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En el marco de una progresiva tendencia de mayor participacion de la gestion logistica en las
cadenas de valor, se puede apreciar el desarrollo de una inteligencia logistica que permite dar
respuestas efectivas a operaciones complejas; a necesidades de innovacion, especializacion, pre-
visibilidad, evolucion tecnolédgica y logistica inversa, entre tantos otros requerimientos que se pre-
sentan cada vez con mas fuerza en esta ciencia y arte que nos apasiona.

Una inteligencia que con tecnologia, sistemas, procesos, informacién y metodologias, responde a
las estrategias de integracion en tiempo real de productores, proveedores, fabricantes, distribui-
dores, operadores, canales, clientes y usuarios, generando y agregando valor en toda la supply
chain.

Desde esta vision, entendemos que los operadores logisticos hemos pasado de “operar” a “ges-
tionar flujos” -fisicos e informaticos- para posibilitar la integracion, tratando siempre de encontrar
la mejor solucién en la proyeccion final de los servicios (o de la cadena).

En tal sentido, las busquedas de innovacion y de mayor productividad se plantean en nuestra
préactica profesional como permanentes desafios que atraviesan a todos los procesos. Es por ello
que en esta nueva publicacion nos propusimos compartir algunas experiencias y miradas desde
diversos enfoques y escenarios que pueden resultar interesantes, tanto para dimensionar impac-
tos como para transpolar a otras situaciones.

Sin dudas, compartir el conocimiento es una de las grandes satisfacciones que tenemos los seres
humanos y en la Camara de Operadores Logisticos, gracias a la coordinaciéon y compromiso de
nuestra Direccién Técnica y a la dedicacion de nuestras empresas asociadas, logramos transfor-
mar esa satisfaccion en una “sana costumbre”: un habito que celebramos afio tras afio en cada
Encuentro Profesional.

Buenos Aires, abril de 2017

Jorge Oscar Lopez - Presidente
Céamara Empresaria de Operadores Logisticos






INTRODUCCION

CEDOL es la sigla de la “Camara Empresaria de Operadores Logisticos”, entidad que nace
hacia fines de 1998 con el objetivo de asumir la representacion de las empresas que tienen
como principal actividad la prestacion, en forma parcial o integral, de Servicios Logisticos
dentro del territorio de nuestro pais.

El desarrollo de una economia competitiva y el fenémeno de la globalizaciéon de los flujos
han convertido a la tradicional funcién Logistica en una labor vital para el desarrollo de la
Economia, requiriéndose en forma constante, una mejora de las cadenas de valor logistico.

Asi, surgen en el mundo de las Operaciones, las empresas especializadas en brindar dichos
servicios, es decir, los denominados mundialmente 3PL u Operadores Logisticos.

En este contexto es cuando nace la Camara Empresaria de Operadores Logisticos (CEDOL),
a instancias de un reducido grupo de empresas y hombres que propiciaban los conceptos
de la tercerizacion e impulsaban las buenas practicas en los procesos que permitieran brin-
dar un satisfactorio nivel de calidad de servicio al cliente con costos compatibles con dichos
niveles de servicio.

Desde el inicio (hace 18 afios atras) su Misién ha sido promover las buenas practicas ope-
rativas, fomentando al mismo tiempo el espiritu de unién y solidaridad entre los Operadores
Logisticos, participando activamente en cuestiones legislativas de todos los fueros, brindan-
do aportes concretos en materia laboral, técnica y comercial, o en asuntos que inciden en la
actividad Logistica; también, estando presente en toda situacion que involucre los intereses
del sector.



SOCI0S DE LA CAMARA

CEDOL tiene dos clases de asociados: los denominados Socios Activos y los Socios
Adherentes.

Los Socios Activos son empresas que se dedican a varios de los siguientes procesos logisticos:

® Abastecimiento

® Gestion de Almacenes

® Transporte, Distribucion Nacional y Cross Dock

® Transporte Internacional Regional

® Gerenciamiento de la Red Logistica

® Seguridad Fisica y Servicios de Custodia

® Gestion de Informacion y Documentacion

® Finalizacion de productos a la salida de la etapa productiva.
® Gestion de Flujos

® Otros Servicios logisticos habitualmente demandados.

Los Socios Adherentes son empresas proveedoras del sistema logistico, o posibles empre-
sas que trabajan en procesos logisticos pero que adn no han llegado a ser socios activos o
empresas relacionadas conceptualmente con el flujo de Operaciones Logisticas.

AUTORIDADES DE LA CAMARA

Como Camara, CEDOL es miembro activo de la Federacion Argentina de Entidades Empresa-
rias del Autotransporte de Carga (FADEEAC) y, como tal, participa de su Comisién Directiva.

La Direccion de la Camara estéd en manos de un Consejo Directivo que fija los objetivos de
corto, mediano y largo plazo y controla que los mismos se lleven a cabo. Dicho Consejo Di-
rectivo se elige cada dos afios.

ESTRUCTURA INTERNA

La Estructura Interna de CEDOL esta constituida por una Direccién Ejecutiva y una Di-
reccion Técnica, que administran la entidad y trabajan con los distintos Departamentos
y Comisiones técnicas; las mismas son:

® Departamento de Admision.
® Departamento de Asuntos Juridicos.



Departamento del Codigo de Buenas Précticas.
Departamento de Comunicaciéon y Prensa.

Departamento Comercial.

Departamento de Auditoria y Control Interno

Departamento de Delitos en el Transporte de Carga.
Departamento de Estadisticas.

Departamento de Finanzas

Departamento de Impuestos

Departamento de Operaciones Logisticas y Operaciones de Transporte
Departamento de Recursos Humanos y Relaciones Laborales.
Departamento Juridico

Los mencionados Departamentos, algunos internos y otros compuestos por los colabo-
radores de las mismas empresas socias, generan durante el afio gran parte del material
gue sustenta a la actividad.

En este caso la presente publicacion ha sido conformada por participantes de distintos
departamentos de la Cdmara, ya que el tema de Innovacion y Productividad en las Ope-
raciones Logisticas, asi lo hacia necesario. Al final del libro se identifican los autores y a
qué empresas y departamentos pertenecen.

PLAN ESTRATEGICO

CEDOL tiene un Plan Estratégico aprobado en 2005 que se viene cumpliendo en forma
secuencial y rigurosa. Este le ha permitido el crecimiento de las Operaciones tercerizadas
y el de sus empresas asociadas. Dentro del cumplimiento de este Plan Estratégico, viene
tomando contacto con otras entidades semejantes dentro del mundo desarrollado, de las
cuales toma y da ideas, conceptos e intercambia experiencias que mejoran a toda la co-
munidad de negocios de nuestro pais. Esta tarea la realiza tanto dentro del pais con otras
Camaras que integran la Federacion, como dentro de América Latina a través de tener la
Vicepresidencia de la Alalog habiendo sido socio fundador de esta entidad.

CERTIFICACION DE LA GESTION EMPRESARIA

Esta Camara desarrollé un Codigo de Buenas Practicas Empresarias para Operadores
Logisticos. Desde 2009 hasta la fecha diez empresas han pasado por el proceso de
certificacion y cumplen con dicho cédigo, esto ha sido controlado por KPMG y Deloitte.
Es de mencionar que otras 2 empresas ya han comenzado a trabajar para incorporarse
a esta certificacion.



Esta certificacion a la gestion empresaria tiene como objetivo verificar el cumpli-
miento de una serie de Principios Eticos Empresarios que permiten dar transpa-
rencia a la gestion y buscan la sustentabilidad en la relacion evitando posibles
contingencias que pueden aparecer con el tiempo entre las empresas, sus clientes
y proveedores. Mas adelante, en esta misma publicacion, se hace una mayor des-
cripcion del tema.

LA LiNEA EDITORIAL

Desde el 2008 la Direccién Técnica de CEDOL, por encargo del Comité Ejecutivo, ha
buscado realizar investigaciones o trabajos a ser publicados para temas que no han sido
de tratamiento en profundidad dentro de nuestro pais. La idea es una linea editorial que
busque ampliar el horizonte de las Operaciones Logisticas con material creado y que
tenga en cuenta nuestro contexto, nuestras practicas y nuestra legislacion.

El concepto ha sido que estos libros o publicaciones fueran de distribucién sin cargo
no solo para sus socios y los clientes de sus socios sino que es material entregado a los
miembros de ARLOG y a todas las catedras universitarias donde se cursan carreras o
postgrados relacionados a la funciéon Logistica, incluso algunas de estas publicaciones
han sido solicitadas por paises vecinos con entidades semejantes a las de CEDOL, tal
como las empresas que constituyen la ALALOG de la cual como ya hemos mencionado
Cedol es socia fundadora. También es de mencionar que la totalidad de las publicacio-
nes se encuentran en la pagina de la camara y pueden bajarse sin costo alguno y eso
multiplica el tema de su lectura e utilizacién como herramienta de trabajo

De esta manera se han organizado y publicado los siguientes ejemplares:

@ 2008 “Manual de Buenas Practicas de Contratacion de Operaciones Logisticas”
con autores varios que figuran en la publicacién, se describe qué es un Operador
Logistico, qué funciones suele cubrir y que requisitos deberian cumplimentar las
empresas al contratar a uno 0 mas de ellos para tener la mejor alternativa de se-
leccion en la ecuacion Nivel de Servicio y Costos. Asimismo la publicacién avanza
en aspectos contractuales y da una cantidad de sugerencias que permitan a las
partes tener una operacidén mas confiable y permanente en el tiempo. Posee
una serie de anexos, uno de ellos muy buscado que consiste en un Modelo de
Orientacion de valorizacion de ofertas. Un dato no menor es que esta publica-
cion, antes de su envio a imprenta, fue a consulta de 15 generadores de carga
referentes del mercado, los cuales estan mencionados como colaboradores y se
han incorporado sus aportes. Tal fue su éxito editorial que luego se debid publicar
una 2da edicion.



@ 2010 “Manual de Buenas Practicas de Contratacion de Operaciones Logisticas”
2da Edicion. En esta segunda edicion, efectuada a solicitud de gran parte del
mercado, se le agregd algunos capitulos referidos al tema de Costos Logisticos y
su relacion con los Niveles de Servicio.

® 2011 “Marco Juridico de las Operaciones Logisticas” esta publicacion fue un ver-
dadero aporte al mercado de Operaciones Logisticas en relacién a los riesgos juridicos
y célculo de contingencias, asi de esa manera el cuerpo de letrados que componen
el Departamento Juridico de la Camara trat6 a lo largo de sus capitulos temas tales
como: los aspectos juridicos en el Transporte de carga, temas relacionados a Contratos
Comerciales de Operaciones, Seguros y los aspectos laborales. Es de mencionar que
esta publicacion se realizd en forma conjunta con la Asociacion Argentina de Logistica
Empresaria (ARLOG) y la publicacion se lanz6 durante la realizacion del 3er encuentro
profesional de CEDOL realizado en Abril del 2011 y frente a casi 600 participantes.

® 2012 “Buenas Practicas Comerciales y de Gestion en las Operaciones Logisticas”
este libro de autoria de miembros del Departamento Comercial fue lanzado durante
el 4to Encuentro Profesional de Logistica de la Camara en Abril del 2012 y ante algo
mas de 700 participantes de todas las disciplinas relacionadas a la SCM y a la Logfsti-
ca Empresaria. La publicacion también contd con la revision y los comentarios de 11
referentes del mercado de los generadores de carga de las principales empresas del
pais, que con sus comentarios han permitido cerrar la publicacion que trata sobre 10
buenas practicas tanto comerciales como operativas para las Operaciones Logisticas.
® 2013 “Finanzas para Logistas” se lanzé al mercado el 17 de Abril como parte del
5to Encuentro Profesional de CEDOL, el mismo trata sobre todos los aspectos del
flujo financiero relacionados con la Logistica empresaria y sus autores son todos
miembros del Departamento Financiero de CEDOL. En resumen esta publicacion
fue orientada a todos los actores y participantes del proceso logistico, generadores
de carga, operadores, proveedores de la industria y a todos los hombres y mujeres
que en una u otra condicién son parte del mundo de las Operaciones Logisticas.
® 2014 “Logistica por Especialistas: Tercerizaciones Exitosas” esta publicacion
se lanzé al mercado en Abril del 2014 y en la misma se relatan casos actuales y
exitosos realizados entre Generadores de Carga y Operadores Logisticos. La idea
ha sido que de estos once casos se puedan derivar otros de estructura semejante
y de esta manera comenzar a realizar un benchmarking sobre este tema.

@ 2015: “Grado de Tercerizacion de las Operaciones Logisticas” esta es una investi-
gacion realizada por ARLOG, y constituye la primera investigacion especifica sobre el
tema del grado de tercerizacion en las Operaciones Logisticas. Este estudio fue lanza-
do al mercado en abril 2015 durante la realizacién del 7mo Encuentro Profesional or-
ganizado por la Camara, ante 970 participantes provenientes de todas las actividades.
® 2016: “Los Costos Ocultos y Contingentes de la Actividad Logistica” esta pu-
blicacion, fue desarrollada por un conjunto de profesionales de primera linea y
provenientes de distintos departamentos, trabajando en la identificacién de los



costos ocultos ya mencionados, los cuales se abordan desde todo punto de vista,
con la intencién de clarificar los costos que no figuran en ninguno de los indices
de evolucion que se publican en el mercado. Esta publicacién ha sido la de mayor
nivel de consulta hasta la fecha y durante el 2016 la misma ha sido presentada no
solo en el encuentro de Cedol realizado en Abril 2016 sino también en el Primer
Encuentro Profesional realizado por la Cadmara que agrupa al Transporte de Carga
en la Provincia de Cérdoba durante el mes de Octubre del mismo afio y en varias
presentaciones en distintos encuentros donde ha participado la Federacion de
Autotransporte de Cargas, asi como en el cierre del Encuentro de Logistik 2016

@ 2017: “Innovacion y Productividad en las Operaciones Logisticas” esta publicacion
ha sido desarrollada por integrantes de varios de los Departamentos de Cedol traba-
jando en equipo junto a la Direccion Técnica, es un trabajo que se presentara en el En-
cuentro de la Camara de Abril 2017 donde se realizaran mayores detalles del mismo

Durante estos afios la linea editorial se ha visto fortalecida en forma adicional por decenas
de notas y articulos técnicos publicados en los medios especializados en el tema de Logfs-
tica a los cuales se agradecen los espacios brindados. Es de mencionar que muchas de
estas notas e investigaciones se encuentran en el sitio de CEDOL www.cedol. org.ar al igual
que las publicaciones mencionadas que estan a disposicion sin costo alguno.

ALGUNOS NUMEROS DE LA CAMARA

Al 31 de Diciembre del 2016, CEDOL tiene 46 empresas socias, de las cuales 39 son
socios activos y representaron durante el 2015 una facturacién consolidada de algo
mas de $ 22.696 millones y dan trabajo en forma directa o indirecta a mas de 30.660
personas, ocupando para sus Operaciones 2,5 millones de metros cuadrados cubiertos.

En funcion de que servicios Logisticos se realizd dicha facturacion:

® Abastecimiento 10%

® Gestion de Almacenes 37%

® Transporte, Distribucion y Cross Dock 48%

® Gerenciamiento de la Red Logistica 1%

@ Seguridad Fisica y Custodia 1%

® Gestion de la Informacién y documentacion 1%
® Otros Servicios relacionados 2%



CONSEJO DE ADMINISTRACION

Cargo

Presidente
Vicepresidente 1
Vicepresidente 2
Vicepresidente 3
Secretario
Prosecretario
Tesorero
Protesorero
Director

Director

Director

Director

Director

Director

Director

Director suplente 1
Director suplente 2
Director suplente 3
Director suplente 4
Director suplente 5
Director suplente 6

ORGANO DE FISCALIZACION

Cargo
Titular
Titular
Suplente

Empresa

Andreani Logistica S.A.
Loginter S.A.

SAFS.A.

Cruz del Sur S.A.

Dist. Metropolitana S.R.L.
Transfarmaco S.A.
Provinter S.A.

Zarcam S.A.

