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Somos mas de 9.000
personas en Argentina
y Brasil que con orgullo
y pasion hacemos que
llegue eso que

te importa.

Vinculamos a grandes
empresas, pymes,
emprendedores y
consumidores; con la
mejor tecnologia.
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Trabajamos todos los dias en el desarrollo
de soluciones logisticas para seguir llegando
a cada rincon del pais de forma simple,
segura y sustentable.
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Editorial

Generando CALIDAD de VIDA

Entre las pulsiones de autoconservacién y de autodestruccién por las que
transitamos los seres humanos, estamos viviendo hoy cambios violentos y
acelerados que pueden compararse con otros momentos de la historia que
fueron tanto o mas traumaticos que los actuales.

Las guerras, pestes, epidemias y pandemias que azotaron a la humani-
dad, independientemente de su efecto regional o global, nos llevaron inde-
fectiblemente —de modo consciente o inconsciente— a buscar revertir esos
momentos con una mejora en la calidad de vida, en el modo en que lo haya-
mos considerado después de sentir la cercania con la muerte.

Actualmente esa mejora se advierte como una necesidad de incremen-
tar las llamadas “actividades de ocio” en todas sus manifestaciones: mayor
afluencia de piblico a espectaculos, restaurantes, hoteles turisticos, etc.,
como lo fue, por ejemplo, la Belle Epoque u otras explosiones de actividades
de divertimento en distintos momentos posteriores a situaciones criticas.

Estoy convencido que quienes nos desempefiamos en actividades en la
Cadena de Abastecimiento somos generadores de calidad de vida para el
resto de la sociedad. Partiendo de aqui y atandolo a lo descripto anterior-
mente, somos profesionales que debemos llevar encarnado todo lo referen-
te al nivel servicio a los clientes internos y externos de las organizaciones,
asi como al cuidado, atencion y desarrollo de las personas con las que tra-
bajamos. Mucho de esto estd expresado en una de las notas de este nimero
de la revista.

De cara a nuestros colaboradores actuales y potenciales debemos ser
un sector que traccione empleo atractivo para las personasy eso, sin dudas,
serd clave en el éxito de nuestra gestién, por encima de toda tecnologia y/o
infraestructura —siempre necesarias pero no diferenciales— a igualdad de
recursos econémicos para lograrlas.

En este contexto, el escenario que estamos experimentando a nivel
mundial es de falta de interés en las tareas presenciales o en las de mayor
esfuerzo fisico, ya sea por cambios generacionales como por lo vivido en los
afios de pandemia que hizo que se buscaran alternativas de menor esfuerzo
o permanencia en los lugares de trabajo. Asi es que se esta dando que haya
flotas de camiones detenidas sin conductores, o barcos en los puertos sin
tripulacién para navegar porque las personas encontraron en otras activida-
des la posibilidad de dedicar mas tiempo a su calidad de vida —por ejemplo,
conduciendo Uber, Rappi u otras propuestas del estilo—.

En cuanto a las generaciones futuras, la discusion sobre el cambio en
la educacién, desarrollando carreras mas cortas y especializadas, el acce-
so a la tecnologia y esa conviccién firme de “vivir mejor y con méds tiempo
propio”, tiene que ser nuestra preocupacién principal para ser atractivos en
una actividad donde la presencia fisica intensiva es necesaria en las opera-
ciones, aun en las mas o menos automatizadas.

El desafio es el presente, para construiry seguir profesionalizando nues-
tro sector, con tareas y procesos tanto presenciales como desde el home offi-
ce que generen esa “calidad de vida” para todos quienes se relacionan con
los servicios de la SCM dentro y fuera de nuestras empresas.

Hasta el préximo ndmero!

Fabian Yannone
Presidente de ARLOG
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ESTADO DE SITUACION

CARGA AEREA
EN LA ARGENTINA

Por Pablo Luciano Potenze

El autor propone un recuento de las distintas etapas
de la carga aérea en la Argentina, para poder evaluar

la situacion actual.
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En portada

1 primer vuelo carguero realiza-
do en el pais despegb el 26 de
octubre de 1921 (con dos dias
de atraso por meteorologia) operado
por la Compafiia Rioplatense de Avia-
cion. En esa época no existian servi-
cios aéreos regulares de pasajeros de
ninguna naturaleza, aunque habia
vuelos no regulares. El avién fue un
Airco DH-4, un excedente de guerra
apto para practicamente cualquier
funcion, y el piloto/duefio era inglés.
Desde esa fecha podemos decir
que siempre hubo alguna oferta de
servicios de carga aérea, realizada
por particulares al principio y luego
empresas de pasajeros y algunas car-
gueras puras, que florecieron en mo-
mentos particulares.
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[Arriba]. Aerolineas Argentinas, en la actualidad, no tiene aviones cargueros, pero presta servicios
de carga sacando los asientos de sus aviones de pasajeros (Imagen Aerolineas Argentinas).

[Abajo]. Publicidad del primer vuelo carguero realizado en nuestro pais
el 26 de octubre de 1921. El avién tenia una decoracién alusiva al evento.



EL TRANSPORTE DE CARGA AEREA

Simplificando al extremo, un avién, como cualquier vehi-
culo, tiene un peso vacio operativo, un peso del combus-
tible, un peso de la carga de pago y un peso maximo, que
nunca se debe superar.

Los pesos vacio y maximo son datos conocidos. El peso
del combustible esta definido por la longitud del tramo a
volar y es variable por eso, pero una vez calculado, tam-
bién es inamovible. Y lo que nos queda —pasajeros y car-
ga— son los valores con los que se puede jugar. Si hay pocos
pasajeros podremos transportar mucha carga y viceversa.

La consecuencia de esto es inmediata: todos los avio-
nes de pasajeros son, en alguna medida, cargueros y, en
consecuencia, todas las lineas que llevan pasajeros po-
drian operar como lineas de transporte de cargas. Sus
capacidades en ambos mercados estan previstas en el
acomodamiento de los aviones y, desde lo legal y admi-
nistrativo, todos los transportistas que solicitan permisos

0 concesiones para mover pasajeros incluyen en sus pedi-
dos la carga, agregandose generalmente correo. La mayo-
ria de estos servicios son regulares.

Algunos ejemplos de esto son el transporte de diarios
al interior del pais, que se hace desde el principio de los
tiempos en aviones de pasajeros, y el correo (que es una
carga aérea con una reglamentacién especial). Antes de
la pandemia, se calculaba que alrededor de la mitad car-
ga aérea movida en el mundo se transportaba en bodegas
de aviones de pasajeros, lo que explica el cimbronazo que
tuvo el transporte de mercancias en ese periodo.

Pero por otro lado estan los aviones cargueros puros
—los que no llevan pasajeros— con los que se hacen dos
tipos de servicio, regulares y no regulares.

Los primeros son servicios con horarios y frecuencias
preestablecidos, que cuando alcanzan un estado de ré-
gimen se parecen bastante a los vuelos con pasajeros,
aunque es relativamente facil que se desvien de sus rutas
para llevar algin cargamento puntual. Este tipo de vuelos

Concepto Logistico | 11



En portada

requiere una buena planificacién, generalmente a través
de agentes de carga que en cada escala consolidan merca-
derias de todo tipo.

Entre nosotros, operan vuelos internacionales car-
gueros puros diversas empresas extranjeras como Atlas
Air, Centurion Air Cargo, Federal Express, Latam Cargo,
Lufthansa Cargo, Martinair, UPS, Volga Dnepr y otras. Al-
gunas operan como currier (puerta a puerta o casi), mien-
tras que otras trabajan con el viejo lema de Flying Tigers:
“si usted es capaz de llevarlo al aeropuerto, nosotros so-
mos capaces de transportarlo”.

Los vuelos no regulares son exclusivamente a demanda
y permiten a un dador de carga llegar con su flete en fecha
cierta a un lugar que puede estar totalmente fuera de las
rutas de los servicios regulares. Tienen bastante estacio-
nalidad, ya que movilizan frutas, verduras y flores, pero
también atienden muchas otras cosas, como repuestos
industriales, y cargas generales.

El Antonov An-124, que actualmente es el mayor carguero
comercial en servicio, visto en 2019 operando un transporte no regular en el
aeropuerto de Neuquén, con bandera ucraniana (imagen Miguel Rosales).

12 | Concepto Logistico

LAS CARGAS ARGENTINAS

Las grandes compras de aviones civiles que se hicieron en
la segunda mitad de los afios cuarenta incluyeron algunos
aviones cargueros puros, C-47y C-54, que eran excedentes
de guerra. Hubo oferta de servicios con ellos, pero fue un
fracaso, porque todavia no habia demanda.

CARGAS ¥ ENCOMIENDAS
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Oferta de servicios de carga de la empresa mixta Zonda, publicada
en el diario Democracia del 22 de marzo de 1949.

