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En un mundo incierto y a menudo turbulento, las funciones de manufactura
y logistica se enfrentan al desafio de renovarse o morir, a horcajadas de la

moderna tecnologia.

Centros de Distribucién como
fabricas

Mi vision de los modernos Centros de Distri-
bucién (CD) es la de una fabrica de alta efi-
ciencia, con uso intensivo de tecnologia y con
equipos de alto rendimiento, capaz de mane-
jar procesos de alta complejidad y de entregar
productos con precision quirtrgica.

La palabra “fébrica” no es solo una metd-
fora para expresar que se producen pedidos
del mismo modo como una fabrica normal
transforma materias primas en productos
terminados. Es mas que eso. Muchos CD tie-
nen experiencia en algun tipo de maquila, tal
como la preparacion de packs promocionales
o el armado y activacion de teléfonos celula-
res. De alli a realizar labores mds complejas de
ensamblaje hay solo un paso; paso necesario
para satisfacer los requerimientos de modelos
de produccién orientados a la personalizacién
masiva y basados en estrategias de postpone-
ment.

Con impresoras 3D los CD podran imprimir los
SKU de bajo movimiento (slow movers) cuando
se requiera, en vez de acumularlos en stock.
En cualquier caso, los CD debieran ser parte de
las cadenas de suministro que entreguen bie-
nes y servicios de alto valor agregado. Dadas
nuestras materias primas, ¢podremos algin
dia formar parte de las cadenas de suministro
que producen vehiculos auténomos? ¢Satéli-
tes?

Capacidades de alto rendimiento

Se ha dicho que en un mundo global los es-
tandares pasan a ser globales. Y los estandares
que estan poniendo Amazon y AliBaba sobre la

mesa son exigentes; las entregas en una hora
en ciertas ciudades y la oferta de millones de
SKU estdan moldeando las expectativas de mi-
llones de consumidores en todo el mundo.
Cabepreguntarsesilasactualesorganizaciones
poseen las capacidades para responder a estas
expectativas crecientes. Pienso en tres tipos
de capacidades: la gerencial, la operativa y la
de incorporar tecnologia.

Los nuevos gerentes necesitan ser una mezcla
de estrategas con vision de largo plazo, veloces
y eficientes operativos con los pies en la tierra,
emprendedores e innovadores para estar
constantemente en la busqueda de mejoras
tanto evolutivas como disruptivas. Dudo que
la actual formacion universitaria vaya en esta
direccion; probablemente, estamos formando
profesionales para un mundo que ya se fue y
no para el que viene. Si esto no cambia seran
las propias empresas las que deban hacerse
cargo de enriquecer su capital humano; ya
algunas multinacionales (como Caterpillar)
mantienen “universidades” internas.

La capacidad operativa para manejar una ele-
vada complejidad con bajos costos plantea el
dilema de personas vs tecnologia. Una opera-
cion solo basada en mano de obra dificilmente
podra lidiar con la complejidad de multiples y
simultdneos requerimientos de servicio; por el
contrario, una operacion soélo basada en tec-
nologia puede ser muy rapida pero con menor
flexibilidad. Pero si los costos de mano de obra
aumentan en América Latina, muchas empre-
sas miraran seriamente la posibilidad de sus-
tituir mano de obra por maquinas. La sustitu-
cién no es sencilla, pues significa re-pensar
los procesos y enfrentarse a los paradigmas



internos, que a veces son mds podero-
sos que las murallas fisicas.

La capacidad para incorporar nueva
tecnologia deberd ser parte de la cul-
tura de los nuevos CD. A algunos CD les
costo sangre, sudor y lagrimas imple-
mentar un WMS o un médulo de al-
gun ERP. La incorporacion de robdtica
industrial, IoT e inteligencia artificial
cambiard de manera radical la forma de
operar, pero su implementacion reque-
rird capacidades organizacionales que
probablemente algunos CD no poseen.

Velocidad y ubicuidad

Algin dia dijo Bill Gates que los '80
fueron la era de la Calidad, los '90 de
la Reingenieria, pero a partir del afio
2000 entramos a la era de la velocidad.
El comercio electrénico, en el que las
transacciones son instantdneas, han
elevado las expectativas de los clien-
tes. Si Uber Eats entrega alimentos en
minutos, las expectativas de los clien-
tes irdn in crescendo. Desde “estd bien
recibir el producto en 48 hrs” a “lo quiero
ahora” hay un mundo de distancia.
Pero no se trata solo del promedio de
tiempo, sino de la fiabilidad. La fiabi-
lidad consiste en entregar el producto
cuando el cliente lo requiera (“lo quiero
manana entre 10:00 y 11:00”). Algunos
CD estan aprendiendo a trabajar con
ventanas de tiempo, pero los clientes
querran ventanas cada vez mas estre-
chas.

Y también la ubicuidad: el cliente pue-
de estar en la manana en su oficina, a
mediodia en un restaurante y en la no-
che en casa de amigos, y tal vez decida
recibir su producto en alguno de esos
lugares sobre la marcha (“cambié de
idea, lo quiero hoy, entre 19:00 y 20:00 en
Alameda 2222, piso 24”). (Estamos pre-
parados para esto? Seguramente no.
Algun dia si.

Esto no es valido solo para el llamado
B2C. Los Operadores Logisticos (3PL)
pueden superar la etapa de suministrar
almacenamiento y transporte, para

ofrecer servicios de alto valor agre-
gado, veloces y ubicuos. En particular,
para muchas empresas cliente el ma-
nejar el inventario es un problema de
millones de ddlares, pero los CD de los
3PL podrian manejar esos inventarios,
abasteciéndolos con alguna modali-
dad tipo Just-in-Time o VMI (Vendor
Managed Inventories). Si este servicio
se basa en algoritmos avanzados de
Supply & Demand Planning y tecnolo-
gia Machine Learning, el nivel y el mix
de inventarios tenderia a la optimiza-
cién, mejorando los niveles de servicio
y al mismo tiempo reduciendo el costo
total logistico.

Tal vez la velocidad y la ubicuidad se
pueda resolver con soluciones tipo Uber
o Airbn, compartiendo camiones, es-
pacios de almacenamiento y otros re-
cursos.

En fin. Donde algunos ven turbulencias
otros ven oportunidades. No todas las
empresas podran surfear la ola de los
cambios y algunas formaran parte de la
historia, pero otras -que estan recién
en la etapa de ideas en servilletas- se-
ran las ganadoras en la préxima déca-
da. /NG



La capacidad para incorporar nueva tecnologia
debera ser parte de la cultura de los nuevos CD...
Pero su implementacion requerira capacidades
organizacionales que probablemente algunos

no poseen.
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