Celsur Logistica S.A.
Gefco Argentina S.A.
Tradelog S.A.

Exologistica S.A.

Calico S.A.

Organizacion Courrier Argentina S.A.
Cargo Servicios Industriales S.A.
Entregar S.A.

Interbook S.A.

Double Star Logistics S.A.
Andesmar Cargas S.A.
Dialog S.A.

Tasa Logistica S.A.

Empresa

Sistemas Logisticos Gestionados S.A.
CAT Argentina S.A.

Terminal Panamericana S.A.

Direccion Ejecutiva: Sr. Daniel Carranza
Direccion Técnica: Sr. Carlos Musante

PERIODO 2015/2016

Representante
Jorge Lopez
Enrique Rivas
Ignacio Rey Iraola
Norberto Pennela
Hugo Membrive
Rubén Tornadd
Andres Cachione
Matias Alvarez Piris
Marcelo Ormachea
Eduardo Ford
Lucio Pefia

Hernén Cervello
Miguel Maturo
Reynaldo Maques
Juan Pablo Gorgas
Ricardo Chaufan
Mariano Rozenblum
Heber Aceval
Jorge Tayar
Gaston Hourcade
Facundo Casillas

Representante
Gustavo Valdez
Ariel Seltzer
Francisco Goncalves



Sr. Humberto Breccia
Sr. Alejandro Forbes
Sr. Alejandro Forbes
Sr. Humberto Breccia
Sr. Humberto Breccia
Sr. Jorge 0. Lopez

Sr. Rubén Elias

Sr. Jorge 0. Lopez

Sr. Jorge 0. Lopez

Sr Jorge 0. Lopez

Sr Jorge 0. Lopez

ACTIVOS: 39

1 ANDREANI LOGISTICA SA

2 ANDESMAR CARGAS SA

3 CALICO SA

4 CARGO SERVICIOS INDUSTRIALES SA
5 CAT ARGENTINA SA

6 CELSUR LOGISTICA SA

7 CEVA LOGISTICA SA

8 DADA SA

9 DHL EXEL SUPPLY CHAIN SA

10 DIALOG SA

11 DISTRIBUIDORA METROPOLITANA
12 DOUBLE STAR LOG SA

13 ENTREGAR SA

14 ESA LOGISTICA SA

15 EXOLOGISTICA SA

16 GARGANO LOGISTICA SA

17 GEFCO ARGENTINA SA

18 ID-LOGISTICS SA

19 |-FLOW SA

(Celsur Logistica S.A. — Pte. Pro-témpore)
(CAT Argentina S.A. - 1998/1999)

(CAT Argentina S.A. - 1999/2001)
(Celsur Logistica S.A. - 2001/2004)
(Celsur Logistica S.A. - 2004/2005)
(Andreani Logistica S.A. - 2005/2006)
(Ryder Argentina S.A. - 2006/2008)
(Andreani Logistica S.A. - 2008/2010)
(Andreani Logistica S.A. - 2010/2012)
(Andreani Logistica S.A. — 2012/2014)
(Andreani Logistica S.A 2014/2016)

AL 31 DE DICIEMBRE 2016
20 INTER BOOK SA
21 KUEHNE + NAGEL SA
22 LOGINTER SA
23 LOGISTECH SA
24 MESUCAN SRL
25 0CA
26 0CASA
27 OSME LOGISTICA SA
28 PROVINTER LOG SA
29 QBOX SA
30 SAF SA
31 SISTEMAS LOG GESTIONADOS
32 TASA LOG SA
33 TML SRL
34 TERMINAL PANAMERICANA SA
35 TRADELOG SA
36 TRANSP. CRUZ DEL SUR
37 TRANS FARMACO SA
38 TRANSPORTES ANDREU SA
39 ZARCAM SA



ADHERENTES: 7

1 CLEVERMAN

2 CORREQ ARGENTINO
3 HORMETAL

A) RESENA DE LOS INICIOS

4 GUIA LABORAL

5 SEA SERVICIOS EMP.
6 URBANO EXPRESS

7 YUSEN ARGENTINA

Al momento de salida de imprenta de la presente publicacion, ya la Camara habra cum-
plido 18 afios desde el momento de su fundacion.

Desde inicios del 98 un grupo de hombres que representaban a algunas de las principa-
les empresas de Operaciones Logisticas se reunian e intercambiaban ideas y conceptos,
asi como objetivos y deseos en la busqueda de la creaciéon de una Camara que agrupara
a la actividad. Finalmente luego de muchas reuniones de trabajo se pudo definir y firmar
durante el mes de noviembre de ese mismo afio el estatuto de la Camara Empresaria de
Operadores Logisticas, méas conocida como CEDOL.

Ese grupo de empresas y hombres fundadores de la Camara fueron los siguientes:

SOCIOS FUNDADORES

Sr. Alejandro FORBES
Sr. Andrés CACCHIONE
Sr. Carlos MUSANTE
Sr. Daniel BOJANICH
Sr. Diego BAGLIETTO
Sr. Eduardo OLAGUER FELIU
Sr. Enrique RIVAS

Sr. Hugo MEMBRIVE
Sr. Humberto BRECCIA
Sr. Jorge 0. LOPEZ

Sr. Jorge REY IRAOLA
Sr. Martin FURLONG
Sr. Pascual GARGANO
Sr. Pedro MORGAN

Sr. Roberto SCHENONE

(CAT Argentina S.A.)
(Provinter S.A.)

(Villalonga Furlong S.A.)
(Juan Carlos Oliva S.A.)
(A.T.A. Cargo S.A.)
(Agrocom S.A.)

(Loginter S.A.)
(Distribuidora Metropolitana S.R.L.)
(Celsur Logistica S.A.)
(Transportes Andreani S.A.)
(S.AF.S.A)

(Ryder Argentina S.A.)
(Gargano Logistica S.A.)
(Trans S.A.)

(Emery Global Logistics)



La mayor parte de estas 15 empresas fundadoras en la Camara y otras se han fusionado
o levantado las Operaciones por las circunstancias econémicas de los tiempos transcu-
rridos; ahora son 40 empresas con caracter de socio activo, es decir mucho mas del
doble que inicialmente. Ademas se han incorporado con caracter de socios adherentes
varias empresas, todas ellas relacionadas en forma directa o indirecta al mundo de las
Operaciones.

La actividad Logistica crecid mucho en estos 18 afios y por ende también ha crecido el
sector que hace de las Operaciones su negocio principal.

Ante los cambios en los precios relativos de los servicios por efecto de los cambios en
sus costos la Camara pudo crear un modelo de evolucién de los costos Logisticos que
hoy es un modelo aceptado por el mundo de los negocios y es avalado mes a mes por
la Universidad Tecnoldgica Nacional.

También es de destacar su actividad de divulgacion, a la fecha de la presente publica-
cién ya ha organizado 8 (ocho) encuentros anuales, siempre en Abril de cada afio donde
se han expuesto con invitados nacionales y extranjeros temas que eran cruciales para el
desarrollo de los negocios y sus mediciones y por ello han acudido a los mismos nunca
menos de 900 invitados por la Cdmara transformandose en un hito anual de concurren-
cia de los referentes del mundo de las Operaciones Logisticas. Estos encuentros se han
convertido en el lugar de reunién del mundo logistico a inicios de cada afio calendario

B) EL SELLO DE GESTION EMPRESARIA
I. INTRODUCCION

Durante el afio 1998 se creé la Camara Empresaria de Operadores Logisticos (CEDOL)
que agrupo a las principales empresas que brindan estos servicios.

Este mercado de oferta tuvo alto impacto en la demanda, pero al mismo tiempo al no ser
una actividad con estandares de servicios normalizados, se pudo observar que existia una
gran cantidad de servicios de bajo nivel por la misma indole de la actividad no regulada. Esto
creaba focos de falta de seguridad, (contingencias) de sustentabilidad y mantenimiento en el
tiempo de los servicios brindados a los clientes, cuando en realidad una contratacion como
esta nos deberia dar no solo una mejora en el nivel de servicio sino una proteccion antes las
contingencias de todo tipo que se presentan en los mercados nacionales.

Ante este escenario la Camara reacciond fortaleciendo la actividad con iniciativas que ten-
dieran a la mejor seleccion por parte del cliente de la empresa que brindara sus servicios;



al mismo tiempo comenz6 a trabajar desarrollando una certificacion que sea acorde a los
principios de Responsabilidad Social Empresaria (RSE) y pueda asegurar una adecuada
proteccion operativa, comercial y de gestion para evitar la aparicion de contingencias de
todo tipo (econémicas, financieras, distribucion parada, pérdida de informacion, pérdida
de confidencialidad, desaparicion abrupta del operador, conflictos sindicales, etc.)

I1. LA INICIATIVA SOBRE EL CODIGO DE BUENAS PRACTICAS EMPRESARIAS Y EL SELLO
QUE CERTIFICA SU CUMPLIMIENTO

Este codigo ha nacido en el 2010 como una guia de principios éticos y de gestion a
cumplimentar por aquellas empresas (Operadores Logisticos) que deseen incorporar el
Sello de Gestién empresarial. Determinandose desde el inicio que el mejor camino era
el de dar cumplimiento a los denominados principios de RSE y por ello se pensd en una
serie de preceptos como una herramienta para lograr la misma y sobre todo reducir al
maximo las contingencias ya mencionadas en la introduccion.

lll. QUIEN CERTIFICA LA ASIGNACION DEL SELLO Y CUANDO SE REALIZAN ESTOS
CONTROLES Y RECERTIFICACIONES

Se trata del cumplimiento de 13 principios éticos-empresarios que deben ser cumpli-
mentados y verificados a través de un proceso de revision que se realiza necesariamente
por una de las dos entidades de mas alto prestigio internacional como son las organiza-
ciones KPMG y/o Deloitte.

En este proceso de revision se verifica cada uno de los principios donde se origina un punta-
je, ninguno de los mismos puede dejar de ser cumplido y en la sumatoria deben alcanzar un
determinado y exigente grado de puntuacién de los cuales se realizan verificaciones anuales
y cada tres afios se vuelve a realizar el 100 % de la tarea de verificacion.

Es decir que no es la Camara la que asigna el puntaje necesario para que se otorgue esta
certificacion sino que son las dos entidades mencionadas, lo que permite una certifica-
cion transparente y clara a través del cumplimiento de una serie de puntos a alcanzar
en cada uno de los principios.

Cuando uno analiza los principios se verifica que no solamente se hace foco en aspectos
operativos 0 de procesos sino que abarca toda la gestion de las compafiias de Operacio-
nes Logisticas en materia de seriedad, cumplimiento de las normas, de las leyes sociales
e impositivas, tratamiento con la gente, con sus clientes y en todo principio que refuerza
el concepto de organizacién. Y en esto radica la diferencia de esta iniciativa con res-
pecto a otras certificaciones existentes en el mercado, esta certificacion mide la gestién
empresarial en su totalidad.



C) EL FUTURO DE LA ACTIVIDAD

Los autoridades de la Camara tienen en claro los desafios futuros que tendra la actividad
y como responder a los mismos, todo lo comentado en esta introduccidn sirve de ejerci-
cio para afrontar los futuros desafios. También se ha efectuado un anélisis del mercado
de demanda para poder analizar cuéles son las preferencias de este mercado con res-
pecto al Proveedor de Servicios preferido y en funcién de ellos es la tarea actual y futura
de la Camara. La demanda presente y futura apunta a 3PLs que tengan:

® [stabilidad Financiera

® Direccion Estratégica

® [nnovacion y creatividad Y Experiencia en el negocio
® Tecnologia de Informacion

® Cultura de trabajo en equipo

® Certificaciones de gestion empresaria

A nivel internacional y regional se puede observar que cada vez mas la funcién Lo-
gistica esta intimamente relacionada al resultado del negocio y a su potencia de cre-
cimiento y también cada vez mas se puede verificar que la calidad tiene costo, pero
gue la misma permite la obtencién de mejores resultados tanto en niveles de servicio
como en resultados econdmicos y por ello la figura que cada vez se ird adaptando més
en el mundo de las Operaciones Logisticas es la de las ALIANZAS ESTRATEGICAS que
son las que nos permitiran a todos capear los tiempos de cambio y mejorar nuestra
eficiencia y nuestra eficacia a través de modelos de alta productividad. Hacia ello he-
mos ido y hacia ello vamos.
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1.1. Introduccion

Innovar se ha vuelto practicamente indispensable para que un Operador Logistico se
mantenga competitivo en el mercado y genere las mejoras de gestion operativa que
permitan el natural crecimiento del negocio.

Comenzando por la definicién, se entiende por innovacién a la accién y efecto de in-
novar, o bien, a la creaciéon o modificacion de un producto y su introducciéon en un
mercado.

En el ambito empresarial una innovacion tiene lugar cuando se crea un nuevo producto
o se modifica uno existente, introduciéndose con éxito en el mercado. Es decir, la in-
novacién puede surgir tanto de un descubrimiento cientifico como de la recombinacién
de conocimiento y tecnologias ya existentes. A su vez, debemos entender el producto
de una manera amplia, siendo asi innovamos en bienes, servicios, procesos, modelos
comerciales o todo aquello que introduzca algo novedoso y sea valorado por los clientes.

Es importante destacar que para considerarse innovacion, es fundamental el éxito co-
mercial, es decir, que el producto tenga una adopcion importante dentro del segmento
de clientes al que esté dirigido.

Una caracteristica de los ultimos afios es que el conocimiento se comparte globalmente
debido al amplio crecimiento de las comunicaciones, lo cual ha permitido extender y
divulgar buenas practicas logisticas, nuevas tecnologias, mejoras en eficiencia y calidad
de servicio. Esto ha permitido a las empresas implementar proyectos innovadores, nue-
vas tecnologias y metodologias, muchos de estos casos correspondientes a la aplicacion
de innovaciones generadas en otros paises y adaptadas mediante esfuerzo y creatividad
para aplicarse en el complejo mercado local.

Muchas veces se relaciona directamente a la innovacion con las inversiones que una
empresa puede realizar para mejorar sus procesos. Si bien esto es en muchos casos
una realidad corporativa, la innovacion también debe vincularse con hacer algo distinto
y mejor. Es por ello que para entender hacia dénde enfocar la innovacién de una com-
pafifa, primero se debe entender qué puede ser mejorable.

Entonces, nos surge la siguiente pregunta: mejorar es sinébnimo de innovar? Si bien a
simple vista estos términos significan dos cosas distintas, estan profundamente relacio-
nadas. Esto sucede debido a que todo proceso para ser mejorado, debe ser desafiado
y por consiguiente, optimizado. En logistica la innovacion debe ser parte de la mirada



introspectiva que debemos realizar para estar siempre a la vanguardia de las mejores
préacticas, la calidad y la reduccién de costos.

Para presentar este concepto de una manera préactica, a continuacion se detallan casos
de innovacion aplicados a la actividad logistica en los Ultimos afios.

WAREHOUSING:
® Sistema WMS con tecnologia de Radio Frecuencia, Voice Picking, RFID

® KPI's e informacién online
® Depositos AAA

@ [stanterias de tipo racks especializados

® Sprinklers y sistemas de deteccién de incendios
TRANSPORTE Y DISTRIBUCION:

® Ruteo gréfico

® | ocalizacion satelital de los vehiculos
® Centros de seguimiento especializados
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® Tecnologia de deteccion de eventos (sensores de apertura de puerta, desen-
ganche y ventanillas)
® Bitrenes

® Digitalizacion de remitos
® Rendicion de entregas online
® E-commerce

SUSTENTABILIDAD:
@ Separacion de residuos y reciclaje
® Reduccion del consumo de combustibles fésiles
® Tecnologias LED y bajo consumo
® Energias renovables

1.3. Conclusion

La mayoria de las empresas productoras y comercializadoras se estan enfocando fuer-
temente en la eficiencia de sus operaciones logisticas, en la reduccion de costos, la
mejora en la utilizaciéon de sus activos y en perfeccionar el desempefio de sus servicios.
Por lo tanto, los Operadores Logisticos deben innovar para mejorar la eficiencia operativa
contribuyendo con sus clientes a operar con éxito en sus respectivos mercados.

