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RESUMEN

Los eventos disruptivos que acontecen desde hace un par de afios han generado un ambiente de
incertidumbre en muchos mercados, cambiando las reglas del juego comercial lo cual se traduce en
incrementos de precio, escasez y pérdida de competitividad en general. Este articulo propone una
serie de herramientas de andlisis integradas que permitirdn redisefiar la cadena de suministros de las
empresas globales, principalmente a fin de contrarrestar la inercia y la rigidez con la que han retornado

a sus actividades luego de la cuarentena sanitaria.

Palabras clave: logistica, cadena de suministro, redisefio de procesos, comercio internacional, riesgos.

ABSTRACT

The disruptive events that have been taking place for a couple of years have generated an environment of
uncertainty in many markets, changing the rules of the commercial game which translates into price increases,

shortages, and loss of competitiveness in general. This article proposes a series of integrated analysis tools that
will make it possible to redesign the supply chain of global companies, mainly to counteract the inertia and

rigidity with which they have returned to their activities after the sanitary quarantine.

Keywords: logistics, supply chain, process redesign, international trade, risks.
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“La tinica forma de darle sentido al cambio es sumergirse en él, moverse con él y unirse al baile’.

Alan W. Watts, Filésofo Britinico

Se dice fécil, pero no lo es. No haremos otra apologia del cambio, porque de ello ya se han escrito rios
de tinta. Este fenémeno se encuentra presente en cada drea de la actividad logistica para obrar a favor
y en contra. Dependerd de cudn resiliente es la organizacién. Las disfuncionalidades e incertidumbre
de las cadenas de suministros de productos y servicios estdn impactando gravemente la estabilidad
econémica y social de nuestros paises latinoamericanos. No solamente los productos terminados
escasean y aumentan de precio, sino que también los insumos para la fabricacién de estos y los servicios

asociados. Se tardan mucho mds en llegar y el flete es mucho mds caro que antes.

Y es que, con el auge de la globalizacién y los acuerdos de libre comercio, las economias como la
nuestra se abrieron demasiado al mundo descuidando los aspectos locales, perdieron la competitividad
y se volvieron cada vez mds dependientes de la produccién fordnea con economias de escala mucho
mis desarrolladas. Para El Salvador resulté mds ficil comprar que producir localmente, con lo cual se
ahogo la incipiente produccién nacional en muchos rubros. Y la produccién local que queda requiere,

en su mayoria, de insumos extranjeros.

Aspectos coyunturales como la crisis sanitaria por el COVID-19, la crisis de los contenedores, el alza
del petréleo y sus derivados, y mds recientemente la guerra entre Rusia y Ucrania, han empeorado esta

fragilidad en la que ya se encontraba el pais. EIl mundo se ha vuelto volitil, muy volatil.

¢Qué se puede hacer, entonces, para enfrentar esta crisis y mitigar sus efectos adversos fuera de nuestro
control?, chabré decisiones que hemos estado tomando por costumbre y deberian replantearse?, ;qué
tan rigida es la organizacién actualmente?, ;qué componentes del andlisis de la cadena de suministro
o herramientas nos pueden ayudar a construir una nueva realidad? En este articulo se discutirdn estas

y otras cuestiones relacionadas.
1. Retos logisticos mas importantes en comercio internacional

Para resolver un problema, primero hay que entenderlo de una forma integral. La primera herramienta
—identificacién de riesgos-, se define en funcién de las cadenas de suministro de los paises y empresas
especificas con quienes comerciamos. Ello precisa entender el contexto global del giro econémico en
el cual la empresa salvadorefia, en particular, desarrolla sus actividades cotidianas. Tendremos cadenas

cortas y largas segin el nimero de agentes involucrados.
Numerosos estudios sefialan diversos eventos disruptivos y su impacto. Desde luego, el ritmo de las

disrupciones acontece rdpidamente, invalidando, en ocasiones, las prioridades planteadas. Dos casos:
El Foro Econémico Mundial, en su Global Risk Report 2022, destaca la persistente turbulencia a
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causa de la pandemia, cambio climdtico y afectaciones al ambiente, crisis de convivencia y, en el puesto
10, las confrontaciones bélicas (World Economic Forum, 2022, p. 22); otro estudio, realizado por la
consultora McKinsey junto con FERMA (Federation of European Risk Management Associations),
luego de consultar a 200 ejecutivos sobre el impacto de la pandemia sobre la resiliencia corporativa
clasifica los retos en: retos asociados a la cadena de suministro, retos tecnoldgicos y retos corporativos
(McKinsey, 2022).

