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Flexibilidad, segmentacién
y estrategias para
identificar y mitigar los
riesgos son los temas

gue preocupan a los

operadores logisticos.

Cuéles son los impactos
y las consecuencias que
_pueden llegar a tener

los desastres naturales -

y las fallas en la cadena
de suministros frente
‘a una perspectiva de
fuerte crecimiento de la

poblacién urbana en todo
el mundo

ANDRES ASATO

_ PARA LA NACION

s bueno creer que “Nada es
imposible”, como sefiala la
publicidad de una importante

‘marca deportiva. Sobre todo, si se

habla delogistica, y en unpais comola
Argentina, donde una empresa como

* Ford tuvo que vivir por primera vez

la experiencia de transportar piezas

.desus vehiculos de Cordoba a Buenos

Aires en un helicéptero.
Anodesesperar. En otras partes del

mundo, las contingencias naturales ..

suelen traer problemas peores.
“Estrategias de supply chainen un
mundo volatil”, fue el eje central del

. Seminario Internacional de Manage-

ment Logistico que tuvo lugar en el
Hotel Sheraton, organizado por Enfa-
sis Logistica, y que tuvo como panelis-
tas a expertos internacionales, como
David Simchi-Levi, del Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT),
y Omera Khan, de la Escuela de Ne-
gocios de la Universidad de Hull, de

Inglaterra, junto con expositores loca-

les, como Adrian Marangon, gerente
de Planeamiento de Materiales y Lo-
gistica en Ford Argentina, y Gustavo
Segré, CEO de Center Group y asesor

en temas de Mercosur.

Simchi-Levi destaco que la flexibi-
lidad, 1a segmentacién y las estrate-
gias para mitigar los riesgos son los
temas que debera abordar el sector
logistico, en un marco de grandes ca-
denas globales que se interconectan
enred en varios continentes y sufren
tanto el aumento de los costos labo-
rales como la creciente demanda de
los clientes.

Por ejemplo, entre 1984 y 2009, los
costos logisticos en Estados Unidos
subieron debido al aumento de pre-
cios delaenergia, ala fuerte presion
sobre la capacidad del transporte fe-
rroviario, ala escasez de conductores
de camiones y a las exigencias en te-
mas de seguridad.

“Las empresas, al emplear estra-
tegias tipo Lean, 1a tercerizacion oel
offshoring, que ayudaron a enfrentar
los problemas, incrementaron tam-

- bién suexposicién amayoresriesgos”,

sefal6 Simchi-Levi. Al explicarlas di-
ferencias entre la aplicacion de una
flexibilizacion plena’y parcial (“Sise
laimplementa corréctamente, puede

ofrecer todos los beneficios que pue- -

de darle la flexibilidad completa, y
a un menor costo”, agregod), destacod
que la segmentacion en la cadena de
suministros es uno de los conceptos
mas importantes de los Giltimos cin-
co afios. “Los desafios consisten en

_superar la discordancia entre lo que

sugieren las distintas caracteristicas
de la proposicion de valor del cliente
ylaeleccion de unabuenaestrategia
operativa; entenderquelos diferentes

- productos, canales y clientes requie-

en distintasestrategias, y 1a necesi-
daddeaprovecharlas sinergias entre
los diferentes segmentos.”

Todos los escenaribs
Al referirse ala gestion de riesgos
en la cadena, distinguiio las fuentes

desconocidas (desastres naturales;

riesgos geopoliticos y-ambientales)

~ ydelas conocidas (problemas de eje-

cucién, demoras portuarias, desem-
pefio de proveedores). “Tenemos que

-ser inteligentes y pensar en todos los

scenarios posibles. No es facil, pe-
0 es una prueba de la capacidad de
nuestra cadena ,plal*a responder. Hay

una regla que dice-que la cadena de.

suministro siempre se aplanaen tor-
noalaestrategiadptima. Sepuedere-

ducir 1a cadena de suministros para

w
a»