Adicionalmente, considerando la velocidad con que actualmente se producen los cam-
bios y siendo que el entorno se vuelve cada vez mas dindamico, es importante que los
Operadores Logisticos tengan la capacidad de adaptarse a las necesidades de sus clien-
tes, ya no solo atendiendo los servicios que estan ofreciendo hoy, sino tal vez los servi-
Cios que en breve estaran necesitando sus clientes.

A su vez, se requiere contar con una vision integral, buscando que la cadena de su-
ministro se convierta en una cadena de valor. Asi, la innovacion debe apuntar a lograr
impacto en el consumidor final, porque las estrategias de las empresas estan cada vez
mas enfocadas en conocer sus necesidades y satisfacerlas con el mejor nivel de servicio
y al mejor precio.
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Por otro lado, es importante destacar también que la logistica estd ampliamente relacio-
nada a la sustentabilidad. Es en éste campo donde se esta observando una creciente
aparicion de innovaciones tendientes a reducir el impacto de la actividad logistica en el
medio ambiente.

25






2. El Rol de la personas
en la Productividad
e Innovacion

2.1. Introduccion
2.2. Desarrollo

2.3. Conclusiones

*¢ Agustin Gonzalez Santa Cruz, Grupo Logistico
Andreani (Gerente Comercial)

=¢ Agustin Pechar, Grupo Logistico Andreani (Gerente
de Planta Malvinas Argentinas)

Colaboradores: Santiago Bianco, Alejandro Iglesias,
Juan Miguel Calvo, Ivan Baiocco y Leonardo Gamietea

27



28

2.1. Introduccion

Una de las citas mas famosas del pintor y escultor espafiol, Pablo Picasso, se refiere a
la innegable necesidad de la acciéon cuando se busca la inspiracion: “...la inspiracién
existe, pero tiene que encontrarte trabajando...”

No obstante, el mismo artista también sostuvo con el mismo énfasis que “puede quien
cree que puede, y no puede el que cree que no puede”

Calidad, accion, trabajo, innovacion, creatividad, logros, confianza, visién, intencién, son
muchos de los conceptos que se utilizan en las organizaciones para alinear las acciones
cotidianas en busqueda de resultados.

Las organizaciones que escuchan casi obsesivamente las necesidades de sus clien-
tes y se adaptan internamente para dar respuesta, resultan ser altamente eficientes,
productivas y competitivas en su entorno, incluso por encima del promedio de su
industria.

En este sentido, un modelo virtuoso implicaria observar la propia gestion en al menos
cuatro ejes esenciales:

1. Atender las necesidades del cliente, a partir de una escucha activa.

2. Adaptar la propia erganizacién para responder efectivamente a sus requeri-
mientos, aun a riesgo de abandonar algunas de las practicas tradicionales.

3. Buscar con obsesion la mejora continua de procesos y servicios, en pos de la
propia productividad.

4. Elevar la competitividad de la organizacién y del sector.

Claramente se puede identificar que las personas que integran las organizaciones siem-
pre se encuentran en el corazon de estos cuatro ejes del modelo, y son los verdaderos
artifices y por tanto, trabajar con ellas en todas sus dimensiones hara la diferencia.

Picasso también decia, “la accion es la clave fundamental de cualquier éxito” y la accién
es inherente al ser humano. Por su parte, las organizaciones evolucionan del mismo
modo que las personas.

En ocasiones, estos cambios provienen de necesidades o creencias nacidas en la propia
organizacion, basadas en la cultura de la innovacion y/o en la estrategia de posicionarse
a la vanguardia del mercado en el que participan.



En otras, provienen del entorno, a partir de observar tendencias, identificar mejores
practicas o interpretar las necesidades de clientes y de los clientes de los clientes.

Cualquiera fuera el origen de los cambios, las cualidades inherentes en ambos casos
resultan ser la capacidad de adaptacion, la capacidad de creacion, la velocidad de imple-
mentacion y el compromiso de todas las personas de la organizacion.

2.2. Desarrollo

En el caso de las alianzas logisticas, el relacionamiento empresarial, siendo el contacto
comercial el primer paso en este camino, resulta un factor determinante para la identifi-
cacion de las necesidades del cliente y la interpretacion de estas. A su vez, esta relacion,
en particular la de caracter “personal” y profunda, hace posible un mayor conocimiento
sobre la industria y la cultura del cliente y sostiene en el tiempo vinculos de mutua con-
fianza entre las organizaciones, mas alin considerando que los operadores logisticos son
empresas de servicios gestionados por personas.

Ante un servicio intangible como es la gestion logistica, la relacion personal es el dis-
parador que abre nuevos campos de conocimiento que posibilitan la innovacion, la
optimizacién de los niveles de servicio y la mejora en la productividad, lo que empuja a
un camino de permanente transformacion y mejora continua.

A partir del relacionamiento personal y la identificacién de necesidades, se pasa a la
etapa de desarrollo de programas de mejoramiento, que responde a los requerimientos
actuales o futuros de los clientes.

Un caso que sirve para ilustrar como las organizaciones pueden instalar modelos pre-
concebidos y moldear la cultura de mejoramiento, evolucionando en conjunto con los
individuos, la organizacion y los clientes, es el “Programa META”, implementado por el
Grupo Logistico Andreani en marzo de 2016.

Con el objetivo de encontrar nuevas modalidades de trabajo que permitan optimizar los ni-
veles de eficiencia, calidad, productividad y seguridad de los procesos, la compafiia adop-
t6 la filosoffa LEAN en sus procesos operativos, en funcion de lo que percibe como “Valor”.

Su implementacién requirié atravesar un proceso de reflexiéon y autocritica, abandonan-
do preconceptos e ideas fijas para construir una cultura de trabajo basada en las per-
sonas, entendiendo que son quienes poseen mayor conocimiento sobre los procesos.
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Uno de los principales beneficios que trajo la cultura LEAN fue establecer un enfoque
diferente de gestion en los equipos de trabajo, generando un flujo de comunicacion
ascendente partiendo desde quien realiza la tarea.

Como puntapié inicial del programa de transformacion, las actividades estuvieron cen-
tradas en cinco egjes:

1. Tomar los problemas como oportunidades:

Conformar equipos interdisciplinarios, entrenados para observar problemas, ir al
sitio donde éstos ocurren, proponer soluciones e intervenir en las mismas, gene-
rando asi el habito de la mejora continua.

Esta medida trajo nuevos procesos que permitieron, por ejemplo, tener un ahorro
mensual por reutilizacién del 90% de las cajas de embalaje que se reciben por
devoluciones.

2. Analisis del flujo de valor:

Identificar tareas que no agregan valor al proceso para luego eliminarlas. De esta
forma, se genera un cambio en la mentalidad en el abordaje de los problemas,
a través de una mirada critica. Se busca examinar los procesos de inicio a fin,
entendiendo que el 90% de las fallas se producen en los procedimientos y no a
partir de las personas que los ejecutan.

Dentro del mapeo de los procesos realizado se identificaron méas de 100 tareas
que requerfan ser analizadas en profundidad, ya que las mismas presentaban
algln tipo de problema.

3. Reuniones de gestion diarias:

Disefiar un nuevo “modo de operar y gestionar la operacion”, que sea sencillo, efi-
ciente y que integre a todas las personas, ya que en ellas radica la base del cambio.
Se desarrollé un modelo que utilizé indicadores y tableros de gestién diaria ubica-
dos en el sector operativo. Un Unico lugar de encuentro, 5 minutos, todos los dias.

4. Analisis profundo de los problemas:

A partir del analisis de causa raiz, los colaboradores disefian diferentes acciones
que permiten reducir los errores y defectos del proceso. Se busca atacar el origen
de los mismos, evitando asi su repeticion. Entre otras problemaéticas, se trabaja
en los pedidos que no salen en término, buscando su causa raiz mediante la
herramienta de los “5 ¢por qué?”.

5. Ir al problema:
Desafiar la tradicional toma de decisiones, recolectando la informacion en el lugar
de la accion. La toma de decisiones se plantea y gestiona in situ.



Son los Jefes y los Gerentes quienes se dirigen a la planta o al departamento de atencion
para trabajar y mejorar en base a la informacion y los datos que verificaron personalmente.

A partir de la implementacion de LEAN, Andreani logré promover la participacion de sus
colaboradores en todos los niveles de la compafiia, al comprender la probleméatica diaria,
las limitaciones y lo mas importante: detectar lo que el cliente considera como “Valor”.

Actualmente, los colaboradores son los protagonistas del cambio. Son quienes definen,
gjecutan y lideran las acciones de mejora continua, al promover el mantenimiento de los
nuevos estandares y politicas en procesos, y espacios de trabajo, a lo largo del tiempo.

Por ultimo, tanto los equipos de trabajo como los clientes manifestaron la evolucion per-
sonal y profesional alcanzada a partir de la implementacion del programa.

Por su parte, el caso de la Feria COAS de las Naciones, tradicional evento para recau-
dar fondos que se destinan a la compra de equipamiento para hospitales de la Ciudad
de Buenos Aires, también resulta interesante para demostrar como pensar lo existente
puede derivar en soluciones innovadoras y superadoras .

Durante los 11 dias que dura la Feria, el publico puede encontrar gran variedad de
productos provenientes de diversos paises del mundo, de buena calidad y a precios
promocionales.

Cada edicién demanda una compleja labor organizativa y logistica, que debe ser plani-
ficada con un afio de anticipacion, ya que no permite ajustes, ni deja margen para el
error. Sucede que un decreto habilita el ingreso de productos sin pagar aranceles, pero
también exige que soélo se comercialicen en el transcurso de la feria.

Afo tras afio los voliumenes se incrementaron y la gestion logistica se complejizé. Esto
demandd una mayor cantidad de colaboradores capacitados y sistemas informéaticos y
de seguridad, entre otros recursos, por lo que sus organizadores decidieron tercerizar
esta atipica y estacional operacion logistica.

Dicha operacion se presenta como un gran desafio para el Operador Logistico (OL),
debido a la exigencia, velocidad y dinamica que la misma genera de principio a fin, su-
mado al escaso tiempo disponible desde el ingreso de la mercaderia, en algunos casos,
hasta una semana antes del comienzo de la Feria.

Durante los dos meses previos al evento, en los depdsitos del OL se realizan las
tareas de recepcioén, descarga, control y clasificacién de productos nacionalizados;
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el ingreso al sistema, la consolidacion y el “palletizado” por codigo de producto
de alrededor de 290.000 unidades y 960 SKU (60 embarques de 18 ciudades del
mundo); el almacenamiento y el picking con aplicacion de alarmas en todas las
unidades.

Una semana antes del inicio de la Feria se trasladan los productos al depésito (2.500
m2) del predio ferial, previamente montado y acondicionado para operar. Durante el
transcurso del evento se realiza la recepcion de pedidos, el picking (diurno y noctur-
no), el permanente abastecimiento a los 11 stands propios de COAS y la gestion de
su stock.

Al culminar la Feria, se lleva a cabo el inventario, el desarme y la devolucion del
remanente.

A diferencia de otras operaciones logisticas, COAS no tiene margen para el error, ya que
todo lo que no se vende en ese periodo, quedara para el afo siguiente perdiendo el efec-
to de “producto nuevo” y reduciendo asf la disponibilidad de recursos para la compra de
equipamiento médico. Es alli donde cualquier inconsistencia en el sistema, diferencia
en el picking o demora en el abastecimiento implica una respuesta de solucién urgente
de todo el equipo de trabajo. El producto tiene que estar, como sea, en los locales para
su venta.

Con esta premisa de fondo, existen tres aspectos que se pueden presentar como facto-
res claves para lograr el éxito:

1) Involucrar a cada uno de los colaboradores desde la génesis de la operacion,
manteniéndolos informados para que generen sus aportes y que entiendan y se
sientan parte de todo el proceso desde el inicio.

2) Los integrantes de este equipo se sensibilizan con la finalidad que tiene la
Feria, lo que genera un auténtico y comin compromiso con la causa.

3) Existe un recurso fundamental e imposible de reemplazar que garantiza el
éxito de toda esta Feria: las personas. Participan activamente de este servicio
alrededor de 40 colaboradores de distintas areas: Operaciones e Ingenieria, Re-
cursos Humanos, Tecnologia, Seguridad Patrimonial, Calidad y Comercial.

Uno de los principales desafios en materia de productividad consiste en alcanzar
el estandar de servicio acordado con el cliente, partiendo de la realidad de que la
mayoria de los colaboradores vienen de distintas areas y solo trabajan para esta
operacion una vez al afio.



Resulta evidente que personas capacitadas, comprometidas y que aprecian los espacios
para su desarrollo que les ofrece una organizacion, funcionan como base necesaria para
lograr el servicio acordado, pensado y planificado con COAS.

El empresario informético estadounidense, Steve Jobs, decia, “.../a innovacion no tiene
nada que ver con cuantos ddlares hayas invertido en 1+D. Cuando Apple aparecié con la
Mac, IBM gastaba al menos 100 veces mas en I+D. No es un tema de cantidades, sino
de la gente con la que trabajas, como los guias y cuanto logras...”

La innovacién tiene que ver con la capacidad de las personas para manejar el conocimiento
actual y para crear. Esta impacta en productos y en servicios intermedios y finales, pero tam-
bién esta relacionada con los propios procesos de gestion de una empresa.

Por ultimo, se puede citar un caso relacionado a la necesidad de encontrar una solucién
alternativa para poder entregar de manera eficiente y segura en zonas céntricas de las
grandes ciudades, como respuesta a las dificultades de transito y la inseguridad.

En la ciudad de Cérdoba, dicho contexto se encuentra agravado por las mas de 25
cuadras peatonales. Algo similar ocurre en el Microcentro portefio, no solamente en las
calles peatonales y calles con “prioridad peatdn”, sino también por la escasa disponi-
bilidad de los cajones para carga y descarga y la restriccion de ingresos a dicha zona
por parte de éstos vehiculos en determinados horarios. Ante esta problematica, Andreani
disefi6 e implementé como solucion innovadora su Carro Eléctrico de Distribucion Urbana
(CEDU), que cuenta con los siguientes beneficios:

® s de reducido impacto ambiental impulsado por energia eléctrica.

® Es liviano, facil de manipular y seguro para el distribuidor

@ Posee un cierre hermético que contribuye a un adecuado cuidado de la mercaderia.
@ Cuenta con seguimiento satelital y trabapuertas.

® [s seguro para los peatones:
¢ Su velocidad méaxima es equivalente al paso de un ser humano.
» Cuenta con puerta corrediza sin invasion del espacio circundante.
» Posee alarma en movimiento similar a la del retroceso de camiones.
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2.3. Conclusiones

® |La capacidad de innovacion de una organizacion requiere de un soporte y
fomento cultural y estructural.

® [sta sostenida esencialmente por las capacidades creativas de las personas
que integran dichas organizaciones

® |as capacidades creatividades individuales deben estar alineadas con las ne-
cesidades y requerimientos que presentan los clientes y con la habilidad de llevar
esas ideas a la practica.
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3.1. Introduccion

"La innovacién constante es la tnica forma de mantenerse competitivo, porque nin-
guna ventaja es sostenible en el largo plazo” Jorge Gonzalez Moore

Innovacion como competitividad y sustentabilidad. Poco a poco nos acercaremos a esos
caminos, las alternativas para trabajar y pensar los procesos a partir de la calidad, tam-
bién como aliada de la productividad.

Pensar la calidad de un servicio es también considerar la innovacioén y la productividad
del mismo. Diariamente, cada operador logistico apuesta a la sinergia de sus equipos de
trabajo para lograr los resultados que postulan nuestros clientes a partir de sus deman-
das especificas. Pero la calidad refiere a los procesos: es un concepto transversal que
exponencialmente adquiere protagonismo, tornandose su aplicacion -a su vez- compleja
y necesaria.

Este trabajo tratara este concepto clave, buscando evidenciar el interés tanto tedrico
como empirico- y cémo su desarrollo esta intrinsecamente involucrado con la innova-
cién y la productividad, tanto como diferencial frente a nuestros clientes como a nues-
tros colegas. Se busca presentar al lector un estado de conocimiento acerca de estos
pilares vinculados con la competitividad y revisados en este articulo a partir de la expe-
riencia de Cruz del Sur.