Cuando se fundd Aerolineas Argentinas esos aviones
pasaron a su flota y se destinaron a sus rutas patagonicas,
donde encontraron un nicho en el transporte de mariscos
y pescados frescos, y ganado en pie. En el campo interna-
cional habia poca actividad, pero de vez en cuando se veia
en Ezeiza algln carguero de Pan American, transportan-
do, fundamentalmente, animales vivos.

Un dato de color es que el viaje a Europa de Eva Peron,
conocido como la “Gira del arco iris” incluyé un avioén car-
guero (un Avro Lancastrian) que llevé los equipajes del
grupo. Como la primera dama llevé muchos sombreros, le
quedd el mote de “El Sombrerero”.
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En portada

En 1957, caido Perdn, se autoriz6 la operacién de empre-
sas privadas argentinas. Se crearon alrededor de cuaren-
ta, de las que muchas nunca volaron, pero lo que interesa
es que varias actuaron en el rubro de cargas, domésticas
e internacionales. Su mercado estuvo fundamentalmente
en el transporte de ganado dentro y fuera del pais y ma-
quinaria petrolera. Eran los afos en que Frondizi habia
planteado la “batalla del petr6leo”, en busca del autoa-
bastecimiento, lo que justifico esta demanda, pero en
1964 Illia anuld los contratos petroleros y este mercado
desapareci6, pero se mantuvieron otros servicios no re-
gulares, entre los que se destaco el transporte del ganado
en pie, una especializacion reconocida mundialmente de
algunas empresas argentinas.

Py fapsw ey aler o ALNTRALS
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En los afios siguientes la carga aérea doméstica si-
gui6 siendo una actividad menor. Los despachos eran de
pequefio tamafio, porque no habia capacidad para otra
cosa, pero de gran valor: dinero en efectivo y otros va-
lores, joyeria, documentos, medicamentos, y los eternos
diarios y revistas. Los grandes despachos internaciona-
les quedaron para las aerolineas extranjeras, sobre todo
Pan American, pero a partir de 1962 surgieron nuevas
empresas argentinas que realizaron servicios internacio-
nales no regulares.

La situacién comenz6 a cambiar en 1970 cuando Aero-
lineas incorpor6 los Boeing 737 para uso doméstico. Estos
aviones tenian bodegas mucho mas grandes que cual-
quiera que sus antecesores y, ademas, en el primer lote
se incluyeron dos maquinas de la versién combi, con un
gran portén de cargas y posibilidad de transformarlos en
cargueros o en alguna combinacién de pasajeros y flete.

Lo cierto es que la facultad de transportar cargas de gran
volumen se us6 poco. La compaiiia estaba en condiciones
de ofrecerla, aunque era complicado, porque requeria uti-
llajes para subir y bajar las cargas en los aeropuertos invo-
lucrados y, dado que los aviones estaban afectados prima-
riamente al transporte de pasajeros, los vuelos cargueros
exigian un reacomodamiento de toda la cabina.

Pero el primer servicio regular de cargas con jets en el
interior del pais se hizo con un Boeing 707, en 1972, ope-
rando semanalmente la ruta Buenos Aires-Comodoro
Rivadavia-Rio Gallegos y vuelta. Si bien se mira, no ha-
bia demanda para semejante servicio con ese avién y sus
complicaciones operativas (escalas obligatoriamente lar-
gas), pero la implantacién se debi6 a una situacion inter-
nacional, porque se habian alquilado los aviones con ma-
tricula norteamericana y varios paises, sobre todo Brasil,
no les permitian aterrizar en sus aeropuertos. Unos meses
después se les otorgd matricula argentina y se acabo el
servicio carguero con ellos.
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Aviso de Aerolineas Argentinas publicado en enero de 1972.

Por el otro lado, Austral lanz6 a mediados de la década un
servicio denominado JetPaq, que era algo bastante parecido
aun Currier, pero sin entrega y recepcion puerta a puerta. No
movib grandes volimenes de carga, pero fue una alternativa
mas, fundamentalmente para el mundo empresario.

16 | Concepto Logistico
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Foto publicitaria de Austral que muestra la entrega de un cargamento
de JetPaq a la TCP responsable de su transporte en el avion.

El Mundial Fatbol de 1978 abri6 las puertas a la televi-
sién en color en la Argentina, que se inaugur6 un afio des-
pués. Eso significd que toda la poblacién del pais decidie-
ra reemplazar sus receptores en blanco y negro por otros
nuevos que alguien debia fabricar. El gobierno decidi6é dar
facilidades fiscales para las industrias radicadas en Tierra
del Fuego, y alli se hicieron la mayoria de los aparatos que
salieron a la venta en el pais.

Pero el principal mercado de estos equipos estaba en
la zona templada del pais, lo que requeria llevar los pro-
ductos a Buenos Aires, 1o que no era sencillo ni barato. En
este ambiente resurgieron algunas empresas de transpor-
te de cargas aéreas y se crearon otras, que durante algu-
nos afios fueron demandadas para este flete.
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En portada

Pero también ésa fue la época de la “plata dulce”, que
llevé a los turistas argentinos a los shoppings del mundo,
donde popularizaron la expresiéon “deme dos”, generando
un trafico hormiga que fue complementario de los servicios
de carga pura realizados por nuevas empresas, algunas de
las cuales también volaba a Tierra del Fuego. En aquellos
tiempos era relativamente facil alquilar fuera del pais un
avion, matricularlo (o no matricularlo) en Argentina y salir
atrabajar. Y esto valia para pequefios transportistas de dia-
rios o correo hasta grandes operadores con jets.

Otro participante que se agregaria pronto fue la Fuerza
Aérea, que alquil6 algunos de sus aviones cargueros mili-
tares a empresas particulares.

LAS EMPRESAS DE
CARGA MUNDIALES

La historia de las empresas cargueras argen-
tinas es una buena muestra de empresas que
surgen con alguna oportunidad de negocios y
desaparecen cuando la posibilidad de benefi-
cios se acaba, pero hubo algunas que trascen-
dieron a ese esquema y se mantuvieron bas-
tante tiempo.

Aerotransportes Entre Rios (AER) fue fun-
dada en abril de 1962 por un grupo en el que *
figuraban varias personas que habian estado
vinculadas con Transcontinental (una aeroli-
nea privada de pasajeros), y su primer avién

Tu eh e opsracones = BURNG fOY,
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Su area inicial de operaciones fue México, Panama,
Per(i y Venezuela, especializandose en el transporte de
ganado en pie. En marzo de 1966 se le permiti6 volar a
los Estados Unidos, Colombia, Chile, Ecuador, Paraguay
y Uruguay.

La evolucion fue favorable, habiendo operado una flo-
ta muy variada de aviones propios comprados de segun-
da mano y alquilados.

Transportes Aéreos Rioplatenses (TAR) fue fundada
en diciembre de 1969. Su objetivo fue ofrecer servicios de
carga internacionales y sus vuelos comenzaron en marzo
de 1971 con un Canadair CL-44, transportando material
petrolero entre Buenos Aires y Estados Unidos. Su flota
estuvo integrada a partir de entonces por aviones de esta
familia, hasta la incorporacién de un Boeing 707 en 1977.

La similitud de los servicios de AER y TAR las llev6 a
trabajar de un modo conjunto, realizando todo tipo de
transportes a nivel mundial, muchas veces sin tocar la Ar-
gentina. En febrero de 1976 TAR y AER firmaron un acuer-
do de cooperaciéon empresaria por el que —manteniendo
su individualidad— dejaron de competir y trabajaron en
conjunto de un modo mas racional. Se preveia el mutuo
intercambio de aviones, asistencia técnica, aplicacion de
tarifas retributivas, etc.

Hubo otras empresas que apuntaron a este negocio en
aquellos tiempos, pero TAR y AER fueron las que mejor lo
hicieron.

CUANDO LAS ALAS SON ARGENTINAS
LA GRANDEZA SE HACE VOLANDO.

ta el primer BOEING TOT carguero
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fue un Curtiss C-46, rematado en la liquidacién
de dicha empresa. En 1963 fue autorizada a
prestar servicios internacionales no regulares
de carga.
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Transportes Aéreos Rioplatenses (TAR) fue la compafiia carguera mas importante de
la historia argentina. Este aviso se publicé en diciembre de 1978 y es de destacar
que el Boeing de TAR tenia los silenciadores que nunca tuvieron los de Aerolineas.
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AEROLINEAS ARGENTINAS Y LA CARGA

En 1970 Aerolineas Argentinas poseia dos Boeing 707 y
dos 737 convertibles en cargueros, que usaba fundamen-
talmente para transportar pasajeros, sin preocuparse de-
masiado por el mercado de cargas mas alla de moverlas
en bodegas ociosas de aviones de pasajeros.

Pero en 1972 esto cambid, porque la empresa lanzé un
servicio regular de cargas, con uno de los 707, que vol6 a
Miami y Nueva York con escalas en Chile, Brasil y Perd.

