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Lo gue piensan los empresarios
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L DEESTOS ASPECTOS EN SU PAIS

Calidad de la infraestructura para telecomunicaciones

Calidad de la infraestructura para almacenamiento

Calidad de la infraestructura para transporte aéreo
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Oferta de servicios logisticos del s

Idoneidad de la industria (transportistas despachahteé)

Eficiencia asodiada a gestionar el enviode una carga

la sociedad He la actividad logistica ) ‘
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quemas del 47% delos dadoresde car-
ga confia mas en su capacidad de res-
puesta que en su capacidad de previ-
sién. Sin embargo, tan s6lo el 30% de
las empresas dadoras de carga estan
satisfechas con el nivel de respuesta
de sus proveedores principales. La per-
cepcion de satisfaccion aumenta a solo
un 45% cuando se hace una auto eva-
luacion del nivel de servicio provisto.
La brecha entre la percepcién en el
nivel de capacidad de respuesta y las
necesidades de acuerdo con requeri-
mientos y realidades, tendria origen
en dos causas relevantes: Que los pro-
veedores de los Dadores de Carga tie-

nenuna vision del propionegociocon _

orientacién técnica hacia el producto
fisico ofrecido y que carece de una pers-
pectiva més amplia de la propuesta
de valor de su negocio. Esto aumenta
o disminuye por la calidad del servi-
cio logistico que se ofrece. Las falen-
cias observadas en la monitorizacién
sistematica de los niveles de servicio
logistico, mediante métricas y estan-
dares objetivos que miden su nivel de
respuesta, dan‘lugar a percepciones
sesgadas hacia la auto complacencia
con el propio desempefio. ) ‘

Elrelevamiento evidencia una mar-
cada tendencia en la utilizacién de
modelos de planificacién orientados
a contrapedido frente a la estrategia
tradicional de una rapida capacidad
de respuesta sustentada en la dispo-
nibilidad de inventarios. En los 1l-
timos tres afos, mas del 25% de los

encuestados pasoé de sistemas push a
sistemas pull. Esta tendencia aparece
como una buena noticia por tratarse
de la difusién de mejores practicas
mundiales orientadas al lean manu-
Jfacturing, donde los sistemas justo a
tiempo de contra-pedido son una de
las practicas medulares.

- Identificar los cambios de tenden-
ciasen elmercadoy tenerla capacidad
de adaptarse y modificar las propias
practicas son condiciones necesarias

‘para sustentar la competencia de cara

ala mejora de su gestion. Del estudio
surgieron dos dimensiones con fuer-

~ Sélo el 10% de las

i empresas utiliza

" modelos cuantitativos
detallados donde
se evalian riesgos
operativos y de impact
econémico .

te desarrollo-que soportan unamejora
autosustentable: el proceso de analisis
de identificacién de causas delasfallas
ocurridas y la aplicacién de sus con-
clusiones para la mejora de 1a gestién
(71y 81%, respectivamente).
‘Elporcentaje de compaiias que uti-

liza métricas de desempefio y su com-

paracion con mejores practicas para
identificar oportunidades de mejoras,
caedramaticamente (53 y 45% respec-

tivamente). Esto corrobora las falen-
cias sefaladas, respecto del monitoreo
sistematico de los niveles de servicio
logistico. La ausencia de métricas de
desempetio obstaculiza el aprendizaje
organizacional mediante sistemas de
mejora continua que necesita de métri-
cas objetivas para evaluar las mejoras
implementadas. Este puede ser unode
losfactores que explica el mayor nivel
de satisfaccion de clientes alcanzado
por lasempresas que utilizan métricas
respecto a quienes nolas utilizan (75%
V. 50% respectivamente).

Delos talleres con directivos de em-
presaslogisticas y dadoresde cargasur-
gi6lanecesidad de acordar estandares
de indicadores denivel de servicioy de
satisfaccion de clientes para empresas
de un mismo sector asi como la idea
de establecer ambitos para promover
actividades de benchmarking y de com-
paracion de mejores practicas.

Llama laatencion la fuerte deficien-
cia de la infraestructura como soporte
enlagestion de suministro, siendolas
de telecomunicaciones y almacena-
miento las mejor evaluadas. Adicio-
nalmente, la tendencia es gue aquellos
tipos de infraestructura con menor de-
sarrollo son también los que més han
empeorado en los Giltimos cinco afos.
Los aspectos de infraestructura que
suelen requerir de una mayor coordi-
nacién de inversién publico-privado,
tales comola calidad de puertos, carre-
terasy sistema ferroviario, son los peor
evaluados; en cambio, los que suelen
financiarse mas frecuentemente, por
medio de inversiones privadas, gozan

de una calidad mejor evaluada.
Menos de un tercio de las empresas
evalia a los distintos aspectos del'én-
torno de la gestion de suministro de
manera positiva, con la tinica exegp-
cién dela oferta existente de servicios

‘logisticos ofrecidos por empresas priva-
das. Los factores de entorno asociados

al &mbito controlado por las empresas
del sector estan mejor evaluados que
aquellos vinculados al sector ptiblico,
endonde el nivel de calidad institucio-
naly de idoneidad de funcionarios son
los mas criticados, alcanzando menos
del 20% de aceptacién. Es de destacar

La capacidad de
adaptarse a los cambios
requiere identificar los
cambios de tendencias
en el mercado y tener la
capacidad de modificar
las propias practicas

la baja valoracion por parte de la so-
ciedad del valor agregado dela gestion
logistica (menos del 15%).

