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Editorial

Estimado socio:

Por contenido, participantes y lugar, la realizacion del
XXII Encuentro Nacional de Logistica, pocos dias antes
de la salida de este nlimero 6 de nuestra revista, bien
podriamos tomarlo como un “retiro logistico” para re-
flexionar acerca del futuro de nuestra actividad.

Cuando nos propusimos transitar ese camino, elegi-
mos hacerlo con una mirada positiva, planteando esce-
narios futuros, tendiendo puentes y haciendo una lectura
prospectiva respecto de los recursos, tecnologia e in-
fraestructura que demandara la logistica en los proximos
afos.

La realidad esta ahi... al alcance de la mano, y la en-
frentamos dia a dia, pero en esta oportunidad decidimos
tomar distancia de ella y transitar un camino superador
dedicando la jornada al FUTURO.

Estamos viviendo un mundo cada dia mas dificil de
predecir, con un entorno econdmico, politico y social im-
posible de proyectar en forma lineal, por eso pensamos
que, si queriamos hablar de “la logistica de futuro”, lo te-
niamos que hacer con una mirada amplia, considerando
los cambios que podrian estar ocurriendo en los mode-
los de comercio y de consumo, generacionales, e incluso
en términos climaticos.

Hace veintitrés afios empezamos hablar de los pa-
llets en ARLOG: jdiscutiamos coémo transportariamos las
mercancias! Fue el tema del Primer Encuentro de ARLOG.
iHace solo veintitrés afios! Hoy estamos tratando de sa-
ber hacia donde va el mundo y cdmo impactara en nues-
tra industria.

Es el compromiso que tenemos: tratar de explorarlo
es un desafio que nos motiva, es la motivacién que ha
dinamizado a ARLOG por siempre.

Ing. Marcelo Arce
Presidente ARLOG

Concepto Logistico | 3
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Supply Chain y Finanzas

LA CREACION
DE VALOR DE
LA LOGISTICA
EN LAS
COMPANIAS

Por Maria Rey-Marston

El vinculo entre la logistica y

las finanzas de las companias es
indiscutible. Sin embargo, no siempre
se logra demostrar al sector financiero
cual es la capacidad de la logistica
para crear valor. Para ello, los
responsables de la Supply Chain deben
estar convencidos de su aporte, y
deben saber como demostrarlo

hablando el lenguaje de las finanzas.

Concepto Logistico | 7
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Las empresas que perduran tienen
cinco denominadores o elementos

comunes:
Crecimiento,
rentabilidad,
eficiencia, liquidez
y valor.

ara analizar el valor que crea una operacion logistica, un
proceso de tercerizacién o bien uno de outsourcing de logis-
tica, utilizamos indicadores de desempefio y evaluamos la
situacién muy estrictamente. Pero, ;quiénes tienen interés en este
analisis detallado de los procesos de Supply Chain y de logistica?
A lo largo de muchos afios de experiencia, percibimos que son
pocos los CEOs o los presidentes de compafiias que tienen un in-
terés profesional o especifico sobre temas operacionales. General-
mente, solo lo manifiestan cuando articulamos nuestras solucio-
nes con sus objetivos y demostramos que contribuyen realmente
al desempefio del negocio. Asimismo, la capacidad para estimar
esa contribucién de manera inequivoca depende de nuestro cono-
cimiento de la materia financiera y de los grandes fines del nego-
cio. Para llegar a este punto, debemos transitar un camino.
Habitualmente, los especialistas en logistica comenzamos
nuestra carrera focalizados en el trabajo de optimizaciéon de pro-
cesos. Luego, nos involucramos con los modelos de negocio de
nuestras compaifiias y de nuestros clientes. En tercer lugar, y fun-
damentalmente en el caso de los operadores logisticos, trabajamos
estrechamente en cuestiones de entrenamiento y de investigacion.
Nuestras tareas en Supply Chain estan vinculadas a nuestra ca-
pacidad de gestionar demanda, manejos y flujos de materiales y
redes de abastecimiento. Estas son nuestras areas de expertise.

LA PROPUESTA

Mi propuesta es discutir cbmo entendemos desde nuestra perspec-
tiva los grandes objetivos de un negocio. Para ello, analizaremos
como se percibe la contribucion de la logistica en los grandes es-
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tados financieros de un negocio y cémo se mide este efecto en las

areas de outsourcing y de procesos internos de logistica y supply
chain.

En segundo lugar, examinaremos el “matrimonio” entre los pro-
cesos logisticos y los grandes objetivos del negocio. Finalmente,
veremos como demostrar que nuestro trabajo crea valor, desde el
punto de vista de la sostenibilidad del negocio.

1. FUNDAMENTOS

LA CINCO GRANDES OBSESIONES DEL CEO PARA
LA SOSTENIBILIDAD DE LA COMPARIA

;Qué hace que las empresas sean sostenibles en el tiempo? ;Qué
hace que sean capaces de persistir durante largos periodos, con la
incertidumbre y las vicisitudes de los mercados? Para responder
estas preguntas nos remitiremos a lo que llamamos “los grandes
objetivos de sostenibilidad”.
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CRECIMIENTO RENTAEBILIDAD

Imagen 2
Las cinco obsesiones del CEO.

James Collins y Jerry Porras, profesores de la Universidad de
Stanford, publicaron en 2002 el libro Build to Last (traducido al
espafiol como Empresas que perduran), cuyo argumento se basa
en habitos de lo que ellos denominan las “compaiiias visionarias”.
Sostienen que las empresas que perduran tienen cinco denomina-
dores o elementos comunes (Ver imagen 2):

e  crecimiento

e rentabilidad

e eficiencia

e liquidez

e valor

Las empresas que perduran tienen la disciplina o el habito de
buscar permanentemente nuevos productos, mercados, negocios
y estrategias que les permitan sostener el crecimiento. En este
punto, la posibilidad de las grandes firmas de desarrollar econo-

¥

EFICIENCIA

Imagen 1
“Empresas que perduran”
James Collins & Jerry Porras
2002

<F
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LIQUIDEZ VALOR

mias de escala es crucial: tienen capacidad de negociacion y de
absorcion de riesgos y acceso a recursos que son limitados para
empresas pequefias.

Ser rentable significa generar utilidad, producir un valor supe-
rior al de los recursos que son utilizados. Una adecuada ejecuciéon
de procesos permite utilizar correctamente los recursos, optimizar
costos y generar excedentes, los cuales pueden ser destinados a
reinversion o redistribucién entre los accionistas.

Estos dos primeros elementos, en muchos casos, se entienden
como objetivos en conflicto: hay firmas que piensan “vamos a cre-
cer este aflo, pero no vamos a ser rentables” y otras, “no estamos
en condiciones de invertir, porque tenemos el nivel maximo de
rentabilidad posible”. El argumento del libro Build to Last es que
los habitos que involucran estos indicadores deben generarse de
manera simultanea.

Concepto Logistico | 9
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TABLA 1
BALANCE GENERAL

ACTIVOS PASIVOS
Liquidos Corto Plazo
Largo Plazo
Fijos
CAPITAL
P
Intangibles agado
Dividendos

El éXltO desde el punto de vista
corporativo y la excelenCia en los

procesos logisticos son

interdependientes.

El tercer denominador es la eficiencia: como obtener mejores re-
sultados con los mismos recursos. En estas tareas entra en juego el
know how logistico de optimizacién de procesos y de recursos.

La generacion de flujos de caja, es decir, la liquidez del negocio,
es un tema critico por varios aspectos. La pregunta que surge es:
;Cuanto capital de trabajo necesita un negocio para poder operar y
cual es su capacidad para hacerlo a una velocidad tal que le permita
financiar sus requerimientos de capital de trabajo, generar flujos de
caja para crecer y operar o buscar mecanismos para mejorar esa ca-
pacidad de pago y de financiacion de los recursos?

Por Gltimo, la quinta obsesion de un CEO corresponde a un con-
cepto que en muchos casos es tratado de modo abstracto y que resu-
me todos los objetivos anteriores: la creacién de valor. Por ello, la
importancia de su analisis.

El “Valor Econdémico Afiadido” o EVA (Economic Value Added) es
un indicador que se calcula a partir de los tres grandes valores finan-
cieros del negocio: las ventas netas, menos los gastos operacionales,
menos los costos de capital (sumados a la valoracion del riesgo de los
accionistas). Este indicador revela el producto neto de un negocio, re-
sultado de aplicar al valor total generado todos los pasivos y pérdidas
que las operaciones del negocio implicaron.

Es necesario no confundir dos casos concretos. En ocasiones, hay
firmas que a simple vista se presentan como rentables, pero esto ocu-
rre porque no evaldan el uso intensivo que realizan de sus recursos,
lo cual lleva a su destruccion. Por otra parte, hay empresas cuya ren-
tabilidad aparentemente no es tan alta, pero que son tan eficientes en
el uso del capital, que este uso solo genera ganancias.

10 | Concepto Logistico

TABLA 2. ESTADO DE RESULTADOS

ESTADO DE RESULTADOS
VENTAS NETAS

- COGS

-SGA
EBITDA

- intereses

- Depreciaciones

+ Amortizaciones
UTILIDAD OPERACIONAL

- Otros Gastos

+ Otros Ingresos

- Impuestos

UTILIDAD NETA (NOPAT)

TABLA 3. ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

ESTADO DE FLU)O EFECTIVO
UTILIDAD NETA
AJUSTES

- Depreciaciones

+ Amortizaciones

Bajas en activos fijos

Cambio en capital de trabajo
FLUJO NETO DE OPERACION

- Inversiones

+ Actividades de financiamiento
FLUJO DE EFECTIVO NETO

TRES ESTADOS FINANCIEROS

Luego de comprender las cinco preocupaciones de un CEO, el paso si-
guiente es aprender a leer el desarrollo histérico de esa informacion,
plasmado en tres tipos de documentos o estados financieros:

-Balance general: Es una fotografia de los activos de un negocio y
de su fuente de financiacién, ya sea interna o externa. Es la base que
determina la mayoria de los indicadores de efectividad. (Ver tabla 1)

-Estado de resultados: Sintetiza y articula las pérdidas y las ga-
nancias de un negocio, las ventas y los gastos. Representa la utilidad
operacional bruta del negocio y la utilidad neta, conocida como Ga-
nancia Neta Operacional Libre de Impuestos o NOPAT (Net Operated
Profit After Taxes). (Ver tabla 2)

-Estado de flujo de efectivo: Simboliza la capacidad del negocio de
generar liquidez y flujos de caja para financiar las operaciones. (Ver
tabla 3)

Ahora bien, ;Cual es la capacidad del negocio de crear valor? Para
responder a esta pregunta, tenemos que remitirnos al EVA, que con-

(Contintia en pag. 12)
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EVA VENTAS GASTOS
MNETAS OPERACIOMNALES

Imagen 3
El Estado Financiero “No-Oficial”.

sidera el estado financiero apartandose un poco del estado formal
o0 legal y refleja mejor la dinadmica del negocio, en tanto que en la
contabilidad tradicional el costo de capital tiene diferencias de valor
segtn el negocio. (Ver imagen 3)

Si entendemos las preocupaciones de un CEO, es infalible la con-
tribucién de la logistica a los resultados financieros del negocio. Nadie
puede negar su aporte al crecimiento de las ventas y al control de los
gastos operacionales. Es preciso, entonces, conociendo la informacién
financiera tradicional, saber como medir el desempefio de los proce-
sos logisticos para poder luego establecer la conexi6n entre ambos.

CUATRO TAREAS DE LA LOGISTICA

(Ver tabla 4)

Una vision simplista argumenta que solo nos abocamos a optimizar
la red de distribucién y a mejorar la rotacién de inventarios. Sin em-
bargo, nuestras tareas exceden esto. Los empresarios tienen deter-
minadas expectativas puestas en nosotros y, justamente, intentamos
cumplirlas. En primer lugar, esperan que nosotros les proveamos de
eficiencia en el uso y en el costo de los recursos. Segundo, procuran
que seamos productivos en los procesos que disefiamos y ejecutamos.
Tercero, requieren que seamos veloces en los tiempos de ejecucion de

12 | Concepto Logistico

COSTOS DE
CAPITAL

las operaciones. Y en cuarto lugar, esperan que obtengamos resulta-

dos perfectos, que revelen exactitud y calidad en la planificacion.