El servicio se mantuvo con algunas variantes durante
afos, pero en 1985 los Estados Unidos pusieron en vigor
la norma FAR 36 en materia de ruido, lo que significaba
dejar fuera de carrera los viejos aviones argentinos. La
empresa opto entonces por hacer vuelos a Europa, donde
las reglas todavia eran mas laxas.

Aerou/nEas
ARGENTINAS

comenzo la
“Operacion Carguero”
el 15 de marzo
(su mejor socio para el negocio de la exportacion)

“Ohperacida Cargoera”
e carga palbeeizada para s
cios de exportacida
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“Operacion Carguero” fue el nombre comercial de los servicios
internacionales regulares lanzados por Aerolineas Argentinas en 1972.
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Pero el final fue dramatico. El 27 de enero de 1986 el avidon
se despist6 aterrizando en Ezeiza, quedando inutilizado,
pero sin afectar a las cinco personas que habia a bordo. Los
servicios se suprimieron porque la empresa no tenia ningu-
na maquina que pudiera hacerlos, ya que el otro cuatrimo-
tor carguero habia sido transferido a la Fuerza Aérea.

El Gltimo Boeing 707/387C carguero puro que tuvo Aerolineas Argentinas.

En lo que hace a la carga de menor alcance, en esos
anos la empresa ofreci6 algunos servicios con sus Boeing
737, a veces en configuracion mixta de pasajeros y carga,
que llegaron a Cérdoba, Santiago de Chile, Rio Grande,
Punta Arenas y Ushuaia.

Publicidad del servicio de cargas en Boeing 737 publicada el
14 de octubre de 1985 en varios diarios.
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—1 AerolineasArgentinas

PASARON COSAS

En 1990 se privatizd Aerolineas Argentinas, que pasé a ser
controlada sucesivamente por el grupo Iberia, la SEPI (un
organismo liquidador de empresas espafiolas) y el grupo
Marsans, que se retir6 en 2008. Todos estos eran espano-
les, no hicieron las inversiones necesarias y liquidaron
varios activos, incluyendo aviones.

Simultaneamente, el transporte automotor de cargas
hizo inversiones que le permitieron mejorar sus prestacio-
nesy, en lo que hace a la competencia con el avion, ofrecer
servicios overnight a todos los tramos equivalentes a una
hora y media de vuelo. Asi buena parte de las cargas aé-
reas quedaron reducidas a la Patagonia.

Pero esto no fue todo. Aparecieron el fax, el correo elec-
trénico, las videoconferencias, y las fotos electronicas,
fenémenos que conmovieron las bases del correo y el cu-
rrier y, de un modo u otro, todos estos avances afectaron
al transporte aéreo.

En el grafico siguiente se puede ver la evolucioén de la
carga aérea doméstica entre 1988 y 2014, periodo en el que
el trafico doméstico fue absolutamente erratico, pero de
punta a punta se redujo a aproximadamente un tercio de
lo que habia sido.

Carga aéren doméstica argentina
INDEC, roneladios

Trafico doméstico de cargas entre 1988 y 2014.

22 | Concepto Logistico

EF T T EEE RN

LOS SERVICIOS INTERNACIONALES

Las empresas extranjeras nunca abandonaron sus servi-
cios a Ezeiza, que fueron creciendo sin prisa y sin pausa.
Los vuelos de pasajeros siempre llevaron carga y desde
los afios noventa aparecieron nuevos operadores de carga
pura, que incluian vuelos regulares con aviones de gran
porte (Lufthansa Cargo, Atlas, Martinair). Adicionalmente
hubo una explosion de los servicios currier (FedEx, UPS,
DHL), que llegaron a tener vuelos diarios a Estados Unidos.
También hubo muchos servicios no regulares de todo tipo.
La terminal de cargas fue privatizada (de un modo no muy
ortodoxo) y se fue construyendo todo un nuevo sector de
plataformas y depositos para este tipo de trafico.

Aerolineas Argentinas nunca reemplazd el Boeing 707
accidentado en 1986, con lo que no estuvo muy activa en
este trafico, que fue practicamente copado por empresas
de otros paises, aunque también hubo algunas argentinas
(Lacer, STAF, Karu Kinka) que volaron con aviones alqui-
lados para la ocasion, a veces de la Fuerza Aérea.

Carga aérea internacional argenting
NI, rorsfadios
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Evolucion del trafico internacional de cargas en Argentina entre 1988
y 2014. Es un mercado que crece, pero la participacién nacional en el
mismo es pequefiay no crece.

Las principales cargas de exportacion eran (y son) fru-
tas y hortalizas frescos, algo que tiene fuerte estacionali-
dad, carnes, pescados, animales vivos. La importacion
esta comandada por los productos electronicos e insumos
industriales.

Como dato que se suma a los divagues del sector, en
2005 Aerolineas Argentinas incorpor6 un Boeing 737/300
carguero puro, que vold fundamentalmente a Brasil, pero
sali6 de servicio un afio después.
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Aerolineas argentinas, controlada entonces por el grupo
Marsans, incorporé en 2005 un Boeing 737/300 carguero puro
(imagen Pep Simone/Facebook).

LA REVOLUCION DE LOS AVIONES

En 2015 asumi6 la presidencia Mauricio Macri, cuyo go-
bierno buscé un crecimiento importante del transporte
aéreo por la via de las inversiones privadas y la eficien-
tizaciéon de Aerolineas Argentinas. Los funcionarios de-
signados para llevar adelante este plan, que se denomind
“revolucion de los aviones” carecian en absoluto de co-
nocimientos sobre el tema, trataron de hacer un cambio
de fondo sin modificar la legislacion y los resultados de
su gestion mostraron muy poco mas que un crecimiento
vegetativo previsible.

Lo interesante fue que se volvieron a hacer audiencias
publicas para otorgar rutas, en las que se presentaron en
total quince empresas, algunas serias, otras buscando
una aventura. La mayoria sin antecedentes. Pocas con ca-
pacidad técnica y econdémica demostrable. Pero la autori-
dad aeronautica, movida por objetivos politicos, aprob6
casi todo lo que se pidio, sin investigar mucho. Del total
llegaron a volar la mitad de las empresas, de las que tres
llegaron pronto a la bancarrota y dejaron de operar.

Lo interesante para nosotros es que todos los pedidos
se hicieron para mover pasajeros, carga y correo, pero no
puede decirse que por el lado de esas companias haya ha-
bido un aumento de oferta de bodegas significativo.

En marzo de 2022 Flybondi relanzé su servicio de car-
gas, en sociedad con Flycargo. Originalmente no se ven-
dia al ptblico general, pero estaba disponible para los

I operadores logis-

cargas

son un volumen
maximo de un
metro clbico y 32
kilos de peso.
Poco después
JetSmart hizo lo
propio, asociado
con World Cargo
Solutions (WCS)
y su socio local
Handyway Cargo.

tes de los envios
FLycancs

Publicidad del servicio de carga de Flybondi en
las redes sociales.
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PANDEMIAY DESPUES

Hasta la asuncién de Macri las estadisticas aeronauticas
eran responsabilidad del INDEC, que las incluia en un do-
cumento mensual que abarcaba a todos los servicios y no
daba demasiada informacién. También se publicaba una
planilla independiente mas detallada, pero en la que no
figuraba la carga.

Con el cambio de gobierno esta tarea pasd a la EANA y
luego a la ANAC, que aumentaron la informacién sobre el
transporte de pasajeros, con lo que es posible tener una
continuidad aceptable independientemente del cambio,
pero algunas cifras de carga quedaron en el olvido. Juntan-
do los niimeros que surgen de diversos trabajos de INDEC,
EANA y ANAC, se puede armar un cuadro bastante limitado
de las cargas transportadas, pero el afio 2018 no fue infor-
mado, por lo menos dentro de los parametros habituales.

Carga aérea doméstica argentina
INDEC, EANA ANAC, roneladas
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Carga doméstica 2010-2021. No hay datos para 2018.

La carga doméstica siguié cayendo hasta 2019 y la
pandemia redujo al minimo la produccién de 2020, pero en
2021 hubo una recuperacioén que habra que seguir de cerca.

En lo que hace al transporte internacional la situacion es
distinta porque es un mercado abierto, en el que compiten
diversas empresas, incluyendo a Aerolineas Argentinas.

Carga aérea total internacional argentina
INDEC, EANA, ANAC, rimiadas
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Carga internacional 2010-2021. No hay datos para 2018.
La situaciéon aqui tampoco es para festejar, porque

el movimiento también es erratico, aunque se observa
que 2020, el afio de la pandemia, no tuvo una caida muy
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grande. En 2021 hubo un crecimiento a los valores de
2015/16, pero, en la medida en que no hay ninguna ley
de generacion del trafico, no sabemos adénde deberia
crecer para poder hablar de los valores prepandemia.

