta en este
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caso. El grafico en la Imagen IlI-11 muestra en millones de pesos y en color los nuevos
resultados de los escenarios Asignacion Histérica y Full Potential definidos
anteriormente y en color blanco la ganancia o mejora comparando con los resultados
de la ronda 1 ya analizados en la imagen anterior.

Asignacion Historica 193 M 10M

Full Potential 185M 1M

173 M 178 M 183 M 188 M 193 M 198 M 203 M

Imagen llI-11. Escenarios resultado segunda ronda de ofertas

Como puede apreciarse en la Imagen llI-11 el escenario de Asignacién Histdrica ahora
si representa un ahorro respecto a la situacién actual o inicial. Por otro lado, el Full
Potential no tuvo mayores cambios lo que significa que si bien se han reducido las
tarifas para los proveedores actuales o histéricos no se han modificado en gran medida
las tarifas mas competitivas para las rutas. En la ronda final se buscara entonces el
maximo beneficio desde este punto de partida.

De los 7 oferentes iniciales se realiza una selecciéon antes de la tercer ronda de
negociaciones para conformar una lista corta con aquellos proponentes mas
competitivos, no tiene sentido solicitar una uUltima propuesta a aquellas empresas que
por sus ofertas al momento no tiene posibilidades de resultar asignados luego de la
finalizacion del proyecto. Se listan entonces las propuestas por proveedor y
considerando los resultados se excluye a los proveedores MO y PE de la ultima ronda
guedando la lista corta conformada por los transportistas en la tabla Ill-7.

Nombre Detalle
NC proveedor actual
LB proveedor actual
TO proveedor actual
SP proveedor actual
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Nombre Detalle

DA nuevo oferente, no es proveedor actual

Tabla IlI-7. Lista corta

En la seccion de ANEXO se encuentra un cuadro completo con todas las propuestas de
tarifa de las rondas de negociacion.

3.3.5. Ofertas, tercer ronda, negociacion presencial

Como toda negociaciéon es fundamental la preparacidon, esta consiste en un analisis
previo de la concentracién del gasto por rutas para determinar un nimero de lineas
que sea manejable en una reunidn de negociacién presencial. Concentrandose en
alrededor del 70 — 80% del gasto, el mismo estara conformado por aproximadamente
el 15 —20% de las rutas, estas son el principal objetivo de esta negociacion.

La Fase 3 del proyecto incluye una semana completa para las reuniones presenciales
de negociacion con los integrantes de la lista corta de empresas oferentes
seleccionadas en la semana 11 del proceso. Se estipula que las reuniones duren entre
una y tres horas dependiendo de la cantidad de rutas a negociar y de qué tan lejos de
las tarifas objetivo se encuentren las ofertas. Se planifica, de esta forma, la agenda de
sesiones de negociacién, incluyendo los periodos de revisidon de la guia de negociacién
entre cada reunion y las paradas de almuerzo y refrigerio. En el ANEXO se incluye un
modelo de agenda para las reuniones aplicado a este caso. Una buena préctica para
esta planificacién consiste en citar en primer lugar a aquellos oferentes nuevos con
tarifas mas altas para concentrar los esfuerzos en reducir estas diferencias y acumular
las propuestas en un rango mds competitivo para luego negociar con proveedores
actuales tarifas menores partiendo desde una base que presenta un mayor desafio
sabiendo que hay mds propuestas concentradas en dicho rango.

Una buena configuraciéon del espacio o sala para las reuniones puede aportar a
obtener mejores resultados en las rondas de negociacién, es por esto que a
continuacion se incluye un detalle con un ejemplo de esta disposicion, Imagen Il11-12.
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Mesa proveedor

Proyector con
ofertas del

proveedor _ 2 pantallas -

Mesa corporativa

Imagen IlI-12. Configuracion de la mesa de negociacion

Los integrantes del equipo esperan sentados en una mesa de trabajo cada uno con su
computadora, se incluyen dos pantallas adicionales donde se proyectan en la primera
las tarifas oferta del proveedor en la reunién y en la segunda la guia de negociacion
incluyendo las ofertas de todos los proponentes para una ruta. De esta manera, con
actualizacion en tiempo real el equipo de la compafiia puede ver dénde se ubica una
propuesta puntual de la empresa no sélo respecto a la tarifa target sino también
respecto a los demas competidores por esa ruta.

En la mesa en frente del equipo se sientan los integrantes del transportista, para ellos
se proyecta en una pantalla sus propias ofertas para que puedan ir revisando las tarifas
y entendiendo con actualizacién en tiempo real las modificaciones, descuentos o
cambios que realicen de acuerdo a la informacién que les va compartiendo el lider de
la negociacion respecto al ranking surgido de las tarifas propuestas.

Para que la reunién sea efectiva es fundamental que dentro del grupo de participantes
por el lado del proveedor se incluya al experto en estructura de costos de transporte y
a la persona capaz de tomar las decisiones de negocio, no es recomendable que asista
un solo integrante en su representacion y el maximo de personas puede ser de cuatro.

Es importante que para la reunion los participantes se encuentren totalmente
coordinados y ordenados entre si. Durante la misma, sélo se discutiran tarifas, por lo
gue se debe contar con la informacidn necesaria de los costos de la operacién ya que
no se deben aceptar cambios de precio con posterioridad a la reunién. Los demas
aspectos cualitativos (capacidad, flota, nivel de servicio, etc.) se tienen cuenta al
momento de asignar rutas y volumenes de viajes durante las semanas posteriores a
estos encuentros.

A continuacién en la Tabla 1lI-8 se muestran las tarifas negociadas luego de la tercer
ronda y se visualiza en la Ultima columna de la misma el porcentaje de variacidn de la
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tarifa final con respecto a la tarifa histérica ponderada con la que se partié el proceso,
por lo cual, esté valor en porcentaje y con escala de colores muestra el beneficio
obtenido con respecto a la situacidn inicial para cada oferta. El color se vuelve mds rojo
para porcentajes altos de descuento y mas verde para porcentajes de aumento de
tarifa. Se destacan, por ejemplo, las ofertas de la ruta n° 2 un 8% por debajo de la
histérica, la oferta del transportista DA para la ruta n°4 un 24% mas beneficiosa o la
propuesta del transportista NC para la ruta n°13 ubicado ultimo en el ranking para
ésta, superando en un 30% al promedio ponderado histérico.

% vs. Tarifa

Nombre Ruta Oferente Oferta () Historica
Ponderada

1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis NC 21.400 -3%

1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis LB 21.400 -3%

1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis TO 21.400 -3%

1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis SP 21.400 -3%

1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis DA 22.200 1%

2 | CD San Luis - AMBA NC 21.400 -8%

2 | CD San Luis - AMBA SP 21.400 -8%

2 | CD San Luis - AMBA TO 21.400 -8%

2 | CD San Luis - AMBA LB 21.900 -6%

2 | CD San Luis - AMBA DA 22.500 -4%

3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires NC 21.400 -2%

3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires SP 21.400 -2%

3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires TO 21.400 -2%

3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires LB 21.900 0%

3| Planta San Luis - CD Buenos Aires DA 22.500 3%

4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires DA 6.600 -
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires TO 7.300 -16%
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires SP 7.900 -9%

4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires NC 8.000 -8%
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2018