El concepto de calidad tuvo una evolucién sustancial en éste ultimo tiempo. Hoy, es
entendida como una estrategia, un modelo de hacer negocios y esta localizada en la
satisfaccion hacia el cliente tanto interno como externo, considerando que su potencia-
cion tendra un impacto positivo en las actividades y en el servicio. Por ello, poco a poco,
cada vez méas empresas adquieren la dimensién real de focalizarse en este concepto de
su gestion.

Elegir la calidad como direccidon de nuestros procesos logisticos es apostar a la mejora
continua de los mismos. Esta decision juega un rol estratégico tanto en el servicio como
en la direccion de la calidad del mismo. Veremos en el presente informe como la calidad
esta ligada intrinsecamente con el posicionamiento de marca y la diferenciacién de los
servicios respecto a ventajas y operaciones especificas. Constituye -en si misma- nervio
y motor para alcanzar los resultados.

Actualmente, notamos que la competencia y nuestros clientes requieren un compro-
miso cada vez mas exigente de las diferentes performance que adquieren nuestros



servicios en funcion de las distintas demandas. Como sabemos, la competitividad es
producto de un largo proceso de aprendizaje y negociacion por grupos colectivos repre-
sentativos que configuran la dindmica de conducta organizativa (como los accionistas,
directivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el mercado) y por
ultimo, el gobierno y la sociedad en general.

Junto con la evolucion del concepto, evolucionaron también los métodos para lograr una
gestion de calidad eficaz.

De ser una funcion de control aplicada al final de los procesos que dan lugar al servicio,
fue convirtiéndose en un instrumento preventivo aplicado a lo largo de la cadena que
forman esos procesos, llegando a ser hoy una verdadera herramienta de gestion. A con-
tinuacion, se mostrara de qué trata el impacto.

3.2. Desarrollo

Como proveedor de la industria de la salud, el operador logistico migré de sus tareas
tradicionales de almacenamiento y transporte a nuevas actividades en las cuales debid
acomodar su organizacién para permitir un crecimiento sostenido y posibilitar la inser-
cién, como un integrante preocupado por las problematicas de una industria que hasta
hace pocos afios le era ajena.

En este camino, tanto el operador logistico como su nuevo cliente, notaron que tenian
objetivos en comun para desarrollar en un mercado creciente y cada vez mas riguroso.
A la inicial tarea de almacenar y transportar que parecia ser la Unica designada para el
proveedor de servicio, rdpidamente se incorporaron otras actividades definidas con ma-
yores requerimientos profesionales, lo que potencié su integracién dentro de la cadena
de valor de sus clientes.

El operador descubri6 que la innovacion habilitaba nuevos horizontes y barria con viejos
paradigmas relacionados a una actividad que solo se reducia a lo tradicionalmente co-
nocido. De esta manera, si la empresa tenia los productos en sus depdésitos, se limitaba
a mantenerlos en condiciones regulatorias.

Pronto, los laboratorios encontraron beneficios y valor agregado delegando actividades

gue eran controlables. Paulatinamente, las normativas regulatorias ofrecieron los pasos
necesarios para que los proveedores logisticos estén habilitados a cubrir estas activida-
des, de la misma forma que lo hacian los laboratorios y sin altos riesgos.
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Se entiende que una correcta cadena de suministros es vital para la colocacion de los
productos en los mercados donde proveedores y clientes deben estar alineados a fin de
satisfacer la demanda de sus servicios y/o productos. En un entorno altamente compe-
titivo, la reduccién de costos y la mejora del servicio son metas muy importantes. No
obstante, muchas empresas comienzan a focalizar su estrategia en procedimientos de
calidad.

NUEVOS PARADIGMAS, NUEVOS DESAFi0S

Tradicionalmente, una empresa de transporte solo estaba restringida a realizar dicha
operacion. Paulatinamente, se evidencié que, ademas, se podian almacenar los pro-
ductos que se transportaban y luego entregarlos a los clientes: ese fue el primer desafio
conquistado. Ademas del transporte, las operaciones de almacenamiento y distribucion
se coordinaron armoénicamente para agregar valor a la mencionada actividad principal.

Luego, se observd que también era posible sumar tecnologia informética y, de esta ma-
nera, profesionalizar al personal para obtener mejoras en los procesos operativos que
interactuaban con el know how de los clientes y crecer. Esto funcionaba como un iman,
atrayendo nuevos clientes para estos nuevos servicios.

Se comprendié la necesidad de planificar las operaciones y analizar la mejora de los pro-
cesos, ademas de ofrecer a los clientes la posibilidad de gestionar las tareas que realiza-
ban en sus empresas. Entonces, se comenzd a tercerizar actividades que pertenecian a
SuU negocio, pero que no era su core business: etiquetados, empacados, re-estuchados y
toda una serie de trabajos en los que el operador logistico se debi6 capacitary entrenar,
para realizarlos eficientemente y dar confianza y seguridad frente a estos nuevos retos.
Consecuentemente, se trabajo en las correspondientes habilitaciones e incorporaciones
profesionales requeridas por las normativas y regulaciones.

Certificar una norma de calidad fue otro gran logro. Esta accion llevé a desarrollar y
determinar procesos de servicios, que se consideraron tanto en su gestion como en su
operatividad, midiéndolos para mejorar y volverlos mas eficientes, pero también suma-
mente eficaces.

iSE PUEDE INNOVAR SIN CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD?

Calidad es un tema del que muchos hablan, pero que pocos entienden. Una frase resu-
me y encuadra la innovacion, la calidad y la productividad: “La calidad es la creacion
de valor datil con eficiencia” (W. Edwards Deming & Shewhart)



La innovacién es una parte del concepto de mejora. La mejora se puede obtener en
procesos ya conocidos y consolidados o puede provenir de la mano de un cambio im-
portante de paradigmas.

En este caso, Cruz del Sur consideré como objetivos, nuevos procesos de servicios
Logisticos que le permitieron desarrollar nuevas estructuras organizativas con vision y
experiencia en estandares de requerimientos internacionales, aplicada al servicio o al
proceso, parte fundamental en término de calidad.

“La innovacién constante es la tnica forma de mantenerse competitivo, porque nin-
guna ventaja es sostenible en el largo plazo”. - Jorge Gonzalez Moore

Esto es mucho méas que darle al cliente lo que pide, implica la busqueda permanente
de formas de aportar valor Util al cliente y a la sociedad, incluso anticipandose a futuras
necesidades. Incluye también la busqueda de formas eficientes para generar mas valor
al servicio brindado. El gran desafio de las empresas es generar una cultura propicia que
permita impulsar las mejores ideas y una administracion participativa, tomando como
base fundamental el factor humano, siempre desarrollando el trabajo en equipo para
alcanzar la competitividad y, de esta manera, responder idoneamente a las crecientes
demandas de servicios de alto nivel, con mejor y mayor calidad.

La productividad aliada con la calidad se traduce en utilidad, rentabilidad, expansion, dis-
ciplina, conocimiento, que — en conjunto- producen o crean las condiciones para alcanzar
éxito empresarial. Es una filosofia de vida que se desarrolla cotidianamente, todos los cola-
boradores de la empresa brindando lo mejor de si, para mantener la satisfaccion plena del
cliente, quien la reconoce, la siente, la ve y la experimenta. La productividad junto a la calidad
debe entenderse como la oportunidad de asumir con responsabilidad, los posibles errores
o defectos del sistema de calidad, que permite tomar acciones de prevencion sistematica,
asi como también de establecer una buena disciplina para obtener buenos resultados. Hoy,
una empresa no es productiva y competitiva si no cumple con patrones de calidad,
produccion, tiempos, estandares, eficiencia, innovacion, nuevos métodos de trabajo y
tecnologia -entre otros- que hacen que la productividad y competitividad sea un punto
de cuidado en la planificacién en el largo y el corto plazo.

;COMO APLICAR CALIDAD EN LA MEJORA DE PRODUCTIVIDAD?

La mejora de la productividad se puede obtener innovando en:

® 1. Tecnologia informatica
® 2. Organizacion
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® 3. Recursos Humanos
® 4. Relaciones Laborales
@ 5. Condiciones de Trabajo

1. Tecnologia informatica

Cruz del Sur siempre se caracteriz6 por la facilidad de adaptacién permanente
respecto a los requerimientos y exigencias constantes de los clientes y la actuali-
zacion tecnolégica. Asi, la busqueda de una satisfaccion mutua entre las partes
requiere trabajo en equipo y una constante interaccion. De esta manera, las so-
licitudes y las actualizaciones se deben realizar en forma consensuada, para que
la implementacion de las mismas se cumpla en tiempo y forma.

La carrera tecnolégica y de los sistemas informaéticos sobre las operaciones logfs-
ticas permitié a Cruz del Sur una versatilidad continua, que es requerida por sus
clientes, como asi también por los destinatarios de sus servicios. Nuevos softwa-
re, interfaces, instalaciones y equipos son mejorados para optimizar herramien-
tas para quienes adquieren el servicio. La trazabilidad, radiofrecuencia y lectura
de datos de la operacién ya no es un diferencial, sino un requerimiento béasico del
servicio que debe prestar el operador logistico.

2. Organizacion

Con los cambios radicales del servicio y las caracteristicas particulares de los pro-
cesos logisticos, la organizacion se adapt6 a las necesidades propias del negocio.
Por lo tanto, incorporé profesionales altamente capacitados y experimentados
para cumplir con las exigencias de los clientes nacionales e internacionales con
estandares del mas alto nivel.

La empresa supo interpretar a través del contexto y la flexibilidad organizacional,
ideas propicias para aplicar los cambios necesarios que permitieron implementar

APRENDIZAJE, INNOVACIGN ¥ PRODUCTIVIDAD

COMPETITIVIDAD

PRODUCTIVIDAD

INOVACION

Condiciones de Cultura de
| trabajo saludable COMPETENCIA aprendizaje
CONOCIMIENTQS
e | R .

APRENDIZAJE




nuevos procesos de servicios, donde la innovacion se obtiene mas alla de los
recursos materiales o metodolégicos.

La innovacién basada en la experiencia del cliente es un factor preponderante, ya
que agrega valor al servicio. Se sabe que cada vez que se interactla con el cliente
la relacion con el mismo puede fortalecerse o debilitarse. Por eso, Cruz del Sur se
focalizé en la confianza generada mutuamente y en el cumplimiento de los altos
niveles de calidad y exigencias particulares de los clientes, ya que esto significaba
crecimiento para la empresa.

El grafico anterior, refleja el aumento de la productividad y competitividad, en
base a la cultura organizativa del aprendizaje.

3. Recursos Humanos

El recurso humano es fundamental para el proceso de innovaciéon dentro de la
organizacion. La innovacion no es posible si no hay implicancia del personal para
llevar adelante las idea y su implementacion, lo que requiere compromiso, ener-
gia y persistencia para transformar la idea en aplicacion real.

Cruz del Sur tiene una premisa para lograr cualquier cambio significativo: dedi-
car parte de su gestion para que el personal esté informado y comprometido. Es
decir, facilitar a sus colaboradores el conocimiento y la capacitacion constantes,
pilares fundamentales para un cambio efectivo.

No hay innovacion sin aprendizaje. Es necesario crear practicas dentro de la orga-
nizacion que ayuden a dirigir e integrar los procesos que acompafien al cambio.

EL CICLO DE APRENDIZAJE Y LA INNOVACION

Mejora de procesas y
cendiciones de trabajo

INCIDENTES RESOLUCION
ACTIVIDADES \ DAL M
INNOVACION APRENDIZAJE
NECESIDADES

GENERACIGON DE IDEAS
INICIATIVAS

Aumento de las
Ventajas Competitivas

4. Relaciones Lahorales

Las relaciones laborales son indisolubles respecto al desarrollo del trabajo en
conjunto. Requieren de una comunicacion e interacciéon constantes con todos los
colaboradores de la organizacion: el consenso y didlogo permanente son elemen-
tos necesarios para construir una comunion diaria.
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Consecuentemente, es preciso gestionar bajo el paradigma de la administracion
estratégica para aumentar mejores competencias de gestion y tener un 6ptimo
conocimiento de entornos internos y externos.

5. Condiciones de trabajo

Tener en cuenta las condiciones de trabajo es esencial para desarrollar y
mantener estadndares de calidad de excelencia, no solo pensando en el servi-
cio que se brinda al cliente, sino en todo lo necesario para que cada uno de
los trabajadores hagan su tarea de la mejor manera posible, permitiéndoles
cumplir con los requerimientos establecidos por la empresa y por las partes
interesadas. Para ello, Cruz del Sur como filosoffa de trabajo toma como
experiencia y metodologia de trabajo las “5S”. Esta favorece el aumento de
animo del personal y la disminucion de los desvios que se puedan producir
en los procesos operativos.

CASOS DE EXITO EN CDS
1. EL ENTRENAMIENTO EN EL LUGAR DE TRABAJO

Unas de los grandes problemas para el entrenamiento y el conocimiento del “cémo
hacer” es reducir los espacios entre las personas y los procedimientos e instructivos.
Cuando los documentos estan ubicados en carpetas y biblioratos en las oficinas de jefes
y supervisores, se induce una distancia entre el personal y las herramientas. Cuando se
utiliza la tecnologia para registrarlos informaticamente, esa distancia es aun mayor: no
todo el personal en su tarea puede acceder a esos registros.

De ese analisis respecto a la proximidad de los procedimientos, surgié la necesidad de
colocarlos de alguna forma en el lugar de trabajo, para que todos puedan consultar el
material sin inconvenientes y asi trasladarlos sin demoras. Ser origina la idea de plas-
marlos en “Cartas de Proceso” primero y flujogramas después para lograr que -en un
simple “vistazo”- el documento pueda ser consultado rapida y activamente.

También se generaron “Planes de control” (que se dispusieron en |os lugares de trabajo)
y “Lecciones de un punto”, que son una vista muy gréafica para realizar una tarea.

Se observé que las imagenes en el lugar de trabajo podian ayudar en los procesos de
induccion de nuevos recursos incorporados al proceso. Posteriormente, se definié un tu-
tor que capacitaba al nuevo colaborador. Se design6 al tutor del sector entre el resto del
personal con mas experiencia en la tarea, su funcion es leer el flujograma y los planes
de control de las actividades otorgadas al nuevo integrante del equipo.



El entrenamiento y la capacitacion de recursos es un punto fundamental del funciona-
miento de la operacién. Cruz del Sur destina gran cantidad de horas en este tema, lo
cual es verificado y valorado por sus clientes, para lograr un servicio adecuado a sus
especificaciones.

2. ADAPTACION A LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

El crecimiento de los servicios logisticos a los clientes significé también un aumento en
los requerimientos de distintas condiciones de mantenimiento de los productos que
ofrece el operador.

Algunos productos no requirieron condiciones especiales de temperatura, pero con la
incorporacion de productos de la salud algunas condiciones especificas se incremen-
taron. Entonces se inici¢ la instalacién de camaras refrigeradas o de ambientes contro-
lados, ademas también se acrecentaron las capacidades y solicitudes de segregacion
para distintas temperaturas.

Se debieron incorporar nuevas tecnologias para afrontar conservaciones mas comple-
jas, como las criogénicas a base de nitrégeno liquido.

Asociado a esta transformacion se incorpor6 el sistema de mantenimiento de controles
de temperatura, por medio de software especifico con sistemas redundantes de alarmas
dadas la criticidad para su conservacion.

Todos estos espacios son calificados y validados anualmente para asegurar los estrictos
controles de las areas de calidad de los clientes.
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Para estos operativos particulares, se elaboraron y gestionaron procesos de cadena de
frio para el transporte y la distribucion de las mercaderias refrigeradas, como asi tam-

bién para calificar unidades para transporte refrigerado.

EVOLUCION DE ALMACENAMIENTO CON TEMPERATURAS CONTROLADAS.