Los especialistas - ,
advirtieron que el just -~
in timey las practicas
Lean llevan a una mayor
eficiencia en lugar de
efectividad, y que la
reduccion de los costos
en la globalizacién
propicia cadenas mas
complejas

bajar los costos y gestlonar rlesgos

-eficazmente.”
{Por qué son mas vu]nerables las .
~ cadenas de suministro en 1a actuali-
-dad? La mvestlgadora ‘Omera Khan

subrayd qué si bien “el mayor riesgo

* paralacontinuidad delasactividades
-puéde estar fuera de 1a empresa, en . . tivafu
la cadena de suministroextendida~y —frécu
: prOHOS'ClCOS ya 1o es viable, hay que

por su complejidad-el riesgo sistémi-
co secreaapartir de nuestras propias
decisiones”. Explicd quelatendencia

aljustintimeylas practicas Lean lle-

van a una mayor eficiencia en lugar

de efectividad; la reduccién de cos--

tos enla globalizacion propicia cade-

nas méas complejas y extensas; enlas -

economias de escala, 1a distribucion
y produccion centralizadas llevan a
menores costos, pero también amenor

flexibilidad, y que enla tendenciaala

* tercerizacién delas actividades secun-

darias suele haber pérdida de control
cuando més se lo necesita.

La clave esta, entonces, en que las
empresas puedan tercerizar la ejecu-
cion de una actividad, pero nunca su

- control; reducirlosriesgosen unared

de abastecimiento extendida que an-

- tesestababajo su control, y endarles

visibilidad a los potenciales riesgos
originados énlos proveedores de se- -

-gundo y tercernivel. -

“Hay que identificar y gestionar
los riesgos internos y externos a tra-
vés de un enfoque coordinado entre

lossocios comercialés, reducir la vul-
nerabilidad y evitar asilapérdidade
- confianza de los clientes y la erosion

del patrimonio de las acciones como
restltado de:las fallas en la cadena

- de suministro”, puntuahzo Khan. Y
‘agrego: “Lios ciclosdela vida atil de
" los productos y-1as tecnologlas sees-

tan acortando y la presion competi-
introducir cambios mas
7 -gestion basada en

pronosticar la capacidad y ejecutar
en funcién déla demanda.”

Al respecto, la especialista en ges-
tién de riesgos en la supply chain
destaco las implicancias de la trans:

- formacion de las actividades comer:
cialesy dela organizacion.

““En los mercados de productos de

‘ corta vida Gtil, lademorasuele ser un
,aspecto cr1t1co y los riesgos pueden :
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evitarse mejorando el disefio de ali-
neacion con la cadena de suministro.
E180% de los costos que la cadenade
suministros debe afrontar estdn en
las etapas de disefio y desarrollo de
productos. Pero el disefio se gestiona
enformaaislada o escasa integracion
conla cadena, y las funciones comer-
ciales se gestionan como sifueran uni-
dades estancas. A mis componentes,
- mas variedad, y,amas demorasenla
reposicion, tenemos mas inventario.

Ademas, las caracteristicasfisicasdel -

producto y del empaque impactanen
la intensidad del transporte.”

La mirada regional

{Como mantenerse conipetitivos
en un mundo volatil y una econo-
mia cambiante? En Ford Argentina
actuaron convencidos de que cuando
uno encuentra el equilibrio, no puede

quedarsequieto. Eslo que lamanla

transformacion en movimiento.
“Nosotros recibimos piezas de casi
todoslos continentes y tenemos unos
100 proveedores en el pais, con una po-
litica de integracion muy fuerte que
' nos expone a los vaivenes del mundo
y alas particularidades que tenemos
en la region. La eliminacién de des-
perdicios es el principal desafio que
tiene la competitividad. Y la cultura
que tiene Ford en el mundo hace que
mantengamos y podamos estar pre-
sentes atin con crisis tan profundas
como las vividas en el mercado nor-
teamericano”, explicd Adrian Maran-

gon, de Ford Argentina.