Tenemos un gran desafio en nuestra labor diaria, porque no sola-
mente tenemos que ser veloces, eficientes en costos y productivos en
el uso de los recursos, sino que ademas tenemos un bajo margen de
maniobra para equivocarnos. Nosotros sabemos como medir nues-
tra eficiencia a partir de indicadores. Pero tenemos que esclarecer el
modo en que nuestros desempefios se conectan con las cinco gran-
des preocupaciones del CEO. Si no lo hacemos, no podremos demos-
trar el valor que crean la logistica y la Supply Chain.

2. CONTRIBUCION

CONEXION: OBJETIVOS FINANCIEROS Y LOGISTICOS

Generalmente, las compafiias que son exitosas financieramente pre-
sentan, también, niveles de excelencia en sus procesos de logistica
y de Supply Chain. Esto es posible porque son capaces de articular
efectivamente las preocupaciones de ambos sectores.

De acuerdo con unos articulos publicados en el Financial Time en
marzo y abril de 2013, Apple tiene un flujo de caja de 137 mil millones
de dolares. En este sentido, hay un dato que no es menor: Las em-




CRECIMIENTO
ENVENTAS

AUMENTO DE
PARTICIPACION
DE MERCADD

CRECIMIENTO

RENTABILIDAD

NOPAT

presas del sector tecnoldgico concentran mas del 10% de la liquidez
de la economia en Estados Unidos. Por otra parte, Ford registré6 un
aumento en las ventas de sus modelos mas populares en un prome-
dio de 30% en marzo de 2013, con respecto al mismo periodo del afio
anterior. Y Nestlé tuvo un crecimiento organico en ventas del 6% en
2012 y aument6 sus utilidades por accién en un 12%.

Ahora bien, hay otro dato que es importante remarcar. La firma
Gartner de Estados Unidos produce anualmente un ranking en el que
registra las empresas que desarrollan las mejores cadenas de abaste-
cimiento en el mundo. Apple ocupa el puesto niimero 1; Nestlé, el 18;
y Ford, el 26. Esto avala nuestra hipétesis: El éxito desde el punto de
vista corporativo y la excelencia en los procesos logisticos son inter-
dependientes. Es imposible alcanzar uno, si no se dispone del otro.

Si uno conoce claramente la conexion entre los grandes objetivos
del negocio y los indicadores de éxito de Supply Chainy de logistica, la
contribucién de estos Gltimos, como creadores de valor, es evidente.

;COMO SOPORTA LA SC EL CRECIMIENTO?

(Ver imagen 4)

El crecimiento econémico de las empresas es registrado a través de
indicadores tradicionales, que pertenecen muchas veces a los sec-
tores de venta y de mercadeo. Pero son también importantes las

EM SCM

% DE ORDENES PERFECTAS
Tt

=

CALIDAD DE
LOS PROCESOS

;TITUD DE PLANIFICACION
TTUD DE PRONGSTICOS

MNELES DE SERVICIO (FILL RATE)

0 TOTAL DE LOGISTICA

COSTO TOTAL DE ABASTECIMIENTO

0 DE TRANSPORTE Y
ALMACENAMIENTO
EFECTIVIDAD DE LY AN ¥
LOS PROCESDS COSTOS DE PROCESAMIENTO
DE ORDEMES DE CLIENTES

mediciones que atafien al area de Supply Chain: Exactitud en la pla-
nificacioén de los inventarios, en los prondsticos y en los niveles de
servicio, por ejemplo. Y ahi encontramos el primer matrimonio. El
gran objetivo de crecimiento del negocio se soporta y se genera gra-
cias a la calidad de los procesos logisticos.

¢COMO APORTA LA SC A LA RENTABILIDAD?

(Ver imagen 5)

Nuevamente, encontramos indicadores tradicionales que permiten
medir la rentabilidad de una firma, los cuales se desprenden de los
estados de resultados. Pero, justamente, estos estados financieros re-
gistran los costos de un negocio, los que estan estrechamente vincu-
lados a la eficacia de los procesos de abastecimiento, de transporte
y de procesamiento de drdenes, entre otros. En resumen: La rentabi-
lidad es generada, en parte, por el grado de efectividad de la cadena
de abastecimiento.

¢COMO MAXIMIZA LA SC LA UTILIZACION DE CAPITAL?

(Ver imagen 6)

Muchas veces, los especialistas en logistica carecen de un buen nivel
de conocimiento y de experiencia de los conceptos vinculados a la
utilizacion de capital. Pero es importante que los tengan en cuenta,

Concepto Logistico | 13
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en tanto ellos también generan costos: en instalaciones fisicas, al-
macenes de distribucion, plantas de produccién, flotas de transporte
e inventarios.

La utilizacion de activos y de capital de trabajo es un indicador de
laliquidez de un negocio. A su incremento contribuye la productividad
en los procesos de Supply Chain, mediante la mejora de la rotacion de
inventarios y la utilizacion del espacio fisico, de equipos y de transpor-
te. Asimismo, quien entrega rapida y perfectamente puede cobrar tam-
bién sin demoras. Los ciclos de conversion de flujo de caja dependen
del tiempo que demore una cobranza, del plazo habilitado para pagar
una deuda y de los dias que se almacene el stock de productos. Son
todos contextos que los definen las acciones de logistica.

;{COMO MAXIMIZA LA SC LA LIQUIDEZ?

(Ver imagen 7)

La liquidez de un negocio es importante en la medida en que de-
fine la sostenibilidad de muchas de sus operaciones. Una firma no
quiebra por falta de utilidad, sino por falta de capital para pagar sus
obligaciones a corto plazo.

3. APLICACION

Una vez comprendida la conexion entre finanzas y Supply Chain, es
necesario descubrir y analizar de qué modo utilizar la informacién
financiera en la relacion con los prestadores de servicios logisticos,
para tomar las decisiones que mayor y mejor impacto tengan en el
negocio.

LAS TRES APLICACIONES:

BENCHMARKING

El benchmarking es una herramienta muy importante para develar el
estado corporativo actual y futuro de un negocio. Puede ser definido
como “el arte de compararse con los mejores”.

14 | Concepto Logistico

UTILFACKIN DEACTIVOS LOGISTICOS

UTILIZACION DE EQULIPOS Y FLOTA

JTILIZACIHON DE ACID FISICO

N DE INVENTARIOS

TIEMPO EN TRANSITO

LEAD-TIMES DE PRODUCCHON

El objetivo de esta herramienta es extraer la informacion de las
operaciones que realiza una firma y compararla con la de otras, no
para evidenciar quien obtuvo mejores resultados, sino para aprender
a partir del desempefio de los competidores.

44

Sabemos como medir nuestra

eficiencia, pero tenemos que esclarecer

cOmo nuestros
desempenos se
conectan con las cinco
grandes
preocupaciones

del CEO. 9 9

EVALUACION DE PROYECTOS

La segunda aplicacion de la informacién financiera corresponde al
uso del benchmarking para evaluar proyectos y guiar las acciones.
Para ello, hay que evitar la “paralisis por analisis”. Esta situacion
ocurre cuando las personas realizan un analisis exhaustivo de las
operaciones y, frente a cantidad de informacién, se paralizan y son
incapaces de tomar una decisién. Asimismo, en otros casos, las
personas se “enamoran” de sus propios procesos e impiden el desa-
rrollo de nuevos servicios logisticos y el rediseno de estrategias de
precios.



=l alivio para
las necesidades
logisticas.

Andreani le brinda tranguilidad porgue sus productos estaran en tiempo vy forma en el canal de distribucion
asignado en todo el pais. Cualquiera sea el tamaino de su negocio, respondemos con eficacia vy eficiencia
a las necesidades de su empresa, se trate de una distribucion fisica o una gestion logistica a medida.

T

Contactenos, prescribimos |a logistica adecuada para su salud y la de su negocio. £y %
SHLD 5

INFO@ANDREANI.COM

WWW.ANDREANI.COM @ ANDREANI
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GASTOS
NETAS

OPERACIONALES

COSTOS DE
CAPITAL

Calidad de Efectividad para Productividad y
SCM Procesos para Reduccion de Velocidad para

Generar Gaslos de Mejor Uso del

Crecimiento Operacitn Capital

Imagen 8. Ninguna otra funcién corporativa impacta la creacion de valor como SCM.

El anélisis financiero de un negocio pierde sentido si no lleva a la
toma de una decisién para cambiar proyectos o para buscar inicia-
tivas diferentes. Para aclarar mi planteo, vale recordar una famosa
cita de Albert Einstein: “La locura de los seres humanos es pretender
obtener resultados diferentes haciendo siempre lo mismo”.

En primer lugar, debemos preguntarnos: “;Como logro cerrar las
brechas que me permitan aumentar las ventas, bajar los costes de
operacibn, reducir mis cuentas por cobrar, negociar mis cuentas por
pagar y aumentar la utilizacién de activos?”. Este interrogante es el
disparador de la accién.

La evaluacién de un proyecto debe incluir una serie de pruebas.
Para saber si efectivamente estamos trabajando sobre un buen proyec-
to debemos hacer el ejercicio de responder a las siguientes preguntas
hipotéticas: ;Si financiaramos hoy ese proyecto y viéramos sus bene-
ficios inmediatos, cual seria la contribucién neta de ese proyecto a las
utilidades marginales del negocio?
¢Si invirtiéramos en el proyecto por
un periodo determinado, cual seria
la rentabilidad de esa inversién? ;Si
invirtiéramos en el proyecto hoy,
cuantos meses pasarian para recu-
perar esa inversién? Estas pregun-
tas definen tres técnicas de evalua-
cién financieras de proyectos:

e  valor presente neto

e tasasinternas de retorno

e  periodos de repago.

Estas tres técnicas presentan la ventaja de que para ser utilizadas
requieren todas de la misma informacién. No demandan ningiin dato
particular o adicional. Implican cinco informaciones basicas para
evaluar como impacta en ellas el proyecto sujeto de evaluacion:

¢ losingresos marginales

e los costos operacionales marginales

e los costos marginales de capital

e lasinversiones de capital marginales

e latasa de costo de capital.

Toda estimacién de costos y de inversiones de un proyecto es facil
de realizar. Sin embargo, los ingresos marginales son muy dificiles
de averiguar. Ello implicaria conocer los beneficios del redisefio de
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Una firma no qU1EDYA por falta
de utilidad, sino pOY falta de
capital para pagar sus obligaciones
a corto plazo.

redes en términos de tiempos de respuesta y poder conectarlos con
un aumento de ventas en el mercado. Y en esto consiste efectivamen-
te una evaluacién financiera de proyectos; quien lo logra puede dar
por finalizado su estudio.

CASOS DE NEGOCIO: EL TEMA PENDIENTE DE LOS LOGISTICOS

Hay un tema particular sobre el que debemos aiin trabajar quienes
nos especializamos en Supply Chain: La construccién de business
cases, a partir del uso de informacién financiera. En el andlisis de
estos casos es posible articular los costos y las inversiones, aunque
es dificil estimar las posibles oportunidades o los nuevos ingresos
esperados de ese proyecto.

Pero hay otro punto clave: Identificar el contexto que rodea al
proyecto y comparar a este @ltimo con otros programas adicionales
del portafolio. Mas alla de la efectividad de un proyecto per se, este
debe ser sometido a una serie de
prueban que convaliden su efecti-
vidad en el contexto, la cual esta
signada fuertemente por las prio-
ridades corporativas del negocio.
A través de un andlisis de sensibi-
lidad, por ejemplo, los financistas
realizan un simulacro y evaliian
los efectos que podrian conllevar
determinadas acciones. Esto les
permite tomar las decisiones que
se suponen mas adecuadas.

4. CONCLUSION

Ninguna otra funcién corporativa impacta tanto en la creacién de va-
lor como la Supply Chain, entendiendo la creacion de valor de las com-
paiiias como el aporte al crecimiento, a una mejor absorcion de gastos
operacionales y costos de capital y la correcta valoracién del riesgo de
los accionistas, todo ello conducente a la sostenibilidad en el tiempo.