G .
&
0 - . .
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Temperaturas Controlada en Depésite / Camara

@ Depisite ® 0Depésito @ cimara Cimara
15°C a 25°C 15°C @ 30°C 2°CaB*C 2°CaTC

@ Precimara @ Precimara @ cimarade @ Criogenicos
*Calsc 12*Cal18°C Geles 20°C 196°C

En el cuadro anterior puede observarse la evolucién que tuvo Cruz del Sur en los Ultimos
cuatro afios, donde se focaliz6 en este crecimiento sostenido del almacenamiento de

productos para la salud.

Ninguno de estos cambios hubiesen sido posibles sin la colaboracién y acompafiamien-
to de los clientes, que transfirieron a la empresa su experiencia en la gestién de sus
productos y el soporte de la Gestidn de Calidad / Direccién Técnica. La figura de cliente
pasa a la de partner colaborativo y de alli los éxitos de los resultados obtenidos.




3.3. Conclusion

En conclusién, en base a las estrategias de calidad seguidas y seleccionadas por el
proveedor logistico de acuerdo a las nuevas demandas y necesidades, se configu-
raron operaciones y procesos enmarcados en condiciones concretas. Los diversos
clientes con sus especificidades -en la medida que se especializaron en distintos
aspectos de sus procesos- exigieron a sus proveedores adaptacion y versatilidad
para con las nuevas premisas de los servicios logisticos. Porque solo cuando la
productividad y la calidad se consideran en forma conjunta es factible alcanzar una
mayor competitividad.

La gestion de la calidad es un proceso que permite el desarrollo de una es-
trategia anticipada que asegure que - en este caso- los servicios que se crean
y prestan tengan la capacidad de satisfacer las expectativas de los clientes. Un
plan de calidad comprende la identificacion, clasificacion y ponderacién de las
caracteristicas de calidad, del mismo modo que contempla los objetivos, requisitos y
restricciones de la misma.

Innovacion, productividad y calidad son los distintos angulos a considerar para desarro-
llar una estrategia aplicada a un servicio logistico. Estan reciprocamente relacionados
y son codependientes una de otra. Estos tres conceptos deben abordarse al interior y
al exterior de las distintas iniciativas que asuma la organizacion. La calidad otorga posi-
cionamiento de marca y evoluciona en proporcién al compromiso de la empresa. Con-
siguientemente, la productividad mejora en funcién de estos lineamientos de calidad
adoptados y desde alli, se piensan los distintos proyectos de innovaciéon para la evolu-
cion y desarrollo empresarial. Diferentes puntos de partida cuyo resultado es el progreso
tanto del operador como de sus clientes, trabajando en conjunto por la optimizacion de
sus responsabilidades y operaciones. Es, como se desplego en el presente informe, un
trabajo de cooperacion.

En este informe se pretendi¢ identificar la urgencia de articular una profunda integracion
entre los tres ejes mencionados y trabajados, como aspiracion estratégica que ocupa un
lugar central en las politicas empresariales. Ya que el conocimiento se traduce en un
mayor valor agregado para los distintos servicios que ofrece el operador logistico.

La innovacién y la competitividad son dos procesos fundamentales para que la organi-
zacion encare su futuro con sostenibilidad y vision estratégica, este proyecto debe ser
entendido para su conservacion a partir de la calidad, como eje y fuente de directrices
evolutivas.
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La manera en que la ecuacion de esos elementos (productividad, innovacién y gestion
de calidad) se desarrolle, marca el éxito o el fracaso de las estrategias y desafios asumi-
dos por la organizacion. Ultimando, la “cultura” de la innovacion, la apertura a nuevas
ideas y al cambio, son un activo social a cuidar y promover en el interior de cada firma.



4. Logistica en

escenario de crecimiento
y decrecimiento y su
impacto en operaciones

4.1. Introduccion
4.2. Desarrollo

4.3. Conclusion

*¢ Ignacio Rey Iraola, SAF (Presidente)
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4.1. Introduccion

En toda actividad, el crecimiento del negocio es algo buscado; pero si se piensa el crecimiento
como Unico objetivo, en el largo plazo hay limites y riesgos. Crecer no es un objetivo de la
empresa, pero si un medio para alcanzar otros objetivos, y trabajar en escenarios de decre-
cimiento o nulo crecimiento por periodos prolongados es un sintoma de un futuro declive.

La innovacion es la clave para disefar operaciones que maximicen la productividad y se
adapten a las situaciones de crecimiento y decrecimiento del mercado.

Las operaciones logisticas se basan en estructuras de costos que brindan niveles de servi-
cio adecuados a las operaciones. Se debe hacer foco en la estructura de Costos logisticos
que utilice, ya sea propia o de terceros. La estructura debe permitir brindar servicios a
través de una operacion de alta productividad, con fuerte coordinacion y sincronizacion
y que la evolucién de los mismos sea la apropiada para el nivel de servicios establecidos.

Es asi que los escenarios de crecimiento o decrecimiento de la economia impactan
directamente sobre las operaciones logisticas, teniendo que innovar en el disefio de los
procesos para mejorar la performance.

4.2. Desarrollo

ADMINISTRACION DE RECURSOS EN OPERACIONES LOGISTICAS

Las operaciones logisticas para cumplir su funciéon de gestionar los productos desde el
punto de origen hasta la entrega al cliente, deben administrar recursos los cuales son
sensibles a las variaciones del mercado. Si clasificamos en grandes rubros estos recur-
sos, podemos definirlos como:

® Recursos Humanos

® Alquiler depdsito, expensas y seguros
® Administracion de Stock

® Equipamiento Operativo

® Seguridad (Depositos y Transportes)

® Servicios publicos (Energia. Gas. Agua)
® Sistemas, tecnologia y comunicaciones



® [nsumos operativos - Film, Pallets y otros
® Transporte y Distribucion
® Combustibles

Por otro lado, los escenarios de Crecimiento o Decrecimiento del mercado, generan
variaciones adicionales que afectan directamente el desempefio y costo de las operacio-
nes, como ser en items:

® Variaciones en los volimenes previstos.
® Cambios en la estacionalidad o promociones
® Diferencias en la rotacion de los inventarios.
® Cambios en la calidad del producto (ejemplo mayor fragilidad).
® Modificaciones en las Inversiones necesarias
® Pedidos méas pequefios (menos unidades)
® Cambios en Ruteos y tiempos de entrega
® Cambios en las modalidades de nivel de servicio
® |as improductividades en el circuito de transporte (analizado ya en otros estu-
dios de CEDOL) dados por:
* Cortes de rutas
* Aumento de transito
* Estado de rutas
* Aumentos en el costo de capital
» Desbalance entre cargas de ida y cargas de retorno

Para la gestion de todos estos items es clave la planificacion, ya que la falta de coordina-
cion y sincronizacion generan ineficiencias y costos extra. En escenarios de variaciones
de mercado no planificadas donde el volumen proyectado varia, se generan costos adi-
cionales tanto por tener gente ociosa si el volumen baja como por la necesidad de utilizar
horas extras si el volumen se incrementa, asi como excesos o déficit en la superficie
aplicada a su almacenamiento.

LOGISTICA EN ESCENARIOS DE CRECIMIENTO 0 DECRECIMIENTO

La logistica es un area de servicio para la industria y el comercio; se almacenan y trans-
portan productos por toda la cadena logistica, siendo asi, tanto en escenarios nacionales
o internacionales de estancamiento o decrecimiento hay menos productos en la cadena
y baja la actividad logistica.

La Logistica tiene un evidente caracter derivado. El incremento de la actividad econé-
mica, la produccion industrial y la expansion de las relaciones comerciales se traduce
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inevitablemente en una necesidad creciente de transporte y almacenamiento. Si se re-
ducen estos mismos parametros, también disminuira la demanda de los mismos.

Esto es clave ya que en las operaciones logisticas hay 2 factores con gran incidencia en el cos-
to total en una operacion tradicional, como ser el costo de la mano de obra y el combustible, y
son determinados casi en su mayoria por decisiones ajenas a las empresas a nivel individual.

® Los costos de la Mano de Obra Directa: Las operaciones logisticas estan encua-
dradas dentro del Decreto 40/89 que contiene a los trabajadores del sector Logis-
tico y Transportes. Una variacion en los niveles salariales impacta directamente
en el costo logistico.

@ Los costos de los combustibles: Constituyen un costo muy significativo para la
operacion de transporte de los bienes en larga y media distancia y también afecta
el costo de distribucion, pero en menor medida y el costo del almacenamiento en
los casos que se utilice equipamiento a combustion. En este item la capacidad de
incidencia en el precio del mismo es totalmente ajeno al usuario.

Si analizamos estos dos conceptos en escenarios de crecimiento o decrecimiento de la
economia tenemos por ejemplo los siguientes efectos:

@ Escenario de Crecimiento: La industria se expande, sea el mercado local, inter-
nacional o ambos, aumentan las ventas y los productos circulando por la cadena
logistica, esto genera mayores volimenes en donde se distribuyen mejor los cos-
tos fijos y se generan mas incentivos para aumentar la productividad y realizar
inversiones para el crecimiento. Los depésitos tienen mas rotacion de producto, y
los camiones van con su capacidad completa. Los procesos de transporte y alma-
cenamiento se optimizan ya que el personal no tiene “tiempos muertos” por falta
de volumen, se llega a su productividad establecida y se generan incentivos para
aumentarla, por otro lado, se optimiza el uso de combustible al ir los camiones
cerca de su capacidad total. En este caso la limitacion en la productividad puede
venir por temas de infraestructura al existir mayor trafico que genera demora,
falta de infraestructura de rutas, trenes que por su falta de inversién y frecuencia
no son una opcidn considerada en la mayoria de los casos y puertos saturados
sea por su capacidad o por sus accesos.

® Escenarios de Decrecimiento: El mercado se contrae, hay menos ventas. En un
inicio los depdsitos se llenan con producto que no se vende, baja considerable-
mente la rotacion de la mercaderia y por ende los depdsitos estan llenos, pero con
baja operatividad interna, menos picking, menos despachos, los transportes se
despachan con mucha capacidad ociosa. Los 2 factores (transporte y almacena-
miento) mencionados aumentan proporcionalmente su costo ya que el personal



tiene constantes tiempos muertos por falta de volumen, hay una baja productivi-
dad, por otro lado, transportes con baja ocupacion generan un aumento, también
el combustible consumido por unidad transportada aumenta proporcionalmente.
En definitiva, considerando que la sinergia y la economia de escala son elementos
que influyen en optimizar los costos; en escenarios de decrecimiento se genera
por un lado una baja en el mercado y por otro un aumento marginal del costo al
tener los costos fijos distribuidos en menos unidades. En estos casos la deman-
da de infraestructura es menor pero también normalmente en estos escenarios
bajan las inversiones tanto en el ambiente privado como en el publico, por con-
secuencia el mantenimiento de la infraestructura como ser rutas, trenes, puertos,
anillos viales, etc., baja por lo cual puede sumar demoras e improductividades.

Para la mejora en el desempefio de las operaciones logisticas, son claves las inversiones
que tienen como finalidad la mejora continua.

La inversion en los procesos, en los sistemas de informacion y tecnologia son importantes
para estar a la vanguardia de las nuevas tendencias y cambios del mundo. También la in-
version en capacitacion es un aspecto importante para fortalecer las ventajas competitivas.

Pero hay dos elementos que afectan considerablemente la voluntad de las empresas en
invertir, que son la inflacién y la incertidumbre. Ser innovador y productivo en escenarios
de inflacion e incertidumbre es realmente un desafio para el empresario.

EL DILEMA DE LAS 4 “T": INVERSION, INFRAESTRUCTURA, INFLACION, INCERTIDUMBRE
EN EL CRECIMIENTO Y SU EVALUACION EN EL DESEMPENO LOGISTICO DE LA REGION.

Hay que considerar que existe una tendencia general hacia los pedidos mas frecuentes
de pequefias cantidades, con demandas crecientes de servicios a los clientes en cada
pedido. Pero esto exige a los fabricantes y distribuidores el manejo de un mayor nimero
de pedidos para lograr el mismo volumen por articulo, un inventario mas alto por unidad,
un almacenaje, una manutencion mas costosa. El efecto de los productos de pequefios
volimenes sobre el costo de operar el sistema de distribucion es bastante considerable
y exige a las empresas afinar sus procedimientos y estrategias, y contar con una infraes-
tructura mas eficiente.

Los envios mas frecuentes y con despachos mas pequefios se realizan con el objetivo
de sumar nivel de servicio y al mismo tiempo reducir los costos de inventario. Si bien es
cierto que la frecuencia de los envios puede resultar en un incremento relativo en los
costos de transporte, fundamentalmente por la reduccion en las escalas, el objetivo es
gue tal incremento sea méas que compensado por la baja en los costos de inventario.
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En un contexto como el de Argentina, ello presenta ciertos matices. En primer lugar, los
actuales niveles de inflacién y, méas aun, el incremento de la incertidumbre, inducirian a
tomar un comportamiento inverso; esto es, a incrementar los inventarios.

Uno de los aspectos centrales para toma de decision en cuanto a los niveles de inventario
se vincula a la incertidumbre. Méas especificamente, en algunos casos, la demora en la re-
cepcién de insumos puede traducirse en la interrupcion del proceso productivo; asi como
el incumplimiento o la falta de puntualidad en la entrega de bienes finales puede resultar
no sélo en la pérdida de un cliente, sino de un mercado local o internacional, también
los inconvenientes de realizar una correcta planificacion y previsidon de ventas por una
dificultad de planificar las variables del mercado a mediano y largo plazo. Por ello, mu-
chas firmas optan por mantener niveles de stock elevados de modo de encontrarse mejor
preparadas para hacer frente a las posibles vicisitudes tanto en el abastecimiento de sus
insumos como para el cumplimiento con las entregas pactadas con clientes.

Para la competitividad dentro de la logistica la disponibilidad de infraestructura y servicios
de transporte es clave. Histéricamente, se la ha pensado como una herramienta dinamiza-
dora de la economia por su efecto multiplicador sobre otros segmentos de la produccién y
por su capacidad para generar entornos atractivos para las inversiones privadas.

Por estas causas, los escenarios de bajo o nulo crecimiento del PBI, van acompafiados
por una baja en la productividad, y generalmente por una lenta innovacién en los nego-
cios, por la falta de motivacién a invertir sin tener una certidumbre sobre el futuro. Por
eso la certidumbre es un aspecto clave para motivar la inversion y la mejora en opera-
ciones logisticas.

En los Ultimos 8 afios el mercado local sufrié 4 recesiones 2009, 2012, 2014 y 2016,
donde acompafiado de un proceso inflacionario se vio un incremento de costos, acom-
pafiado por una variacion del PBI por habitante bastante dispar.

PIB por habitante. Tasas Anuales de Variacion.
INDEC nueva serie y FIEL (2016)

9,3
51
5 3,1
- ﬂ 1,3 1,4

el ! |
2008 ) 2010 2011 20§2 2013 4 2015 2016

-10 -6,9

Fuente: Proyecciones Econémicas para Operaciones Logisticas, Agosto 2016. Juan Luis Bour. FIEL.



Esto fue acompafiado por un importante proceso inflacionario que genero un fuerte
incremento de los principales costos de las operaciones.

Fuente: Cedol

Esta combinacion de grandes fluctuaciones del PBI con constantes crisis, sumado a un
proceso inflacionario que incrementé los costos sustancialmente de los principales in-
sumos de las operaciones logisticas llevaron a que el desempefio general de la logistica
se estancara a nivel general.

Esto puede verse reflejado en el Indice de Desempefio Logistico elaborado por el
Banco Mundial.

A partir del afio 2007, el Banco Mundial comenzé a estimar el “indice de Desempefio
Logistico” (LPI, Logistic Performance Index), con la intencion de identificar desafios y
oportunidades en materia de desempefio logistico, a la vez que establecer un bench-
mark entre paises en este aspecto. El indice se elabora a partir de encuestas realizadas
empresas privadas en 155 paises y se compone de numerosos indicadores vinculados
a las siguientes dimensiones:

® Aduanas: Eficiencia y transparencia en la gestion aduanera

@ Infraestructura: Calidad y disponibilidad de Infraestructura para el transporte
y las cargas

® Despachos Internacionales: facilitacion comercial para la realizacién de envios
internacionales.