EL MANEJO DE LA PANDEMIA

En 2019, con la llegada de la pandemia, los vuelos de pa-
sajeros cayeron de modo notable en todo el mundo, pero
la demanda de carga lo hizo en menor escala, lo que afecté
las bases del servicio porque, como dijimos al principio, la
mitad del trafico de cargas mundial se transporta en bo-
degas de aviones de pasajeros, y esos vuelos habian des-
aparecido. La solucién fue programar mas vuelos de car-
ga pura, pero esto no era siempre practicable, porque no
habia cargueros puros disponibles ni se podian organizar
facilmente circuitos logicos.

Un avién carguero comercial es, desde lo aerodinamico,
idéntico a uno de pasajeros, pero tiene diferencias, porque
debe tener un portén de carga de gran tamafo, un piso de
la bodega con rodillos o bolillas para poder mover las mer-
cancias con poco esfuerzo y no tiene ventanillas. Hay otras
cosas, pero éstas son las principales. Es posible —y se hace
mucho— transformar aviones standard en cargueros.

Bodega inferior de un Boeing 767, donde se observa el complejo conjunto de
bolas, rodillos y puntos de anclaje.
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Cuando se desatd la pandemia las empresas tradi-
cionales debieron satisfacer su demanda con los avio-
nes que tenian, para lo que fue usual retirar los asien-
tos para acomodar todas las mercancias lo que pudiera
pasar por la puerta de pasajeros. No era el ideal, y pre-
sentaba algunos problemas practicos de coordinacién
dimensional, pero funcionaba, y la consecuencia visible
fue que el coeficiente de ocupacién de carga crecié en
todos los mercados mundiales.

Por supuesto, la industria de transformacién de avio-
nes de pasajeros a cargueros tuvo mucha demanda, pero
estos trabajos llevan bastante tiempo y no pudo dar una
respuesta inmediata.

Un Boeing 777 de Emirates al que se le
retiraron los asientos para transportar carga.
No tiene facilidades para mover los pallets,
que tienen la altura limitada por el alto de la
puertay la presencia de los bins.
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LA ACTUACION DE
AEROLINEAS ARGENTINAS

Las autoridades de Aerolineas Argentinas, a lo largo
de las décadas, han hablado mucho de las posibilida-
des del transporte de carga, pero han hecho muy poco
por acceder a ese negocio.

Segiin la memoria de 2021, la pandemia le dio un
nuevo empuje a la unidad de negocio cargas, porque
se hicieron muchos vuelos con los A-330 de pasaje-
ros a China y Rusia para trasladar insumos médicos
y vacunas, lo que potenci6 los planes de crecimiento
del area. En total fueron 57 vuelos de transporte de
carga internacional con 2.452 toneladas de mercade-
ria transportada y 20 vuelos de transporte de carga de
cabotaje por 372 toneladas.

Desembarco de vacunas Sputnik en Ezeiza (imagen Télam).

La recuperacion del sector cargas de Aerolineas en el
primer ano después de la cuarentena fue de casi un 50%,
utilizando siempre su flota de aviones de pasajeros.

De cara al futuro, la empresa estatal ha llamado a
concurso para la compra de dos Boeing 737NG cargue-
ros para atender de modo organico la demanda local y
sudamericana. No hay dudas de que Aerolineas puede
volar estos servicios, pero su puesta en marcha reque-
rird un esfuerzo comercial realmente importante.
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PABLO LUCIANO POTENZE

Nacio en Buenos Aires en 1947 y es arquitecto,
pero su especialidad es el transporte aéreo. Ha
publicado libros y articulos sobre el tema en
revistas especializadas. Actualmente colabora
regularmente con Gaceta Aeronautica, Aero-
market y LV-Lima Victor.

Como docente ha actuado en Universidad
Argentina de la Empresa (UADE), la Universi-
dad Nacional de la Patagonia San Juan Bosco,
la Asociacion Latinoamericana de Derecho Ae-
ronautico (ALADA), y la Escuela Superior Técni-
ca del Ejército, entre otras. También ha dictado
numerosas conferencias sobre temas aeronau-
ticos y realizado consultorias empresarias.
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RRHH.

TRABAJO, BIENESTARY SALUD

LOS RECURSOS
HUMANOS

EN LA
POSTPANDEMIA

Por Patricio Navarro

El futuro del trabajo ya lleg6, y no era
lo que esperabamos. Trabajo, bienestar
y acompafiamiento de la gente: ;Qué
desafios presenta la postpandemia a las

empresas?

Concepto Logistico | 31



ucho se ha hablado en los Gltimos afios res-

pecto del futuro del trabajo y las implicancias

que los posibles escenarios tendrian para el
quehacer cotidiano de la gente. Se han escrito infini-
dad de articulos con diversidad de hipétesis y predic-
ciones para el porvenir inmediato y a mediano plazo.
Todas las estimaciones, con cierta variabilidad, coin-
cidian en aspectos axiales —algunos de los mismos los
detallaremos brevemente.

Sin embargo, pasaron cosas; el mundo se vio sa-
cudido por el tindem pandemia / cuarentena. Si bien
pareciera ser que estamos en los tltimos estertores
del aspecto sanitario derivado de la pandemia de
COVID19, surge ahora el sedimento emergente mas
importante.

Esto es los aspectos psicologicos, emocionales y
personales consecuencia de una crisis sin preceden-
tes. Abordaremos en el presente articulo cémo los
mismos impactan en las personas y sus ambitos de
trabajo, y qué podemos implementar desde las areas
de RRHH, como lideres y como empresas para minimi-
zarlos y acompafar a quienes los sufren.

Ahora bien, ;c6mo correlaciona el futuro del trabajo
con la postpandemia? O bien podriamos decir ;como co-
rrelaciona con el “nuevo” futuro inmediato del trabajo?

Muchos autores son coincidentes en las conceptua-
lizaciones originales que los préximos afios conlle-
varian: incertidumbre, velocidad de adaptacién, im-
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previsibilidad, sistemas complejos, etc. Por supuesto,
dichos elementos los leimos encuadrados en un con-
texto prepandémico que a posteriori cambi6 radical-
mente. Y el cambio no hizo mas que amplificar estas
aristas mas filosas de dicho porvenir laboral.

Es aqui donde se resignifican: las clasicas concep-
tualizaciones de la depresion y la ansiedad sefialan
como emociones y emergentes preponderantes la in-
certidumbre, la percepcién de amenaza, la inestabili-
dad, el miedo anticipatorio, la percepcion de pérdida,
entre otros. Es decir, elementos afines a lo esperable
del futuro del trabajo.

Buena parte de la gente vivenci6 la pandemia como
un evento traumatico, signado por el aislamiento, en-
fermedad, bombardeo mediatico, cambios de habitos
radicales, nuevos formatos laborales, e incluso pérdi-
da de seres queridos. Y lo que vino después se mate-
rializé en fuerte stress residual, falta de resiliencia y
resto de energia para readaptarse, duelo...

La combinatoria, entonces, resulta particularmen-
te desestabilizante: un contexto global tensionante
por el fenémeno COVID, un contexto local particular-
mente complejo no so6lo por este factor sino también
por elementos socio econémicos y un contexto indivi-
dual desgastante.

El futuro del trabajo anterior parece quedar lejos,
0 mejor aiin: ya es presente pero distinto, y peor de lo
que auguraban los gurtes de RRHH.
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RRHH.

QUE DEBEMOS EVITAR COMO EMPRESAS Y AREAS DE RRHH

Como primer punto, evitar lo que considero como uno de los mejores conceptos de la psicologia
laboral contemporanea: la llamada “toxicidad positiva”. ;Qué es esto? Pues bien, hacer al indivi-
duo responsable absoluto de su bienestar (o malestar), tratindolo como un ente absolutamente
divisible y abstraible de su entorno (en este caso laboral), a riesgo de ser tildado de no ser un
“jugador de equipo”, un “empleado que genera sinergia” y otras estigmatizaciones por el estilo.

En la practica, la toxicidad positiva se concretiza en el mandato de que se debe ser feliz en el
trabajo, con un optimismo insano y permanente, o ser expulsado por, curiosamente, ser “toxi-
co”. En definitiva, no es mas que obturar la posibilidad sana de manifestar el dolor, la incomodi-
dad o el sano inconformismo con algtin aspecto del trabajo. Quien lo hace, queda estigmatizado
(v segregado de posibilidades de desarrollo de carrera).

El hecho de que existan puestos como “Gerente de felicidad” y términos como “feliciologia”
da la pauta de lo iatrogénico' y perjudicial que puede ser este enfoque light y “liquido”, en térmi-
nos de Zygmunt Bauman, de la funcion de las empresas y particularmente de las areas de RRHH.

En una charla con un director regional de una conocida farmacéutica, me comentaba abruma-
do que ya estaba harto que su lider le pidiera “pensar fuera de la caja” y “salir de su zona de con-
fort”. {Y cuanta razén tenia en su queja! Sentia que no podia moverse en terreno seguro nunca, y
que siempre, bajo una patina de falso “optimismo laboral”, se le pedia permanentemente un rol
por fuera de su alcance y capacidad. Muletillas, frases repetidas sin consistencia y agarre con la
realidad, mensajes reiterativos y machacantes en pos de la “happycracia”.