Si los logisticos sabemos como contribuimos con el negocio, y co-
nocemos sus objetivos, jes tiempo de actuar!
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Hay firmas que a Simple ViSta
se presentan como I'entables,

pero esto ocurre porque

no evaluan el uso
Intensivo que
realizan de sus
recursos,
lo cual lleva
a su destruccion.

A MODO DE SINTESIS

5 Grandes objetivos de la alta direccion de un negocio: crecimiento,

rentabilidad, eficiencia en el uso de recursos, liquidez y creacién de
valor.

e 3 Estados financieros donde se ven reflejados esos objetivos: Balance
general, estado de resultados y flujo de efectivo.

e 4 identificadores de éxito en Supply Chain y logistica: costos, produc-
tividad, velocidad y calidad.

e Articulacion entre finanzas y Supply Chain: para optimizar el creci-

miento es necesario mejorar la calidad de los procesos. Para incre-
mentar la rentabilidad es preciso mejorar las estructuras de costos
de Supply Chain. Para optimizar la eficiencia en uso de recursos es
requisito mejorar la productividad de los procesos. Para incrementar
laliquidez se debe pulir la rotacion de los inventarios, la negociacion,
las compras y la calidad del cobro a clientes.

e Aplicaciones de los analisis financieros y operacionales: Benchmar-

S . — . —
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king; evaluacion de proyectos; casos de negocio.




UNA SOLUCION INTEGRAL PARA
LA LOGISTICA DE MERCADERIAS VALIOSAS

Carga Segura ® de Brink’s le ofrece una solucion integral que
combina la mayor seguridad con la mejor logistica que su mercaderia
valiosa o sensible necesita. Contamos con una exclusiva flota de
camiones blindados para distintos tipos de carga y contenedores,

un Almacén Seguro dotado de maximas medidas de seguridad,

y nuestra responsabilidad por el valor de sus mercaderias.

Ahora Usted puede unificar toda la cadena logistica en Brink’s,

el numero uno mundial en logistica de valores.

| ||IIBRINKS CONSULTE A NUESTROS ESPECIALISTAS Y DESCUBRA COMO CUIDAMOS LO QUE USTED MAS VALORA

CARGASEGURA 0800-666-35891 | WWW.BRINKS.COM.AR



‘ ‘ Quienes nos especializamos en

Supply Chain debemos aun trabajar en la

construccion de business cases,
a partir del uso de 1nfOI‘maClOIl

financieeas ’ ,

MARIA REY-MARSTON

Es economista, graduada de la Universidad del Rosario, de Colombia. Realiz6 master en operacion y logistica en el Georgia Institute of

Technology de Estados Unidos y un doctorado en la Universidad de Cranfield, en Inglaterra, sobre gestiéon del desempefo.

Se desempena actualmente como Directora Ejecutiva del Center for Emerging Logistics and Supply Chains (CELSC), Instructora del
Georgia Institute of Technology y Directora Ejecutiva del Latin America Logistics Center.

Combina habilidades académicas, técnicas y estratégicas en el campo de las operaciones logisticas y cadena de abastecimiento.
Anualmente, dirige mas de 50 cursos de maestria, educacion ejecutiva y cursos in-company. Ha liderado mas de 200 proyectos de consul-
toria en estrategia logistica, cadena de abastecimiento, optimizacién de operaciones y en gestion de desempefio. Sus clientes y estudian-
tes operan en paises tan diversos como Rusia, Turquia, Jap6n, Per(i, Nueva Zelanda, Arabia Saudita y Estados Unidos. Sus metodologias
para disenar, innovar y posicionar estrategias de la cadena de abastecimiento han sido efectivas en maltiples industrias y paises.

PARA LEER MAS SOBRE EL TEMA:

En el Nimero 2 de esta revista (Julio 2012), el profesor Alejandro Serrano del Zaragoza Logistics Center
se refiere a “Supply Chain y finanzas: Dos areas que deben complementarse”, y argumenta que es
necesario en las compaiiias mantener un adecuado vinculo entre las dreas de finanzas y de cadena de

abastecimiento, atendiendo que en esa relaciéon suelen generarse conflictos, dado que ninguno de los

_ﬁfur EH;IM' - dos departamentos comprende totalmente el impacto de sus decisiones sobre el otro y muchas veces
B AR i drila e estos conflictos son innecesarios, dado que las estrategias propuestas llevan a idénticos resultados.

' -‘ (*) Transcripcién autorizada por Maria Rey de su conferencia ofrecida durante el V Encuentro Profesional de la Cimara
Empresaria de Operadores Logisticos (CEDOL), realizado el 17 de abril de 2013.
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ctt Cygnus ...z

gencia argentina, Calidad internacional

La actualidad argentina demanda proveedores de software logistico que acrediten
solidez, experiencia, creatividad, y calidad en dosis similares.

CYGNUS es el WMS disefiado v desarrollado en Argentina bajo normas de calidad 150 e implementado
exitosamente en mas de 75 operaciones logisticas de 11 paises de Latinoamérica.

Muchas de estas operaciones tienen un alto grado de complejidad a nivel de procesos, flujos, haorarios de
actividad, extensiones de almacenaje, y necesidad de precisos indicadores de performance entre ofros
factores criticos resueltos habitualmente por CYGNUS v nuestros consultores,

5i necesita un WMS de nivel internacional y origen argentino, tenemos una buena noticia para darle.

Soluciones

WMS | Replenishment | KPI's | Integracion con SAP® | Demand Planning | 3PL | Remito Electrdnico |
Alta Automatica en lineas de produccién | Fuerza de Ventas | Reporting | Labor Management |
Delivery | Integracidn con Oracle EBS® | Integracion con Automatismaos |

Mobile Systems Sudamericana S.A. | +54 (11) 5237 2000 | www.mobile.com.ar | info@mobile.com.ar |
Software Factory: Superi 1705 | Divisién Consultoria: Delgado 1569 | Buenos Aires | Argentina
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Opinion

Se pueden hacer muchas
comparaciones entre lo que
habitualmente se conoce como
logistica, referido a las mercancias,
y lo que se puede llamar logistica
de pasajeros, aunque esta Gltima
tiene dificultades adicionales que la

hacen aun mas compleja.

1 movimiento de cargas y el de personas comparten
Eprincipios tales como la influencia del tiempo, la se-
guridad, la congestion y otras variables que condicionan
alos desplazamientos. También existen paralelismos en
las instalaciones de transferencia, donde la espera debe
reducirse al minimo y existen multiples factores a tener
en cuenta para mejorar la fluidez al realizar ese cross-
docking de pasajeros o de mercancias.

Se puede hablar de “logistica de pasajeros” de lar-
ga, media, y corta distancia. Cada una tiene sus par-
ticularidades: por ejemplo, el tiempo de permanencia
en las estaciones o terminales, para lo que habitual-
mente hay mas tolerancia cuanto mas largo es el viaje.
Al igual que lo que sucede con las cargas, las decisio-
nes son individuales en materia de seleccion de rutas
y horarios, y se toman teniendo en cuenta las restric-
ciones que presenta la infraestructura, las condiciones

de circulacion o aspectos regulatorios, entre otros. El

Estado tiene el rol de facilitar las condiciones de des-
plazamiento con el objetivo de minimizar los costos
globales.
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LA LOGISTICA URBANA DE PASAJEROS

En este articulo nos centraremos en los aspectos referidos a la “lo-
gistica urbana de pasajeros”. Lo cierto es que si bien en la mayoria
de las ciudades el Estado tiene un rol importante a la hora de decidir
por dénde y en qué condiciones pueden desplazarse los bienes y las
personas, puede argumentarse que es en el transporte piblico donde
se hace mas presente la necesidad de una coordinacién unificada.
Sin embargo, al considerar al sistema de transporte como un todo,
incluyendo no soélo los servicios sino también las infraestructuras,
la logistica alcanza a los desplazamientos realizados en modos pri-
vados ya que, en el caso del transporte automotor, las arterias son de
propiedad publica y de uso colectivo, lo que genera una tensién por
su uso. Hablar de logistica de pasajeros en los aglomerados urbanos
(de cierta envergadura, por cierto) es hablar de intervenciones pi-
blicas que conecten de diferentes formas los posibles tramos de los
viajes que realizan las personas en ese aglomerado.

La definicion de logistica mas generalmente aceptada en los am-
bientes profesionales es la del Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP), que define a la logistica como “aquella parte
de la gestion de la Cadena de Suministro que planifica, implemen-
ta y controla el flujo -—hacia atras y hacia adelante- y la eficacia y
eficiencia del almacenamiento de los bienes, de los servicios y de
la informaci6én implicada desde el punto de origen hasta el punto
de consumo, con el objetivo de satisfacer los requerimientos de los

24 | Concepto Logistico

consumidores”. Pero también quiere decir, segin la Real Academia
Espaiiola: “Conjunto de medios y métodos necesarios para llevar a
cabo la organizacién de una empresa, o de un servicio, especialmen-
te de distribucién”. La logistica es la administracién del tiempo en el
desplazamiento de algo, en tiempo y forma.

LA INSATISFACCION EN EL VIAJE

De alguna manera tanto las personas como las cosas pueden atrave-
sar diversos problemas mientras son trasladadas. Cuando una carga
viaja incorrectamente estibada, puede ocurrir que quede deterio-
rada, al punto de perder parte o la totalidad de su valor. También
puede ocurrir que una carga perecedera exceda el tiempo que puede
estar en transito, con similares efectos.

El paralelo a esta situacion, en el caso del movimiento de perso-
nas, se traduce en dafios irreversibles de distinto grado en quienes
son transportados. La insatisfaccién es algo que puede ocurrir -y de
hecho sucede habitualmente— por diversos motivos: hacinamiento,
demoras, elevada temperatura, imprevisibilidad del servicio, malas
condiciones del material rodante, inadecuadas estaciones de trans-
bordo, falta de limpieza, entre otros.

La suma de estas posibles fuentes de insatisfaccion es lo que dis-
para cambios en la eleccién modal de los pasajeros. De esta forma,
ante unas condiciones de viaje que el individuo considera que exce-



den su umbral de tolerancia, optara por elegir un modo distinto, o
viajara en un horario alternativo. Al igual que sucede con la logistica
de mercancias, esto no puede hacerse con total libertad ya que exis-
ten restricciones de tiempo, como pueden ser horarios de entrada y
de salida del trabajo; o bien, de los lugares de estudio.

Esto Gltimo es interesante, ya que se trata de una variable externa,
en principio, a la cuestién propia del transporte, y a la cual éste debe
adaptarse. Sin embargo, los horarios flexibles, su escalonamiento
y, sobre todo, el trabajo remoto, son importantes aliviadores de la
demanda de transporte en horas pico, y una herramienta a tener en
cuenta a la hora de generar una politica integral. De manera analoga
esto es como la cuestion de los horarios de carga y descarga.

Opinion

Laoptimizacion
de costos,

no debe pasar exclusivamente
por la ecuacién econémica,

sino que deben tenerse en cuenta las

ganancias del area
urbana en su
conjunto,

no solo de las personas sino también de

comercios e industrias.

ASCENSO Y DESCENSO DEL VEHICULO

Los puntos mas sencillos de ascenso y descenso a los 6mnibus, como
los que se encuentran en cualquier barrio, también tienen margen
para mejorar la agilidad del flujo. Un problema comiin que enfrentan
tanto el transporte ptiblico de pasajeros como el de cargas en el ambi-
to urbano es la presencia de vehiculos particulares incorrectamente
estacionados. Para el caso de pasajeros, el problema es doblemente
grave porque una de las prioridades de un buen servicio ptblico es
facilitar el desplazamiento de personas con movilidad reducida. Una
solucién posible, ya implementada en unos pocos lugares en la ciu-
dad de Buenos Aires, son las extensiones del cordén, que extienden
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la vereda por sobre la superficie de la calzada donde se estacionaban incorrectamente los vehiculos. De esta

forma, se genera un impedimento fisico para el bloqueo de la parada.