% vs. Tarifa

Nombre Ruta Oferente Oferta (S) Historica
Ponderada

4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires LB 8.400 -3%

5| CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman DA 49.200 -15%

5| CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman SP 57.000 -1%

5| CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman LB 57.600 0%

5| CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman TO 57.600 0%

5| CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman NC 58.400 1%

6 | CD Buenos Aires - Cérdoba DA 26.000 -20%

6 | CD Buenos Aires - Cérdoba SP 29.000 -11%

6 | CD Buenos Aires - Cérdoba LB 30.100 -8%

6 | CD Buenos Aires - Cérdoba NC 30.700 -6%

6 | CD Buenos Aires - Cérdoba TO 30.900 -5%

7 | CD Buenos Aires - Mendoza LB 34.300 -7%

7 | CD Buenos Aires - Mendoza DA 34.800 -6%

7 | CD Buenos Aires - Mendoza NC 35.100 -5%

7 | CD Buenos Aires - Mendoza SP 35.100 -5%

7 | CD Buenos Aires - Mendoza TO 35.800 -3%

8 | CD Buenos Aires - Corrientes DA 43.700 -
8 | CD Buenos Aires - Corrientes LB 52.400 -13%
8| CD Buenos Aires - Corrientes TO 54.700 -9%

8 | CD Buenos Aires - Corrientes SP 57.000 -5%

8 | CD Buenos Aires - Corrientes NC 58.400 -3%

9| CD San Luis - Resistencia SP 57.000 -2%

9| CD San Luis - Resistencia NC 58.400 0%

9| CD San Luis - Resistencia LB 59.600 2%

9 | CD San Luis - Resistencia TO 60.400 3%

Martin Segovia
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% vs. Tarifa

Nombre Ruta Oferente Oferta (S) Historica
Ponderada

10 | CD San Luis - Corrientes SP 57.000 -2%

10 | CD San Luis - Corrientes TO 58.200 0%

10 | CD San Luis - Corrientes NC 58.400 0%

10 | CD San Luis - Corrientes LB 59.600 2%

11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman DA 46.000 -3%

11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman LB 46.200 -3%

11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman TO 46.400 -2%

11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman NC 48.800 3%

11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman SP 48.900 3%

12 | CD Buenos Aires - Posadas DA 45.000 -21%
12 | CD Buenos Aires - Posadas SP 56.200 -1%

12 | CD Buenos Aires - Posadas NC 56.500 0%

12 | CD Buenos Aires - Posadas LB 59.000 4%

12 | CD Buenos Aires - Posadas TO 60.800 7%

13 | CD San Luis - Rosario LB 22.800 -4%

13 | CD San Luis - Rosario DA 23.500 -1%

13 | CD San Luis - Rosario SP 23.600 -1%

13 | CD San Luis - Rosario TO 25.000 5%

13 | CD San Luis - Rosario NC 31.200 -
14| CD San Luis - Cérdoba LB 21.100 -5%

14| CD San Luis - Cérdoba TO 21.100 -5%

14| CD San Luis - Cérdoba DA 21.200 -4%

14| CD San Luis - Cérdoba SP 22.300 1%

14| CD San Luis - Cérdoba NC 22.500 2%

15 | Planta Buenos Aires - AMBA DA 5.900 -
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% vs. Tarifa

Nombre Ruta Oferente Oferta (S) Historica
Ponderada
15 | Planta Buenos Aires - AMBA NC 7.000 -12%
15 | Planta Buenos Aires - AMBA TO 7.300 -8%
15 | Planta Buenos Aires - AMBA LB 7.600 -5%
15 | Planta Buenos Aires - AMBA SP 7.900 -1%
16 | CD Buenos Aires - Formosa DA 56.500 -10%
16 | CD Buenos Aires - Formosa NC 62.900 0%
16 | CD Buenos Aires - Formosa LB 62.900 0%
16 | CD Buenos Aires - Formosa TO 65.800 5%
16 | CD Buenos Aires - Formosa SP 70.300 12%

Tabla llI-8. Tercer ronda de ofertas

3.3.6. Asignacion inicial

Completadas las reuniones, es tiempo del analisis y revision inicial de los resultados,
con la ayuda de la herramienta web, resulta sencillo tener una aproximacién de los
resultados en millones de pesos de las negociaciones con los escenarios de Asignacién
Histdrica y Full Potential en la Imagen I11-13.

Asignacion Historica 186 M 6M

Full Potential 178 M M

173 M 178 M 183 M 188 M 193 M 198 M

Imagen 1lI-13. Escenarios resultado tercer ronda de ofertas
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De acuerdo a los resultados la ultima ronda de negociaciones, se obtuvieron
excelentes resultados para ambos escenarios, tanto las tarifas para los transportistas
gue operan actualmente las rutas como las de aquellos que no realizan viajes en las
mismas se redujeron considerablemente. Esto puede apreciarse en la Imagen IlI-13
dénde las barras gris y celeste son menores a la de gasto histdrico, en color blanco se
muestra la diferencia obtenida en las negociaciones finales en comparacién con la
segunda ronda de ofertas. El escenario Asignacidon Histérica representa un 4% de
ahorro y el de Full Potential un 9% respecto a la situacidn inicial.

Basados en la experiencia y las necesidades de la compaiiia se definen algunos puntos
fundamentales que representan una base para los trabajos de asignacién o
preferencias de estructura de la red para asegurar el funcionamiento de la operaciény
no poner en riesgo las entregas a cliente o el abastecimiento de las plantas.

1. Para las 30 rutas de mayor importancia en gasto de transporte se busca asignar a un
numero de entre 2 y 3 proveedores. Esto se debe a que no es conveniente que el total
de viajes los realice una sola empresa por la dependencia que se genera con la misma,
poniendo en riesgo la operacion en caso de que ocurra una situacion con el proveedor.
Otro riesgo puede surgir al tener demasiados operadores por ruta teniendo en cuenta
que se vuelve mas dificil sostener un nivel de servicio parejo con los clientes si llegan a

sus terminales demasiadas empresas distintas.

Esta regla cuenta con la excepcidén del corredor de las rutas Buenos Aires — San Luis —
Buenos Aires en el que todos los transportistas participan ya que ademas de contar
con el numero mayor de viajes anuales se destaca por tener un flujo constante de
mercaderia que requiere movimientos todos los dias.

2. Preferiblemente, se busca asignar a cada proveedor una participacién en todas las
operaciones de transporte, es decir, en viajes de corta y larga distancia, viajes a cliente,
interplanta o transporte de materia prima. Esto es para fomentar el interés en el
negocio total, poder dar trabajo a las unidades cuando hay bajas ventas o menores
transferencias con operaciones alternativas y sostener relaciones comerciales a largo

plazo con los proveedores.

3. Como se incluye en el primer punto es importante que cada proveedor tenga una
participacidon en la ruta Buenos Aires — San Luis. No es aceptable que alguna empresa
no participe en la operacién mas compleja, desde el punto de vista operativo
considerando que la ruta es la troncal principal de distribucién y abastecimiento de la
red.
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4. Considerando la extension del territorio de la Argentina y las variables logisticas que
se presentan en cada provincia se buscar especializacion de las empresas por
geografia, es decir, se intenta atender de forma mayoritaria a clientes de la misma
zona de destino con los mismos proveedores para generar mejora continua tanto en el
servicio al destinatario del producto como en la eficiencia de los viajes por los caminos
de dichas geografias.

5. Algunos circuitos y rutas mas sensibles, deben asignarse de acuerdo con un
“Potencial de Desarrollos” en la busqueda de inversiones, planes y proyectos de
mejora que aporten al perfeccionamiento de la operacidon en dichos circuitos.

3.4.2. Capacidades

La capacidad de carga de los proveedores y su posibilidad de rotacién de unidades son
determinantes para abastecer la necesidad planteada por la compafiia de acuerdo a
los volumenes de venta definidos. Es fundamentar validar que estas caracteristicas se
confirmen antes de comenzar las operaciones, es momento entonces de verificar que
la cantidad de camiones ofrecida y los tiempos de viaje mds carga y descarga sean
suficientes para cumplir una cantidad de viajes mensuales definidos.