@ Capacidad Logistica: calidad y competitividad de los servicios logisticos que se
ofrecen en el pais.

® Seguimiento y trazabilidad de los envios: disponibilidad de servicios para el
seguimiento de los envios por parte de los usuarios (Tracking&Trace)

® Puntualidad en los envios: cumplimiento en tiempos pactados para las entregas.

Al momento se dispone de 5 mediciones (2007, 2010, 2012, 2014 y 2016) que permi-
ten analizar la evolucién Argentina en el periodo 2007 al 2016
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2010

LPI

2012 2014 2016

Fuente: World Bank 2016

EL LPI asigna una puntuacién de 1 (bajo) a 5 (alto), como se ve en el grafico de arriba,
en el 2016 Argentina tiene un LPI mas bajo que en el 2007 vy si lo comparamos con
Alemania (mejor pais de la serie) y con los otros paises tomados en la misma region por
el Banco Mundial, Argentina tiene un bajo desempefio.

Alemania

Panama

Chile

Brazil

Uruguay

Argentina

1 4,23
40 3,33
46 3,25
55 3,09
65 2,97
66 2,96

Cuadro 1: LPI EN LA REGION

Es importante diferenciar esto en los diferentes valores medidos por el LPI, para reali-
zarlo se analiza Argentina comparativamente con el Mejor de la regién que es Panama.

Seguimiento y
Trazabilidad

Puntualidad en Envios

Capacidad Logistica

Argentina 2016

—@— Argentina 2016

—@—Panama 2016

Aduanas

Infraestructura

Despachos
Internacionales

World Bank 2016



De lo anterior surge que, tanto en términos absolutos como en la comparacién con otros
paises, la calidad de la Infraestructura y la gestién de Aduanas son los eslabones méas
débiles del sistema logistico argentino.

Por otro lado, se destaca el desempefio Argentino en items como el de Capacidad Logisti-
ca: calidad y competitividad de los servicios logisticos que se ofrecen en el pais.

Una de las principales conclusiones que se sostiene en el LPI es que el mejor desempe-
fio logistico esta fuertemente asociado a la expansion del comercio, la diversificacion en
las exportaciones, la capacidad de atraer IED (Inversién Externa Directa) y el crecimiento
econdmico. La mayor parte de los paises alin se encuentran en proceso de superar sus
cuellos de botella y la performance logistica depende de la confiabilidad y predictibilidad
de la cadena de suministro, mas que de tiempos y/o costos.

También hay que tener en cuenta otro factor que afecta la productividad como ser la infraestruc-
tura o un déficit de inversiones, el cual se debe considerar para que no se produzcan cuellos de
botella con el crecimiento esperado y siempre deberemos colaborar con sus soluciones.

La infraestructura es el esqueleto sobre el que se soporta el resto de actividades necesa-
rias para transportar mercancia entre puntos dentro de un pais. Casi todas las infraestruc-
turas son de doble uso, tanto para facilitar el movimiento de personas como el de productos.
Por tanto, toda infraestructura de transporte ha de ser concebida bajo esta dualidad perso-
nas-mercancias. Sin infraestructuras, no hay logistica.

Hay que fomentar el trabajo en conjunto entre los generadores de carga, los operadores
logisticos y los organismos del estado de manera tal de poder hallar las mejores solucio-
nes para estos tiempos de cambio.

Un claro ejemplo del éxito de este trabajo en conjunto es el recientemente inaugurada Centro
de Transferencia de Carga de la Ciudad de Buenos Aires (http://www.ctcadministradora.com.
ar/) donde por una iniciativa publico — privada se gener6 el primer polo logistico de ruptura de
carga (cross Dock) optimizando tanto la operacion para las empresas productivas y comercia-
les como para los operadores logisticos, logrando a su vez externalidades positivas al reducir
el trafico en la ciudad y unificar fuera de los barrios a los depésitos logisticos.

CASOS DE EXITO: CRECER FOCALIZANDOSE EN AUMENTAR
EL VALOR AGREGADO EN LUGAR DE SOLO PENSAR EN BAJAR LOS COSTOS

Es importante resaltar que en las operaciones logisticas se debe considerar integralmente,
la tendencia de los dadores de carga no es minimizar el costo del transporte, o los costos
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de depdsito analizados individualmente, sino sus costos logisticos totales, e ir integrando
paulatinamente sus cadenas de abastecimiento, tanto en traficos locales como internacio-
nales. La reduccion de inventarios y las mejoras en los niveles de servicio en la distribucion de
bienes tienen un impacto significativo en las caracteristicas del servicio logistico.

En charlas motivacionales, frecuentemente realizadas en momentos de crisis, donde los &nimos
son proporcionales a los resultados de las compafiias, se escuchan una variedad de ejemplos.

Es muy recordada la hazafia de American Airlines en 1987 cuando ahorré 40.000 délares
al afio por avion con solo quitar una aceituna de las ensaladas que se servian en primera
clase. Y cuando en 2007 disefio una estrategia similar con el fin de ahorrar varios millones
de ddlares en combustible para el avion, simplemente haciendo mas livianos los carritos
de las bebidas al cambiarlos por unos que pesaban casi nueve kilos menos, lo que supo-
nia un ahorro aproximado de 11,6 millones de ddlares al afio en un Boeing 777.

Esto demuestra que es cierto que no se pueden dejar pasar ciertos detalles, por insignifican-
tes que parezcan, ya que pueden ser la respuesta en la busqueda de grandes ahorros.

Por otro lado, estos ejemplos tienen el riesgo que se utilicen para fundamentar que, ante
cualquier escenario, crecimiento decrecimiento, el objetivo en las operaciones logisticas
es exclusivamente buscar constantemente la baja de costos analizando la operacion
actividad por actividad para lograrlo y no en analizar el proceso completo.

La esencia de una empresa no es bajar los costos per se, sino generar mas valor agre-
gado para sus clientes y accionistas.

El peligro de tener un pensamiento lineal es que se puede llegar a conclusiones erro-
neas: Los casos mas exitosos de empresas de tecnologia del mundo como Microsoft (Bill
Gates), Apple (Steve Jobs), Facebook (Mark Zuckerberg) y Dell (Michael Dell), tienen
en comun que ninguno de sus fundadores termino sus estudios Universitarios y todos
comenzaron en el garaje de sus casas. ;Podemos entonces mencionar que para tener
éxito en el mercado tecnolégico no hay que terminar la Universidad y hay que inmedia-
tamente mudarse a una casa con garaje?

Una aclaracion, una vez que se convirtieron en millonarios, la mayoria recibié Titulos Hono-
rarios de las mejores universidades de Estados Unidos, 1o que hace pensar también si uno
necesita tener un titulo universitario para tener éxito, o necesita tener éxito para tener un titulo
universitario.

Usar ejemplos particulares para problemas generales puede ser bueno para ambitos
académicos o en charlas motivacionales, pero en la practica empresaria hay que con-



siderar cada contexto en particular, ya que, si el éxito dependiera solamente en buscar
constantemente ahorros, las empresas mas exitosas no serian las que tienen productos
mas innovadores, sino las que tienen los productos mas baratos.

Como menciona Ronald Ballou en un ejemplo en su libro “Logistica, Administracion de
la cadena de suministros”, J.C. Penney envia muebles desmontados del catalogo para
reducir el volumen del producto empacado y tener costos de transporte mas bajos, pero
esta préactica obliga al cliente a armarlos, y se tienen quejas cuando el producto armado
no es el esperado incluso por fallas del mismo cliente al armarlos.

Mientras que un fabricante de repisas de acero para el almacenamiento las envia des-
montadas a un punto de ensamble posterior en el canal de distribucion, donde las
partes cruzadas son soldadas al marco y el volumen del producto se incrementa lo méas
cerca del lugar de venta. Una vez mas los costos totales logisticos se reducen, no los de
transporte analizados individualmente.

Otro ejemplo esta reflejado en el libro “Logistica por Especialistas: Tercerizaciones Exitosas”
Editado por Cedol, en el cual se presenta el caso de la empresa Merisant (Lider mundial en
la elaboracién de edulcorantes como , Equalweet, Sucaryl, etc.) trabajando en conjunto con
su operador logistico SAF, donde ante un cambio estratégico de la compafiia de su esquema
productivo para Argentina como respuesta a las cambiantes condiciones del Mercado Local,
se tuvo que redisefiar en 6 meses toda la red logistica, mudando la produccién, y su centro
de distribucion a casi 100km de su lugar original, también pasar de un CD dedicado a un CD
Multicliente, en ambos casos operados por SAF pero por la distancia por personal diferente.
El trabajo en equipo focalizando en la innovacion a aplicar otro esquema productivo por parte
de Merisant y el aumento de productividad al hacer sinergias en un CD multicliente por parte
de SAF lograron que a los 6 meses del cambio se obtuvieran indices record:

® Nivel de Servicio a Clientes: Mayor al 98%

® Resultado de Inventario anual:
* Fidelidad del stock en cantidad, y Valor: Mayor al 99%
 Fidelidad del stock en lotes y vencimiento: Mayor al 99%

4.3. Conclusion

En escenarios cambiantes donde existe incertidumbre y periodos de crecimiento y de-
crecimiento regulares, es necesario realizar periddicos replanteos de las planificaciones
establecidas para las operaciones logisticas, buscando innovacion, productividad y una
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administracion de costos en forma eficiente conociendo al maximo todos los detalles de
la operacion.

La informacion continua sobre el contexto y la administracion profesional de la opera-
cion con el seguimiento de indicadores y ejecucion de acciones en base a los mismos,
es la Unica manera de lograr una operacion LOGISTICA que acompafie el crecimiento
de una organizacion.

Bajo este concepto los operadores logisticos son los perfectos aliados para mejorar
el nivel de las operaciones, donde realizando sinergias tiene mas herramientas para
optimizar los impactos de variacion de voliimenes y condiciones del mercado, dada la
gran especializaciéon en su negocio.

En la actualidad, se continta verificando que, en funcién de la tercerizaciéon, muchas
empresas consiguieron convertir en variables costos que hasta ese momento eran fijos
y, en forma adicional, pudieron crear valor a sus estructuras logisticas.

Hay que considerar para finalizar que el crecimiento no es el aumento de las ventas a
corto plazo o la cuota de mercado, sino la capacidad de crear valor a largo plazo, lo cual
no solo es dificil de medir, sino de lograr. El factor clave en el crecimiento no es el capital
o las materias primas, sino activos como el conocimiento o los procesos internos. Quien
no crece o lo hace en base a guerra de precios, va seguramente en camino de una baja
rentabilidad y de la destruccion de valor. Nuevamente es importante recordar que las
empresas mas exitosas y duraderas no son las que tienen los productos o servicios mas
baratos sino las que ofrecen los productos y servicio que generan el mayor valor perci-
bido por el cliente.



5. El Marketing

y la Logistica pensados
en conjunto para
agregar valor

5.1. Introduccion
5.2 Desarrollo

5.3. Conclusiones

*¢ Alejandro Iglesias, Grupo Logistico Andreani (Gerente
Comercial de Proyectos y Nuevos Servicios)

¢ Juan Cruz Mansilla, Grupo Logistico Andreani (Analista
de Marketing y Comunicaciones)
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5.1. Introduccion

En oportunidad del Marketing Day de 2015, la Asociacién Argentina de Marketing (AAM)
definié al Marketing como la “ciencia que tiene como finalidad satisfacer las necesidades y los
deseos de un mercado meta, mediante la creacion de ofertas de valor reconocidas. La misma
utiliza técnicas para lograr diferenciacion y posicionamiento, atn en mercados perceptual-
mente idénticos, con el propdsito de generar beneficios para todas las partes intervinientes”.

El marketing reconoce que no es posible abarcar al mercado en su totalidad y que las
personas tienen caracteristicas y pretensiones particulares. A través de una correcta
segmentacion, se agrupa a individuos u organizaciones con caracteristicas en comun
para luego intercambiar informacién con ese grupo de interés.

Una vez identificado el publico objetivo se pasa de la estrategia al marketing operativo.
Durante esta etapa se comienza a accionar sobre la mente de los potenciales clientes
con promesas de satisfaccion de necesidades y deseos. Se busca dejar una huella en el
inconsciente como la mejor opcidon posible.

Por otro lado, las cadenas de abastecimiento y los distintos canales de distribucion accio-
nan con el objetivo de maximizar su formula “margen por rotacioén”y para conseguirlo to-
man determinadas decisiones, apuntando a brindar la oferta que maximice esta relacion.

Dicha oferta debe, en primer lugar, adaptarse y satisfacer la necesidad detectada du-
rante la etapa del marketing estratégico y luego ser lo suficientemente atractiva para que
el publico meta se incline por la misma. Para ello debera apuntar a encontrar y explotar
sus diferenciales con respecto a la competencia.

Los servicios de valor agregado constituyen la alternativa para superar la seleccion por
precio, siendo esta la primera diferenciacion percibida por el publico meta, aunque la
de menor sostenibilidad en el tiempo.

5.2. Desarrollo

El precio, la calidad, la durabilidad, las prestaciones y la seguridad, son diferenciales que
apuntan a cambiar, mejorar o reforzar la imagen que ocupa una compafiia, producto o servi-
cio en la mente de las personas, lo que desde el marketing llaman posicionamiento de marca.



Por su parte, la logistica, a través de la administracion de la cadena de suministro (SCM)
hace lo propio para que el producto correcto se encuentre en el lugar adecuado, en las
mejores condiciones y en el momento en que el consumidor lo espera encontrar (posi-
cionamiento fisico).

LOGISTICA: PUENTE ENTRE MENTE Y GONDOLA

Bien se puede imaginar entonces a la logistica como un puente de unién entre el posi-
cionamiento en la mente y el posicionamiento en la gondola, a través del cual circulan
diferentes flujos.

Al tradicional flujo fisico hacia adelante, se suma otro flujo en sentido inverso, de mayor
complejidad y exigencias. Devoluciones, rechazos, garantias, embalajes, cambios, entre
otros factores, constituyen lo que se conoce como logistica inversa o reversa.

No obstante, la logistica implica también la gestién del flujo de la informacioén, tan re-
levante como el fisico y en algunos casos, de mayor valoracién que la entrega del bien.
Asi como sucede con el flujo fisico, el de la informacion es bidireccional: un emisor y un
receptor que interactlan mediados por una tecnologia, evolucionado asi en un flujo de
comunicacion.

El marketing utiliza dichos canales de informaciéon para comunicarse y generar
acciones que busquen mejorar, reforzar o modificar la imagen y la experiencia del
cliente, como asi también la del cliente final, en relaciéon a un producto, servicio o
empresa.

El cliente final, siguiente eslabén en la cadena de abastecimiento, no debe ser tratado
como un tema de segundo plano. Las compafias no deben olvidarse que su objetivo
primario debe ser mejorar la satisfacciéon de este cliente final.

El marketing pull (o marketing de atraccion) disefia estrategias para facilitar la comuni-
cacion con ese cliente final, con el propésito de extraer informacién en torno a sus nece-
sidades y experiencias, para luego satisfacerlas y hacer que estos Gltimos sean quienes
exijan al intermediario a disponer de ese servicio.

El cliente final compara alternativas de valor y elige en funciéon de sus preferencias.
Dichas propuestas abarcan un producto fisico, un precio y un nivel de servicio determi-
nados (donde esta incluida la gestion logistica). Ante productos y precios aparentemente
idénticos, el nivel de servicio surge como el principal factor de diferenciacion y en este
aspecto la logistica juega un rol preponderante.
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TRAZABILIDAD Y MARKETING

La trazabilidad de productos y despachos en sectores como el farmacéutico o la in-
dustria veterinaria se ha convertido en un elemento diferenciador y de gran valor para
los intervinientes en la cadena de distribucion. Asi fue como, a modo de ejemplo, un
laboratorio veterinario determinado ha podido detectar la aparicidon de un producto en
un canal equivocado, situacion de conflicto que pudo revertir gracias a la asociacion del
flujo de la informacion al flujo de bienes que supone la trazabilidad.