Elaborando un sincretismo local con varios esquemas y enfoques diversos, se propone una segunda
herramienta para evaluar los retos mds importantes en logistica, en funcién de cuatro dimensiones:
manejar la complejidad de la cadena de suministro, mejorar la visibilidad total e integral, cumplir las
regulaciones comerciales nacionales e internacionales y, finalmente, desarrollar una administracién

eficiente de los costos.

Figura1

Retos logisticos en el comercio internacional y matriz de riesgos.

Niveles de (CONSECUENCIA|

Riesgo

1-Ligeramente daiiino 2-Dafiino 3-Extremadamente dafiino

Complejidad de Visibilidad de la
la cadena de cadena de
suministros suministros

3
X
¥

2-Riesgo tolerable 4-Riesgo moderado 6-Rlesgo Importante

Cumplimiento
de
Regulaciones

Administracién
de los costos

3-Rlesgo moderado 6-Rlesgo Importante 9-Riesgo intolerable

Fuente: elaboracién propia.

Parte del éxito del andlisis de riesgo surge cuando se analiza toda la cadena de punta a punta con el
fin de identificar las situaciones que generan amenaza y, posteriormente, asignarles la probabilidad de
ocurrencia y el impacto econémico que tiene esta situacién en la empresa. Segin la matriz de riesgo
(Figura 1), se establecerd una visién compartida sobre los temas a abordar segun su prioridad real.

Pensar que nada ha cambiado desde la cuarentena es un error.

Se debera entonces plantear soluciones innovadoras y muy practicas para responder a las circunstancias.
No se trata, sin embargo, de innovar porque si. Por lo general, todos los cambios que mejoren la
capacidad de respuesta a un riesgo especifico tienen que apoyar al desarrollo de los procesos actuales
y traen, lamentablemente, en si mismos, un riesgo adicional el implementarlos. La ciberseguridad en
entornos digitales, por ejemplo, que es muy recomendable implementar, podria agregar complejidad a
la operacién actual, sobre todo en empresas pequefias.
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Hasta cierto punto, la rigidez con la cual las organizaciones gestionan sus procesos actuales es una
causa subyacente a muchos impactos negativos que los negocios tienen. Se acostumbraron a hacer las

cosas de la misma forma, sin plantearse mayores alternativas. Ello implica:

* Riesgo de aumento del costo y fluctuaciones del abasto en las materias primas. En este punto,
la barrera principal a vencer es la rigidez o la inercia con la que se pretende continuar con el
mismo esquema de hacer negocio que se tenia antes de la pandemia. Mismos proveedores, mismos
componentes, mismos productos, mismos operadores logisticos, mismos clientes, etc. Se sugiere
estudiar nuevamente el patrén de demanda y abastecimiento de los productos, revisar las bases
contractuales con proveedores y asociados, etc. Las empresas deberin explorar nuevos mercados

para su abasto y venta mds cercanos.

A pesar del auge del canal digital y del surgimiento de los nuevos prestadores y operadores logisticos,
los resultados empresariales no alcanzan niveles esperados en muchas empresas orientadas a los
productos de consumo masivo; pues, sin percibirlo a veces, se produjo un shock en oferta y demanda.
El abasto de productos y servicios ha sufrido demoras en tiempo y aumentos importantes en el
valor de los fletes —sobre todo el maritimo-, pero se insiste en seguirlos trayendo de las mismas

fuentes de suministro a miles de kilémetros de distancia.