Los camiones ofrecidos por los proveedores se dividen en aquellos que son para viajes
de larga distancia y los de corta distancia. Esta divisiéon la da el mercado de acuerdo a
las habilitaciones de circulacidn y la utilizacidn para las que se encuentra activa tanto la
unidad como el chofer encargado de manejar el camién.

La suma de las capacidades en relacién con la cantidad de unidades ofrecidas para la
operacion totaliza un nimero de 50 camiones para larga distancia y 10 unidades para
los viajes de corta distancia. A continuacion se adjunta la tabla llI-9 con las capacidades
por proveedor y por escenario ya sea corta o larga distancia.

Larga Corta
Proveedor . . . . Total
distancia distancia
LB 15 5 20
NC 15 2 17
DA 8 3 11
TO 10 0 10
SP 5 0 5

Total 53 10 63

Tabla 111-9. Cantidad de camiones por proveedor
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Sobre esta base se debe avanzar en la complecidn de los escenarios de forma tal de
maximizar la ganancia manteniendo la funcionalidad de la red, sosteniendo todas las
unidades con trabajo y asegurando el cumplimiento de entrega a todos los destinos.
Existen sistemas de planificaciéon de transporte inteligente, que pueden utilizarse en
estas instancias, que brindan informacién necesaria para la toma de decisién en el
momento de asignar unidades a las necesidades de transporte ya que desde la teoria a
la realidad existen innumerables situaciones, intereses o circunstancias que influyen en
los resultados finales de los transportes. Partiendo desde la base de que el
transportista busca que sus unidades roten lo maximo posible en zonas de preferencia
para maximizar la facturacién del camidn, la compafia busca asignar mas viajes a las
zonas de menor costo o a los camiones de mayor capacidad y el chofer muchas veces
intenta permanecer realizando transportes en sus zonas conocidas o cercanas a su
hogar y generan variaciones sobre lo planificado. Todas estas fuerzas de decisidon
influyen en el resultado final, mas alla de las variantes de asignacion que se puedan dar
es fundamental contar con la mayor informacion posible y tener la posibilidad de
realizar de forma flexible cambios y adaptaciones en la red de distribuciéon de acuerdo
a las necesidades de la compafiia en cada momento.

Consolidadas ya las propuestas finales aparecen varios escenarios posibles para
estudiar el esquema de distribucion a adoptar en adelante. Las opciones varian desde
un escenario de maximo potencial tomando la propuesta mds econdmica para cada
ruta y asignando el 100% del volumen a una empresa (Full Potential), hasta la opcién
de un modelo mas conservador que consiste en mantener la asignacidén u operacion de
rutas actuales sosteniendo los mismos proveedores e implementando las nuevas
tarifas propuestas por éstos (Asignacion Histoérica).

Considerando las rutas del 80% del gasto el resultado para el escenario Full Potential
es del 9% de ahorro y del escenario de Asignacion Histdrica es del 4% de ahorro.
Mediante el andlisis del total de la base, es decir, del 100% de las rutas el ahorro
resulta de un 10% para el escenario Full Potential y del 4% para el escenario de
Asignacion Histérica. Desde estos resultados y validando los volumenes posibles de
carga de acuerdo a las capacidades relevadas en la seccidon anterior se moldean las
alternativas reales de implementacién.

El equipo completo se concentra en esta etapa en generar escenarios alcanzables, que
maximicen los beneficios, puedan sostener la operacién y que cumplan con las
necesidades de los clientes en los puntos de destino. Para ello se parte de la base de
capacidades de la Tabla IlI-9 y las tarifas negociadas en la Tabla 1ll-8, se consideran las
restricciones operativas para cada zona, y se determinan las variables de decisién para
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ir armando los escenarios. Es importante mencionar que los métodos de optimizacién,
gestion de transporte y programacion lineal pueden resultar Utiles en esta etapa en la
busqueda de maximizacién de los resultados siempre y cuando las configuraciones,
variables y restricciones sean generadas de forma correcta.

A continuacion, en la Imagen 1lI-14 se muestran los resultados en millones de pesos de
dos escenarios el primero asignando mayor participacién al proveedor DA muy
competitivo en la mayoria de las rutas pero con el riesgo de ser un nuevo operador
para la compafiia que deberd demostrar la calidad de los servicios y cumplimiento de
las entregas y un segundo escenario potenciando la utilizacién de los transportes NC y
TO en el corredor Buenos Aires-San Luis mayormente operado previamente por NB y
LB.

Escenario 1 179 M
Escenario 2 182 M
173 M 178 M 183 M 188 M 193 M 198 M

Imagen llI-14. Escenarios

Los resultados para estos escenarios son del 7% y 6% de ahorro con respecto a la
situacidn inicial y aportan ahorros intermedios entre el escenario Full Potential y el de
Asignacidn Histérica previamente analizados. De esta forma pueden analizarse varias
alternativas antes de la implementacién de las nuevas tarifas permitiendo a la
compaiiia buscar sus objetivos con distintas estrategias y posibilidades.

3.4.4. Comunicacién a proveedores

Una vez definidas las rutas favoritas para cada proveedor se comunica el esquema a
los transportistas, con el objetivo de captar su atencién y compromiso mas alld de los
cambios que estos hayan sufrido respecto a la operacidon habitual hasta el momento.
Es importante destacar que mas alld de las rutas favoritas o, a priori, de mayor
asignacion para cada transporte, la totalidad de las tarifas ofertadas en la Gltima ronda
del proceso permaneceran efectivas durante la vigencia del contrato, es decir, que en
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cualquier momento la compafiia puede solicitar los servicios en una ruta y, siempre y
cuando esta haya sido ofertada, los transportistas deberan tomar las cargas sin
necesidad de realizar una nueva cotizacidon independientemente de la utilizacidn
reciente o no de dichas tarifas. En la seccién de ANEXO se citan cartas de comunicacién
modelo para algunas de las etapas del proceso.

Es el momento crucial en que se debe pasar del papel a la realidad, de la tabla en Excel
a la operacion en las rutas. El equipo plantea el plan de transicién para la nueva
operacion haciendo foco en los cambios mas relevantes o que en principio parecen de
mayor envergadura por impacto de ahorros para la compania o de voliumenes para los
transportistas, una vez alineadas las areas dentro de la empresa serd mas sencillo
impulsar la alineacién de los proveedores.

Para que los esfuerzos para el cumplimiento del plan sean orientados correctamente,
se deben apuntar los cambios en la configuraciéon de la red al trabajo de cada
planificador de transporte, dependiendo de cdmo estos se dividan las zonas y los
origenes y destinos se debe distinguir el escenario inicial y esquema objetivo final. Por
ejemplo, si un planificador tiene un viaje para asignar de la zona 1 hacia la 2 y elige al
proveedor A de acuerdo al esquema de asignacidon planteado, luego de realizado el
viaje, otro planificador tendra una unidad disponible de ese proveedor A en la zona 2
de acuerdo a lo planificado, si en cambio, el primer planificador hubiera enviado al
proveedor B que no forma parte del esquema de asignacidn estara impactando no sélo
su trabajo sino también el del planificador que deberd utilizar el camién desde la zona
2 hacia un nuevo destino. Es por esto que se diagraman los cambios de asignacion mas
importantes para cada planificador de forma de simplificar las modificaciones

necesarias.

Con el correr de los meses inaugurales luego de la implementaciéon lo primero que se
debe verificar es el gasto y la cantidad de viajes para cada ruta, si se mantienen los
volumenes planificados de movimiento se busca validar que el gasto de las
operaciones haya sido menor al gasto base histérico planteado previo al proyecto.
Luego, se desglosa la distribucidon por transportista y se revisan los porcentajes de
participacién de cada uno en la ruta respecto a los objetivos planteados en la
asignacion ya que el cumplimiento de los planeas no sélo garantiza el ahorro en una
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ruta sino que permite a las demas rutas contar con la capacidad de camiones de los
transportistas especificos definidos para las mismas. En otras palabras, si no se cumple
la asignacidn planteada para un proveedor y se ocupan las unidades para otro viaje no
sélo no se llega al objetivo para una ruta sino que también otra unidad se pierde al
cubrir el viaje de la primera impactando al resto del esquema o escenario de operacién
planteado. El trabajo de los integrantes del area de trafico y los planificadores de
transporte es determinante en este sentido, por lo que es fundamental que conozcan
los objetivos y estén alineados a las necesidades planteadas.