EL MAYOR COSTO DE LOS MOVIMIENTOS NO COORDINADOS

A diferencia de las mercaderias, el pasajero puede transportarse a si mismo, lo cual afiade una dimensién a

la complejidad del analisis. Ademas de caminar, la realidad es que cuando una persona se desplaza sola en

A diferencia de las mercaderias,

el pasajero puede
transportarse
a sl mismo,
lo cual anade una dimensién

a la complejidad del analisis.

bicicleta, moto o auto, también se esta transportando a si
misma, con mayor o menor impacto sobre el resto de las
personas en términos de emisiones y ocupacioén de espacio
de la calzada.

De manera similar a lo que sucede con las cargas, cuan-
to mas aislada es la toma de decisiones, mayor es el po-
tencial de incurrir en costos innecesarios. Para ilustrarlo
baste un ejemplo extremo: si se envia un camién cargado
por la mitad a un destino, y vuelve vacio, el costo sera ma-
yor que si se hubiera buscado completar la carga para la
ida, y obtener al menos algo de carga para la vuelta. De
manera similar, si una persona sube sola a su auto el costo
serd mayor que si viaja con uno, dos o tres acompafantes,
sea de ida o de vuelta. Lo interesante es que el costo es
mayor de lo que realmente se aprecia: no sdlo se gasta mas

combustible por unidad de carga transportada, sino que quien no viajo en ese vehiculo seguramente viajara

en otro, ocupando innecesariamente mayor espacio de calzada y potenciando la congestion.

26 | Concepto Logistico
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Para las personas, de alguna forma, el transporte pablico viene a
simplificar esta coordinacién, dado que la operacion tiene lugar de
forma regular y predeterminada, evitando que las personas tengan
que coordinar sus desplazamientos '.

Cuanto mas completo sea el alcance de la coordinacién del sis-
tema de transporte urbano de pasajeros, mayor sera la cantidad de
ineficiencias que se pueden eliminar. De ahi una de las principales
justificaciones para el consenso actualmente existente acerca de la
conveniencia de una Gnica agencia de transporte que coordine a to-
dos los prestadores de un area metropolitana. Si los prestadores o
agencias son varios y descoordinados, aumenta la impedancia para
los pasajeros, surgiendo efectos indeseables.

ESTACIONES DE TRANSFERENCIA

Una mencidn aparte merecen las estaciones de transferencia, los luga-

res donde se da el quiebre entre las distintas etapas de un viaje. Exis-
ten trabajos escritos especificamente sobre la materia, pero baste decir
que los lugares en los que ocurre este cross-docking de pasajeros deben
cumplir con muchos de los mismos requisitos que tiene una instalacién
de este tipo para cargas, como por ejemplo seguridad en el transito. El
disefio debe estar igualmente focalizado en que el traspaso de un vehi-
culo a otro sea lo mas agil posible: esto implica evitar obstaculos innece-

1 Ademas del caso del auto particular, un ejemplo de pasajeros que deben coordinar sus
desplazamientos podria ser el caso de los servicios no regulares de colectivos (las combis),
que llenan un vacio que queda entre el transporte piblico y el auto particular para distan-

cias medias y largas en el ambito urbano.




sarios (como puede ser un vendedor callejero que
bloquea un paso obligado), y brindar informacién
constante acerca de la ubicacién de los distintos
andenes o paradas, con las direcciones de los
servicios que desde alli operan. Esta informacién
debe ser repetitiva y constante, de forma que no
se generen dudas en los pasajeros dubitativos, ya
que esto puede llevar a que se queden parados,
interfiriendo con la circulaci6n del resto.

En relaci6n con los tiempos de espera, a dife-
rencia de las terminales de larga distancia, don-
de las esperas de una hora o mas son habituales,
las estaciones de transferencia urbanas deben
minimizar esta espera . Esto se logra de dos ma-
neras: en zonas de alta densidad y horarios de alto transito, con altas
frecuencias; en horarios y zonas de menos transito, con una coordina-
cién por pulsos donde todos los servicios lleguen a la estacion en for-
ma coordinada, esperen el tiempo necesario para pasar de un vehiculo
al otro, y partan. De esta forma, quedara la estacion desierta, hasta la
llegada de los préximos servicios, por ejemplo media hora mas tarde.
Con esto se logra que, con bajas frecuencias, los que transfieren de un
modo a otro, no tengan que esperar, y que los que llegan a la estacién
sepan en qué horario tienen que ir. Para los pasajeros, en términos de
tiempo, los ahorros de una buena coordinacién, son notables.

CONCLUSIONES

La coordinacién de todos estos elementos tiene por finalidad garan-
tizar la movilidad al interior de una ciudad, maximizando el confort

Opinion

Cuanto mas Completo
sea el lcance de la
coordinacion del

sistema de transporte urbano
de pasajeros, INNAYOY serd la
cantidad de
ineficiencias
que se pueden
eliminar.

Vista nocturna del AMBA.

y minimizando los tiempos de viaje. La optimizacién de costos no
debe pasar exclusivamente por la ecuacion econémica, sino que de-
ben tenerse en cuenta las ganancias del area urbana en su conjun-
to, no solo de las personas sino también de comercios e industrias.
Si bien la principal carga que pesa sobre los sistemas de transporte
urbano son los viajes de ida y vuelta al trabajo o al lugar de estudio
durante los dias habiles, un enfoque de movilidad verdaderamente
sustentable debe preocuparse ademds por proveer alternativas de
desplazamiento también para viajes de ocio, y durante las 24 horas,
todos los dias del afio. Para esto, un ente coordinador debe abrir-
se para considerar todas las necesidades de movilidad, sin olvidar
al transporte de carga, para lograr que la logistica urbana, cumpla
sus objetivos aprovechando al maximo la capacidad de las vias de
comunicacion.
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La necesidad de
coordinar jurisdicciones

Entre los especialistas de transporte existe consenso, a nivel

mundial, acerca de la conveniencia de poner en manos de una

Gnica autoridad la coordinacién del transporte. Los ejemplos son

muy numerosos, como TFL, a cargo del transporte de Londres, o los

consorcios regionales de transporte de ciudades de Alemania y de

Suiza, por mencionar algunos. Estas agencias no son operadoras,

pero estan a cargo de planeary decidir la forma en que se prestan

los servicios de todos los modos, y se aseguran de que funcionen

de manera coordinada dentro de los limites de sus areas de

influencia.
En la Region Metropolitana de Buenos Aires existe un solapa-

miento entre maltiples jurisdicciones en distintos niveles. El mas

alto lo tiene la Jurisdiccion Nacional, a la cual corresponde la regu-

lacién de todos los servicios que atraviesen limites provinciales (en

este caso entre la Provincia de Buenos Aires y la Ciudad Auténoma

de Buenos Aires). En segundo lugar viene la Jurisdiccién Provincial,

que viene dada por la potestad de cada provincia (o la CABA), de

regular los servicios de transporte en el interior de su territorio en

recorridos que atraviesen diferentes partidos. En tercer lugar esta la

Jurisdiccién Municipal. En este Gltimo caso la Provincia de Buenos

Aires, al igual que la mayoria de las provincias argentinas, permite

a cada municipio regular los servicios de transporte que se prestan

integramente dentro de sus territorios.

Como puede verse, existen maltiples actores politicos: Nacion,

Provincia de Buenos Aires, Ciudad Autonoma de Buenos Aires, y los

municipios que componen la Region Metropolitana de Buenos Aires.

La existencia de una Agencia Metropolitana de Transporte resulta

vital para coordinar las politicas del sector 2.

2 Eltema ha sido (y es) de amplio debate piblico. Por ejemplo, ver la opinion de 9 espe-
cialistas en una entrevista virtual realizada por el C3T en agosto de 2012.
http://www.utn.edu.ar/secretarias/extension/c3tdebates.utn
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Opinion

De manera similar a lo que

sucede con las cargas,

cuanto mas —
aislada es la toma
de decisiones,

mayor es el potencial

de incurrir en

costos
1nnecesarios.

El transporte de personas en el Area Metropolitana
de Buenos Aires (AMBA) en numeros

En la Region Metropolitana de Buenos Aires existen mas de 6 millones de vehiculos automotores, de los cuales algo menos del 80%
son autos, dividiéndose el resto entre utilitarios, camiones y 6mnibus. El crecimiento ha sido explosivo en los @iltimos afos, al igual
que el del parque de motovehiculos.

Los servicios de transporte publico automotor de pasajeros son brindados por

® 18,500 colectivos, que operan:

- 53% bajo Jurisdiccion Nacional
- 29% bajo Jurisdiccion de la Provincia de Buenos Aires
- 18% bajo Jurisdiccion de distintos municipios de la Provincia.

La estructura de transporte piblico se completa con los ramales ferroviarios, bajo Jurisdiccion Nacional, y el subte, bajo Jurisdiccion
de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA). A esto pueden adicionarse en CABA unos 37.500 taxis y 2.000 remises habilitados, mas
los que corresponden a los municipios del conurbano. Existen también servicios fluviales, pero en una escala que no es significativa.

Segtin la Encuesta de Movilidad Domiciliaria (ENMODO), efectuada por la Secretaria de Transporte entre los afios 2009 y 20103,
sobre 22.500 hogares del AMBA, los viajes en la Region Metropolitana de Buenos Aires se distribuyen como sigue:

® 39% en colectivo

® 24% apie

* 18% en automovil

* 6% en ferrocarril

* /% en subte

® 3% en bicicleta

® 2% en remises

® 1% en taxi, moto, transporte escolar y combi.

Si nos detenemos tinicamente en el modo ptblico, la distribucion de personas que se mueven es:

o0 80% en colectivo

0 13% en ferrocarril

0 7% en subte.

3 La Encuesta de Movilidad Domiciliaria 2009-2010: Movilidad en el Area Metropolitana de Buenos Aires, puede verse en la pagina web del Proyecto de Transporte Urbano
para Areas Metropolitanas (PTNUMA), dependiente del Ministerio del Interior y Transporte (ver http://www.ptuba.gov.ar/publicaciones/index.html).
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El Centro Tecnoldgico de Transporte, Transito y Seguridad Vial
(C3T) es un centro de estudios especializado en el transporte y
sus temas conexos, dependiente de la Secretaria de Extension
Universitaria de la Universidad Tecnolégica Nacional (UTN), que

viene llevando a cabo trabajos relacionados con la seguridad

vial, el transporte ferroviario y el transporte automotor desde

diciembre de 2004.
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Logistica y coaching

CUIDANDO
EL CAPITAL
HUMANO

Redaccion de Concepto Logistico

en base a los expertos Rafael Echeverria,
Gabriel Gomez, Rodolfo Laduz,

Mauro Sperperato y Silvia Vales.

Las personas que integran las
organizaciones son las que garantizan su
éxito o quienes las llevan a su fracaso.
Cuidarlas, entenderlas y encontrar en uno
mismo la mejor manera de liderarlas, se
convierte asi en una necesidad de quienes
las conducen, y el coaching es una

herramienta adecuada para lograrlo.
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I a disciplina del coaching se ha instalado como una alternativa
para mejorar las relaciones, tanto entre las personas dentro de

una organizacién como fuera de ella, y entre las organizaciones
en si mismas. Los rangos gerenciales de la logistica, involucrados
en una negociaciéon permanente entre partes en tension, presiona-
das por volimenes de mercancias, horarios, costos, operaciones
complejas y cambiantes, y muchas personas involucradas, no de-
ben quedar alejados de conocer las posibilidades que les ofrece el
coaching, tanto para mejorar su propia vida personal y profesional,
como para hacer mas eficientes y sustentables sus organizaciones y
equipos de trabajo. Como expresa Mauro Sperperato: “la logistica,
y sobre todo las operaciones, tienen picos y valles muy marcados.
La Ginica manera de responder a ellos es mediante un equipo moti-
vado y comprometido”.