* Fluctuaciones del valor y confiabilidad de los fletes internacionales. Es comun encontrar en las
empresas una falta de enfoque en el costo total de las decisiones en abastecimiento. La mayoria opta por
compras de panico para aprovechar el valor de los fletes, se llenan de inventarios, buscan mds almacenaje,
etc., sin evaluar totalmente los costos desde la compra en fibrica hasta el traslado al almacén de la
empresa. Es aqui donde se hace necesario un andlisis punto a punto y revisién de los INCOTERMS.
Recuérdese también que los costos totales incluyen el costo de pedido, el costo de mantener en inventario
y los costos por escasez cuando se produce un desabasto o quiebre de stock. La empresa debe reconocer
que cuenta con productos en los cuales se compite en funcién del costo y otros en los que es la calidad, 1a

innovacién y la respuesta rdpida al mercado las que dirigen el abastecimiento de productos.

Fébricas, navieras, puertos y transportistas también sufren afectaciones por el alza de los costos
de operaciones, el dinero y por los precios altos de los fletes a causa del alza de los combustibles.
Como estrategia para intentar superar estos factores a nivel global, empresas transnacionales estdn
considerando y realizando relocalizaciones de sus instalaciones de produccién y distribucién en
paises cercanos a sus mercados. Para citar un caso cercano como ejemplo:
Meéxico es el pais lider en manufactura de América Latina al ser el principal exportador de la
regién y el de mayor inventario industrial clase A, con 53 millones de m2, 1o que representa
el doble de lo que existe en toda la region. En este sentido, la zona norte del pais constituye
uno de los mercados mds atractivos y dindmicos para empresas chinas y estadounidenses.

El inventario industrial fronterizo asciende a 24 millones de m2. (Daniels, 2021, parr. 1).
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Mis recientemente (Forbes México, 2022), destaca las visitas que los embajadores de Malasia,
Indonesia, Vietnam, Tailandia y Filipinas realizaron al puerto seco Guanajuato Puerto Interior
(GPI); su director asegura que unas 50 empresas asidticas y europeas invierten en la expansién de
plantas y fabricas en la sede que encabeza, a fin de abastecer la demanda que dejé de satisfacer Asia,

particularmente China.

El comercio en los préximos afios serd menos global y mds regional. Habr4, ciertamente, disrupciones
importantes en el futuro, sobre todo en el transporte terrestre. Actualmente las huelgas y protestas
se desarrollan a nivel mundial (Espafia, Francia, Inglaterra, México, Perti, Guatemala, Honduras,
Costa Rica, etc.) y, mientras el precio de los combustibles no se normalice, estas no cesarin. Es
importante, entonces, que independientemente del tipo de transporte, se tomen precauciones para

las inversiones que recorren cientos de kilémetros con un aseguramiento formal de la carga.

* Riesgo de pérdida de piezas en la cadena de suministro. La falta de visibilidad de las operaciones
internacionales constituye la barrera informdtica mds importante, pues resulta clave conocer
dénde estd el producto, fechas estimadas de despacho y arribo y otras certificaciones y requisitos
necesarios. A pesar de que los transportes en general han sufrido modificaciones inesperadas en
cuanto a su frecuencia de servicio, rutas, retrasos, transbordos forzosos, es comun encontrar falta
de informacién actualizada en las empresas, asi como un escaso seguimiento o #racking sobre los
pedidos, los contenedores, las unidades de transporte, etc. Por ello, se debe trabajar en un cambio de
actitud sumado a la integracion digital con los miembros de la cadena. La informacién que ahora estd
fragmentada puede integrarse, permitir anticipar o corregir desviaciones con la planificacién trazada.

La digitalizacién de las operaciones es una herramienta obligatoria para sobrellevar estas situaciones.