Partiendo de la base de que no se puede mejorar aquello que no se puede medir se
definen algunos indicadores clave para determinar la evolucién de las operaciones en
el tiempo y monitorear el éxito de la implementacién propuesta.

Disponibilidad de unidades: Los transportes se planifican el dia anterior al despacho de
producto o materia prima, el planificador responsable de la operacion toma los
pedidos de envio y asigna las cargas a los camiones ofrecidos por los proveedores en
ese momento. Considerando la configuracién de asignacidn objetivo definida luego del
proyecto a medida que los volimenes se asignan a clientes y zonas de destino el
planificador busca la mejor alternativa de acuerdo a la estrategia definida para
maximizar los beneficios. Para dar seguimiento al cumplimiento en la disponibilidad de
unidades de los transportes el indicador muestra la relacidn entre la cantidad de
camiones pedidos por el planificador y la cantidad puesta a disposicion por el
proveedor.

OTIF: Es un indicador que refleja el porcentaje de despachos que llegan a tiempo (On
Time), con el producto y cantidad solicitados y al lugar indicado por el cliente. Es
importante para sostener un nivel de servicio a los clientes sobre todo ante cambios en
los esquemas de distribucion que surgen del proyecto y nuevos transportistas

comenzando sus operaciones.

Cumplimiento de porcentajes de asignacion: Teniendo en cuenta que la cantidad de
viajes asignados en teoria a cada transportista puede variar debido a las circunstancias
gue suceden en la operacién se refleja al finalizar cada mes cémo se distribuye el
porcentaje de viajes que realizé cada transportista a las zonas de destino de la red.
Adicionalmente, se muestra en un grafico multiple cudl es el beneficio ya sea anual o
mensual que se obtiene al cumplir la asignacion planificada para las distintas rutas,
entendiendo de esta forma, cudles cambios representan mayores ahorros. Como
ejemplo para el Escenario 1 se analizan en la Imagen 1lI-15 el porcentaje de viajes
asignados para la ruta n°8 CD Buenos Aires - Corrientes a cada transportista, barras de
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color azul, comparados con el histdrico, barras de color gris, y el nivel de ahorro
posible de alcanzar, linea de color verde, en caso de cumplir dicha asignacion.

40% 38% 37% 14 M
12M
10M

20% 8M
6M

4M

Porcentaje de asignacion
]
2
o~

2M

DA LB TO SP NC LB
Transportista

Imagen IlI-15. Esquema de asignacion para la ruta n°8

De acuerdo a la Imagen otorgando un 38% de viajes al transportista DA el ahorro anual
asciende a S 13 M. Es importante destacar que para que esto sea posible, los viajes,
por ejemplo, que histéricamente se asignaban al transportista LB (20%) se asignen a
otros de acuerdo al esquema planteado.

Tarifa ponderada por ruta: Con las nuevas tarifas implementadas y la configuracién de
proveedores definida se analiza la variacion entre la tarifa ponderada actualizada y los
valores para el mismo mes del aiflo anterior, siempre que la diferencia sea negativa se
contabiliza un ahorro para la compaiiia.

Facturacién correcta: sobre el total de viajes realizados por un proveedor, se revisa
gué porcentaje de los despachos cierran con la documentacion fisica y electrénica de
acuerdo a los requerimientos para poder culminar los procesos administrativos que
permitan correr los costos de los viajes realizados para la imputacién del gasto para la
compaiiia y la facturacién del viaje por parte del proveedor transportista.
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IV. RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Se analiza la situacién final de la compafiia con respecto al abastecimiento del servicio
de transporte terrestre en camion, luego de la aplicacién de la metodologia estratégica
detallada en este trabajo y se resumen los resultados en la Tabla IV-1.

En términos econdmicos, se observa una mejora en la consideracion de la linea de
distribucién variable en el estado de resultados de la empresa, alli, con el resultado del
proceso de Invitacion a Ofertar, el gasto anual de transporte puede reducirse desde los
$ 240.000.000.- originales hasta un rango de entre $ 217.000.000.- y S 231.000.000.-
(entre 4 y 10% de ahorro) dependiendo del escenario de preferencia y la
implementacién en términos reales que se pueda lograr mediante la aplicacién de las
nuevas tarifas y capacidades a la red de distribucion vigente. De esta manera, se puede
obtener un beneficio equivalente en ventas de hasta un 0,42% en la situaciéon mas
favorable, considerando que los costos de transporte pueden pasar del 4,4% de las
ventas netas al 3,98% de las mismas. Adicionalmente, con la actualizacion vy
estandarizacion de condiciones de pago en 60 dias fecha de factura se aporta un
ahorro en capital de trabajo sensible para la financiacién de los servicios.

En cuanto a la operacidén a las 4 empresas establecidas se les suma el transportista DA
con propuestas destacadas en algunas zonas de transporte y una considerable flota de
camiones para operar. Como resultado de las negociaciones, la variabilidad posible de
gasto en la eleccidn de uno u otro transporte de los dos principales a asignar a cada
ruta es menor a la existente previa al proceso, ya que las tarifas presentan menores
desvios y el mercado se encuentra mas alineado. Adicionalmente, se cuenta con un
listado de unidades para cada proveedor y se conoce cuales de ellas son exclusivas y
estaran disponibles siempre que se encuentren en condiciones de circular y cuales son
de utilizacién para viaje de ida o entrega Unicamente y seran liberadas en destino. El
equipo de planificacidon cuenta, de esta forma, con mayores y mejores alternativas
para flexibilizar la red de distribuciéon y asegurar el cumplimiento de las entregas
objetivo.

En términos comerciales, el proceso establece una modalidad transparente y efectiva
de contratacion que eleva el valor del servicio para la compafiia, sienta precedentes a
futuro y estandariza los periodos y condiciones de actualizacion de tarifa, situaciones
muy sensibles en economias como la de la Argentina, desligando de la responsabilidad
a las areas logisticas responsables de las operaciones y permitiéndoles, ademas,
enfocar el trabajo en las eficiencias e innovaciones para el sector, sin necesidad de
atender temas contractuales.
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Estas mejoras en términos econdmicos, operacionales y comerciales favorecen el

desarrollo de la compaiiia y aportan al liderazgo de las marcas de la misma. En la Tabla

IV-1 se resumen estos resultados en comparacién con la Tabla IlI-1 de situacidn inicial

definida al comienzo del caso practico en este estudio.

Términos Situacion actual

Términos S 240 MM de gasto anual entre $217 MMy $ 231 MM de gasto anual
economicos 4,4% de ventas netas 3,98% de ventas netas
4 transportistas 5 transportistas
Términos Tarifas dispares Menores desvios
operativos Desvios de gasto Gasto estimable
Desconocimiento de flota Flota dimensionada
Negociaciones esporadicas Proceso transparente
Términos
comerciales Condicion de pago no Condicion estandarizada y ahorro en capital
estandarizada de trabajo

Tabla IV-1. Resumen situacion final

4.2. Flujo de Fondos

Para analizar la rentabilidad del proyecto y asegurar la viabilidad del mismo se calcula

el valor actual neto (VAN) para estimar el flujo de fondos esperado para la compaiiia

producto de la implementacién de la metodologia estudiada.

La férmula para calcular el VAN es:

N
0,
VAN = —I + Z—
L@+

Donde [ es la inversion,

@n es el flujo de caja del afion,

r egla tasa de interés

v N el nimero de afios de la inversion

Estos valores se detallan en la tabla IV-2.