Falacias tales como “todo es aprendizaje”, “no hay que rendirse nunca”, “siempre hay que
dar la milla extra”, etc., no hacen mas que generar un mensaje encubierto, poderoso y dafino. Y
demostrar una ignorancia supina de lo que el verdadero aprendizaje es, de los costos hundidos
del “no rendirse nunca” y de la necesaria dinamica de stress sano — descanso / recuperacion que
requiere toda actividad humana, incluida el trabajo.

¢Es entonces la queja permanente y la comodidad sin riesgo lo que estamos proponiendo? Por
supuesto que no. Y aqui la diferencia entre ser “felicidlogos” o velar por el bienestar de nuestra gente.

1 La iatrogenia es el dafio ocasionado por el profesional de la salud a pacientes, familias u otras perso-
nas, de manera no intencional.
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RR.HH.

EL ACOMPANAMIENTO EMOCIONAL
COMO FACTOR CLAVE DE RRHH

En este contexto, surge entonces la pregunta ;Qué podemos hacer desde las empresas? O
mejor adn, ;Qué debemos hacer, en un enfoque ético, desde las empresas?

El deterioro econémico y psiquico que presenta buena parte de la fuerza de trabajo,
particularmente en el contexto argentino, nos exige un upgrade desde las empresas y des-
de las areas relativas al acompanamiento de la gente. Velar por el bienestar es entonces
promover la manifestaciéon de los “dolores” laborales, eventualmente quejas, disconfor-
midades, etc... y darles un espacio de tramitacién y solucién.

No alcanzan ya soluciones meramente estéticas de “marca empleadora”, sino un abor-
daje profundo, honesto y comprometido.

Bienestar es sentirse bien en el trabajo cuando el contexto es positi-
vo y poder sentirme mal (y manifestarlo) cuando algo del contex-
to “cruje”, sin el miedo de ser tildado como alguien “quejoso”,
“emocional” o “toxico”.

En altima instancia, volver a pensar el individuo de traba-
jo como sujeto responsable, pero a la vez indivisible de su
contexto. No caer, por ende, en el facilismo de cargar so-
bre la persona la plena responsabilidad de lo que le pasa,
deslindandonos como empresa de la cuota que nos toca.

¢Cémo tramitamos entonces ese malestar emergente?

En primer lugar, ofreciendo espacios de intercambio
con los empleados en los que puedan manifestar sus pro-
blematicas libremente. Es clave en este punto adoptar una
postura de puertas abiertas, pero también un rol proactivo.

S
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Es decir, salir a buscar activamente aquellas problematicas que puedan que-
dar encubiertas o desdibujadas. Encuentros periédicos con todos los estratos
de la organizacién, como herramienta para acompanar y contener.

En segundo lugar, estar atentos a indicadores de burn out y otras patolo-
gias psicologicas. Subsidiario al punto antedicho, es axial el entrenamiento
del “ojo clinico” de los lideres y de RRHH en este punto. Tanto el burn out
como los cuadros de ansiedad, depresion y stress, por citar algunos ejemplos,
pueden cursar silenciosamente en lo laboral excepto cuando ya es demasiado
tarde. Poder contenerlos a tiempo y brindar apoyo desde lo posible y alcanza-
ble constituye una situacion invalorable para quien lo recibe.

Ayudarlo primeramente a identificarlo, darle un sostén y hacerle saber que
la empresa lo acompafia y no lo segrega.

En este apartado es de vital importancia también detectar indicadores de
trabajo continuo. En la pandemia, o mas bien en la cuarentena, muchos han
establecido rutinas de trabajo literalmente enfermantes.

La hiperdisponibilidad a través de los dispositivos de comunicacion y el
home office han borrado en determinados casos los limites entre lo familiar /
personal y lo laboral. Es momento, si algo de esto esta ocurriendo, de “volver
a dibujar la linea”. Entender que un colaborador que contesta correos electro-
nicos a las 3 AM, por citar un ejemplo, esta con seguridad descuidando otros
aspectos o sencillamente sufriendo silenciosamente su devenir laboral.

En tercer lugar, como herramienta concreta, disponibilizar de espacios de
acompafiamiento terapéutico cuando notamos que los puntos antedichos nos
resultan inabarcables. Por citar un ejemplo propio, siendo psicélogo de forma-
cién y practica mas alla de mi rol en RRHH, me ha tocado conformar equipos
de salud (médicos clinicos, psiquiatras, psic6logos) que acomparien los casos
que escapan al expertise de la compania. Es en definitiva algo que he repetido
en mas de una ocasioén; hoy mas que nunca las empresas debemos ser agentes
de salud. Vivimos un momento global histérico y uno local gravisimo; debe-
mos estar a la altura de las circunstancias.
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RRHH.

En cuarto lugar, entender y evangelizar sobre todo con los
directivos en una variable central: los tiempos han cambia-
do, y aquellas empresas que no los acompafien, simplemen-
te perderan la batalla.

Surge aqui puntualmente lo relativo al home office (HO)
y nuevas configuraciones de trabajo. Entender que el HO y
las modalidades hibridas remoto-presenciales llegaron para
quedarse, y que para muchos colaboradores son una solu-
cién o por lo menos un paliativo para problematicas de or-
ganizacion familiar y logistica cotidiana.

Esta nueva variable no solo surge como efecto pospandé-
mico, sino que se ve sustentada por datos facticos previos a
la cuarentena.

¢;Cuales son estos datos facticos? Puntualmente, que el
comun denominador de la gente es mas productiva atin en
jornadas laborales mas cortas (la llamada Ley de Parkinson,
exitosamente probada en Islandia, Francia, USA entre otros
paises). El gran temor de duefios y directivos respecto del HO
y la baja productividad queda rapidamente desmantelado
por estos estudios. Surge aqui nuevamente la contraparte;
permitir el HO y modalidades hibridas si es que sirven al
colaborador y la empresa, sin perder de vista que para el
primero no represente un encierro tortuoso correlativo a la
hiperdisponibilidad antedicha.
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CONCLUSIONES: EL SALARIO
EMOCIONALY RRHH COMO
AGENTE DE SALUD

Recientemente lei un articulo donde se criticaba el concepto
de “salario emocional” por ser considerado un “espejito de
color” para distraer del socavamiento operado en el “salario
real remunerativo”.

Si pensamos el “salario emocional” como meras acciones
cosméticas de marca empleadora, desde una 6ptica superfi-
cial e infantil, sin duda sera un engafo a largo plazo. Volve-
mos a términos y acciones vacuas; la canasta de frutas en el
break room, un lindo coworking y beneficios no remunerati-
vos superfluos son sin dudas abordajes pobres e ineficaces e
incluso malintencionados-

Ahora bien, si pensamos el “salario emocional” como
complementario de la remuneracién justay acorde al puesto,
no queda mas que ganar la batalla.

Entender la funcién de RRHH no sb6lo como administra-
cién de personal o “gestores de talento”, sino como un equi-
po que acompafia a sus colaboradores desde aspectos afec-
tivos, personales, conflictivos y se pone a disposiciéon para
resolver en lo que esté a su alcance los mismos sera no sélo
preferente sino excluyente para el futuro inmediato, o mas
bien... para el presente de nuestras empresas.
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CASO DE ESTUDIO

BALANCED
SCORECARD
APLICADO A LA
SuPPLY CHAIN

Por Javier Fernandez Roisman

El presente articulo se basa en el trabajo final realizado
por el autor para aplicar a la Maestria en Direccién de
empresas de la Universidad del CEMA, titulado “Disefio
de un mapa estratégico y Balanced Scorecard para

la direccién de Supply Chain en una empresa de la

industria del retail 6ptico”.
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Supply Chain

INTRODUCCION

Los que formamos parte de las cadenas de abaste-
cimiento somos conscientes de la importancia y del
valor agregado de su aporte para toda organizacion,
pero poder mostrar y hacer entender esto a las per-
sonas que no pertenecen al sector suele no ser tan
sencillo. El desafio se encuentra en compartir una
vision objetiva de integracion sistémica que permita
entender el impacto de la Supply Chain y su integra-
cién desde el punto de vista de los que son externos al
sector, y que ademas resalte, para los que son afines a
la Supply Chain, los factores claves de contribucién a
la cadena de valor.

Para este fin utilizaremos conceptos teoricos re-
lacionados al Balanced Scorecard y al mapa estraté-
gico, desarrollados por distintos autores -entre ellos
Porter, Mintzberg, Niven y los creadores de Balanced
Scorecard, Robert Kaplan y David Norton. El Balan-
ced Scorecard (o cuadro de mando integral) se define
como una lista de indicadores financieros y operati-
vos utilizados para evaluar la organizaciéon o rendi-
miento de la cadena de suministro.