- La aplicacion de la logistica Lean
en la empresa, en la que operan 47
grupos de trabajo, se maneja con el
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concepto del cirujano: “Es simple, el
operario que coloca las piezas es el
cirujano, y todo los demas integran-
tes nos subordinamos a él. ;Qué rol
jugamos en este concepto del ciru-
jano? Que se requiere de un trabajo
profundo en el entrenamiento de la

gente, buscamos que se mueva poco, .

que los materiales no tengan que ca-
minar mas de un metro. Hace ocho
afios en nuestra planta era dificil ver
los autos, habia paredes intermina-
bles de inventarios, pilas, que tienen
un costo y hoy hay lineas completas
donde s6lo se ve la persona trabajando
y el vehiculo. De esto se trata, ademas
de contar con un aceitado flujo de in-

formacién. Puedono tener las piezas,

péerono quedarme sin informacién”,
acot6 el directivo de Ford.

- Por su parte, Gustavo Segré, de
Center Group, destaco quelafaltade
infraestructura logistica -a propdsi-
to del Mercosur— conspira contra la
competitividad. El costo logistico de
Brasil estd en el 12% contra un 10%
del resto del mundo y un 8% de Esta-
dos Unidos. Y sefial6 como ejemplo el
costo de produccion de la soja(queen
Brasil esun 2,7% menor al de Estados
Unidos), pero el costo logistico de lle-
varlasojaal puerto es del 4% superior
alnorteamericano, conlo cual Brasil
pierde competitividad.

Para revertir esta situacion, Bra- .

sil puso en marcha el Programa de

Aceleracién del Crecimiento (PAC),
para el que se estima una inversion
en infraestructura de US$ 321.000 mi-
llones. “SiBrasilnohace estoparael
Mundial de 2014 y las Olimpiadas de
Rio de Janeiro de 2016, tendra un pro-
blema serio en el transporte de pasa-
jerosy de cargas”, indic6.

Ademas, destaco la modJﬁcacmn
que hizo el ex presidente Lyla antes”
de finalizar su mandato sobreia ley

de municipalidades, que alent6la in-=

version ptiblica en mejoras de infra-

estructura. En relacion con el sector

privado, sefiald: “Hay que cambiar
ciertas premisas en las empresas,
como la de no considerar el costo
logistico como principal problema

que repercute en la competitividad.
Apenas ponen su foco en los costos
de produccién. No es comiin la exis-
tencia de un gerente de logistica ni
mediciones delos principales indica-
dores logisticos”. A pfopésito de los
20 anos del Mercosur, y de su futuro,
sefial6: “Es dificil con las diferencias
macroeconémicas que existen entre
la Argentina y Brasil consensuar un
programa inico para el fransporte y
lalogistica. Pero, aunque en algunas
cuestiones podemos estar mal, no hay
duda de que sin Mercosur, seguramen-
te estariamos peor”.

“La més adaptable”

“No es la especie mas fuerte ni la
mas mtehgente la que sobrevive, sino
la méas adaptable al cambio”, dice la
frase ge Charles Darwin, citada por
lainvestigadora Omera Khan duran-
te su presentacion. Y por cierto, la
flexibilizacién (parcial o completa,
bien entendida o mal entendida) no
es un concepto reciente en este lado
del hemisferio, aungue haya pasado
por diferentes experiencias. '

Acaso lo que deba preguntarse es
cual es el costo de sobrevivir y adap-
tarse al cambio, a quiénes les compete
sobrellevar el mayor pesodela carga
y enqué circunstancias y sectores co-
rresponde aplicarla. La Organizacion
Mundial del Comercio (OMC) prevé
para 2050 que el 70% de la poblacién
mundial va a vivir en las ciudades, lo
queanticipalafuerte tendenciahacia
laurbanizacién y abre un enorme in-
terrogante logistico que va a impac-
tar,-sin dudas, sobre las cadenas de

" suministros globales.

El Volvo FM 11 es el camién ideal para la faja. de las 5Ot de PETC,
que completa la ya exitosa lnea de productos Volvo. Con - *
avanzado motor de 11 liros de 370 CV y un par motor de 1770 fi .

Nm, el FM 11 esiépreparado para ofrecerie exactamente lo que su
empresa precisa para aumentarla productividad y la rentabilidad:
alto desenipefio, con gran economia de combustible; gran
capacidad de carga, con bajo’peso vehicular; excelente confort y
funcionalidad a bordo. La tradisional excelencia en materia de
seguridad y calidad Volvo, hardn que usted y sus choferes; se.
sientan orgullosos de poseerio en la flota. :
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