Para la inversion se consideran los recursos involucrados durante las 18 semanas que

dura el proyecto que son los salarios de los integrantes del equipo de acuerdo al

porcentaje de trabajo de la jornada invertido en el proyecto, los gastos de la semana

de negociacién presencial, el costo de los materiales de oficina y herramientas
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necesarios, los gastos en viajes y reuniones con oferentes y la licencia de la
herramienta utilizada en el proceso.

Para el flujo de caja se considera el ahorro resultado en cada uno de los dos afios de
duracion del contrato a implementar finalizado el proceso, se espera un 75% del valor
del ahorro del Escenario 1 para el primer afio y un 100% del valor del ahorro del
Escenario 1 para el segundo afio. $ 10,5 M y $ 14 M respectivamente.

La tasa de interés es la de politica monetaria (LELIQ)* del Banco Central de la Republica
Argentina al momento de comenzar el proyecto en este caso del 40%.

El nimero de afios para la inversion es 2.

Porcentaje de

Concepto Inversion R Cantidad Costo ($) Valor total ($)
participacion

Salario analista de Compras 90% 4 meses | 50.000 810.000
Salario analista de Trafico 90% 4 meses | 50.000 810.000
Salario Gerente de Transporte 20% 4 meses | 120.000 432.000
Salario analista de Finanzas 30% 4 meses | 50.000 270.000
Costo Negociaciones 100% 5 5.000 25.000
Materiales 100% 1 10.000
Viajes/Reuniones 100% 1 70.000
Licencia Software 100% 1 15.000

TOTAL Inversion 2.442.000

Tabla IV-2. Valores para el célculo del VAN

Con estos valores se estima el flujo de fondos resumido en la Tabla V-3 y se calcula el
VAN que resulta de un valor positivo de $ 12,2 M lo que indica que es conveniente
realizar el proyecto.

Flujo de caja ($) 10.500.000 | 14.000.000

Inversidn inicial (S) | -2.442.000

12.200.857

4 La tasa de referencia de la politica monetaria es la de Letras de Liquidez (LELIQ). La tasa de politica
monetaria indica el sesgo de la politica que adopta el Banco Central de la Republica Argentina para
alcanzar sus metas de inflacion.
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Tabla IV-3. VAN

Por fuera del caso préactico puntual, la metodologia permite tomar a consideracion
algunas conclusiones importantes considerando la relevancia de los costos de
distribucién en las operaciones de las compafiias en el mundo y mas aun en la
Argentina pensando en su geografia y el papel que juega el transporte terrestre en la
actualidad, sumado a las ineficiencias de la red ferroviaria.

La solides y robustez del proceso de Invitacion a Ofertar permite en tan solo 18
semanas establecer una base de trabajo para la operacién de transporte, beneficiosa y
sostenible en el mediano y largo plazo, tanto para la empresa contratante como para
la prestadora de servicios y, reconociendo que el éxito del proceso radica en el trabajo
coordinado de varias dreas dentro de la empresa, el método fomenta la construcciéon
de talento interno, la mejora continua y el espiritu de trabajo en forma
complementaria entre individuos y sectores.

La efectividad de estos eventos de estrategia de abastecimiento es usualmente
debatida entre los gerentes de las companias. En una investigacién de la universidad
de lowa, Estados Unidos se examina cdmo los transportistas ajustan y consideran sus
tarifas entre eventos de licitacién o contratacidon estratégica y concluye en que un
modelo de abastecimiento de transporte basado en procesos predecibles vy
planificados resulta en ahorro de costos y eficiencias en la red de distribucidn.
Licitaciones regulares reducen los costos y promueven la relacion estratégica con los
proveedores de los servicios.

En resumen, se destacan las siguientes conclusiones:

Ahorros: Eventos de licitacion reducen las tarifas de flete, si se realizan eventos de
forma frecuente, los ahorros potenciales son mayores.

La certeza reduce la variabilidad: Las empresas que realizan licitaciones de forma usual
tienden a ajustar mds las tarifas que aquellas que no los realizan con frecuencia.
Adicionalmente, eventos y ciclos de negociacién predecibles aportan a la paciencia en
el mercado de transportistas, les proveen mejor sentido de hasta cuando se espera
gue sostengan tarifas de contrato que les son o no atractivas. Ciclos mas arbitrarios de
negociaciéon tienden a ofertas de tarifa erraticas, que atentan contra la planificacion
estratégica.

El realismo paga: Una guia o matriz de cotizaciéon sélida y realista ayuda a los
transportistas a manejar las fluctuaciones de mercado y realizar ofertas competitivas.
Un acercamiento pragmatico de precios de fletes evita establecer objetivos imparciales
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de ahorro o practicas de anticipacidn a crisis o ciclos econdmicos, practica llamada “to
game the market”.

El cambio es constante: Las compafiias deben permanecer atentas a movimientos de
tarifas de fletes y a la alineacidn de sus redes de distribucidn en el fluctuante mercado
logistico. Deben saber manejar que las tarifas acordadas tienen fecha de caducidad y
gue procesos licitatorios sistematicos les ayudan a hacer frente a estos cambios.

Contrataciones improvisadas cuestan mas trabajo: Es erréneo pensar que estrategias
de contratacion ad hoc no planificadas requieren menor trabajo que procesos
sistematizados, la informaciéon demuestra que las tarifas se modifican aun cuando no
se realizan licitaciones, esto significa que nuevos contratos deben ser negociados en
ausencia de procesos planificados y regulares, el trabajo puede ser mas tedioso para
contrataciones esporadicas.

Promueve beneficios adicionales: El estudio y la experiencia en eventos de
contratacién genera talento dentro de las compaiiias y aporta informacién valiosa para
las mismas, el aprovechamiento de esta ventaja promueve el desarrollo de las dreas y
aporta a la mejora continua y optimizacién de los recursos con el objetivo de lograr
gue los costos de distribucién y contrataciéon sean minimos.
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V. COROLARIO

A continuacion se describen algunas metodologias o aplicacion de tecnologias
complementarias a una estrategia de abastecimiento que, aplicadas antes, durante o
después de una Invitacion a Ofertar maximizan los beneficios de ésta.

Los sistemas tienen el potencial de mejorar la eficiencia de una red de distribucién al
facilitar la toma de decisiones en tiempo real. Son una combinacion de informacion,
comunicaciones y tecnologia en vehiculos e infraestructura que nacen con un triple
objetivo: eficacia, eficiencia y seguridad. La principal funcién de estos sistemas consiste
en obtener, procesar y distribuir informacién lo que conduce a una mayor visibilidad
sobre la flota de transporte y sobre las condiciones de los vehiculos en tiempo real.
Con esta informacién, el gestor de la flota responsable por las operaciones de
transporte puede tomar la decisién mds conveniente en cada momento.

El transporte de mercancias tiene un protagonismo creciente dentro de los procesos
logisticos globales, entre un 25 y 50%, y sus procesos se caracterizan por tener una
gran complejidad (redes formadas por distintos agentes que requieren coordinacion) y
una creciente competitividad debido a la globalizaciéon de los mercados y a una mayor
exigencia de los clientes. Con estas reglas de juego, los sistemas inteligentes de

transporte proporcionan un soporte sustancial de los procesos.

En un caso de estudio basado en una red real de distribucion de productos
alimentarios, en particular frutas y verduras, la red esta formada por 17 proveedores,
un centro de distribucidn y 44 tiendas del tipo hipermercado distribuidas por el norte
de Espafia. Aplicado un sistema inteligente de transporte al modelo se obtiene un
impacto del 12% de reduccidn de costos producto de la visibilidad sobre las cargas de
los proveedores y un impacto del 9% por la visibilidad sobre la calidad de la mercancia.