LAS RELACIONES ENTRE LAS PERSONAS
Y LAS ORGANIZACIONES

Para Rodolfo Laduz: “toda organizacion que ha logrado conducirse
de manera profesional apunta al logro sostenido de los objetivos que
se ha planteado. Para esto, trabaja permanentemente en mejorar los



niveles de productividad, es decir, en la cantidad de recursos utiliza-
dos para generar el producto o servicio que ofrece a la comunidad.
Llamo a esto una ‘Mirada Estratégica’ que entiendo como ‘Sustenta-
bilidad Pequefia’, ya que esta manera de pensar a las organizaciones
esta enfocada primariamente en los niveles de productividad y renta-
bilidad, sin considerar a las personas ni al planeta, y no solo carece
de la mirada y las condiciones para garantizar la sostenibilidad orga-
nizacional, sino que es incompatible con la creciente demanda de las
comunidades y los mercados para que amplie esa mirada”.

Sperperato sostiene que: “cada persona tiene una visién parti-
cular de las cosas, de la realidad. A medida que pasa el tiempo, hay
algunas que logran crecer en sabiduria y son mas tolerantes y mas
habiles. Otras, sin embargo, se van afirmando solo en su experiencia
y se basan en su propia perspectiva. Eso lo que hace es acotarlas, se
relacionan con gente que es como ellas, y van perdiendo perspectiva,
se van cerrando.

Cuando uno puede ampliar su vision, ve muchas mas posibilida-
des y empieza a generar un nuevo margen de actuacion. Este es el
cambio que posibilita el coaching”.

Gabriel Gomez opina que: “en el liderazgo y la gerencia no se
trata de mover cosas o gente sino de la construccién de contextos y
relaciones funcionales y comprometidas para el logro de resultados.

Gabriel Gomez en el Segundo Conclave 2013 de la AAPC.

La 10giStica, y sobre todo
las operaciones,
tienen piCOS y valles
muy marcados.
La tinica manera de
responder a ellos es

mediante un
equipo motivado
y comprometido.

Esto se realiza desde la comunicacién y la gestién emocional: las in-
eficiencias de las organizaciones son lingiiisticas y emocionales y se
definen en el disefio de conversaciones”.
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EL GERENCIAMIENTO
Y LAS GENERACIONES FUTURAS

Para Sperperato: “la incorporacién de las nuevas generaciones en
las organizaciones y la consecuente convivencia inter-generacional
origina un replanteo de los modelos de liderazgo, ya que el modelo
basado en mando y control esta perdiendo efectividad. Hoy estamos
disefiando y desarrollando, en el hacer cotidiano, los nuevos mode-
los, que implican la elaboracion de nuevas capacidades de todos los
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Mauro Sperperato.

integrantes de la organizacion. Teniendo en cuenta lo que dice Mi-
chael Hammer: ‘el mundo ya no es predecible, necesitamos equipos
preparados para esta incertidumbre’, se hace evidente la necesidad
de trabajar en la ‘gestién de la gestién’, lo cual parece un juego de
palabras pero, al analizarlo atentamente, esta expresion implica
aprender a ponernos de acuerdo, entendemos, escucharnos y hacer
pedidos claros para coordinar acciones. Estamos viviendo una épo-
ca de cambios profundos, y resulta muy interesante entender cuales
seran los nuevos modelos de organizacién que puedan ser eficientes
en el futuro cercano”.



La logistica.
Sln Compromlso no funciona,
no es sustentable.

Por eso, requiere necesariamente

de un equipo comprometido.

LOGISTICAY COACHING

Para Sperperato, una forma de concebir la logistica es como un siste-
ma basado en 3 pilares:

e  Estructura e infraestructura

e  Sistemasy procesos

e  Culturay personas

Los dos primeros se pueden compratr: si se tiene el dinero suficiente,
es posible construir o rentar un centro de distribucion de clase mun-
dial, tener los mejores equipos para movimiento de cargas, y se puede
contar con los Gltimos desarrollos en sistemas, con el objetivo de lograr

los procesos mas eficientes.

""-u;\

S (SATYL

LOGISTICA A TU MEDIDA

—

DEPOSITO ESCOBAR:
Victoria 1120 o mis. Ruta Maocional N° 9
C.P 1625 / Tel./Fax: (03484) 450515 (Ret.)

DEPOSITO PILAR
Calle 5 N* 1074 / Parque Indusirial Pilar
Codigo Postal 1629

e-mail: satyl@satyl.com.ar

www.satyl.com.ar

Mas de 11 afios ofreciendo las mejores soluciones para la logistica de tu empresa
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Pero si falta el tercer factor, “si no existe una cultura, una actitud
y un compromiso de las personas que conforman los equipos de tra-
bajo, sera dificil alcanzar resultados excelentes y sostenibles en el
tiempo. La logistica sin compromiso no funciona, no es sustentable.
Por eso, requiere necesariamente de un equipo comprometido. Y un
equipo comprometido se construye integrando personas comprome-
tidas y que comparten una mistica en comdn”.

38 | Concepto Logistico

Rodolfo Laduz.

El desafio entonces es como construir y desarrollar un equipo de
trabajo con compromiso y de alto desempefio. Buscando respuestas
a esta pregunta, Sperperato encontrd y adopto el coaching: “una
disciplina que proporciona herramientas poderosas para lograr este
objetivo”.

¢QUE ES EL COACHING?

Para Silvia Vales, coach ejecutivo individual, “Coaching es un
acompafiamiento profesional que se le brinda a una persona para
colaborar con su desempefio, desarrollar competencias, expandir
su capacidad profesional, conseguir un cambio y/o alcanzar su po-
tencial”.

Es un proceso de aprendizaje que surge a partir de la imposibili-
dad del coachee (persona que decide tomar un servicio de coaching)
de realizar un cambio o de superar una dificultad (quiebre), y del
pedido de ayuda que hace para lograr ese objetivo. “El coach es un
profesional entrenado en esta disciplina que busca expandir las po-
sibilidades humanas identificando los obstaculos que lo impiden”.

Gabriel Goémez entiende el coaching como un “Espacio Vital”,
donde el Espacio consiste en la “generacién de un lugar calido sin
intimidacién, donde sea posible conversar (cambiar juntos), elimi-
nando el miedo, generando confianza y estados de animo que abran
posibilidades”. Debe ser Vital ya que se construyen “relaciones de
excelencia, de contacto real, donde se trabaja desde el respeto y la
legitimacion del otro y de sus emociones”.

Para el coach Rafael Echeverria, es una modalidad de aprendi-
zaje orientada a transformar el tipo de observador que somos, con el
objetivo de expandir nuestras posibilidades y capacidad de acciéon y,

(Contintia en pag. 40)
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por lo tanto, de incrementar nuestra efectividad y bienestar. E1 Coach
no enseia, facilita: el coaching consiste en ayudar a la persona a
aprender, en lugar de ensefiarle.

Para definirlo, la Asociacion Argentina de Profesionales del
Coaching (AAPC), se remonta al origen de su utilizacion, que fue en
el ambito de los deportes, donde el coach (entrenador) es la persona
que el deportista contrata para alcanzar resultados que estan mas
alla de lo que hasta el momento ha logrado. Coaching es, entonces,
una nueva profesion que puede verse como:
¢ Un nuevo contexto.
¢ Una nueva manera de observar el mundo.
¢ Un conjunto de competencias para asistir a los individuos y a los

equipos para lograr resultados sin precedentes.
¢ Una manera de relacionarse con las personas.
¢ Una manera de relacionarse con la accion.

e Una estrategia para lograr cambios en las culturas organizaciona-
les en las cuales las personas viven y trabajan.
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Gabriel Gomez.

Cuando uno puede

ampliar su vision,

ve muchas mas posibilidades

y empileza a generarlas.

Esto es o fonndo del cambio que
genera el coaching.

e Un paradigma alternativo de management.
e Una manera diferente de ser.

LO QUE NO ES UN COACH

Parala AAPC, el coach no es un mentor, ya que éste, basandose en su
experiencia y sus conocimientos, responde la pregunta de qué es lo
que hay que hacer, y sabe qué es lo que funcionara y qué no lo hara
para solucionar un problema o mejorar una actividad.

No es un maestro que ensefia la mejor técnica para lograr un obje-
tivo, sino que es quien formula preguntas y acompaiia a las personas
a descubrir sus propias respuestas sin copiar las del maestro.

Tampoco es un consultor, ya que no da a su cliente un asesora-
miento experto en un campo determinado, sino que trabaja en el
sistema constituido por las conversaciones, los estados de animo y

el cuerpo. (Contintia en pdg. 42)
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brindando respuestas a las necesidades relacionadas a servicios logisticos, y como importante
eslabon en su cadena de valor.
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valores como aliado
estratégico, para enfrentar  jmplementacion del Sistema de Gestion de la Calidad
nuevos desafios. basado en la norma IS0 9001, marcando como claro
objetivo, la oferta de servicios de alta calidad.
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COaChlng es un
acompanamiento
profesional
que se le brinda a una persona
para colaborar con
su desempeno,
desarrollar competencias,
expandir su capacidad
profesional, conseguir un cambio

y/o alcanzar su potencial.

No se basa en un discurso o método psicologico para encontrar la
causa de una falta de eficiencia, sino que en una relacién de coaching
se rompe la conexién causal entre los hechos y su interpretacién.

Por fin, tampoco es un entrenador deportivo, ya que su actividad
no esta basada en la relacion ganar/perder, propia de las competen-
cias deportivas, sino en la relacion ganar/ganar.
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DISTINTOS TIPOS DE COACHING

Silvia Vales explica que los tipos de coaching dependen de la
variable tomada para clasificar. Dentro del Coaching Ejecutivo,
teniendo en cuenta los cambios del coachee, identifica como los
mas frecuentes:
Coaching conductual: Se busca que el coachee expanda su reper-
torio de acciones posibles para alcanzar los resultados esperados.
El proceso es conversacional. En este coaching se da lo que se deno-
mina un aprendizaje de primer orden, porque el coachee descubre
nuevas acciones sin hacer modificaciones en sus creencias ni cues-
tionar sus juicios.
Coaching ontolégico o transformacional: Se busca una expansion
de las acciones del coachee pero mediante un aprendizaje de segun-
do orden, es decir, haciendo modificaciones en la mirada que tiene el
coachee, logrando un desplazamiento en su observacién. Como con-
secuencia, apareceran ante él nuevas acciones posibles que antes no
podia ver. El proceso es conversacional aunque no exclusivamente,
ya que se trabaja simultaneamente el dominio emocional y corporal
que nos constituyen.
Coaching de desarrollo: El coachee no manifesta un problema
(quiebre): s6lo quiere desarrollar alguna competencia. Generalmen-
te competencias de Liderazgo o de Comunicacién. La persona con-
tara con ejercicios practicos y con bibliografia para leer durante el
proceso de aprendizaje. Los autores recomendados seran los clasicos
de Management y textos preparados ad hoc por el coach, de acuer-
do con las necesidades del coachee. Este coaching es comin en el
caso de promociones, ascensos, adaptacion a un nuevo grupo o a un
nuevo puesto. Es un acompafamiento profesional. Puede redundar
en un cambio de Observador, como consecuencia del aprendizaje y
desarrollo de nuevas competencias, pero no es lo que se propone.

A su vez el coaching ejecutivo profesional asiste a los profesio-
nales que trabajan en empresas. Se trata de un profesional externo



a la organizacion, especialista en Psicologia y en Capacitacién de

Adultos, certificado como coach, que realiza un acompafiamiento a
un ejecutivo para el desarrollo de competencias o en situaciones de
estrés, ascensos, etc.

LOS DISTINTOS ORDENES DE APRENDIZAJE

Gabriel Gomez resume que “muchas veces en las organizaciones se
cambian las acciones (Hacer) con el propdsito de lograr un Resultado
(Tener) y cuando éste no se logra, se entra en un loop de HACER-
TENER hasta que se llega a una frustracion o se dice que no es posible
el objetivo dadas las circunstancias”.