El caso de aplicaciéon que veremos corresponde a
la direccién de la Supply Chain en una empresa de la
industria del retail 6ptico, sector que tiene a cargo
la planificacion, compra, coordinacién, recepcién y
logistica al punto de venta de anteojos de sol y receta.

Mediante el disefio del cuadro de mando inte-
gral, se clarifican los procesos mas importantes y su
conexion directa dentro de la organizacion con las
relaciones logicas de causa y efecto entre estos. Como
resultado se logra integrar, en una sola herramienta,
las estrategias del area de Supply Chain y las de la or-
ganizacion desde el punto de vista del valor percibido
por el cliente.

SUPPLY CHAIN PARA EL
RETAIL OPTICO

Para llegar a estudiar el Balanced Scorecard y al mapa
estratégico, debemos primero describir el funciona-
miento de la direcciéon de Supply Chain, quien es la
responsable de gestionar y organizar todas las activi-
dades de compra, almacenamiento y distribucién de
los productos y garantizar la disponibilidad hacia los
clientes, realizando una divisién conceptual de tres
sectores funcionales: compras, depdsito y distribu-
cién a tiendas.

Desde un punto de vista global podemos resumir al
area de compras como la encargada de planificar las
adquisiciones necesarias para garantizar la disponibi-
lidad de los productos en tiempo y forma, ademas de
realizar el seguimiento y control de los prondsticos de
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Supply Chain

compra y solicitar la revisién y/o ajuste de los desvios al
plan propuesto. De la misma forma, el area de deposito
controla la performance de los proveedores y genera los
reclamos correspondientes ante discrepancias que se
presenten. Asimismo, asegura la recepcion, almacenaje y
resguardo de los productos, minimizando las diferencias
de inventarios. Finalmente, el rea de distribuci6n a tien-
das debe realizar un seguimiento cercano para asegurar
la reposicién a tiendas con el objetivo de lograr el correcto
nivel de inventario deseado.

ESTRATEGIA FUNCIONAL
DE SUPPLY CHAIN

La estrategia funcional del area de Supply Chain radica
en cuatro pilares alineados con la estrategia global de la
compafiia:

e Precio de los productos: Perseguir la optimiza-
cién en costos y acuerdos con proveedores que
permitan una reduccién en los precios ofrecidos
alos clientes.

e (Calidad de los productos: Revisar al detalle los
puntos de calidad requeridos para garantizar la
calidad de los productos.

e Surtido de productos: Conocer las tendencias del
mercado y gustos de los clientes al momento de
realizar las compras de productos.

e Disponibilidad en tienda: Disponer de procesos
agiles y eficientes que permitan mantener los ni-
veles de inventario requeridos en tiendas.

Como anticipamos, la generacién de un Balanced
Scorecard permitira alinear las acciones desarrolladas
por el area de Supply Chain con la propuesta de valor
percibida por el cliente; para eso debemos comprender
la vinculacién con cada una de las perspectivas (finan-
ciera, cliente, procesos internos y aprendizaje y creci-
miento) que permiten medir el valor agregado e identifi-
car, en contraparte, las acciones que no suman valor de
la direccion de Supply Chain.

MAPA ESTRATEGICO DE SUPPLY CHAIN

Avanzando en este camino, se expone a continuacién
el mapa estratégico para la direcciéon de Supply Chain.
Luego se desarrollaran las relaciones entre los objetivos
estratégicos que forman parte de las perspectivas finan-
ciera, cliente, procesos internos y aprendizaje y creci-
miento:
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Supply Chain

Realizaremos un resumen de cada perspectiva para entender en
forma sistémica las vinculaciones detalladas en el mapa estratégico:

PERSPECTIVA FINANCIERA

Considerando la perspectiva financiera, el principal aporte de valor
radica en asegurar la contribucién al margen de la compaiia (Fo).
Esto se logra con la ejecucion de las siguientes tres acciones en forma
conjunta:

e Optimizacion de los costos (F1): El area de Supply Chain
concentra gran parte de los costos operativos de la compania
(aproximadamente entre el 40% y 50%) y es muy importante
aplicar el concepto de austeridad en cada decision. Esta forma
de operar permite reflejar una contribucién al margen a través
del seguimiento cercano a los presupuestos anuales del area y
de la correccion de cualquier desvio que pueda presentarse en
el ejercicio diario.

¢ Contribucion de las ventas (F2): Es vital para cualquier em-
presa tener un volumen de ventas que permita afrontar los gas-
tos operativos y tener un excedente que se traduzca en margen.
El area de Supply Chain se encarga de asegurar el flujo correcto
de disponibilidad de producto que brinda sustento a la gene-
racion de las ventas tanto en sus caracteristicas cuantitativas
como cualitativas. Estas se describiran con mayor detalle a
continuacion, desde la perspectiva del cliente.

¢ Administracion eficiente de los activos (F3): Como fue
mencionado en la optimizacién de gastos, el peso del area de
Supply Chain en el total de la compaiiia es de gran importan-
cia. Una responsabilidad asociada radica en la administracion
eficiente de los activos de la compafiia que involucre los si-
guientes items:

¢ Planeamiento de compras: Los pronésticos de demanda de
producto se realizan en conjunto con el area de ventas en
base a las ventas histéricas, la incorporacién de nuevas ten-
dencias, lanzamientos y campafias promocionales que son
el punto de partida para poder asegurar la correcta disponi-
bilidad de producto. Luego, con el avance del tiempo, se de-
ben medir la precision y exactitud de estos planes y corregir
los errores que se observen al confrontarlos con la realidad.

¢ Administracién de inventario: El manejo fisico de los pro-
ductos es una responsabilidad exclusiva del area de Supply
Chain que debe administrarse a lo largo de toda la cadena de
abastecimiento. Esto comienza con el control de recepcién
desde los proveedores, para luego realizar el almacenaje y
resguardo de los productos en forma correcta minimizando
las diferencias de inventarios. Finalmente culmina con la
expedicion de productos hacia tiendas en tiempo y forma
solicitados.

0  Gestion de inventario: Vinculado a los puntos anteriores se
deben identificar a los productos obsoletos y de baja rotacion
para buscar alternativas que permitan su salida del inventa-
rio ya sea venta via promocion o donacién sin fines de lucro.
También se debe establecer una correcta forma de operacion
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de los flujos inversos de mercaderia prove-
nientes desde las tiendas con el fin de que
puedan reincorporarse al inventario gene-
ral y estén disponibles para la venta.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

El aporte de valor desde la perspectiva del cliente
radica, en pocas palabras, en brindarle al cliente la
posibilidad de comprar el producto que desea (Co).
Para lograr esta premisa es necesario cumplir los si-
guientes objetivos estratégicos en forma integral:

¢ Disponibilidad de producto (C1): La posibi-
lidad de eleccién y compra de los productos
por parte de los clientes puede ser posible, si
y s6lo si se garantiza la disponibilidad de los
productos en el punto de venta y su correcta
exhibicion.

¢ Surtido de producto (C2): Un punto impor-
tante a la hora de satisfacer los diversos gus-
tos de los clientes es poder brindar un adecua-
do surtido de productos que sea lo mas amplio
posible de forma de complacer los distintos
requerimientos de los clientes.

e Precio de los productos (C3): El rol de Supply
Chain impacta en el precio del producto, ya que
se llega a su determinacion partiendo desde el
costo de compra y estipulando un margen de-
seado dentro de un rango establecido. En el
mismo sentido que el surtido de producto, se
deben contemplar las diferencias de poder ad-
quisitivo de cada cliente y en base a eso ofrecer
distintas opciones de precio que se expresen
como la mejor relacién de precio/producto a la
percepcién de valor del cliente final.

e Calidad de los productos (C4): Como parte
de la percepcion de valor del cliente final, la
relacion de calidad/producto es otro factor
que es evaluado al momento de considerar un
precio como alto o bajo. Es importante verifi-
car la calidad de los productos al momento de
la compra, la recepcién y entrega al local.

e Acceso a nuevos productos exclusivos y
campaiias promocionales (C5): Dentro de las
ventajas competitivas a nivel compafiia y que
son altamente valoradas por los clientes, se en-
cuentran los nuevos productos exclusivos y las
campafias promocionales a las que sélo se pue-
den acceder en la cadena de tiendas. Si bien es-
tas acciones son temporales ya que luego de un
tiempo se comparten por parte de los proveedo-
res a la competencia, éstas generan difusion,
diferenciacion y representan una gran ventaja
competitiva para la empresa.
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PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Los procesos internos son las columnas organizacionales que permiten traducir los esfuerzos
de la compaiiia en aportes de valor tanto a las perspectivas de clientes como financiera. Los
procesos internos de Supply Chain estan alcanzados por los siguientes tres macroprocesos
principales: proceso de planeamiento y de compras, proceso de recepcion y almacenamiento
y proceso logistico a tiendas.