Hacer visible el proceso de despacho y entrega permite al destinatario conocer el avan-
ce de su pedido y asi tomar mejores decisiones. El departamento de marketing, por su
parte, puede apropiarse de esa informacién y presentarla en los momentos y formatos
que ese destinatario espera y valora.

En el caso del comercio electrénico, el conocimiento del estado de envio de los pedidos
en todo momento se ha vuelto determinante para ganar en eficiencia, ofrecer seguridad
y agregar valor hacia el consumidor final, quien se convierte en autosuficiente en la
blusqueda de la informacion.

Por su parte, el vendedor también puede nutrirse de esa informacion para luego lanzar
acciones de marketing al realizar encuestas sobre lo comprado, segmentar a los usua-
rios, armar bases de datos, enviar campafias de e-mail marketing, entre otras.

No hace mucho tiempo atras se planificaba la distribucion fisica a partir de domicilios de
entrega y no de personas. En la actualidad, con el marketing al servicio de la logistica se ha
puesto el foco en esas personas, que tienen un domicilio, pero que también poseen expec-
tativas y caracteristicas que determinaran si la entrega fisica fue un momento memorable o
no. Para cumplir con esas expectativas, esa persona fisica recibe notificaciones en su
celular a través de mensajes de texto o por correo electronico, que le anuncian la pronta
llegada de su pedido, lo que le permite organizar su dia y optimizar sus tiempos.

A su vez, el flujo de pagos es otro proceso que atraviesa a la logistica y que permite un mejor
posicionamiento. La gestion de cobranza, modernizada por los diversos medios de pago actua-
les, tiene un alto valor agregado para el vendedor al momento de la confirmacion del mismo.

EL CASO DASHBUTTON

A comienzos de 2015, la compafiia estadounidense de comercio electrénico, Amazon
lanz6 al mercado un invento revolucionario que permite comprar productos de uso dia-
rio con tan solo presionar un botdn.



Se trata del DashButton, un pequefio dispositivo conectado a wi-fi que se adhiere o se lo
ubica, por ejemplo, cercano al lavarropas, la cafetera, la heladera, entre otros, y permite
al usuario encargar la reposicion de jabdn en polvo, capsulas de café u otros productos
al presionar un botén. Al hacerlo, el usuario recibe un correo electrdnico para confirmar
la compra.

Desde el departamento de marketing de Amazon detectaron que la gente destina cada
vez menos tiempo a realizar las compras domésticas y se adelantaron con una he-
rramienta que responde a esa necesidad. Luego viene la segunda parte, donde los
operadores logisticos deben entregar lo encargado respetando las ventanas horarias,
brindando informacién y completando esa experiencia de compra que comenz6 con la
presion de un botén.

Si bien hasta el momento dicho producto sélo se comercializa en Estados Unidos
y Espafia, el caso Dash Button sirve para entender que el Marketing y la Logistica
pueden trabajar complementariamente para innovar, satisfacer necesidades y agre-
gar valor.

MARKETING EN LA ULTIMA MILLA

El momento de contacto o de entrega surge también como una oportunidad para pla-
nificar distintas acciones. Por ejemplo, el transportista puede sacar una fotografia del
domicilio de entrega, de su vidriera o de la gbndola, o bien revisar aspectos previamente
acordados, sin la necesidad de interactuar con el destinatario. Esta informacion puede
resultar muy rica para una posterior accion.
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Una vez que entra en contacto con el destinatario, el transportista puede realizar en-
cuestas, retirar productos defectuosos o embalajes, hacer firmar contratos o retirar foto-
copias de documentos, entre otras tareas que se les puede solicitar ademas de confor-
mar la entrega fisica del producto.

Algunos ejemplos:

® Plan canje: El retiro de un producto antiguo (ej: una impresora) y la entrega de
uno nuevo mediante un descuento es una accion pensada y ejecutada de mane-
ra sincronizada entre el marketing y la logistica.

® Puntos de entrega: Sucursales de retiro de correo o depoésitos de logistica.
Aquellos compradores que pasan poco tiempo del dia en su hogar pueden optar
por el retiro de su mercaderia por una sucursal de entrega cercana y conveniente.
Esto agrega valor a los compradores del canal e-Commerce.

® Recambio tecnoldgico: Ofrecer promociones para actualizar un dispositivo como
puede ser un celular es otra acciéon consensuada entre ambos departamentos.

® Marketing sensorial: Perfumar una prenda, previo al cierre de su caja conte-
nedora con el aroma representativo de una tienda, por ejemplo, puede mejorar la
experiencia de un/a comprador/a.

® Informacion al instante: El envio de un SMS, un correo electrénico o un what-
sapp informativo mejoran la experiencia del destinatario.

® Digitalizacién y guarda de documentacion: La rendicion digital de la documen-
tacion y la posterior guarda fisica de la misma es otra necesidad del cliente re-
suelta a partir de conocer sus procesos y de pensar juntos, cliente, marketing y
logistica.

CASO VANMOOF: MARKETING AL RESCATE DE LA LOGISTICA

La empresa holandesa fabricante de bicicletas, VanMoof, comenz6 a estar en difi-
cultades financieras, ya que sus bicicletas llegaban en malas condiciones, abolla-
das, rayadas o con partes faltantes. Sucedia que el envoltorio sufria las rigurosida-
des del viaje.

Ante esta situacion y contemplando que la compafiia apuntaba a vender el 90% de su
stock a través de Internet para el afio 2020, disefiaron un packaging con imagenes de
televisores de pantalla plana en ambas caras de las cajas haciendo creer que se trans-
portaba articulos de suma fragilidad y elevado costo.

El resultado de esta accién arrojo que las roturas al momento de las entregas descen-
dieron entre un 70y un 80%.



Existe una gran oportunidad de generar mayor valor, mejorar la imagen institucional
y elevar la satisfaccion del destinatario final si la Logistica y el Marketing trabajan
alineados.

Mediante esta cooperacion entre departamentos se hace posible la creacién y la innova-
cién para sorprender al cliente con propuestas de valor que solucionen sus problemati-
cas y resuelvan sus necesidades.

Sin embargo, resulta dificil pensar en una innovacién en el servicio sin la tecnologia como
soporte. ;Qué nueva aplicacion para Smartphone se podra desarrollar? ;Qué nuevo software?
:Como se mejora la experiencia del cliente? ;Cémo explotar un diferencial? ;Qué sigue...?

La tendencia marca que la ventaja competitiva de cualquier industria o cadena vendra
por el servicio, mientras que lograr una diferenciacion sostenible a partir de un producto
tangible parece cada vez mas complicado.

Los planes de estudios de formacién en marketing deben adaptarse a los cambios ver-
tiginosos que vive la gestion logistica. Se debe reconocer a la logistica como gestora de
diversos flujos, los cuales suponen grandes oportunidades para aportar valor en toda la
cadena de abastecimiento y sugieren un compromiso importante en la experiencia de
sus participantes.
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Por Ultimo, la premisa de resolver dichos flujos buscando la solucién méas econémica ya
no parece recomendable. Por el contrario, las empresas deben enfocarse en estudiar
y analizar toda la cadena de abastecimiento reconociendo que la misma esta integrada
por organizaciones y personas, con necesidades y expectativas diferentes.

El desafio no esté en la entrega de una mercaderia, se encuentra en explotar los atri-
butos diferenciales y visibilizarlos para facilitar la decisiéon de compra de los potenciales
clientes generando y entregando el mayor valor posible.
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6.1. Introduccion

En un contexto altamente competitivo y de costos crecientes, la innovacion tecnologi-
ca es el camino que todos los operadores logisticos deben explorar para sostenerse
dentro de un marco de competitividad y exigencia cada vez mayor de sus clientes.

Como prestadores de servicios en general y de logistica en particular, la innovacién tecnolégi-
ca debe ser uno de los motores de las organizaciones. La historia ha demostrado, a partir de
la revolucion industrial, que quienes han motorizado la innovacion han sido en su mayoria los
proveedores, quienes deben tener iniciativa propia y proactividad hacia la renovacion.

En la Argentina, a partir del ultimo cambio de gobierno, el mayor acceso a equipa-
miento e instrumental de vanguardia a nivel mundial obliga a romper viejos paradig-
mas, desafiar los limites y poner a prueba asimismo, la capacidad de las empresas
para articular los mecanismos de financiamiento disponibles en el mercado y més
adecuados a cada caso particular, que haga viable la adquisicién y mantenimiento de
dichas herramientas, en armonia con el cuidado del medio ambiente y la responsabi-
lidad social empresaria.

6.2. Desarrollo

Los operadores logisticos se especializan en crear y gestionar procesos a lo largo de toda
la cadena logistica de sus clientes. Su existencia, se justifica fundamentalmente en la
capacidad de brindar soluciones eficientes respetando niveles de calidad, seguridad y
tiempo. Al concentrar actividades de varios clientes, un operador puede encarar mas fa-
cilmente procesos de mejora mediante innovacion tecnoldgica, dado que la masa critica
que maneja, en general, justifica las inversiones. La busqueda de eficiencia, en cada
uno de los procesos habituales de un operador logistico (transporte, almacenaje, prepa-
racion y distribucion) le otorgan a la innovacion tecnolégica un papel preponderante en
dicho proceso de mejora continua.

TIPOS DE INNOVACION:

Cuando hablamos de innovacién tecnolégica aplicada a operaciones logisticas, resulta
fundamental realizar una primera clasificacion en 2 grandes grupos:



1. Innovaciones con fines generales.
2. Innovaciones con fines especificos o Ad Hoc.

Dentro del primer grupo y entre otros, tipicamente se destacan:

® Centros logisticos World Class: caracterizados por poseer ubicacién predomi-
nantemente frente a autopistas, altura libre de 10 metros, operar bajo sistemas
integrales de gestion de almacenes con tecnologia inalambrica para la colecta y
trazabilidad de datos, contar con un sistema contra incendios en base a rociado-
res (Sprinklers) y un disefio acorde para altos flujos de producto.

.......... \

® Equipamiento de alta productividad: Pueden realizar movimientos con mayor
agilidad, altura, capacidad y eficiencia aun en superficies irregulares.

\M\ \\.. ,\ B

® Software para administracion de Warehouses y/o de flota de transporte: Sus
funciones principales son las de identificar y coordinar los movimientos en tiempo
real, en forma eficiente, maximizando la utilizacién de los recursos disponibles y
dando una trazabilidad completa de los equipos y productos.
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Dentro del segundo grupo, se destacan aquellas innovaciones asociadas a inversiones
gue denominaremos especificas o Ad Hoc. Dichas inversiones estan dirigidas a un clien-
te 0 mercado especifico y dificilmente puedan ser explotados en otro ambito.

Algunos ejemplos tipicos, entre otros, podemos encontrarlos en:

® Movimientos a través de cintas transportadoras: Para movimientos continuos o
semi-continuos, mejoran la productividad y condiciones ergon

omicas del trabajo.

TR 2 ]

f) PR - : g

@ Sorters: Suelen estar en los extremos de las cintas transportadoras, realizando
la clasificacién del producto transportado. Tienen alta productividad y su disefio
se adapta a las particularidades de cada servicio a brindar

var cargas a gran velocidad, por pasillos estrechos y hasta alturas superiores a
los 20 metros.

Este tipo de instalaciones requieren un disefio a medida de cada producto y/o cliente, y a
su vez tienen un costo operativo y de mantenimiento considerable.
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Dichas caracteristicas, son las que en muchos casos terminan con este tipo de soluciones,
en busqueda de otro tipo de alternativas con un grado de inversién especifica menor, o
con mejores niveles y tiempos de retorno, al poder ser utilizados como recursos compar-
tidos o reutilizables, por supuesto en el caso que la operacidon que se trate, asi lo permita.

PROCESO VS PRODUCTO

La innovacion tecnolégica es la que comprende los cambios significativos, desde el
punto de vista tecnoldgico, en productos y procesos.

La innovacién de producto tiene por finalidad el desarrollo de un nuevo producto/servicio
que se ofrecera en el mercado, en cambio la innovacién de proceso promueve la mejora en
alguno de los eslabones productivos de la industria, sin que el producto final se vea alterado.

De acuerdo al impacto que dichas innovaciones tecnolédgicas provoquen, las podemos
clasificar en:

® Disruptivas: Son aquellas que abren
nuevos mercados, nuevas industrias
0 nuevos campos de actividad en la
esfera cultural, en la administracion
publica o en los servicios.

Ejemplo: El uso del dron para entre-

gas de productos.

® Incrementales (progresivas): Son aquellas que producen cambios en tecnologias
ya existentes para mejorarlas, pero sin alterar sus caracteristicas fundamentales.

5 L[

i
(|

Ejemplo: La contenerizacion o bien la preparacion de pedidos a través de la
tecnologia de Voice picking.

Las innovaciones radicales y revolucionarias suelen provenir de Ingenieria y/o
Sistemas, mientras que las incrementales suelen emerger de la préactica (Opera-
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ciones), donde no obstante, sabemos que existen excepciones a cualquiera de
estas dos tendencias.

FASES DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

Los proyectos de innovacién tecnoldgica se caracterizan por llegar hasta final del pro-
ceso (cerrar el ciclo), que se alcanzan desde la creacion cientifica, pasando por el
desarrollo tecnoldgico y su puesta en produccion. Tipicamente podriamos estructurarlo
en tres fases:

1. Fase de impulso: Observacion de tendencias, identificacion de tecnologias que
se orientan al futuro.

2. Fase de evaluacion: |doneidad para el area especifica.

3. Fase de vida serie: El proyecto se encuentra en régimen y con los indicadores
estabilizados.

Existe un importante cambio de paradigma en los Ultimos afios, referente a este proceso.
Tradicionalmente las compafiias han gestionado la innovaciéon de forma cerrada (inno-
vacion cerrada), sistema a través del cual los proyectos de investigacion se gestionan
exclusivamente con el conocimiento y los medios de la propia organizacién. Bajo este
modelo clasico, los proyectos sélo pueden empezar en el interior de la empresa y termi-
nar en su propio mercado.

Sin embargo, en un mundo en el que el conocimiento esta ampliamente distribuido, las
empresas no pueden permitirse el lujo de depender enteramente de su propia investi-
gacion y deben recurrir a procesos de innovacion abierta, donde los proyectos pueden
originarse tanto dentro como fuera de la empresa, pueden incorporarse tanto al principio
como en fases intermedias del proceso de innovacion, y pueden alcanzar el mercado
a través de la misma compafiia 0 a través de otras empresas (adquisicion de patentes,
softwares, transferencias de tecnologia, etc.)

Una forma de comenzar en el procesos de innovacion, puede partir, de la identifi-
cacion por parte de empresas de desafios a los que la organizacién debe enfren-
tarse, los cuales pueden ser presentados a una red de profesionales y empresas
voluntarias, que desde fuera de la organizaciéon y por tanto libres de ciertas trabas
y prejuicios culturales, aporten soluciones de valor a los retos, grandes o pequefios,
que tales organizaciones deben ir afrontando para mantener y mejorar sus capaci-
dades y ventajas competitivas.

La innovacion, por ende, es el motor de supervivencia de las organizaciones modernas.



EL FINANCIAMIENTO DE LOS PROYECTOS DE INNOVACION TECNOLOGICA

La financiacién de este tipo de proyectos tiene caracteristicas particulares, ya que la
inversion inicial podria no depender exclusivamente de un contrato con un determinado
cliente, sino que podréa ser asignado y amortizado con diversos usuarios y en diversos
mercados potenciales.

Este tipo de inversiones estan directamente relacionadas con una decisién em-
presarial madura, con objetivos no solo de mantener un alto grado de avance en
las herramientas con las que presta sus servicios, sino que asimismo se encuadre
en una estrategia de crecimiento o expansion en su Plan de Negocios, ya que en
muchos casos, como por ejemplo el de un Centro Logistico World Class, los mis-
mos son definidos como expansion de sus actividades, a diferencia de otros que si
bien podrian ser parte de dicho Plan de Negocios, en muchos casos se efectlan
igualmente para el mantenimiento de un nivel o estandar de servicios, que cum-
pla en satisfacer las crecientes necesidades y requerimientos de los clientes en el
mercado actual.