La pregunta “;qué tenemos que hacer?” para lograr el resultado
suele ser insuficiente, ya que se basa en el “Aprendizaje de primer
orden”, que es aquel que se basa en los pensamientos y conoci-
mientos obtenidos de padres, maestros y experiencia profesional y
que no es cuestionado por la persona pues actiian como “manda-
tos” o “pensamientos maestros” de la conducta. Sperperato expli-
ca que esto funciona: “hasta que aparece un momento en que ya
no es Util y esos conocimientos deben ser revisados para saber si
son propios o heredados: ahi aparecen los aprendizajes de segundo
orden, que hacen cambiar la mirada para re significar los mandatos
maestros”.

Gomez dice que “lo que falta es poner foco en quién es el que
‘VE’ acciones (ya sea Gerente o equipo) y hacer nuevas preguntas:
;Quiénes necesitamos SER para poder crear nuevas acciones ‘nunca
vistas’ que me lleven al resultado? O sea, quién tengo que SER para
HACER, y asi luego TENER. Este aprendizaje que es de segundo or-
den requiere, para lograrlo, de una transformacién del observador,
por lo que es una intervencién Ontol6gica”. Destaca también que

una manera de construir relaciones de calidad dentro de un equipo
de personas, es propiciar el contacto real basado en la escucha de lo
que el otro quiere, y de lo que al otro le pasa.

UNA VISION MAS GENERAL

Rodolfo Laduz se pregunta: “;Para qué queremos las herramientas
de coaching? ;Para generar mas rentabilidad? ;O para generar
sustentabilidad, que la incluye pero que es mucho mas? Me llama la
atencion que en la mayoria de los libros de Coaching y Management
se habla de efectividad pero no se habla de para qué la buscamos. Si
para los accionistas o para todos los miembros de la organizacion,
sus familias y la comunidad que la alberga. ;Para qué queremos las
organizaciones? ;Para generar lucro o para generar sustentabilidad
humana? ;Como puede haber en la organizacion alguien con dos
choéferes y beneficios exagerados y alguien que apenas llegue a fin de
mes? Entonces, ;efectividad para qué?”.

Para él, es necesario preguntarse por las consecuencias que se
generan con “nuestros haceres organizacionales”, ya que solemos
dar por sentado que por el solo hecho de trabajar en una organiza-
cién ya estamos construyendo un mundo mejor, pero “tendriamos
primero que preguntarnos: ;qué tipo de organizacién genera un
mundo mejor?”, y mas ain, debemos preguntarnos si queremos de
verdad un mundo mejor, y qué estamos dispuestos a hacer para
ello.

Laduz sostiene que las organizaciones se basan en un solo driver,
el de la Productividad, sin tener en cuenta las Personas y el Pla-
neta, y que es necesario que el coaching se fundamente en obtener
“Organizaciones 3P”, de acuerdo con la letra inicial de los tres dri-

vers mencionados.
(Contintia en pdg. 44)
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EL COACHING EN LA PREPARACION
DE EQUIPOS DE TRABAJO

Cuando el lider de un equipo ha practicado el coaching y ha expe-
rimentando personalmente su poder transformador, si luego com-
parte esta experiencia con otras personas de un equipo y observa el
impacto que genera, desea que todos pasen por esta situacion. Si, a
la vez, este proceso de coaching se realiza con todos los integrantes,

la transformacion y el crecimiento mutuo se potencia, se acelera el

desarrollo y se mejora notablemente la eficiencia en el trabajo.

EL FUTURO

“El futuro esta por crearse”, dice Sperperato: “Estamos siendo pro-
tagonistas de este cambio, esto nos motiva a explorar nuevas me-
todologias, abrir nuestra mente y aprender desde el hacer. Abordar
estos temas es clave para el trabajo eficiente y eficaz en las organiza-
ciones y una de las formas de hacerlo es a través del aprendizaje que
nos propone la practica del coaching”.

La importancia de la certificacion como coach

Todos los profesionales consultados coinciden en la importancia de la capacitacion
y la certificacion profesional del coach. Para ello existen diversas escuelas de
formacion, asi como la Asociacion Argentina de Profesionales del Coaching

(AAPC) (www.aapcoaching.com.ar), que en su Codigo de Etica Profesional

expresa, en primer lugar, que el coach asume estos compromisos:

e Respeto por la vida.
e Legitimacion del otro: Posicion de respeto y aceptacion de cada
persona como un ser diferente en la convivencia.
e Responsabilidad: Posicion de aceptacion de las consecuencias del propio accionar.

e Compromiso con la palabra dada.
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Nosotros lo sabemos.
Es por eso que nuestro trabajo va de la mano del suyo.
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Quiénes son las personas consultadas

MAURO SPERPERATO

Estudio Ingenieria Mecanica (UBA). Realizé
un Postgrado en Alta Direccion en Agronego-
cios y Alimentos, en la Facultad de Agrono-
mia de la misma universidad. Feormado como
Coach en la Escuela de Silvia Vales. Es Socio
Fundador de Sinapsys, logistica y coaching,
se dedica a consultoria en procesos, diag-
nostico del Supply Chain, analisis del cami-
no logistico, disefio y optimizacion de opera-
ciones, atencion al cliente, desarrollo de
estrategias logistico-comerciales, disefio y
desarrollo organizacional de equipos de alto
desempeiio. Es especialista en Agro, Farma
e Industria. Anteriormente, se desempeiié
como Gerente de Logistica y Distribucion
para el Cono Sur en Bayer. Tiene, ademas,
mas de 20 aiios de desarrollo profesional en
compaiias multinacionales. Fue presidente
de la Asociacion Argentina de Logistica

Empresaria por dos periodos.
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RODOLFO LADUZ

Presidente Asociacion Argentina de Pro-
fesionales del Coaching (AAPC), periodo
2006-2012. Su preocupacion es el entendi-
miento y comprension del comportamiento
humano en las organizaciones y comuni-
dades humanas. Convivio en un ashram

en la India, con aymaras en Bolivia y con
mayas en Guatemala. Ha sido consultor de
organizaciones de todo tipo. Ha desarrollado
dentro del Coaching la “Metodologia CRR”
para generar contextos propicios en los que
emerjan equipos y organizaciones humanas
y efectivas. Cuenta con un Diplomado en Bio-
logia Cultural con Humberto Maturanayy tie-
ne estudios en la Maestria de Management
Estratégico (UCES). Ha dado conferencias

en Espaiia, México, Chile, Brasil, Colombia,
Guatemala, Bolivia, Ecuadory Argentina.

Autor del libro Organizaciones 3P.

\

GABRIEL GOMEZ

Ingeniero y Master Coach Profesional
avalado por la Asociacion Argentina de
Profesionales del Coaching. Desde hace 20
aios trabaja en empresas y organizaciones
de todo tipo como Director de la consultora
Synergie Action Learning especializada en
Liderazgo, Comunicacion, Teambuilding,
Gestion de Calidad y Productividad, y desde
el 2001 como Coach Profesional. Es Director
de la filial Quilmes de la Escuela Latinoa-
mericana de Coaching donde forma coaches
profesionales en la interpretacién Ontologi-

ca, Constructivista y Sistémica.



SILVIA VALES

Licenciada en la Ensefianza de la Comuni-
cacion. Posgrado en RRHH y Gestion por
Competencias. Coach Ontolégico empresarial
certificada por Newfield Consulting en Sevilla,
Espafia (2008). Coach Senior certificada por
Newfield Consulting en Santiago de Chile
(2009). Directora de Silvia Vales & Asociados.
Posee una larga trayectoria desempefiandose
como Coach de Ejecutivos y como responsa-
ble de planes de capacitacion de adultos en
empresas. Desde 2012, forma coaches en su

Escuela de Coaches profesionales.

La mas completa linea de transpalets, apiladores,

tractores y autoelevadores.

RAFAEL ECHEVERRIA

Socidlogo de la Universidad Catdlica de Chile
y Doctor en Filosofia de la Universidad de
Londres, fundadory presidente de Newfield
Consulting, empresa de consultoria y forma-
cion gerencial con oficinas en los Estados
Unidos, Espaina, México, Brasil, Argentina

y Venezuela. Ha creado el término “Ontolo-
gia del Lenguaje”, dando paso al Coaching
Ontolégico. Ha sido profesor en diversas
universidades y consultor durante varios
afos de las Naciones Unidas. Es miembro
de nimero de la Academia Mundial de Arte y
Ciencia (WAAS).

EQUIPOS INDUSTRIALES

Amplio stock de equipos y repuestos
Entrega inmediata.
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Azucena Keim

Carlos Moriconi
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Eltema se planted como un interrogante: ;Son los bitrenes una respues-

ta a los problemas de infraestructura?

El debate en biisqueda de una respuesta conté con la presencia de Guillermo
Cabana, director de difusion de la Asociacion Argentina de Carreteras;
Guillermo Hughes, gerente de ingenieria de venta de camiones, motores

y omnibus de Scania Argentina; Alberto Chichizola, gerente de cadena de

valor de Cementos Av

da; Sergio G 0, ingeniero de la fabrica de
semirremolques Hermann; Carlos Moriconi, presidente de Semirremolques
Vulcano, y Héctor Giagante y Azucena Keim, del Instituto del Transporte
Argentino del Centro de Ingenieros de la Provincia de Buenos Aires. Entre los
mas de 120 asistentes, se destacé la presencia de Daniel Indart, presidente
de la Federacion Argentina de Entidades Empresarias del Autotransporte de
Cargas (FADEEAC)

Los bitrenes, una clase particular de vehiculo, intermedio entre el
convencional y un rodotren, que se articula entre si mediante un sistema
de enganche tipo B, conocido también como “quinta rueda”, se utiliza hace
aios en diversas geografias como Australia, Suecia, Canada, los Estados
Unidos, e incluso Brasil, México y Uruguay. En la Argentina, desde julio de
2012, pueden circular los bitrenes en las rutas provinciales de San Luis,
con una capacidad de carga de 75 toneladas, mas del doble de lo que puede
transportar un camién comdn.

A modo de marco introductorio sobre la actualidad de la infraestructura
vial en el pais, Guillermo Cabana, director de la Asociacion Argentina de
Carreteras, aseverd que “el sistema de transporte de la Argentina, dada
las grandes distancias internas y la ubicacion de los centros de consumo
mundiales, constituye un eslabdn esencial en el crecimiento del pais. El
sistema carretero constituye su centro de gravedad, por lo cual las mejoras
en la infraestructura vial resultan vitales para el crecimiento de la nacién.

La red nacional vial cuenta con 35 mil kildmetros pavimentados. En tanto, la
red provincial tiene cerca de 200 mil kilometros y sélo el 21 por ciento esta
pavimentado”.

Enumeré también los problemas viales: transitabilidad permanente re-
ducida en las redes provinciales y caminos rurales; problemas de congestion
en grandes ciudades; acceso a puertos tortuoso y poco funcional, y la necesi-
dad de modernizar la red con ampliaciones de capacidad racionales frente al
enorme incremento del transito en estos afios. Por lo tanto, dijo que se debe
asegurar el mantenimiento adecuado y arménico de toda la red y completar
los tramos faltantes de la red, modernizar los caminos con nuevos criterios y
responder a los incrementos de transito y de parque automotor.

Ademas se refiri6 a la necesidad de un plan de una década que extienda
la red. Para financiarlo, habria que incrementar los aportes del Estado y

h

lograr una mayor apropiacion de los impuestos a los ¢

tibles, hoy de-
rivados a otros sectores. A modo de conclusion, el especialista sefiald que el
pais tiene imperiosa necesidad de desarrollar un sistema de infraestructura
vial moderno, que ayude al proceso de crecimiento.

Alberto Chichizola, gerente de Cementos Avellaneda, describi6 algunos
beneficios del Bitren de 75 toneladas respecto de los vehiculos de 5 ejes y 45
toneladas de peso bruto: menor deterioro de la infraestructura vial; menor
consumo de diésel por tonelada transportada, y elementos tecnolégicos que
permiten que los choferes conduzcan con mas seguridad.

(Contintia en pag. 52)
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Marcelo Arce y Daniel Indart

Guillermo Hughes, gerente de Scania Argentina, afirmé
que el bitren es el camién mas seguro. Explico que los tipos
posibles de bitrenes son tres: con una longitud de 20,5 metros
con 60 toneladas maximas; con una longitud de 22,5 metros
con 67,5 de tonelada maxima, y un bitren de 25 metros con
75 toneladas maximas. El gerente de Scania le dio, entonces,
su “si a los bitrenes, pero con una legislacion que priorice la
seguridad y el cuidado de los caminos”.