Se puede considerar que un sistema inteligente de transporte posibilita un flujo de
informacién en tiempo real entre el vehiculo de transporte el gestor de flota, el punto
de origen de la mercaderia y el punto de destino. Este flujo de informacién,
compartido y dindmico, favorece una toma de decisiones mas eficaz sobre los
procesos, redundando en un aumento de la eficiencia logistica.

Los transportes de carga doble o Bitrenes son vehiculos de carga integrados por un
camion (unidad tractora) y dos semirremolques que se articulan entre si mediante un
sistema de enganche llamado tipo “V” o también “quinta rueda” y se utilizan desde

79
Martin Segovia



Estrategia de Abastecimiento para el Servicio de Transporte Terrestre 2018

hace anos en paises como Australia, Brasil, Canada, Estados Unidos, México, Suecia y
Sudafrica, con importantes beneficios para la logistica. La experiencia en la utilizacion
de este tipo de vehiculos, cuyos modelos mds grandes permiten llevar dos
contenedores de hasta doce metros, demuestra que producen una menor cantidad de
accidentes viales, reducen la contaminacidn, no afectan a la infraestructura camineray
fundamentalmente permiten un importante incremento de la productividad. En la

Imagen V-1 se aprecia un esquema del camion bitrén.
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Imagen V-1. Esquema del bitren

Desde hace 5 o 6 afios, para el territorio de la Argentina, los bitrenes se encuentran
habilitados para circular por las rutas provinciales de San Luis, esto se debe a que las
dimensiones de estos vehiculos demandan una infraestructura de caminos, puentes,
medidas de zonas de circulacidon y otros requerimientos para los cuales tanto la
legislacién como las obras civiles aun no habian avanzado para el resto de las
provincias salvando la adelantada San Luis, donde la mayoria de las rutas son
autopistas y el resto, rutas de bajo transito.

Se incluye a continuacidn el estudio de un desarrollo para el caso practico abordando
la utilizacion de este tipo de vehiculos en el transporte de producto de una compania

de consumo masivo:

Considerando las restricciones de circulacidn para la provincia de San Luis se analiza la
Unica ruta para el esquema de transporte de la compafiia que tiene origen y destino en
San Luis y cuyo volumen es considerable para el desarrollo. Se trata de la ruta nimero
36 “Planta San Luis - CD San Luis” que reporta 500 viajes anuales que representan un
volumen de 30.000 pallets de producto y un gasto de $ 1.800.000.-

El modelo de bitrén que existe en el mercado estd integrado por dos semirremolques,
fabricados con acero de alta resistencia y equipados con sistemas de freno a disco y
tecnologia que permite repartir el frenado en todas las ruedas. La unidad posee 6 ejes
y puede trasladar una carga de hasta 60 toneladas y para los productos de bajo peso y
mayor volumen, puede cargar hasta 84 pallets, un 40% mas que las unidades doble
piso de 60 pallets. Este desarrollo permite reducir a 358 los viajes anuales como
resultado de la mayor capacidad, reduciendo en 142 viajes por afo la operacion.
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Considerando los mayores tiempos de carga y descarga de esta unidad, el mayor
consumo de combustible y la exclusividad de circulacién para una sola ruta la tarifa es
mayor que para la unidad de 60 pallets y dependerd de la cantidad de viajes semanales
gue pueda realizar una unidad bitren. Como resultado, el gasto no se reduce en la
misma proporcién en que aumenta la capacidad de carga sino que se ahorra entre un
25y 30% del gasto anual proporcionando un beneficio adicional de entre $ 450.000.- y
$ 630.000.- para esta ruta.

Aclaracidn adicional:

Recientemente, mediante el decreto 27/2018, se habilitaron 15.000 kildmetros de red
vial nacional, también llamados “corredores”, para la circulacion de camiones con
equipos bitren de hasta 25,50 metros de largo, principalmente para el transporte de
productos agricolas. El nuevo recorrido para los bitrenes incluye dos corredores
centrales situados uno por la Ruta Nacional 9, entre Campana y Cérdoba y otro, desde
Zarate hasta el Puerto de Posadas, en el limite con Brasil. Se espera que se habiliten
nuevos tramos de rutas y autopistas a nivel nacional para la circulacion de bitrenes en
la medida en que avancen obras de infraestructura vial, por lo que el desarrollo de
estas tecnologias es determinante para las empresas.
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VII. ANEXO

7.1. Pliego de Invitacion a Ofertar

INFORMACION A PROPONENTES.

1.1  OBIJETO.

LA COMPANIA esta interesada en recibir propuestas para la contratacién del servicio
de transporte terrestre de mercaderia, para cada una de las instalaciones a nivel
nacional que comprenden la organizacion, asi:

Planta Buenos Aires

Planta San Luis

Centro Logistico Buenos Aires

Centro Logistico San Luis

1.3  APERTURA'Y CIERRE DE OFERTAS.

La presente Invitacion a proponer quedara abierta el dia 07 de Julio de 2018 y se
cerrara el dia 1 de Agosto de 2018 a las 12:00 PM.

La oferta debidamente diligenciada, en un original en sobre cerrado, debera ser
entregada fisicamente en las oficinas de la compaiiia.

PARAGRAFO 1: Todos los listados de tarifas, deben ser enviados via electrdnica, en los
formatos de los archivos de Excel. Los listados de tarifas, que sean enviados en un
formato diferente, no podran ser procesados.

PARAGRAFO 2: Se recibirdn las preguntas de los proponentes, y se aclararan todas las
dudas e inquietudes manifestadas por cada PROPONENTE.

LA COMPANIA no prorrogara el plazo de entregas de las ofertas a ninguno de los
proponentes.

1.4 GARANTIA DE SERIEDAD DE LA PROPUESTA.

El PROPONENTE debera garantizar el mantenimiento de su oferta con una pdliza de
caucién (en adelante la “Garantia de Seriedad de la Oferta”) emitida por una Cia. de
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seguros autorizada a operar en el rubro en el ambito nacional por la Superintendencia
de seguros de la Nacidn, extendida a favor de LA COMPANIA y de acuerdo a las normas
vigentes en la Republica Argentina con una validez de (90) dias, contados a partir de la
fecha de cierre de la invitacion por una suma de QUINIENTOS MIL PESOS ($ 500.000.-),
gue garantice que si el contrato le es adjudicado al proponente, lo formalizard y
perfeccionard en los términos y plazos estipulados en esta invitacion. La no
presentacion de la misma, serd causal de desestimacion de la oferta.

Si el PROPONENTE retira su propuesta antes de haber transcurrido el periodo de
adjudicacidn o si una vez adjudicado el contrato no lo firma o no lo perfecciona dentro
de los plazos establecidos para ello, o incumple en cualquier forma el compromiso
adquirido con LA COMPANIA por el hecho de la presentacién de la propuesta, LA
COMPANIA estara legitimado a hacer efectiva la garantia de seriedad de la misma,
mediante la ejecucién de dicha pdliza de caucién.

1.5 VALIDEZ DE LA PROPUESTA.

Las propuestas deberan tener validez por un periodo de 90 dias calendario, contados a
partir de la fecha de cierre de la entrega de las ofertas, término dentro del cual LA
COMPANIA efectuard la adjudicacién o declarara desierto el proceso de Invitacién a
Ofertar.

1.6 INFORMACION.
El proponente enviara con su propuesta la siguiente informacion:
DOCUMENTOS LEGALES

a) Copia debidamente legalizada y vigente de la constitucién social de la empresa,
inscripta en los Registros Publicos.

b) Copia de los Estados Contables de los dos (2) ultimos ejercicios suscripto por
Contador Publico y certificado por el Colegio correspondiente.

c) Pdliza de caucién de Garantia de Seriedad de la Oferta.

d) Referencias de servicios similares ejecutados, con certificaciones de
la empresa contratante y datos de los contactos en cada empresa: Nombre, Teléfono
y Correo Electrdnico.