* Desviacion de la demanda real de la prevista. Siempre la ha habido, pero ahora los mercados y
sus consumidores han cambiado los patrones de consumo. Eso complica las cosas. Las empresas
no se han percatado que sus patrones de estimacion ya no corresponden a la realidad, pues son
una prolongacién de la demanda previa a la crisis de la pandemia, y que requieren replantearse
hoy mds que nunca. La solucién radica en la rigurosidad con la cual se realicen los andlisis de la
demanda actual siendo flexibles y aceptando que, en ciertos casos, ello puede requerir modificar
sustancialmente su portafolio de productos actuales. No se trata de afinar lo que se venia haciendo,
sino de recuperarse con nuevos productos, descontinuando algunos tradicionales, revisando su ciclo

de vida, etc. En fin, al comprender mejor lo que ocurre, se impulsara la recuperacién econémica.
2. ¢Cuantas cadenas de suministro tiene una empresa?
Ahora bien, existen multiples definiciones de lo que son las cadenas de suministro. Todas ellas

consideran que se trata de un proceso, circuito o serie de pasos en los que proveedores, empresas y

clientes coordinan sus esfuerzos para llevar los productos, materias primas o insumos hasta el mercado.
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Estos esfuerzos deberian traducirse en un estudio sistematizado de los flujos de productos, informacién
y dinero, desde un origen hasta un destino predeterminado y no segmentado. El analisis de punta a

punta de la cadena de suministro, otra herramienta basica para volverse resiliente.

Clarificando conceptos: el nimero de cadenas que una empresa gestiona puede variar. Existen empresas
que obtienen todos sus productos desde un solo proveedor el cual les despacha por el mismo medio
de transporte desde un mismo lugar, lo cual simplifica al méximo la complejidad de sus operaciones
logisticas. Por otro lado, existen empresas en que poseen un nimero considerable de proveedores,
con productos muy diversos que provienen de varios paises, requisitos de importacion variados y con
multiples modalidades de transporte. En este ultimo caso se pudiera tener como maximo una cadena
de suministro por cada producto o un grado intermedio de cadenas de suministro: una por cada
proveedor. En el sentido practico, los productos se agrupan en categorias con similares requisitos u

Operaciones yse pI’OCCdC a analizar categorias.

Marshall Fisher, profesor de la Universidad de Pensilvania, se hace la misma pregunta en su articulo
¢Cuil es la cadena de suministro adecuada para su producto? Tras observar numerosas cadenas, Fisher
(1977), concluye que el impulsor logistico no es inicamente el costo y su minimizacién, sino también
debe incluirse el tiempo o su velocidad de suministro. Importa la incertidumbre del abastecimiento,
pero también de la demanda, clasificando los productos en funcionales e innovadores. Entender la
complejidad de las cadenas existentes y graficarlas es el primer paso para simplificarlas. Asi pues, se
desarrollan las siguientes cuatro cadenas de suministro resultantes de este enfoque en la Figura 2.

Figura 2
Matriz de Fisher de productos innovadores y funcionales.

BAIJA (Prod. Funcionales) ALTA (Prod. Innovadores)
<
E Cadenas de Suministro Cadenas de Suministro
EFICIENTES. Enfoque en RESPONSIVAS. Enfoque en
reduccién de costos vy deteccion de cambios en la
eliminacién de actividades demanda vy en asegurar
que no agregan valor. respuestaripida al mercado.
Cadenas de Suministro
AGILES. Enfocadas a reducir la
<< incertidumbre mediante
&‘ Cadenas de Suministro de multiples proveedores,
RIESGOS COMPARTIDOS. manejo inventario de
Enfoque en trabajo seguridad vy deteccién
colaborativo con muiltiples temprana de cambios en la
proveedores demanda.

Fuente: elaboracién propia con base en los planteamientos de Fisher (1977).
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De esta forma, queda claro que el enfoque logistico orientado al coste minimo no es el tnico vilido.
No debiera aplicarse con aquellos productos innovadores cuyo ciclo de vida es corto, poseen gran
incertidumbre en la demanda, mayores margenes de ganancia unitario. En los productos innovadores,
de moda, la velocidad de respuesta es mucho mds relevante que el costo. Por otro lado, también estd el
factor de calidad que no se sincroniza necesariamente con el costo o el tiempo. No es un enfoque dual,
sino que una cadena puede orientarse mds hacia uno y otro lado. Se recalca la necesidad de graficarla
con datos reales para entenderla de modo holistico y comprender adecuadamente su contexto. Hagalo,

cuestione el porqué de las cosas y encontrard oportunidades de mejora.
3. Lamejor distancia conveniente

La correlacién positiva entre la distancia y el valor del flete obliga a replantear las fuentes de suministros
en estos tiempos. En la medida de lo posible, estas tienen que ser cercanas, regionales y menos extra
regionales. Una consulta on/ine a la herramienta Trade Map de la Cdmara de Comercio Internacional
(CCI, 2022), permite visualizar, entre otras cosas, las distancias promedio (en kms) desde El Salvador

hacia los paises proveedores de los 20 productos mas demandados por el pais.