Sergio Gennaro, ingeniero de Hermann, y Carlos Moriconi,
presidente de Vulcano, relataron las caracteristicas técnicas de
lo bitrenes fabricados en la Argentina. Indicaron que el bitren
tiene la posibilidad de llevar casi un 80 por ciento mas de carga

atil con un aumento de consumo de combustible de un 30 por
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ciento. Ademas, destacaron que esta dotado de una serie
de elementos de seguridad y otros factores que un camién
convencional no tiene, como suspension neumatica y frenos
ABS en todos los ejes, control de traccién y estabilidad, y de
peso por eje.

Héctor Giagante y Azucena Keim, del Instituto del Trans-
porte Argentino del Centro de Ingenieros de la Provincia de
Buenos Aires, se refirieron a la problematica actual de la red
vial. Con la incorporacion de vehiculos de carga combinados
de alto rendimiento, a su juicio, se reduce el deterioro en la
ruta en un 60 por ciento.

Agregaron que en el decenio que va de 1994 a 2003,
segin estadisticas australianas, las victimas por accidentes
con camiones articulados simples fueron 329 y por Bitrenes,
sélo dos. Ademas, destacaron que se utiliza un 35 por ciento
menos de combustible y el trafico se reduce a casi la mitad.
“Estos vehiculos permiten incrementar la capacidad de
carga transportada por vehiculo sin necesidad de construir o
modificar la red de carreteras actuales. Evitar la construccion
y reducir el mantenimiento de carreteras ayuda a elevar la
seguridad, reducir costos a la comunidad y bajar la emision
de gases de efecto invernadero”.

Guillermo Hughes

o

-

De izq. a der. Gustavo Di Capua, Marcelo Lancelotti, Javier Rojo, Marcelo Morandini, Jorge Ader, Marcelo Arce, Francisco Mackinlay.
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Francisco Mackinlay

€6 || ogistica Sustentable”, fue el eje de este desa-

Lyuno, donde participaron Marcelo Morandini,
director de servicio al cliente y logistica de Unilever
para el Cono Sur; Jorge Ader y Marcelo Lancelotti,
presidente y gerente general de TASA Logistica,
respectivamente, y Francisco Mackinlay, presidente
y socio fundador de Congelarg y vicepresidente de
Nuevos Aires.

Jorge Ader, quien es socio fundador de ARLOG,
expresé que en Tasa Logistica, los pilares de la
sustentabilidad se basan en las relaciones personales,
la capacitacion y el foco en el cliente. “Tenemos una
lealtad interna”, destacé y afiadié que “no hay manera
de ser empresario sino se utiliza el concepto de sus-
tentabilidad e inclusion social”.

Marcelo Lancelotti sefialé que la plataforma de
gestion de la empresa esta basada en el modelo del
Premio Nacional a la Calidad y que el plan de desa-
rrollo sustentable e inclusion social de la empresa se
basa en cuatro ejes: alimentacion, salud, educacion y
medio ambiente.

La firma, que espera facturar 400 millones de
pesos en 2013 y cuenta con 180.000 metros cuadrados
de depésitos y una flota mayor a 300 unidades, inau-
gurd de hecho un centro de distribucion desarrollado,
construido y operado en forma sustentable y en proce-
so de certificacion LEED, que actualmente es exclusivo
para Unilever de Argentina. El establecimiento, que
demando una inversion de 120 millones de pesos,
dispone de 40.000 metros cuadrados cubiertos y otros

tantos descubiertos y esta ubicado en un predio que

totaliza 27 hectareas en el partido de Pilar.
Dijo Morandini que las caracteristicas del centro
de distribucion que lo hacen sustentable son sus sis-

temas de manejo de agua de lluvia y de reduccion de
la contaminacion, el uso de materiales de construccion
con contenidos reciclados, los termotanques solares y

Marcelo Lancelotti
(Contintia en pdg. 56)
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m \ Jorge Ader

Sy
s
los equipos de climatizacién por reflexion, entre otras. —
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“Se trabajo en el disefio sustentable desde el inicio,
haciendo foco en la optimizacion del uso de aguay la
energia, en la reduccion de la polucion, el incremento
de la eficiencia en el empleo de materiales y la biisque-
da de las mejores condiciones ambientales”, aseguro.

Durante la construccion del centro de distribucién
y su posterior operacion, de hecho, el ejecutivo afirmé
que lograron reducir la emision de diéxido de carbono
en un 30 por ciento y lo propio consiguieron en cuanto
al consumo de agua potable, en un 38 por ciento
mediante la recuperacion del agua pluvial a partir de la
implementacion de tres reservorios. La reduccién del
consumo de energia, ademas, llegd al 10 por ciento, de
acuerdo con Lancelotti.

Marcelo Morandini explicé que el afio pasado Unile-
ver lanzo6 el plan de vida sustentable, con una vision cuyo
objetivo es duplicar el tamaiio del negocio pero al mismo
tiempo reducir el impacto ambiental. La propuesta de la
empresa consiste, para el afio 2020, en ayudar a mas de
mil millones de personas a tomar medidas para mejorar
su salud y bienestar. Estimé que al dia de hoy ya ayuda-
ron a 224 millones con distintas campaiias. El directivo
concluyo: “Ojala que todos podamos colaborar para
tratar de dejar un mundo mas sano y mejor”.

Francisco Mackinlay comenté que desde que fundé
Congelarg su objetivo fue conducir a la empresa con
“una concepcion social”. Por el contrario, expresé que
en muchas otras compaiiias advierte una carrera por
bajar los costos para conseguir mayores retornos a los
accionistas. “Hay empresas que ganan a costa de que el
planeta pierda”, subrayé.

Por eso, consideré que los empresarios “debemos
tomar conciencia en las decisiones diarias que hacen a
la vida sustentable. Los visionarios, que miran el largo
plazo, saben que los consumidores van a comprar a
empresas responsables. La preocupacion radica en el
corto y el mediano plazo”. De hecho, aseguro que, en
la practica, algunas compaiiias que lo contratan no
evaldan sus politicas de RSE.

“La dnica forma posible es encontrar soluciones
creativas entre las empresas y sus piblicos como traba-
jadores, proveedores y clientes. La responsabilidad de
las empresas es ser motor de cambio”, completé.
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El tema de este afio fue “Presente y futuro de la logisticay
la Supply Chain”. Mas de 500 personas asistieron el 10 de
octubre de 2013 al hotel Sofitel Cardales.

La jornada se inici6 con las palabras de Marcelo Arce, presi-
dente de ARLOG, y de Diego Passeron, presidente del encuentro,
quienes coincidieron: “La logistica en si misma trata de resolver
problemas y, desde esta perspectiva, decidimos hacer un camino
superador enfocado en el futuro”. Mas tarde, Arce presenté el
programa operario ARLOG calificado, que fomenta la RSE, junto

con Plaza Logistica.

PANORAMA MACROECONOMICO

El periodista y economista Tomas Bulat indicé que la Argentina
atraviesa un escenario de estanflacion, es decir de estancamien-

to de la actividad econémicay elevada inflacién. A continuacion,
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enumero cinco problemas de la economia actual: el déficit

fiscal, el energético, el descalce financiero, el atraso cambiario
y la inflacion monetaria. Esos desequilibrios econémicos se
complementan, segiin el experto, con una expansion de la base
monetaria y una caida de las reservas del Banco Central.

Sin embargo, Bulat no considera que los problemas econé-
micos puedan llevar al pais a una crisis. No obstante, afirmé que,
para crecer, deberan aplicarse recetas que logren colocar el délar
a una tarifa competitiva. “La economia debe crecer por inversion
y exportaciones. Y este crecimiento debe ser acompaiiado por el
sector piblico y el mercado interno”, afirmé.

Al respecto, remarco que la devaluacion podria ser un cami-
no, pero resalté que en un primer momento este cambio traeria
aparejado una caida del poder de compra de los asalariados,
aunque destacé que la economia podria recuperarse rapidamente

sin sufrir pérdidas patrimoniales.
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Ademas seiialé que “los ciclos econémicos son como la vida, tienen
un ciclo. Para determinar cémo se resuelven estos problemas habria que
hacer una retrospectiva historica. Nuestra economia es emocional mas que
racional y aporta a nuestra idiosincrasia”. “La Argentina no enfrenta una
nueva crisis, estamos ante un fin de ciclo. No tenemos deudas en délares,
asi que una devaluacion no deberia traer grandes complicaciones”,

sintetizo.

LOGISTICA DEL FUTURO

En el segundo médulo del Encuentro de ARLOG, Michael Kuchenbecker,
director de Logistics Alliance Alemania, presenté un estudio desarrollado
por DHL sobre los cinco escenarios mas probables para la logistica en el
2050, enfocandose en la eficiencia de las operaciones y su aporte a la com-
petitividad. El analisis, segiin sus palabras, fue realizado por 42 expertos
de Naciones Unidas, la Agencia Internacional de Energia, el Foro Econdmico
Mundial, el MIT, el Rocky Mountain Institute, el Instituto de Estudios del
Futuro de Copenhague, el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo
Sostenible, y Greenpeace.

El primero de los cinco escenarios apunta a un materialismo descon-
trolado y un consumo masivo con crecimiento exacerbado, lo que llevaria
a una creciente demanda de servicios logisticos. Para el especialista, si
bien existirfa una gran red internacional de transporte, que garantizaria el
intercambio veloz entre los centros de consumo y produccion, el cambio
climatico produciria interrupciones en la cadena de distribucion y plantea-

ria nuevos desafios a las empresas logisticas.

De izq. a der. Diego Passeron presidente del Encuentro, Marcelo Arce
presidente de ARLOG, Tomas Bulat economista y periodista, Raiil Garreta
vicepresidente de ARLOG.
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Las megaciudades serian la caracteristica del segundo escenario,
aunque en un mundo con mas “conciencia verde”, segiin el visitante.
Desde esta perspectiva, la cadena de abastecimiento conservaria
una gran red de camiones, barcos, aviones, junto con nuevos tipos de
transporte automatizado.

Kuchenbecker describié el tercer escenario como un mundo con
“estilos de vida personalizados y gran progreso tecnolégico, en el que
se desarrollaran nuevas tecnologias, por ejemplo la impresion 3D, con
mayores beneficios para los paises emergentes. Si bien considero que
este ambiente llevaria a una “drastica caida de los servicios de larga de
distancia para productos terminados, se incrementaria la logistica local
y regional”.

El cuarto escenario posible muestra una caida de la globalizacién,
con un mayor proteccionismo paralizante, barreras regionales, violencia
en la negociacion de contratos, y un comercio restringido a los bloques
y naciones. En ese paisaje, la logistica seria un sector estratégico y
los proveedores independientes se verian como intermediarios en el
comercio internacional, mientras los conflictos regionales en las zonas
de generacion de recursos, el menor PBl mundialy la decadencia del
medio ambiente impondrian un escenario poco atractivo para la logisti-
ca de gran escala.

El quinto y dltimo escenario presenta un mundo en el que, como
consecuencia de la dura situacién econémica, la globalizacion forma ya
parte del pasado. Muestra “resiliencia global y adaptacion local, con
desastres climaticos y produccién amenazada, alto grado de consumo
gracias a una produccion automatizada y barata, y problemas en una

supply chain redundante”.

TURBULENCIA GENERACIONAL

Luego fue el turno de Paula Molinari, presidente de Whalecom, quien
comenzé su ponencia con una definicién clave al aludir a la etapa de
transicion que atraviesa el mundo de los negocios. “Es un cambio de
época tan profundo como la revolucion industrial”, indicé. Es el cambio
del modelo de management de una direccion de control a una de
colaboracién.

“Es una época dificil para ser lideres -reconocio-, se padece la
falta de mandos medios y de especialistas, y los quiebres disruptivos
aparecen en todos los momentos, bajo una frase que puede sintetizarse
como: ;por qué lo que antes funcionaba ahora no?”