A continuacién, se detallan los procesos internos dentro de cada uno de estos grupos:

Planificar las compras necesarias para tener los productos disponibles en
tiempo y forma (PI1): Los procesos de planeamiento cumplen la funcién de gene-
rar los planes de compra necesarios que sirven de punto de partida para disponer de
los productos en tiempo y forma.

Realizar el seguimiento y control de prondsticos para ajustar los desvios al
plan propuesto (PI2): Estos procesos se encargan de realizar el seguimiento y con-
trol de los prondsticos para ajustar los desvios al plan propuesto y minimizar los
impactos que se ven reflejados como sobre stock o faltantes de inventarios de pro-
ductos.

Controlar la performance de calidad de productos de los proveedores (PI3): La
funcién de este proceso es permitir controlar la performance de los proveedores y
generar los reclamos correspondientes, posibilitando la mejora continua por par-
te de éstos y evitando que los productos defectuosos lleguen a ser ofrecidos a los
clientes.

Asegurar la agil recepcion y almacenaje de los productos (PI4): Los procesos que
se realizan fisicamente en el deposito aportan valor al asegurar la recepcion, alma-
cenaje y resguardo de los productos, minimizando las diferencias de inventarios y
permitiendo su pronta disponibilidad.

Asegurar la reposicion a tiendas con el fin de lograr el correcto nivel de in-
ventario (PI5): Un aspecto importante para la conexién con el cliente es el proceso
logistico a tiendas. La realizacion de los subprocesos internos logisticos permite ga-
rantizar el cumplimiento de la reposicién.
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Supply Chain

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

En linea con la filosofia de mejora continua es imprescindible
apuntalar los procesos de aprendizaje y crecimiento. Para lo-
grar cumplir con este objetivo, en el area de Supply Chain se
trabajan los siguientes aspectos:

Capacitacion y actualizacion en nuevas tendencias
(AC1): Es fundamental estar al corriente de nuevas
tendencias de productos que van a ser demandados
en un futuro préoximo por los clientes en las tiendas.
Los proveedores de este tipo de productos disponen de
universidades digitales donde se pueden tomar cursos
para capacitarse al respecto.

Cualidades de negociacion y gestion de compras
(AC2): Dado el impacto que tiene en la cadena de va-
lor la correcta negociacién y gestion de compras es de
vital importancia el aprendizaje y crecimiento en este
sentido. Parte del programa de capacitaciéon de recur-
sos humanos involucra incorporar y mejorar las cuali-
dades de negociacién y gestion de compras.
Procedimientos y repositorios de informacién para
la operacion (AC3): El ciclo de retroalimentacién de
informacién debe ser aprovechando por la compaiiia
para mantener a los procedimientos actualizados y
con la aplicacién de las mejores practicas de la indus-
tria. Para el caso de los procedimientos, éstos tienen
una fecha de vigencia en su confeccién que debe ser
revisada peri6dicamente con el fin de asegurar su esta-
do de actualizacion. Los repositorios de informacion,
como bases de datos y registros de las operaciones, de-
ben también mantenerse actualizados segiin el tipo de
informacién que registren. Tanto los procedimientos
como los repositorios de informacién son auditados in-
ternamente para garantizar su correcto mantenimiento
y estado de actualizacion.

56 | Concepto Logis!




BALANCED SCORECARD

En base al desarrollo del mapa estratégico, podemos disefiar un Balanced Scorecard que nos per-
mita medir el funcionamiento de cada tema estratégico con un indicador asociado, como se resu-
me en el siguiente cuadro:

Perspectiva
financiera

Asegurar la contribucion al margen de
la compaiiia

Porcentaje de cumplimiento del budget establecido
para costos de los productos

Optimizacion de los gastos

Porcentaje de reduccion de gastos en bugdet del
area

Contribucién de las ventas

Porcentaje de cumplimiento disponibilidad de
producto para venta

Administracion eficiente de los activos

Planilla tracker de nivel de inventarios vs. Objetivo
budget

Perspectiva
del cliente

Comprar el producto que desea

Puntaje de surtido de producto en en cuentas a
clientes: Net Promoter Sales

Disponibilidad de producto

Planilla tracker de nivel de inventarios en tienda

Surtido de producto

Porcentaje de cobertura de mix de producto en
tienda

Precio de los productos

Porcentaje de cobertura de oferta de tipos de
producto/rangos de precio

Calidad de los productos

Porcentaje de reclamos de calidad por clientes

Acceso a nuevos productos exclusivos
y campafas promocionales

Porcentaje de incorporacion de nuevos productos

Perspectiva
de los
procesos
internos

Planificar las compras necesarias para
tener los productos disponibles en
tiempo y forma

Chequeo de la ejecucion mensual del MRP para
compras regulares (Material Requirement planning)

Planificar las compras necesarias para
tener los productos disponibles en
tiempo y forma

Chequeo de la ejecucion mensual del MRP para
compras de nuevas tendencias (Material Require-
ment planning)

Realizar el seguimiento y control de
los pronésticos de venta para ajustar
los desvios al plan propuesto

Analisis mensual del pronédstico vs. Ventas reales

Controlar la performance de calidad de
productos de los proveedores

Porcentaje de reclamos de calidad a proveedores

Asegurar la agil recepcion y alma-
cenaje de los productos

Cumplimiento de productividad standard en los
procesos de recepcion y almacenaje

Asegurar la reposicién a tiendas con
el fin de lograr el correcto nivel de
inventario

Cumplimiento de entrega a tiendas

Perspectiva
de aprendizaje
y crecimiento

Capacitacion y actualizacion en nue-
vas tendencias

Cantidad de cursos realizados acordados con los
proveedores de producto

Cualidades de negociacion y gestion
de compras

Cantidad de cursos realizados segln plan de
capacitacion anual

Procedimientos y repositorios de
informacion para la operacion

Verificacion vigencia de actualizacion de proced-
imientos

Procedimientos y repositorios de
informacién para la operacion

Verificacién vigencia de actualizacién de reposito-
rios de informacion

\




Supply Chain

/

Nombre

FICHA TECNICA DE LOS INDICADORES

A modo de ejemplo se muestran las fichas técnicas de los indicadores correspon-
dientes a la perspectiva del cliente incluidos en el cuadro anterior:

PUNTAJE DE SURTIDO DE PRODUCTO EN CUENTAS

A CLIENTES: NET PROMOTER SALES — CO

Puntaje de surtido de producto en encuestas
a clientes: Net Promoter Sales (NPS)

Formula

Puntaje de la pregunta de satisfaccion
surtido producto en NPS

Fuente de los datos

Net Promoter Sales

Periodo medido

Mensual

Apertura

Total de tiendas Argentina

Frecuencia actualizacion

Semanal

Meta

>=0

Alarmas

<=7

Observaciones

Brinda informacion sobre el nivel de
satisfaccion del cliente respecto al aspecto
de surtido de producto

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Planner Supply Chain

Nombre

PLANILLA TRACKER DE NIVEL DE INVENTARIOS EN TIENDA — C1

Planilla tracker de nivel de inventarios en
tienda

Formula

Inventarios objetivo en tienda - Stock ex-
hibicion - Stock de reposicion

Fuente de los datos

Obtencién de datos del ERP

Periodo medido

Mensual

Apertura

Total de tiendas Argentina

Frecuencia actualizacion

Semanal

Meta

0

Alarmas

<=10%

Observaciones

Brinda informacion sobre el cumplimiento del
inventario objetivo en tienda en unidades.

Estado de implementacion

En implementacion

Responsable de formula

Planner Supply Chain

N




PORCENTAJE DE COBERTURA DE MIX DE PRODUCTO EN TIENDA — C2

Nombre Porcentaje de cobertura de mix de producto en tienda

Unidades de stock en tienda / stock total objetivo en
tienda (por marca/categoria) x 100

Obtencion de datos del ERP
Mensual

Formula

Fuente de los datos

Periodo medido

Apertura Total de tiendas Argentina

Semanal
>= 90%
<= 85%

Brinda informacion sobre cumplimiento de objetivo
de stock a nivel de marca y categoria por tienda en
unidades

Frecuencia actualizacion
Meta
Alarmas

Observaciones

Estado de

implementacion A implementar

Responsable de formula Planner Supply Chain

PORCENTAJE DE COBERTURA DE OFERTA DE TIPOS

DE PRODUCTO/RANGOS DE PRECIO — Cc3

Porcentaje cobertura de oferta de tipos de pro-

Nombre ducto/rangos de precio

(Oferta de producto / Universo total por marca/

Formula categoria) x 100

ERP con disponibilidad de producto por rango de

Fuente de los datos precio asociado

Periodo medido Mensual

Apertura Total de tiendas Argentina

Semanal
>= 90%
<= 95%

Brinda informacion sobre la amplitud de la oferta

de producto para el universo de marcas y catego-

rias disponibles. En la tabla siguiente se muestra
ejemplo de este indicador.