IMPORTANTE: no seran aceptadas las ofertas presentadas por asociacion de
participantes o consorcios constituidos por dos o mas firmas.

1.7 INTERPRETACION DE LOS PLIEGOS DE CONDICIONES.
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Los proponentes deberdn estudiar cuidadosamente la presente INVITACION A
OFERTAR, sus condiciones, anexos, adiciones y especificaciones, utilizando todos los
medios para informarse a cabalidad.

Los datos que LA COMPANIA ponga a disposicién de los proponentes para la
preparaciéon de las propuestas, no eximirdn al PROPONENTE de la responsabilidad
total de la verificacibn mediante investigaciones independientes de aquellas
condiciones susceptibles de afectar el costo y la prestacion de los servicios.

Después del cierre de la Invitacién a proponer no podra hacerse reclamo alguno por
mala interpretacién, por desconocimiento de la naturaleza, calidad, condiciones y
caracteristicas de los servicios y no podra hacerse modificacion alguna a la propuesta.

Si como resultado de tales consultas o por su propia iniciativa, LA COMPARNIA decide
hacer modificaciones, lo hard mediante suplementos o adendos, que se enviaran a
cada una de las firmas invitadas, a la direccién registrada en LA COMPANIA no habrd
lugar a reclamos si cualquiera de estas comunicaciones no es recibida por el
concursante.

1.8 ACEPTACION DE LA OFERTA.

LA COMPANIA queda en libertad de aceptar o no las propuestas que se reciban o de
adjudicar o declarar desierto el concurso. LA COMPANIA se reserva el derecho de
justificar o dar razén alguna sobre la aceptacién de determinada propuesta. Es decir
que LA COMPANIA podra a su libre criterio escoger la oferta que desee, sin que por
ello se genere algun tipo de pago o indemnizacién a favor de los PROPONENTES no
favorecidos con la eleccién que hubiere hecho LA COMPARNIA, pues se reitera que cada
proponente asumira los costos de su propuesta, los cuales no tendran lugar a
reembolso alguno en caso de no resultar adjudicada su Propuesta.

Si el proponente favorecido no firmare el contrato respectivo dentro de los diez (10)
dias habiles siguientes a la fecha de la carta de adjudicacién que para el efecto le envie
LA COMPANIA, LA COMPANIA podra optar por abrir una nueva INVITACION A OFERTAR
haciendo efectiva la pdliza de caucion de Garantia de Seriedad de la Oferta, o contratar
directamente cualquier otro PROPONENTE que haya participado o no en esta
invitacion.

Las propuestas deberan ceiiirse en lo esencial al aspecto técnico y juridico-contractual
de los pliegos de condiciones, so pena de ser rechazadas.

1.9 DISCREPANCIA EN PRECIOS
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En caso de discrepancia entre los precios unitarios y el monto total de la propuesta, se
entenderd que hubo error aritmético en el cdlculo final y primardn los precios
unitarios.

LA COMPANIA estd plenamente autorizada por el PROPONENTE y CONTRATISTA (si
fuere el caso) para hacer las correcciones y el valor total asi corregido sera base para la
evaluacidén y contratacién.

1.10 DECLARACION DE CONCURSO DESIERTO.
El concurso serd declarado desierto:
a) Cuando ninguna de las propuestas se ajustare al pliego de oferta.

b) Cuando a juicio de LA COMPANIA las diferentes propuestas se consideren
inconvenientes.

¢) Cuando por cualgquier motivo y sin necesidad de dar explicacion alguna al respecto,
LA COMPANIA reconsidere la ejecucién de la contratacién de este servicio.

1.11 DECIMA CUARTA: CONFLICTO DE INTERESES.-

Los PROPONENTES ejerceran el mayor cuidado y haran todas las diligencias razonables
para prevenir cualesquiera acciones y condiciones que pudieran dar como resultado un
conflicto con los intereses de LA COMPANIA Los PROPONENTES notificardn a LA
COMPANIA de la identidad de cualquier representante o empleado de EL
PROPONENTE (o sus familiares) respecto del cual EL PROPONENTE sabe que posee en
cualquier forma interés considerable en las actividades de LA COMPANIA o en las
finanzas de éste.

7.2. Tarifario completo
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis DA 25.230 24.208 22.200
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis SP 26.793 21.600 21.400
1 |MP Buenos Aires - Planta San Luis TO 23.919 23.000 21.400
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis LB 22.332 22.016 21.400
1 | MP Buenos Aires - Planta San Luis NC 21.637 21.637 21.400
2 | CD San Luis - AMBA DA 25.886 25.120 22.500
2 | CD San Luis - AMBA LB 23.510 22.649 21.900
2 | CD San Luis - AMBA SP 26.695 22.000 21.400
2 | CD San Luis - AMBA TO 23.919 23.000 21.400
2 | CD San Luis - AMBA NC 21.637 21.637 21.400
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Nombre Ruta Oferente Oferta 1 Oferta2  Oferta Final

3+

3 |Planta San Luis - CD Buenos Aires DA 23.270 22.657 22.500
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires LB 22.332 22.332 21.900
3 |Planta San Luis - CD Buenos Aires SP 26.793 22.000 21.400
3 |Planta San Luis - CD Buenos Aires TO 23.919 22.000 21.400
3 | Planta San Luis - CD Buenos Aires NC 21.637 21.637 21.400
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires LB 9.856 9.856 8.400
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires NC 8.250 8.250 8.000
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires SP 10.327 9.273 7.900
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires TO 9.121 9.121 7.300
4 | Planta Buenos Aires - CD Buenos Aires DA 9.398 9.692 6.600
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman | NC 58.448 58.400
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman | TO 68.766 58.000 57.600
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman | LB 58.251 58.251 57.600
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman | SP 72.470 60.000 57.000
5 | CD Buenos Aires - San Miguel de Tucuman | DA 52.147 52.072 49.200
6 |CD Buenos Aires - Cérdoba TO 34.383 34.383 30.900
6 |CD Buenos Aires - Cérdoba NC 30.667 30.667 30.700
6 |CD Buenos Aires - Cérdoba LB 30.897 30.481 30.100
6 |CD Buenos Aires - Cérdoba SP 36.249 32.456 29.000
6 |CD Buenos Aires - Cérdoba DA 28.481 28.481 26.000
7 | CD Buenos Aires - Mendoza TO 40.662 36.500 35.800
7 | CD Buenos Aires - Mendoza SP 43.555 36.000 35.100
7 | CD Buenos Aires - Mendoza NC 35.968 35.968 35.100
7 | CD Buenos Aires - Mendoza DA 40.190 40.190 34.800
7 | CD Buenos Aires - Mendoza LB 37.234 36.998 34.300
8 | CD Buenos Aires - Corrientes NC 60.134 58.400
8 | CD Buenos Aires - Corrientes SP 70.222 64.911 57.000
8 | CD Buenos Aires - Corrientes TO 62.787 62.787 54.700
8 | CD Buenos Aires - Corrientes LB 52.856 52.856 52.400
8 | CD Buenos Aires - Corrientes DA 57.921 57.921 43.700
9 | CD San Luis - Resistencia TO 67.570 67.570 60.400
9 | CD San Luis - Resistencia LB 65.650 65.650 59.600
9 | CD San Luis - Resistencia NC 60.134 60.134 58.400
9 | CD San Luis - Resistencia SP 72.554 69.238 57.000
10| CD San Luis - Corrientes LB 66.766 66.766 59.600
10| CD San Luis - Corrientes NC 60.134 60.134 58.400
10| CD San Luis - Corrientes TO 65.776 65.776 58.200
10| CD San Luis - Corrientes SP 85.916 81.631 57.000
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman SP 61.118 50.000 48.900
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman NC 48.794 48.794 48.800
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman TO 51.724 48.000 46.400
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman LB 46.514 46.514 46.200
11 | CD San Luis - San Miguel de Tucuman DA 45.957 45.957 46.000
12 | CD Buenos Aires - Posadas TO 61.292 61.292 60.800
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# Nombre Ruta Oferente Oferta 1 Oferta2  Oferta Final
12 | CD Buenos Aires - Posadas LB 59.032 59.032 59.000
12 | CD Buenos Aires - Posadas NC 56.481 56.481 56.500
12 | CD Buenos Aires - Posadas SP 71.009 71.009 56.200
12 | CD Buenos Aires - Posadas DA 69.021 69.021 45.000
13| CD San Luis - Rosario NC 31.191 31.191 31.200
13 | CD San Luis - Rosario TO 28.702 26.000 25.000
13| CD San Luis - Rosario SP 30.067 24.000 23.600
13 | CD San Luis - Rosario DA 11.600 23.597 23.500
13| CD San Luis - Rosario LB 24.408 24.408 22.800
14| CD San Luis - Cérdoba NC 22.508 22.508 22.500
14| CD San Luis - Cérdoba SP 27.903 26.555 22.300
14| CD San Luis - Cérdoba DA 22.162 22.162 21.200
14| CD San Luis - Cérdoba TO 28.403 28.403 21.100
14 | CD San Luis - Cérdoba LB 23.541 22.000 21.100
15 | Planta Buenos Aires - AMBA SP 10.116 9.092 7.900
15 | Planta Buenos Aires - AMBA LB 9.098 9.098 7.600
15 | Planta Buenos Aires - AMBA TO 9.121 9.121 7.300
15 | Planta Buenos Aires - AMBA NC 8.009 8.009 7.000
15 | Planta Buenos Aires - AMBA DA 6.745 6.010 5.900
16 | CD Buenos Aires - Formosa SP 86.941 82.333 70.300
16 | CD Buenos Aires - Formosa TO 74.746 74.746 65.800
16 | CD Buenos Aires - Formosa LB 65.765 65.765 62.900
16 | CD Buenos Aires - Formosa NC 71.177 65.000 62.900
16 | CD Buenos Aires - Formosa DA 71.126 71.126 56.500