Figura3
Lista de los principales 20 productos importados en El Salvador durante el 2020.

Valor Importado en 2020  Distancia media de los

(miles de USD) pafses proveedores (km) __V2lor* Distancia

1 s 1.001.388.00 2231 s 563.967.902.00
2 61,902 00 770l ze7.4583800
3 s 645.855.00 e3|s  alo0ss33ws00
a s 61051600 soslls  so08smi1.476.00
s s 439.161.00 7129)s  3a30775769.00
s s a37.818.00 28%| s 1.268796562.00
7 s 282,631.00 2270 s 641.572,370.00
s s 27645200 soom|s 221221243200
s s 266.767.00 1666| s 44,433,822 00
1 s 264.217.00 som| s 11.146.150.00
1 s 25927200 a7es|s  1.258a63165.00
2 s 209,397.00 18a5] 082.605.00
5 s 208.287.00 98| 5 195,573,206.00
18 s 18551000 a157 s 781.176,470.00
s s 181.251.00 s215) 5 1.965.00
. s 18122000 520 $ 166 722,400.00
v s 179.431.00 2445 s 438,708,795.00
15 s 169,485 00 so78| & 674211.3%.00
1 s 165.265.00 2288 578 128608.00
20 s 16165000 12| s 62,050,860.00
s 357.4%.60 e s 1ssieevase
4,34037

Fuente: elaboracién propia basada en https://www.trademap.org (CCI, 2022).

Tal y como se observa en la Figura 3, la distancia media hasta los proveedores para los principales 20
productos de importacién es, en promedio simple, de 3646 kms, y, en promedio ponderado, de 4340
kms. Estas distancias son promedio, por lo que a veces podrdn serdn mayores o menores dependiendo

de la naturaleza del producto.

Para dimensionar estas distancias con mayor claridad, considérese la Figura 4, donde se muestra la cercania

desde San Salvador a diferentes ciudades comerciales y la existencia de un TLC o acuerdo comercial que
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puede representar ventajas fiscales al momento de importar un producto. Se deberd, no obstante, consultar

el arancel oficial de El Salvador para los productos especificos, pues la existencia de un tratado comercial no

supone necesariamente la exencién del arancel a la importacion en ese inciso arancelario.

Figura 4
Distancia desde San Salvador a diferentes ciudades.

DESTINO ORIGEN DISTANCIA (KM) TLC

San Salvador Shenzhen, China 15,258.19 NO
San Salvador Shanghai, China 14,046.35 NO
San Salvador Madrid, Espafia 8,651.83 N

San Salvador La Paz, Bolivia 4,079.69 NO
San Salvador Ottawa, Canada 3,749.77 NO
San Salvador Los Angeles, California, USA 3,696.66 N

San Salvador Toronto, Canada 3,463.31 NO
San Salvador Miami, Florida, USA 3,392.50 N

San Salvador Lima Perd 3,162.00 NO
San Salvador Bogota, Colombia 1,944.09 SI

San Salvador Medellin, Colombia 1,707.51 SI

San Salvador Guadalajara, Jalisco, México 1,688.20 N

San Salvador Meéxico D.F., México 1,235.98 Sl

Fuente: elaboracién propia basada en https://www.prokerala.com/travel/distance/ (Ennexa Technologies, 2022).

Utilizando los datos de los principales productos de importacién de El Salvador, se elaboré una

tabulacién de la frecuencia, en miles de kilémetros, de la distancia promedio. Resulta interesante

observar que solo 2 de los 20 principales productos de importacién (carnes y aceites) se importan

desde el drea centroamericana con una distancia menor de 1000 kms del proveedor, mientras que el 5

de los 20, o sea el 25 %, de los productos considerados provienen de fuentes de suministros alejados

mis alla de los 5000 kms (Europa/China).