A los efectos de analizar en mayor detalle temas relacionados a la financiaciéon de pro-
yectos logisticos, sugerimos la lectura de libro Finanzas para Logistas, publicada asimis-
mo por CEDOL en el afio 2013.

No obstante lo incluido en dicha publicacion, en relaciéon a la innovacion tecnologica,
es importante destacar que en este tipo de proyectos, la participacion del cliente en
la estrategia —y su financiacion- adquiere una relevancia significativa, que en muchos
casos incluso actiia como la llave para el lanzamiento del mismo y facilitando el acceso
a la nueva tecnologia.

Este concepto amplia en muchos aspectos las posibilidades de éxito en el ingreso a
las innovaciones al no ser solo una decision unilateral de financiamiento del proveedor
logistico, sino que el consensuar entre proveedor y cliente el mecanismo de financia-
cion conjunta implicara por ejemplo, que pasado determinado tiempo —generalmente el
periodo del contrato de servicios-, el cliente podria a partir de alli como producto de su
participacion en la estrategia de financiacion, hacerse cargo del proyecto para su conti-
nuidad en el tiempo una vez finalizada la relacion.

Esto por supuesto implicaré una negociacion y acuerdo financiero con compensaciones
en su caso, para que cada participante del mismo, pueda recibir la retribucion que le
corresponde por su participacion tanto en el desarrollo, implementacién y perfecciona-
miento, como asimismo en la financiacion del proyecto de innovacién tecnoldgica que
permitiera su lanzamiento y exitosa puesta en operacion.
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6.3. Conclusion

La Innovacion Tecnolégica debe contribuir gestionando con eficiencia (gestion de los
recursos) y eficacia (consecucién de los objetivos), a conseguir una organizacién inno-
vadora, cientifica y tecnolégicamente avanzada, dotada de las capacidades necesarias
para disefiar su propio futuro sobre las bases de la sustentabilidad en una sociedad
con un renovado espiritu emprendedor y basada en el conocimiento como motor del
desarrollo. El éxito de la innovacion tecnolédgica debe medirse en términos de eficiencia,
competitividad y calidad del servicio.

Los casos de éxito dentro del mercado logistico, se ven reflejados en muchos servicios
en donde el cliente-proveedor ha desarrollado vinculos a un plazo por encima de los 3
a b afos habituales en un contrato de servicios logisticos. De esta manera, también se
mejora el retorno sobre la Inversion, y muchos méas proyectos de innovacion tecnolégica
se vuelven viables para su implementacion en las operaciones.

“Las empresas mueven al mundo y la Innovacion a la empresa; por tanto, mientras la em-
presa innovadora triunfa, la otra, queda en el camino.”
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7.1. Introduccion

La tecnologia informética y las telecomunicaciones fueron factores determinantes en la
gestacion y el desarrollo de la actividad logistica. Sus avances posibilitaron la continua
evolucion y especializacion de todos sus procesos, al punto que hoy seria impensable un
canal de venta como e-Commerce sin considerar la operacion logistica y ésta no podria
desarrollarse sin sistemas de informacién y comunicacion.

Los operadores logisticos intervienen en las cadenas de suministro o supply chain, inte-
grando procesos en los cuales los flujos fisicos y los flujos de informacién deben operar
simultdneamente, como “dos caras de una misma moneda”.

A partir de esta definicion, se puede apreciar que la comunicacion y los sistemas
de informacién en la operacion logistica constituyen componentes tan primordiales
como los vehiculos para el movimiento fisico, y en las ultimas dos décadas, han
posibilitado ademés de optimizar la calidad de los procesos y agregar valor, innovar
en el desarrollo de servicios, incluso reconvertir areas de negocios, como fue el
caso del correo tradicional.

Existe una variedad de Tecnologias de la Informacién y de la Comunicacién (TIC's)
aplicadas a la gestion de la cadena de suministro segun las caracteristicas y nece-
sidades de cada etapa, que en su mayoria contribuyen a la reduccion de costos,
la mejora en el flujo de informacién y sincronizacion de procesos. No obstante,
también presentan obstaculos a la hora de su implementacion debido a los altos
costos de desarrollo, a los cambios culturales que generan en la organizacion y a
la necesaria reestructuracion de los procesos, ademas de la falta de confianza que
puede manifestarse entre las empresas.

Mas alla de estos obstéaculos iniciales (que luego se convertiran en ventajas), hay dos
aspectos o atributos de la informacion que son decisivos en la gestion logistica: la opor-
tunidad y la calidad.

Dichos aspectos estan relacionados con el adecuado tratamiento de los datos, las
interpretaciones y, consecuentemente, las acciones que se adopten. Se trata de la
necesidad de “contextualizar la informacién”, para lo cual se requiere una profun-
dizacion de la comunicacion entre cliente y operador logistico que permita un mu-
tuo conocimiento y por ende una mejor complementacién para la implementacion
inicial. Una necesidad que muchas veces la estandarizaciéon de la informacion que
ofrecen las TICs no cubre.



7.2. Desarrollo

En lineas generales se puede decir que los actuales desafios de las operaciones logisti-
cas se orientan en tres sentidos:

1. Al desarrollo tecnolégico para responder a la demanda de mayor velocidad de
la informacion y de acceso a la misma en tiempo real.

2. A la agilidad de los procesos para atender las urgencias que genera la minimi-
zacion de stocks requerida por los clientes para acotar sus costos financieros.

3. A'la permanente innovacion para responder a un alto grado de especializacién
e integracion de los servicios.

Es indudable que la diversidad y avances de las TICs logisticas resultan herramientas
esenciales para superar gran parte de estos desafios, permitiendo alcanzar mejoras
significativas en términos de productividad y eficiencia. En este sentido, no esta de mas
observar que los operadores logisticos necesitan consolidar el volumen necesario que
les permita un adecuado nivel de inversion para acceder al desarrollo e implementacion
de sistemas especializados (gestion de almacenes, de transporte, trazabilidad y segui-
miento de envios, etc.).

Sin embargo, los sistemas informaticos suponen un cierto grado de estandarizacion, lo
cual no garantiza la oportunidad y calidad de la informacion requeridas para cada nece-
sidad que se plantea en la gestion logistica.

Se entiende que la informacioén es oportuna cuando se genera y notifica a la par con los
acontecimientos de tal manera que permita tomar decisiones y/o actuar inmediatamen-
te. Es decir que la informacion deberéa estar disponible en todo tiempo y lugar.

A su vez, la calidad de la informacién debe posibilitar detectar oportunidades de desa-
rrollos, de mejoras y de innovacion.

En este punto, la especializacion del operador logistico ofrece la diferencia, sobre todo
en los casos de relacionamiento comercial mediante alianzas logisticas donde se exige
un alto grado de comunicacién y coordinacion.

La comunicacioén es un pilar fundamental sin el cual no es posible la coordinacién. Si bien
los sistemas de informacién permiten acelerar y hacer mas eficientes los procesos evitan-
do demoras, la comunicacion entre los integrantes genera un sentimiento de organizacion
y equipo, se crea una cultura de trabajo que impacta positivamente en la relacion entre las
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dos partes participantes. Por otra parte, y como punto fundamental, permite intercambiar
informacién y compartir valores. Sin esta interaccion no es posible gestionar.

La comunicacion (vinculo) que se genera y desarrolla entre cliente y operador logistico
se presenta como un factor diferenciador e irremplazable que profundiza el mutuo co-
nocimiento, la confianza y el compromiso entre las partes, y en consecuencia potencia
las posibilidades de detectar oportunidades de mejoras y de innovacion.

7.3. Conclusiones

Continuamos en el mundo viviendo tiempos de constante evolucion. Una realidad que
propone cambios continuos en los formatos operativos y en los niveles de servicio. No
es una novedad que se viven cambios en los costos relativos de cada parte del proceso,
es por ello que necesariamente debemos montar entre generador de carga y operador
un sistema que “nos hable”, nos mantenga informados, acerca de estos cambios y de
como corregir los mismos en tiempo oportuno.

Desde el inicio de la relacién, la falta de informacion sobre la operacion de que se trate,
acarrea problemas de presupuestacion y, casi con seguridad, inconvenientes en el inicio
del servicio. Tan es asi que se han visto uUltimamente en los mercados nacionales, con-
tratos comerciales que tienen dos partes: una primera lo constituye el contrato para la
implementacion y la otra parte es el contrato vigente luego de haber superado el periodo
inicial. En este sentido, cuanta méas calidad tiene la informacién, menores tiempos y
costos insume la primera parte y mayor calidad se obtiene en la segunda.

Existen multiples ejemplos de informacién relevante que no se suele brindar (y en con-
secuencia contemplar) para la presupuestacion de una operacion, algunos de ellos son:

® |os niveles de rotura de la mercaderia.

® E| comportamiento ciclico de la demanda y la estacionalidad.

® Niveles hasta los cuales pueden llegar los inventarios.

® Tratamiento de “emergencias o urgencias” no tipificadas ni informadas.
® Niveles de rechazos de entregas.

® Algunas condiciones particulares de los clientes.

® Tiempos de demora en la carga.

® Tiempos reales del pago de la facturacién por servicios.

® Tiempos de demora en las descargas.

® Requerimientos de indicadores de gestion.



A su vez, el Operador debera tener el mismo cuidado con respecto a la informacion y
sus indicadores especificos a los mencionados para los generadores de carga. El 3PL es
un especialista que tiene un desarrollo sistematico de alternativas de medicion y con-
trol y las mismas deben de ser presentadas a su cliente en tiempos que se fijen como
oportunos.

A los fines de la innovacion y la productividad a alcanzar dentro de nuestro pais, nece-
sariamente deberemos intercambiar informacién en tiempo oportuno y real de manera
tal de ir adecuando la operacion logistica a los tiempos vigentes y obtener una mejor
planificacion, cualquiera sea el contexto que se esté viviendo. Esto permitira a su vez,
un proceso de mejora continua, que es un nuevo desafio de las operaciones exitosas.

“Nunca soplan buenos vientos para el que no sabe hacia dénde va” ;Suena como algo
nuevo? Lo dijo Seneca.

En esta materia de intercambio de datos e informacién debemos aprender a pensar de
nuevo, a pensar a fondo las cosas, a trabajar y pensar en equipo; esto es lo que pro-
piciard y generara naturalmente la innovaciéon que se requiere para gestionar en estos
tiempos.
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8.1. Introduccion

En la presente publicacion hemos recorrido diversos aspectos relacionados a un con-
cepto clave en el desarrollo pasado, presente y futuro de nuestra actividad en el merca-
do: La Innovacion en las Operaciones Logisticas.

Una consideracion al respecto que vale la pena resaltar nuevamente, es aquella que
por Innovacion no sélo estamos hablando de Tecnologia y equipos de Ultima o nue-
va generacion, sino que asimismo incluye otros aspectos de la operacion logistica en
condiciones de ser eficientizados y llevados al “préximo nivel”, como por ejemplo los
procesos productivos y/u organizativos para la generacién del bien o la prestacion del
servicio, modificaciones de avanzada que permitan la creacién de nuevos productos a
consecuencia de innovaciones en las lineas de produccion, del disefio de sus procesos,
en la utilizacion de nuevas materias primas, etc.

Cuando llevamos este concepto a la actividad logistica y tal como se desprende del
primer capitulo de la presente obra, innovar se ha vuelto practicamente indispensable
para que un operador logistico se mantenga competitivo dentro del mercado y genere
un crecimiento eficiente y eficaz de sus recursos y negocios.

8.2. Desarrollo

A lo largo de la publicacién se han expuesto conceptos clave en los distintos capitulos
en relacion a:

® La innovacion en las operaciones logisticas: donde se mencionan algunos de
los casos recientes de innovacion en operaciones logisticas y se concluye en que
los tiempos de cambio que estamos viviendo desde hace ya muchos afios atras,
obligan a los prestadores de servicios logisticos a ser innovadores, para adaptarse
a los cambios en los mercados y los que se producen en sus clientes, creando de
esa manera valor a las organizaciones.

® E| rol de las personas en la productividad e innovacion: este capitulo hace
especial hincapié en el rol que desempefia el capital humano en un proceso de
innovacion. Para que exista capacidad para innovar, el autor menciona que la
innovacion dentro de una organizacion requiere de soporte, fomento cultural y
también de una estructura preparada para ello.



® |a aplicacion de la calidad como método para la innovacion y la productividad
de los servicios logisticos: este capitulo incorpora el concepto de calidad como
una metodologia necesaria para el cumplimiento de la busqueda permanente de
Innovacion y Productividad. A su vez incorpora en su desarrollo como aplicar
calidad en la mejora de la productividad, exponiendo en qué areas funcionales se
debe desarrollar, cémo crear cultura de innovacién y detallando asimismo casos
de éxito relacionados a dichos conceptos.

® |La Logistica en escenario de crecimiento y decrecimiento y su impacto en
las operaciones: los tiempos de cambio en este tipo de escenarios afectan
a todos por igual. Se reafirma en el capitulo como los Operadores Logisticos
son los aliados perfectos para mejorar el nivel de operaciones, sobretodo en
tiempos de incertidumbre y como a través de un proceso de tercerizacion
se logra incorporar competitividad y valor agregado, el cual es positivamente
percibido por el cliente final.

® [| valor agregado del marketing y la logistica pensando en conjunto: con-
tinuando con la misma linea, este capitulo nos presenta a la logistica como
gestora de diversos flujos y supone una gran oportunidad para el mundo de
las organizaciones de poder aportar valor en toda la cadena de abasteci-
miento, con un significativo compromiso de sus participantes, resaltando los
atributos diferenciales para su visibilizacion y asi facilitar la decisiéon de los
potenciales clientes.

® |a innovacidn tecnolégica y su financiamiento: en este capitulo se han
desarrollados conceptos como aquel indicado que el éxito de la innovacion
tecnolégica debe medirse en términos de eficiencia, competitividad y ca-
lidad del servicio. También desarrolla el concepto de innovaciéon y otros
relacionados a su financiamiento. Los casos de éxito dentro del merca-
do logistico, se ven reflejados en muchos servicios en donde la relacion
cliente-proveedor ha desarrollado vinculos a mayores plazos, mejorando el
retorno sobre la inversion, y dando lugar asi a que muchos mas proyectos
de innovacion tecnoldgica se vuelven viables para su implementacion en
las operaciones.

® E| rol de la informacién para obtener innovacion: este capitulo nos pre-
senta una amplia gama de conclusiones, ya que resulta otro tema critico en
el contexto actual. Como referente del mismo, hemos tomado la siguiente
afirmacion como resumen del capitulo: “A los fines de la innovacion y la
productividad a alcanzar dentro de nuestro pais, necesariamente debere-
mos intercambiar informacion en tiempo oportuno y real de manera tal de ir
adecuando la operacion logistica a los tiempos vigentes y obtener una mejor
planificacion, cualquiera sea el contexto que se esté viviendo. Esto permitira
a su vez, un proceso de mejora continua, que es un nuevo desafio de las
operaciones exitosas”
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8.3. Cierre

Como habra podido apreciarse, un denominador comun directamente conectado con la
Innovacion es el Servicio al Cliente, busqueda rectora de toda operacion, ya que la satis-
faccion del cliente es el impulsor del mantenimiento de la relacion, de la generacion de
nuevos negocios y de su estabilidad en el tiempo, que garantice el éxito y la rentabilidad
del vinculo comercial.

Asimismo, a través de la Innovacion se busca constantemente estar a la vanguardia en
otro de los ejes indiscutidos que rige a las operaciones logisticas (y a la mayoria de las
actividades comerciales, industriales o productivas) que es la Competitividad, la que
permite que nuestros clientes nos elijan dia a dia como sus operadores, y que asimismo
permite a los operadores, desarrollar una tarea exitosa y rentable.

La combinacion de los conceptos Innovacion-Competitividad-Servicio al Cliente son ejes en los que
una operacion logistica exitosa ha estado, estara y seguird estando basada, en un contexto econd-
mico cada dia mas exigente y en un mercado logistico cada dia mas demandante.



9. Anexos
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