7.3. Modelo de Solicitud de Informacion a empresas

transportistas

Apreciamos que Usted como referente del mercado Logistico pueda contestar las

siguientes preguntas, las cuales seran consideradas para el armado de la base de datos

de la compaiiia.

Cabe destacar que dicha informacién volcada en este documento sera tratada como

Confidencial y tendra la finalidad de formar parte del proceso de calificacién de

empresas alineadas a los parametros establecidos por la compafiia

1. INFORMACION DE LA EMPRESA

Razén Social

Domicilio

CuIt
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Pagina Web

Persona de Contacto

Posicion

E-mail

Teléfono

¢ Indique fecha de inicio de actividades
e Indique sus 3 principales clientes

e (Qué cantidad de camiones dispone la empresa? Por favor complete el
siguiente cuadro:

Total Empresa

Tipo de
Unidad Propios Contratados

2. INFORMACION DEL SERVICIO
e Indique si los vehiculos disponen de un sistema de comunicacion integrado.
3. RUTAS

e Indique cantidad de viajes mensuales con carga que en promedio realiza segln
corresponda entre ciudades.
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e Indique rutas que estaria dispuesto a cotizar en las que actualmente no tenga

operacion.

4. INDICADORES

e Comente que Indicadores utiliza para medir el servicio brindado a sus clientes:

5. SEGURIDAD

e (Qué empresa de seguimiento satelital utiliza?

e Marque con una x las medidas de seguridad con la que cuentan sus unidades:

o

o

Equipo de localizacidn satelital on-line
Botdn pulsador de emergencia/ panico
Dispositivo de corte de combustible remoto;
Sensores de puertas de cabina y carga,
Sensor de desenganche de acoplado,
Equipo de memoria adicional

Dispositivo traba de desenganche;

Equipo Secundario GPRS en el semi.
Dispositivo Anti-jaming

Otros (especificar):

6. REFERENCIAS

Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3
Nombre de Ia
empresa
Datos del contacto
Posicion que ocupa
TE. e E-mail
Principales rutas
Servicios que
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realiza*

7.4. Analisis financiero
Informacion a relevar
Actividad - Actividad segun AFIP del titular.
Fecha Nacimiento - Fecha de nacimiento del titular.
HC - Cantidad de cheques rechazados sin fondos informados por el BCRA.
CQ - Cantidad de concursos y quiebras.
JD - Cantidad de juicios como demandado.
JA - Cantidad de juicios como actor.
Cantidad de Empleados - Rango aproximado de empleados.
SCO - Score del titular.

NSE - Nivel socioecondmico / facturacion estimada.

7.5. Modelo de agenda de reuniones de negociacion

presencial, tercer ronda de ofertas

Dial Dia 2 Dia3
Almuerzo Almuerzo Almuerzo
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7.6. Cartas de Comunicacion

Buenos Aires, fecha
Estimados,

PROCESO DE INVITACION A OFERTAR SERVICIO DE TRANSPORTE NACIONAL

Por medio de la presente queria, en primer lugar, agradecerles la presentacion en
tiempo y forma de su oferta técnico-econdmica, hemos recibido muy buenos trabajos
de presentaciéon de documentos, informacién y matriz de transporte por tipo de
operacion. Este es un proceso para consolidar relaciones a largo plazo y acuerdos
favorables para ambas partes. Tenemos un equipo de gente trabajando en ello y
excelentes resultados de la metodologia a nivel global.

En segundo lugar, informarles que su empresa ha sido considerada para continuar en
el proceso de Invitacion a Ofertar. Durante el transcurso de la préxima semana
recibiran una devolucion de la calidad de su oferta y las instrucciones para la segunda
ronda de presentacion de la matriz de transporte por tipo de operacién.

Esperamos continuar con su participacion.

Saludos Cordiales,

Buenos Aires, fecha

Sres.
Empresa
Atte,

Personas

Referencia: REUNION DE NEGOCIOS - INVITACION A OFERTAR SERVICIO DE
TRANSPORTE NACIONAL

94
Martin Segovia



Estrategia de Abastecimiento para el Servicio de Transporte Terrestre

Estimados Nombres,

Por medio de la presente, me permito invitarlos a la reunién de negocios, en
representacién de Empresa, el dia Fecha/Hora. Es imperativo que dentro del grupo de
participantes, su organizacion incluya al experto en estructura de costos de transporte
y a la persona que toma las decisiones de negocio. No se recomienda que asista un
solo integrante en su representacion y se permite un maximo de 4 personas.

Es importante que para la reunidén los participantes se encuentren totalmente
coordinados y ordenados entre si. Durante la misma sélo se discutiran tarifas, por lo
gue deben contar con la informacién necesaria de los costos de su operacién ya que
NO SE ACEPTARAN CAMBIOS DE PRECIO LUEGO DE LA REUNION. Los demas aspectos
cualitativos (capacidad, flota, nivel de servicio, etc.) serdn tenidos en cuenta al
momento de asignar rutas y volumenes de viajes durante las semanas posteriores a
este encuentro.

La Compaiiia solicita muy amablemente, abstenerse de incrementar cualquier tarifa
que ya haya sido ofertada, dado que para efectos de este proceso, Unicamente se
considerara la tarifa cotizada “mas competitiva”.

Por parte de La Compania me acompaiaran el dia citado personal del area de
Distribucion y de Compras, asi como también el Gerente regional de Transporte de la
compaiiia.

Agradezco nuevamente, toda la diligencia y atenciéon mostradas durante este proceso.

Cordial saludo,

95
Martin Segovia