Figura5

Distancia promedio con proveedores.

DISTANCIA PROMEDIO CON PROVEEDORES

PAIS REFERENCIA MEXICO MEXICO/ VENEZUELA NY USA/PERU
DISTANCIA

PRODUCTO PROMEDIO 1001 - 2000 2001-3000 3001-4000 _4001- 5000

EUROPA/CHINA

> 5000

[COMBUSTIBLES
|APARATOS ELECTRICOS

PLASTICO Y SUS MANUFACTURAS
[VEHICULOS AUTOMOTORES
PRODUCTOS FARMACEUTICOS
PREPARACIONES AUMENTICIAS
[FUNDICION

[PRODUCTOS LACTEOS

[CEREALES

[PAPELY CARTON

[PREPARACIONES A BASE DE CEREALES
[CARNE Y DESPOJOS
[MANUFACTURAS DE FUNDICION X

JABONES'
[ToTAL
PORCENTAJE [ 0% 15% 30% 10% 10% 25%

Nota: los rangos son multiplos de 1000, para facilitar la comprensién del lector.
Fuente: elaboracién propia, con datos de Ennexa Technologies (2022).
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¢Serd posible que seleccionando proveedores mds cercanos pudiésemos encontrar ahorros totales?
Debera analizarse cémo conseguir ahorros en la reconfiguracién de la red logistica, pues todo lo que
requiere transporte tendrd incrementos de precios en el futuro y esto se corresponde con la distancia.
Salvo que se trate de proveedores Gnicos o representaciones exclusivas o materias primas criticas de

dificil sustitucién, se sugiere mejor buscar fuentes de suministro mds cercanas.
4. Estrategia de la cadena de suministro global

Habiendo definido y priorizado los eventos y, tomando en cuenta el tipo de producto de acuerdo con
la matriz de Fisher, se sugiere definir la estrategia de la cadena de suministro para las categorias de
productos similares. Para ello, es preciso definir las caracteristicas de los impulsores logisticos, disefio
de la red, decisiones sobre fuente de suministro y andlisis de los riesgos y sustentabilidad de la cadena.

Todo ello en funcién de la orientacién hacia la eficiencia y costos, a la flexibilidad o a un punto medio.

Figura 6
Estrategia de cadena de suministro global.

Estrategia de la

cadena de

suministro

r =
{4
Estructura de la . 1A
Orientaci6n a la
cadena de

2% & flexibilidad.
suministros  »
;”\ F
N S
Decisiones
Impulsores Riesgos y

sustentabilidad

Fuente de
Suministro

Logisticos

gres del contexto fones
as de decision /Comprar

cto bullwhip 4 iding
pccigh de

Fuente: elaboracién propia.

La estructura de la cadena de suministro, mostrada en la Figura 6, depende, al menos, de cuatro
factores clave:

a. Impulsores logisticos: instalaciones, inventario, transporte, canales de distribucién y estrategias push/pull.
b. Disefio de la red: factores de contexto, politicas de decisién y el efecto ltigo, bullwhip o forrester.
c. Decisiones sobre la fuente de suministro: decisiones hacer/comprar, oussourcing'y seleccién de proveedores.
d. Aspectos de riesgos y sustentabilidad: identificacién de riesgos, resiliencia, ética y sustentabilidad

ambiental.

192 Universidad Francisco Gavidia




Realidad y Reflexién ¢ Afio 22, n.° 56 * San Salvador, El Salvador, Centroamérica * Revista Semestral * Julio-Diciembre 2022

Los impulsores logisticos abarcan los temas de infraestructura, politica de empresa y modelos de
negocio. La resiliencia y flexibilidad en la actualidad se consiguen teniendo un poco de redundancia
de recurso. No es muy popular admitirlo, pero ninguna empresa ocupa el 100 % de su capacidad.
Siempre hay un desperdicio asociado a holguras e imperfecciones del mercado, sea que se realice una

produccién continua o contra pedido. Es aventurado el justo a tiempo en tiempos volitiles.