La capacidad conjunta de alinear y
de coordinar a los participantes de la
cadena de suministro tiene un gran im-
pacto para lograr un funcionamiento
eficiente. Esta capacidad implica lo-
grar niveles adecuados de integracién
entre las areas organizacionales de la
propia empresa, tanto internamente

como externamente (empresas inter-
dependientes de su cadena). .
Sibienlamayoriadelos encuestados
afirma que cuenta con unaadecuada in-
tegracién entre el area de suministros
y el resto de las areas funcionales, no
sucede lo mismo cuando se analiza la
coordinacion con el area de desarrollo
denuevos productos. Elarea de gestién
de suministros también puede ser una
fuente de informacion valiosaalahora
de capitalizarlaslecciones aprendidas
en lanzamientos anteriores, tanto pa-
rael disefio del producto, como parala
planificaciéon de su lanzamiento.
E170% delas compaiiias que aplican
sistemas y tecnologia de informacion
como soporte de intercambio entre
areas funcionales, alcanzan un mayor
nivel de seguimiento en la planifica-
cioén, y mayor nivel de estandarizacion
y de cumplimiento de los procesos y
sus plazos. Asi, el uso de tecnologias de
informacion esta asociado a un mejor
funcionamiento de los mecanismos de
coordinacion predefinidos y formaliza-
dos entre las areas funcionales y de la
gestion de la cadena de suministro.
Sibien la mitad de las empresas
(60% enlos Dadores de Carga y 30%
los Proveedores de Servicio Logis-
tico) usa sistemas mas sofisticados
para la gestion de la cadena de su-
ministro, alrededor de un 40% de
las empresas encuestadas no ha
implementado sistemas ERP. En
los talleres de trabajo se identifico la
necesidad imperiosa de revitalizar el
posicionamiento interno del area de
suministros como socio estratégicode
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las dreasfuncionales, con un perfil mas
gerencial y no sélo técnico.

En lo que hace ala integracién con
proveedores, mas del 70% de los en-
cuestados manifiesta desarrollar un
relacionamiento que va mas alla de
las transacciones operativas, aungue
sclamente el 30% cuenta con provee-
dores que participan activamente en
los procesos de desarrollo de nuevos
productos. Solo el 52% explicita y docu-
mentaadecuadamente surelacién con
sus proveedores. Esto conlleva riesgos
1o sélo por la probable erosi6én en la
eficacia en el monitoreo y trazabilidad

Los empresarios
destacaron la necesidad
de revitalizar el
posicionamiento interno
del area de suministros
como socio estratégico - |
de las 4reas funcionales - |

del nivel de respuesta de la gestion de
suministros, sino también, y sobre to-
do, por el estancamiento en la capaci-
dad para mejorar esa gestion.
Enlaintegracién con los clientes, si
. bien mas del 75% de los encuestados
considera que se desarrollan relacio-

- nes que van mas alla de las transaccio- -

nes comerciales, mas delamitad delas
~ empresas contratantes del serviciolo-
- gistico reconoce no disponer de infor-

macion relevante de clientes claves a
la hora de planificar sus procesos de
gestién interna. Como barreras méas
importantes para la integracién con
clientes surgieron: conflictos de in-
tereses, disparidad en los tamafios
de las empresas involucradas en las
cadenas de los negocios, ocultamien-
to de las malas practicas internas, y
falta de incentivos interorganizacio-
nales explicitos y alineados que fo-
menten la cooperacion y la mejora
de gestion.

Uno de los puntos mas importantes
revelados fue la identificacion de de-
bilidades criticas en las capacidades
de alineacion y coordinacién entre los
actores clave de 1a cadena de valor del
negocio, tanto entre empresas de la
cadena como de los actores externos.

" Es responsabilidad de las empresas

lograr la coordinacién y alineacion
necesaria en sus cadenas de suminis-
tros, asi como es responsabilidad del
gobierno estar bien predispuesto a
coordinar estrategias entre el sector

privado y ptblico.