Frecuencia actualizacion
Meta
Alarmas

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Planner Supply Chain




Supply Chain

Nombre

PORCENTAJE DE RECLAMOS DE CALIDAD POR CLIENTES — C4

Porcentaje de reclamos de calidad por
clientes

Formula

(Cantidad reclamos clientes en uni-
dades / cantidad unidades vendidas)
x 100

Fuente de los datos

Registro reclamos de clientes, Ventas
POS

Periodo medido

Trimestral

Apertura

Total de tiendas Argentina

Frecuencia actualizacion

Semanal

Meta

0

X<=1% (verde); 1%<X<=3% (amarillo);

Alarmas X=3% (rojo)
Brinda informacion sobre la cantidad
Observaciones de unidades reclamadas por clientes

sobre el total de unidades vendidas.

Estado de implementacion

En implementacion

Responsable de formula

Planner Supply Chain

Nombre

PORCENTAJE DE INCORPORACION DE NUEVOS PRODUCTOS — c5

Porcentaje de incorporacién de nuevos
productos

Formula

(Cantidad de nuevos productos / canti-
dad total de productos) x 100

Fuente de los datos

Obtencion de datos del ERP, fecha alta
producto

Periodo medido

Trimestral

Apertura Total de tiendas Argentina

Frecuencia actualizacion Mensual
Meta >=20%

Alarmas X>=18% (verde); 15%<=X<18% (ama-

rillo); X<15% (rojo)
Brinda informacién sobre el total de
. nuevos productos incluidos en la oferta
Observaciones

teniendo en cuenta su fecha de alta
sobre el total de productos ofertados.

Estado de implementacion

A implementar

Responsable de férmula

Planner Supply Chain
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CONCLUSIONES DE SU
IMPLEMENTACION

El desafio se encuentra en compartir
una vision objetiva de integracion
sistémica que permita entender el
impacto de Supply Chain y su inte-
gracion la organizacion resaltando
los factores claves de contribuciéon
a la cadena de valor. Este trabajo es
producto de un proceso de analisis
y desarrollo profundo de las interac-
ciones internas y externas del area

SR
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El tercer desayuno del afio 2022
fue el jueves 28 de julio, a tra-
vés de Zoom y en simultaneo

bilidad de combustible, los tiempos de espera y el
costo por litro.
“Empezamos a desarrollar esta herramienta a par-

por YouTube. El eje del encuentro fue la necesidad
de interpretar las causas del alza en los precios del
combustible que pone en jaque los costos logisticos.

El evento contd con las disertaciones de Emilio
Felcman, director de Estudios Econémicos y Costos
de Fadeeac, y de Carlos Gutiérrez Garcia, integran-
te del Departamento Técnico e Infraestructura Vial
de la misma institucién, con la moderaciéon de Ale-
jandro Leiras, director de capacitacion de ARLOG.

En primer lugar, Felcman afirmé que se acortaron
los tiempos y “practicamente en un semestre hubo
la misma variacién de costo de transporte que en
todo 2021: 50%”. Asi lo ejemplifico: “Si el costo de
un flete era de 50 mil pesos en diciembre 2020,
alcanzo los 75 mil en diciembre de 2021 y lleg a
los 112.500 pesos al término de la primera mitad
del 2022”.

El indice de Fadeeac con casi 49% de incremento
en el semestre, producto del alza de 71% en el com-
bustible, se encuentra, de este modo, varios puntos
por encima de la inflacién minorista.

El especialista menciond, obviamente, que en el
mercado mundial se produjo un aumento significa-
tivo del precio del crudo a partir de febrero, como
consecuencia de la invasion rusa a Ucrania, con una
“tension e incertidumbre que contintia atin hoy y que
muestra la inflacién méas alta en 40 afios™.

Como cierre, Felcman opin6 que “las autoridades
argentinas deberian intentar establecer un esquema
antiinflacionario mas alla de ese contexto”. No obs-
tante, pronosticd que “el gobierno se va a mantener
en un esquema de precios del barril criollo y va ir re-
gulando el incremento del combustible”.

A continuacién, Garcia Gutiérrez explicoé las carac-
teristicas del estudio de desabastecimiento realizado
desde febrero a julio, que permiti6 trazar un mapa
nacional, mediante una encuesta sobre la disponi-
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tir de las inquietudes de las 44 camaras y las mas de
4.500 empresas asociadas a Fadeeac, en su mayoria
pymes. El mapa del semaforo del combustible em-
pezb a elaborarse en abril. En febrero comenzamos
a recibir quejas de empresas de diferentes camaras,
en marzo desarrollamos la herramienta y en abril
hicimos el primer mapa que fue de consumo inter-
no. Entre el 25 de junio y el 1° de julio pasado, los
transportistas de cargas registraron problemas de di-
ferente magnitud para acceder al combustible en los
2/ distritos de la Argentina”, rememoro.

Si bien a partir del 10 de julio se advirti6 una mejora
en el acceso al combustible para los transportistas de
cargas, el especialista asegur6 que el mapa “continiia
reflejando una importante dispersion en el precio
del gasoil, de acuerdo con la zona geografica del
pais de la que se trate”.

Ademas, admitié que “se siguen registrando difi-
cultades de distinta magnitud”, con provincias como
Entre Rios y Buenos Aires que todavia aparecen en
rojo, junto con otras 8 en naranja, 13 en amarillo y
una sola en verde: Tierra del Fuego.

“La situacion sigue siendo critica. Hay problemas
de desabastecimiento. Los camioneros tienen muchas
horas de espera hasta 24, y quien entrega lo hace en
cantidades medidas. Los conductores se comunican
donde estan cargando, pero para ellos es una situa-
cién caodtica, lo mismo que para los duefios de cargas,
que estan en la incertidumbre del arribo”, senal6.

Garcia Gutiérrez advirtid, ademas, que, como en los
paises vecinos el combustible es mucho mas costoso,
muchos vehiculos que transitan de Brasil a Chile vie-
nen a cargar aca. “La sobreadaptacion a los problemas
es buena, porque nos permitié seguir en pie. Pero no
hay que acostumbrarse y prestarle mucha atencion a
los costos, ya que es una crisis que vamos a tener du-
rante un largo tiempo”, completo.
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Alejandro Leiras, director de Investigacion
y Capacitacién en ARLOG, y presidente

del Encuentro 2022

Al leer esta nota, seguramente estas tran-
sitando, (o tal vez ya ha ocurrido) el En-
cuentro de ARLOG 2022 sobre el impacto
360° en la red global de abastecimiento.
La idea de esta sintesis es reflexionar junto
a vos la importancia de los ejes que elegi-
mos para este encuentro, los cambios en
el manejo de las personas, el impacto de
la logistica en el comercio internacional,
el uso de energias renovables, los aspectos
de integracion de sistemas y la necesidad
de desarrollar una mirada global para re-
lacionar todo esto con el motor de la logis-
tica que es el consumo.

El Encuentro nos permiti6 entender el
comportamiento de las personas, de la
mano de Andrés Hatum, pudiendo observar
cdmo cambib la decision de los individuos a
la hora de elegir el trabajo, y como esta cam-
biando el perfil de los colaboradores que te-
nemos disponibles en el sector logistico.

De la mano de Gustavo Segré entendi-
mos cOmo es exportar, y como la exporta-
cién y la logistica internacional inciden en
la diaria de los negocios, y como eso tam-
bién afecta al correcto funcionamiento del
proceso logistico.

Por otro lado, vimos como el tema de la
sustentabilidad y el de las energias renova-
bles como ejes de desarrollo corresponden
a una agenda que recién esta iniciandose
dentro del sector logistico. Espero que es-
tas maltiples miradas que recibimos de los
distintos actores del mercado te haya per-

mitido ver las alternativas que nos esperan
y las oportunidades que tenemos para em-
pezar a utilizar combustibles alternativos.

De la misma manera, la integraciéon en
sistemas, es otro de los elementos sobre
el que charlamos en el Encuentro 2022.
Forma parte de un elemento que es fun-
damental: la tecnologia de la mano de la
complejidad que tiene su implementacién
partiendo de la integracién, y la importan-
cia de desarrollar el mindset digital, traba-
jando en el cambio cultural con los colabo-
radores, clientes y socios estratégicos.

Al final, la charla de Guillermo Oliveto
que nos ayudo6 a relacionar todos estos as-
pectos desde el motor que hace latir a la
logistica, que es el consumo.

Espero que este evento dé cierre a un
2022, que luego de una pandemia que nos
modifico y desafi6 el statu quo, les haya
ayudado entender cémo estos factores
impactan en la red de abastecimiento.
Esperamos que al igual que Concepto Lo-
gistico, la revista que estas terminando de
leer, haya sido de tu agrado, y gracias por
acompafarnos en este 2022.

Esperamos en 2023 volvernos a ver con
otro encuentro, con otras actividades y
otros espacios que desde ARLOG busca-
mos, para que toda la comunidad logistica
esté informada, esté al tanto y tenga aque-
llas novedades que le permiten tomar de-
cisiones en un entorno muy competitivo,
complejo y global.
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