En cuanto al disefio de la red, habra que tener en cuenta la longitud del canal de distribucién pues un
canal con muchos intermediarios resulta mds oneroso que los de longitud corta. Resultard importante
buscar reducir la intermediacion a fin de conseguir precios mds competitivos u otro tipo de beneficio

con los proveedores actuales y futuros.

Las decisiones make/buy o hacer/comprar se relacionan al grado de autonomia que tiene la empresa
sobre el aprovisionamiento de los productos. Los proveedores son importantes y habra que fomentar
su evaluacién y seguimiento permanente para evitar sorpresas y sobrecostos. Resultard también
importante considerar las opciones para producir localmente o con insumos mds cercanos. Considere

las siguientes detalladas en la Figura 7, para encontrar un justo balance:

Figura 7

Razones para fabricar y comprar.

RAZONES PARA FABRICAR RAZONES PARA COMPRAR
1.- Menor costo de produccidn Menor costo de adquisicidn

Mantener compromisos con
2.- Proveedores no adecuados proveedores

Capacidad inadecuada. Economias de
3.- Asegurar el suministro en la entrega escala
4.- Utilizar los recursos existentes de mano
de obra, instalaciones, etc Reducir costos de inventario
5.- Obtenerlacalidad deseada Asegurar fuentes alternativas

El producto se encuentra protegido
6.- Obtener un producto Unico por derechos de autor del proveedor
7.- Proteger un disefio patentado Problemas con el personal

Fuente: elaboracién propia.
Y, por tltimo, los riesgos y sustentabilidad contribuyen a asegurar un flujo continuo de productos de

calidad y un enfoque beneficioso entre empresa y proveedores a largo plazo, tomando en cuenta los

impactos ambientales que pueden afectar y las regulaciones propias de los paises.
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A nivel latinoamericano, el enfoque de la sustentabilidad en operaciones de manufactura,
almacenamiento y distribucién es de reciente aparicién. Las buenas pricticas se orientan a minimizar
desperdicio, mejorar eficiencia y modernizar tecnologia (Observatorio de Logistica Sustentable

OLS, 2021).
5. Lavisibilidad y la trazabilidad

Pilares fundamentales de la logistica moderna. La visibilidad permite tener conocimiento de lo que
estd por venir, mientras que la trazabilidad permite encontrar informacién relevante de los hechos

pasados en funcién del nimero de lote, serie, cliente, producto, etc.

Para sortear la crisis actual, serd muy importante contar con sistemas robustos de control para la

gestion del ciclo total de los pedidos y advertir situaciones no deseadas. Los sistemas ERP deberin

facilitar ambos esquemas y apoyar el andlisis de los tiempos, costos, estatus, situacién de los inventarios

mediante indicadores precisos. Se requiere, al menos, controlar:

* El proceso total de la ejecucion de las 6rdenes de compra.

* Las cantidades de productos en mano, en transito y reservados en tiempo real.

* El estatus fisico de los pedidos: en planta, en trinsito, en aduana, entregado al transportista,
entregado al centro de distribucién, entregado al cliente y alertar sobre las acciones requeridas para
mover su estatus o solventar situaciones particulares.

* Los costos finales de los productos recibidos en cada embarque.

No obstante, como se ha definido anteriormente, es preciso que toda la cadena de suministro pueda
integrarse a nivel de la informacién que se maneja. Y esto lleva también al reconocimiento de que, por
ahora, no todos los miembros de la cadena se comunican adecuadamente. Falta de colaboracién o de

compatibilidad de protocolos en los sistemas informdticos, de voluntad, de capacidad, etc.
6. Perfil de la cadena de suministro para un producto especifico

Para realizar un andlisis concreto, se debera establecer el perfil de la cadena de suministros. Dicho sea
de paso, es un aspecto multivariable en la que cada categoria de producto requerird su manejo especial.
Son los productos, las entidades involucradas en la cadena, los medios de transporte y la combinacién
origen-destino y otros factores lo que determina un perfil especifico. Para perfilar un producto se debe

completar, al menos, lo siguiente:
* Datos generales: identifican el producto, su medio de transporte, su origen-destino y algunos

aspectos relacionados con los tramites aduanales en destino. Una ficha de importacién podria lucir

tal y como se muestra en la Figura 9.
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Figura 8
Perfil basico de un producto.