Laagendaresultante de esta inves-
tigacion es amplia. El desafio futuro
exigira un mayor compromiso y dispo-
sicién de los involucrados. Gran parte
de la probleméatica detectada, que es
estructural y.comtn al sector, no po-
dra solucionarse intentando mejorar
sblo anivel de cada empresa; requeri-
radel esfuerzo conjunto y coordinado
eritre los actores clave.

tos autores son profesores del 4rea de Operaciones y
Tecnologla de IAE Business School. E-mail: jsloppacher@
iae.edu.ary mpancotto@iae.edu.ar
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Un estudio de Ernst & Young revela el potencial ,
de mejora que aun existe en la cadena de
abastecimiento de las empresas de este rubro

acuerdo con una investigacién
i realizada por la consultora Ernst
& Young el aumento experimentado
en los costos de la cadena de abaste-
cimiento de compaiiias globales pro-
voco pérdidas de beneficios potencia-
les por mas de US$ 6000 millones en
los tres Gltimos afios. Optimizando
la cadena de abastecimiento, un ana-
lisis realizado sobre las 32 empresas
de consumo masivo mas importantes
del ranking S&P1200, reveld que la
tendencia seguida por diversas com-
pafiias en focalizar sus esfuerzos en
unatinicamedida de desempefio —cos-
tos de ventas o dias de inventarios—
halimitado la posibilidad de lograr
ventajas en otras areas.

Si bien resulta ampliamente re-
conocido que la cadena de abasteci-
miento constituye una de las grandes
areas de oportunidad para agregar
valor, optimizar el flujo de efectivo
y reducir costos, los resultados del
andlisis indican que numerosas
compaiiias orientan sus esfuerzos
hacia la optimizacién de medidas
individuales de performance en lu-
gar de adoptar una visién integral
de la cadena.

“Tomando en cuenta que, en pro-
medio, entre el 55% y el 70% de los
costos de estas compaiiias y entre el
45% y 60% de su capitalde trabajo se
encuentran asociados ala cadenade
abastecimiento, el tamafio del premio
para quien logre gestionar.mejoras
sostenibles en el desempefio de su ca-
dena de abastecimiento resulta verda-
deramente tentador”, afirmé Fabian
Alberto Gomez, del drea Risk Advisory
Services de 1a consultora.

El analisis indica que, las 32 com-
pafiias analizadas podrian haber lo-
grado ganancias adicionales por US$
1000 millones si hubieran logrado
reducir su inventario en un dia; US$
7000 millones sihubiesen logradouna
reduccion de un 1% en sus costos de
ventas; v alrededor de US$ 2000 mi-
Hones reduciendo en un 1% el costo
de servir a sus clientes.

Los indicadores de costos de ventas
y dias de inventarios constituyen dos
de las medidas de mayor relevancia
parala gestién de la cadena de abas-

“tecimiento en la industria. Sin em-

bargo, solo el 20% de las compaiiias
analizadas presentd un desempefio

superior a la media en ambos indi-
cadores. En contrapartida, el 68%
mantuvo un desempeiio por debajo
del promedio en una de esas medidas
v el 12% restante obtuvo un desempe-
fio por debajo de la media en ambos
indicadores. '

Los mejores

Los fabricantes de productos para
el hogar y cuidado personal ocupan
las mejores posiciones en los indi-
cadores de costo de ventas y dias de
inventario. Las compaiias cervece-
ras, alimenticias y embotelladoras
de bebidas sin alcohol se destacan
en la gestion de sus dias de inven-
tarios. En tanto, las bodegas y des-
tiladores de bebidas alcohdlicas lo
hacen mejor en materia de costo de
ventas. El subsector de tabacaleras
ocup6 las ultimas posiciones en am-
bas medidas. .

Las compaiiias analizadas que ob-
tuvieron buenos resultados en esas
mediciones, demostraron su deter-
minaci6n para optimizar el desem-
pefio de su cadena de abastecimiento
mediante el despliegue de en una se-
riede iniciativas que abarcan, entre
otras, las siguientes:

B Firme adopci6n del costo total
de entrega (COGS, costo de servire
inventarios) y del servicio al cliente

que mejorar

como pautas generales para la toma
decisiones balanceadas de abasteci-
miento y logistica ®

en los profesionales afectados a la
gestion de la cadena de abasteci-
miento y aplicacion de incentivos
adecuados

" operaciones regionales y globales.
& Creacion de equipos globales de
negociacion, integrados por profesio-
nales de logistica, abastecimiento,

operaciones, finanzas e impuestos
. H Mejora en la gestion del ciclo
de vida del producto aumentandola
velocidad de intreduccién al merca-
do y la eficiencia en la etapa de dis-

continuacién.

“Quedo claro que las companias 13-
deres han comenzado a considerar las
mejoras en el desempefio en términos

de costos, flujo de efectivo y nivel de

servicio como un todo y no aislada-
mente”, agregd Alberto Gomez.

El estudio Optimizando la cadena
deabastecimiento analizé la informa-
cién piiblica del periodo 2006-2008. Los
subsectores analizados incluyen ali-
mentos y bebidas, bebidas alcohdlicas,

“bienes del hogar y cuidado personal, y
tabacaleras. Los datos utilizados fue-
sxon obtenidos desde diversas fuentes,
incluyendo: base de datos de recur-
sos One Source, reportes anuales de
las compaiiias, Thomson Financialy
(Thomson-Reuters), y presentaciones

8-k y 10-k realizadas en1la Comisién

de Valores de Estados Unidos (SEC,
seglin sus siglas en inglés).

Costo de ventas v. dias de inventario

Costos de ventas como porcentaje de las ventas netas seglin dias de inventarics
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