El cambio de época esta signado por el avance tecnologico que
modifica la manera de hacer negocios. “Se paso de las fabricas, donde
se trabajaba 12 horas, nadie se quejaba y el sacrificio era el motor, a un
tiempo en el que el trabajo no es donde estamos sino lo que hacemos y
el disfrute es una de las condiciones basicas exigidas por los emplea-
dos”, indicé.

Como nunca antes, dijo, en las compaiiias existen cuatro caractero-
logias distintas con mentalidades no sélo distintas sino muchas veces
opuestas: los tradicionalistas, los babyboomers, la generacion Xy la

generacion Y, estos dltimos definidos como nativos tecnolégicos.

(Contintia en pdg.62)
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con Luis Rubio (personificando a
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Tras describir las cuatro mentalidades con numerosos ejemplos
que alcanzaron identificacion palpable en la concurrencia, sugirio
puntos de encuentro entre las gestiones de quienes tienen
aversion al cambio (los tradicionalistas) y quienes tienen aversion
al no cambio (la generacién Y). “No hay otra posibilidad que mo-
dificar la forma de liderar equipos, otorgando herramientas a los

mandos medios y haciendo eje en la calidad de vida, un valor cada

vez mas sensible en las nuevas generaciones”, indicé.

CASOS DE EXITO

Supermercadismo. Mas tarde se presentaron los casos de éxitos
seleccionados para la ocasién. El primero estuvo a cargo de
Fernando Minaudo, director del Grupo De Narvaez, de Horacio
Lorenzo, gerente de Logistica de TATA, y de Fernando Balzarini,
expresidente de ARLOG y titular de Miebach Logistica.

Minaudo comenté que a principios del 2013, Tata adquirio a la
empresa Multi Ahorro y con esta compra alcanzé la cantidad de 97
locales con presencia en todo Uruguay y mas de 6 mil empleados
actualmente en proceso de integracion. Con esta nueva compo-
sicion la empresa alcanza una participacion de casi un tercio del
mercado.

Balzarini se refirié al disefio estratégico de la logistica.
Resalté la importancia de ser flexibles y coherentes con el
proyecto. En tanto, Lorenzo describid los factores del éxito que
estan relacionados con el momento de la compaiiia, entre ellos un
equipo fuertemente comprometido y motivado. Dijo que “la gente
no se resiste al cambio, sino que a ser cambiada”. Y agregé que “la
calidad no esta en las cosas sino en la gente que las hace”.

Comercio electrénico. Luego Silvina Reyes, directora de
marketing de OCA, Juan Martin de la Serna, vicepresidente de

Mercado Libre, y Alejandro Rinaldi, de Andreani, expusieron sobre

}:_)to Logistico




soluciones logisticas para el e-commerce, que ya representa en la Argen-
tina un negocio de 17 millones de pesos, segiin datos de la Camara de
Comercio Electrénico para 2012, con un crecimiento interanual del 45%.

La representante de OCAy el de MercadoLibre se refirieron al acuerdo
entre ambas empresas para brindar a sus usuarios la posibilidad de
realizar envios con beneficios exclusivos. “Cuando hablamos de venta
online, el operador logistico es la Ginica cara visible entre el vendedor y
el comprador, por lo que sugerimos que la eleccion sea tomada en cuenta
desde el inicio de la estrategia de negocio”, remarco Reyes.

Agregé que la logistica para e-commerce tiene que ser una solucion
a medida de cada empresa. “Nosotros nos posicionamos como un puente
entre el vendedor y el comprador mediante la generacion de herramientas
online que permiten mejorar la tasa de conversién entre la cantidad de
gente que ingresa al sitio y la de personas que compra; mejorar la expe-
riencia de compra; colaborar en la resolucion de las incidencias; reducir

puestos operativos, y permitir que el negocio crezca”.

A su turno, De la Serna informé sobre las caracteristicas comerciales L
Silvina Reyes.

de la plataforma de Mercadolibre, que vendio en el iltimo semestre nada _

menos que 38 millones de productos, a la vez que especificé como se in-

Vanina Oneto, German Diorio y Marcelo Dirrocco.
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Diego Passeron presidente del Encuentro y Marcelo Arce presidente de ARLOG
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tegré a la de envios de OCA, completando el ciclo de venta para
garantizar la mejor experiencia de compra.

Marca exclusiva. A continuacion fue el turno del caso
Andreani-Ricky Sarkany. Para que la tienda de zapatos pudiera
dar el salto del mundo fisico al virtual, se requirié del desarro-
llo de una plataforma de servicios integrales para el comercio
electrénico. Segin Alejandro Rinaldi, de Andreani, “nosotros
estamos conectados de manera directa con el que compray
somos motor de esa decision”.

Alrespecto, aseguré que las personas terminan comprando
cada vez mas por cuanto les cuesta el envio, por si les llega o
no, o si lo hace rapido o no. Por lo tanto, indicé que “los que
estamos en la logistica nos encontramos frente a la posibilidad
de ayudar a nuestros clientes a vender mas”. Para eso, consideré
se necesitan sistemas a la altura del que vende y una plataforma
desarrollada.

Matias Bras Harriott, gerente digital de Sarkany, aseveré
al respecto que la idea es que los compradores tengan todo a un
clic de distancia. “Para ello, se debe tener un circuito online en
perfecta sinergia con el off line de modo que el comprador obten-

ga la informacién que requiera cuando lo necesite”, sostuvo. En
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ese sentido, subrayé que la plataforma Sarkany Dreamstore permitié
incrementar notablemente la tasa efectiva de entrega y optimizar los
procesos internos, permitiendo reducir tiempos y costos de procesa-

miento e incrementando los margenes de rentabilidad.

LIDERAZGO Y MOTIVACION

ELXXII Encuentro Nacional de Logistica concluyé con la presentacion
de la jugadora de hockey y ex integrante de la seleccion argentina

de ese deporte (Las Leonas) Vanina Oneto y de Eber Luduefia, la
creacion del humorista Luis Rubio, junto con el psicélogo deportivo
German Diorio y el ex gerente general de TyC Sports, Marcelo Dirroc-
co. Lo invitados vincularon las formas de liderazgo en el deporte y la
empresa y mostraron ejemplos concretos de puntos en comiin a la
hora de armar, disefiar y compartir equipos de trabajo en todos los
ambitos. De esa manera, trataron conceptos como liderazgo, motiva-

cion, roles y resolucion de conflictos.

Todos coincidieron en que liderar no es mandar, sino conducir. Y
en que si bien hay lideres natos, también se puede aprender a ser
un lider positivo, que sepan escuchar y comprender, facilitando la
formacion de equipos exitosos que sean capaces de conseguir los
objetivos trazados.

Luis Rubio personificando a Eber Ludueiia con Marcelo Dirrocco.

Soluciones de Software para la industria logistica

»
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Es posible alcanzar dos metas
aparentemente contradictorias:
el Programa de Formacion

de Personal Calificado en
Operaciones Logisticas ArLog

Por Alejandro Leiras
Desarrollo In-Company

Cuando el mercado demanda soluciones, seguramente las oportunidades provengan de procesos simples, que
han pasado en forma inadvertida frente a nuestros ojos. Suelo citar frecuentemente que “la forma de esconder
un elefante en una cancha de fitbol es llendndola de elefantes”.

Desde hace tiempo venimos trabajando exitosamente en programas de capacitacion para el personal que
se desempena en areas logisticas, y nuestra esencia nos mantiene abiertos a descubrir nuevas alternativas.

Es importante entender que para ganar ventaja competitiva, debemos diferenciar nuestro producto o servi-
cio; pero no termina ahi, Nuestro Cliente tiene que valorar esa diferencia para completar el ciclo.

Este es el concepto por el cual consideramos que las &reas de Abastecimiento y Logistica tienen grandes opor-
tunidades de brindar la Diferenciacion que el mercado necesita: productos disponibles, en las condiciones ade-
cuadas, adaptables a las variaciones de la demanda y por sobre todo, cada vez mas cerca del consumidor.

Para lograr estos resultados, las nuevas tecnologias deben estar acompafiadas por personal capacitado adecua-
damente. En el mercado laboral, los Operadores Logisticos y las empresas de Manufactura, tienen una dura tarea a
la hora de seleccionar colaboradores para desempefiar tareas operativas de base. El proceso de aprendizaje “in situ”
no garantiza per se los resultados y se suelen generar pérdidas de productos, recursos, tiempo y clientes.

La manera de alcanzar estas metas va de la mano con la formacién de los Recursos Humanos.

Es posible alcanzar dos metas aparentemente contradictorias. !

Por iniciativa conjunta de Plaza Logistica y ARLOG, comenzamos a desarrollar la idea de un programa de
capacitacion para operarios.

Esta idea fue tomando cuerpo y, con la participacién magistral del Lic. Carlos Musante, desarrollamos el
primer programa de formacién de Personal Calificado en Operaciones Logisticas de ARLOG.

Nos preguntamos... ;Podemos hacerlo atin mas desafiante? Y fue asi como sumamos el tercer pilar de este
proyecto, de la mano del Centro de Ayuda Familiar Santa Clotilde del Barrio las Tunas 2de Gral. Pacheco.

De esta manera pudimos “alcanzar dos metas aparentemente contradictorias”...

Creacion de un programa de formacién para capacitar a personas jévenes con necesidad de insertarse en
el mercado laboral formal.

Generar inclusion social y profesionalizacién laboral en un marco de RSE.

El primer grupo de 20 personas, que ya comenzd su proceso de capacitacion, podra obtener conocimientos
para desempefarse en areas de logistica operativa y cubrir la necesidad de personal con conocimiento basicos
en Recepcidn, Despacho, Inventarios, Control de documentacion, Seguridad e Higiene y Servicio al Cliente.

Un gran trabajo de equipo... Plaza Logistica financiando y brindando el espacio fisico para el desarrollo de
las clases. El aporte de las empresas que integran el predio, facilitando areas de operaci6n para el desarrollo
de las clases practicas. El trabajo de seleccién y reconocimiento de los alumnos, por parte del Centro de apoyo
Familiar Santa Clotilde. Y desde ARLOG acompaiiando a la capacitacién y profesionalizacion de la logistica.

1 Novena ley del pensamiento sistémico, “La quinta disciplina” Peter Senge.

2 El Centro de Apoyo Familiar (CAF) Santa Clotilde naci6 en la crisis financiera de 1988 como un servicio de guarderia
para apoyar a madres y padres que salian a trabajar. A través de los afios fue adaptandose a las distintas necesidades de
la comunidad y creciendo con ella. Es una institucién que depende del Obispado de San Isidro y hoy ofrece a los nifios y
jovenes del barrio Las Tunas una educacion integral y de calidad, con énfasis no s6lo en lo pedagbgico y académico, sino

también en el apoyo y contencioén personal. '

66 | Concepto Logistico




EL LUGAR DE ENCUENTRO Y PROFESIONALIZACION

DE LA LOGISTICA
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AlRLOG

ASOCIACION ARGENTINA
DE LOGISTICA EMPRESARIA
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CAPACITACION = En Sede | Curso In Company

LANZAMIENTO DEL NUEVO PROGRAMA FICARLOG »

[ Formacion intensiva en la gestion de la Cadena de Abastecimientoy

la Red Logistica)

RECUPERE EL 100 % DEL COSTO DE CAPACITACION ARLOG
ES UNIDAD CAPACITADORA DE SEPYME
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Soluciones de almacenamiento

T MECALUX

Liderando la innovacion tecnolégica en sistemas de almacenamiento
Aumento en la productividad
Optimo aprovechamiento del espacio disponible y de la capacidad total de almacenamiento
Control permanente de su stock
Seguridad en el depésito
Soluciones adaptables a empresas de cualquier sector

Administracion y ventas: Boulogne Sur Mer 2538

WWW mecalux com.ar Villa Maipu (CP B1651 BGP) San Martin - Buenos Aires

Tel: (011) 4006-4444 Fax: (011) 4006-4400
E-mail: mecalux@mecalux.com.ar