Empresa XYZ

Nombre del producto

Partida Arancelaria

Requisitos Técnicos en aduana
Proveedor

Origen — Destino

Modo de Transporte Tiemposde transito
Numero de pallets/cajastransportadas Tiemposen aduana

Valor del flete internacional/Operador Inconvenientesregistrados
Valor del producto transportado Mermas

Ruta utilizada
Distancia hasta punto de entrega

Frontera

Fuente: elaboracién propia.

Se deberd especificar también lo concerniente al proceso en frontera y la documentacién requerida,
seguros de carga, asi como los tiempos y costos logisticos. Cada embarque deberd ser analizado por
personal competente para validar los INCOTERMS utilizados, revisar aspectos de seguro, encontrar

oportunidades de ahorro y rectificar decisiones equivocadas.

Los anilisis de tiempos son muy dtiles e importantes sobre todo para el manejo de inventarios,
promesas con los clientes, programacién de flujos de efectivo, etc. La clave estd en reconocer
qué documentos o fechas nos permiten controlar cada etapa del proceso, tomando en cuenta las
complicaciones que podemos encontrar en la prictica y administrar oportunamente las desviaciones

que se dan en todo proceso.
7. Recomendaciones pricticas

Las cadenas de suministro actuales estdn rotas y es tiempo de reconfigurarlas para recobrar la agilidad
que tenian previo a la pandemia. No serdn iguales. Gestionar el justo a tiempo en estos momentos no
parece ser una buena idea y habrd que contemplar cierto grado de redundancia e ineficiencia mientras
las aguas vuelven a su nivel. Por ahora, los problemas y sobrecostos estardn presentes en todos los

miembros de la cadena.
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Sobrevivir a esta crisis se torna mds que una tarea prioritaria. Es un imperativo estratégico donde
las cosas ya no serdn como quisiéramos que fueran. Lejos de acostumbrarnos y claudicar ante los
problemas de disponibilidad de productos, unidades de transporte, demoras, sobrecostos, etc., se deberd
tener una actitud positiva y valiente buscando enfrentar con astucia los obstéculos que encontremos

en el camino.

Se recomienda seguir los pasos siguientes, utilizar las herramientas antes expuestas y hacer el
experimento de buscar la flexibilidad en la cadena que, por comodidad o rigidez, tienen estancadas la
operatividad de numerosas empresas:

a. Forme un equipo anticrisis con participacién amplia. Este grupo analizard, desde su perspectiva,
toda la cadena, sus riesgos, sus opciones, etc. Tendr, bajo su responsabilidad, la elaboracién de una
nueva estrategia en tiempos turbulentos. No intente hacerlo solo.

b. Elabore un mapa de su cadena de suministro de punta a punta para sus productos mds estratégicos.
No dé por sentado que compaiiias, transportes y otros agentes estardn funcionando sin problemas.
Puede utilizar herramientas sencillas de diagrama de procesos o la herramienta Value Stream
Mapping (VSM).

c. Identifique los peligros y datos relevantes de tiempo y costo. Elabore la matriz de riesgo y determine
la prioridad y medios con la que dichos riesgos serdn abordados.

d. Analice las distancias a sus fuentes de suministro y busque, en la medida de lo posible, proveedores
mas cercanos.

e. Replantee la nueva demanda real siendo mds riguroso y objetivo en su andlisis:

* Comuniquese con clientes y proveedores. Revise su relacién actual.
* Analice el portafolio de productos y efectie los cambios necesarios.

t. Digitalice los procesos internos para servir mejor al mercado y obtenga visibilidad. Busque integrarse
con los miembros de su cadena. Colabore.

g. Utilice los recursos actuales: instalaciones, inventarios, transporte y tecnologias. No desperdicie
recursos que ya tiene en su poder.

h. Capacite a sus empleados y motivelos compartiendo indicadores de gestién.
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