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Estrategias Logisticas en
Empresas de Servicios

Lapalabralogisticaestafuertemente
asociada a flujo y almacenaje de
materiales y productos desde el origen
hasta el punto de consumo. Esta
vision de complementariedad que le
da a los productos su ubicacién y su
oportunidad, es correcta aunque quizas
insuficiente para definir los alcances del
fenémeno logistico.

En la transaccién de bienes, es
necesario completar adecuadamente
todo el proceso de la cadena de
abastecimiento que culmina con la
posesion del bien por parte del cliente.
A lo sumo se puede extender en
algunos casos a un servicio posventa,
pero en general el proceso culmina con
la posesion del bien.

La “clave” del aprovisionamiento
estd en llegar.

En las organizaciones cuyo objetivo
es prestar servicios, normalmente
el producto no es un bien tangible,
quizas por esta causa es que se genera
una relacién proveedor-cliente que se
mantiene en el tiempo y que se basa en
garantizar el estado de lo poseido.

La “clave” del servicio esta en que
esté disponible para que se pueda
usar, lo que implica mantenimiento

y respuesta ante cualquier
inconveniente.

Operaciones que requieren
equipamiento  disperso,  muchas

veces con alta tecnologia de campo,
son absolutamente dependientes
de logisticas bien disefadas y
gestionadas.
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Existen multiples ejemplos como la
distribucion de agua, la extraccion de
gas y petréleo, la mineria, la telefonia
fija y celular, las redes eléctricas, la
television por cable, servicios publicos,
etc., donde esta claro que el modelo
logistico definido para soportarlo
constituye un severo condicionante de
la calidad del servicio a obtener.

Aproximando una  definicion,
podriamos decir que la Logistica de
Servicios trata sobre el proceso de
coordinacién de todas las actividades
necesarias para el cumplimiento del
servicio, a un costo razonable y con una
calidad aceptable para el cliente.

Sin  embargo, hay servicios
esenciales donde la eficacia no
puede sacrificarse ni un poco y el
nivel de eficiencia a obtener tiene
que compatibilizarse mas que en
cualquier otro caso con una calidad de
servicio adecuada. El downtime de los
elementos que componen el proceso,
suele ser un indicador muy valorado,
que no deberd comprometerse.

Es quizés en los servicios donde
se percibe claramente la componente
estratégica que tiene la disciplina, ya
que serd poco probable poder cumplir
con las expectativas que se generan, sin
planificar adecuadamente los soportes
que la sustentaran.

En este aspecto es de destacar,
que las decisiones de tipo estratégicas
condicionan el disefio del modelo
logistico a instalar y suelen ser de

dificultosa reconversion, por lo que es
imprescindible que el primer nivel de la
compaiia avale las inversiones que se
requeriran y los costos operativos que
se asumiran.

Sélo con estos aspectos esenciales
definidos se podra avanzar en el
camino correcto de las decisiones
tactico-operativas, clasificacion que
se corresponde con un nivel mas
operativo.

Los esquemas de planificacion
y control de las actividades de
operaciones y mantenimiento de

las instalaciones, frecuentemente
dispersos en una geografia muchas
veces hostil, suelen ser los principales
condicionantes para optimizar el
servicio brindado y su costo asociado.

Se hace necesario componer
una serie de variables de singular
complejidad, donde factores

geogréficos, de funcionamiento, de
equipos de transporte, climatologia,
caracteristicas de las instalaciones,
etc.,, deben necesariamente conocerse



con buen nivel de detalle para poder
generar esquemas que den respuesta
a los requerimientos impuestos por el
servicio en la realidad

LA DESCOMPOSICION DE LOS
TIEMPOS

Es muy importante entender y
discriminar claramente en qué se
consumen los tiempos.

Tomaré como ejemplo el caso de
un yacimiento de extraccién de crudo,
donde se detiene uno de los pozos
productores.

El downtime se expresa como
los metros cubicos que se hubieran
podido extraer si la instalacién no
hubiera estado detenida. Obsérvese
que hay una medicién concreta que se
transforma muy facilmente en dinero.
Son $, perdidos e irrecuperables.

No se puede “acelerar” el pozo
para que genere mas producciéon en
el mismo tiempo, ni se pueden hacer
“horas extras” porque el pozo trabaja 24
hs pordiay 365 dias por afio. Realmente
downtime es tiempo muerto.

Se percibe muy claramente
que aunque podamos atender un
problema en forma sumamente agil,
inclusive reparar muy rapidamente
el desperfecto, hasta tanto el servicio
no esté restituido el tiempo sigue
corriendo y castigando el nivel de
servicio, que se vincula directamente
con el tiempo transcurrido.

Quizés en la definicidon del Modelo
de Atencion se decidié sustituir partes
en el campo vy reparar en taller para
evitar que el tiempo de reparacion
forme parte del camino critico,
pudiendo efectuar la reparacién fuera
del tiempo de restitucion del servicio.
Esto es estratégico.

Por otro lado, la definicion de qué
stock de repuestos de emergencia
llevar en la camioneta para facilitar
la puesta en marcha de un equipo
parado responde a una decision de tipo
tactica.

Pero en definitiva, los tiempos
de restitucion del servicio estardn
severamente condicionados por el
consumo de tiempos logisticos que

resultado
final. Es dentro de esta categoria que se
consideran aspectos como la deteccion

afectaran directamente el

del problema, el diagnéstico del
mismo, la preparacion de la solucién, la
gestion de partes y el Control de todo
el proceso.

He intentado a través del ejemplo
llamar la atencidn sobre la importancia
que tiene hacer una descomposicion
de los tiempos en una forma lo mas
realista posible. Notése que no estoy
hablando de obtener una precisién
de tiempos estandar en esto, sino
mas bien manejarnos con orden de
cifras y una clara identificaciéon de en
qué se consume el tiempo: viajando,
esperando,inspeccionando, reparando,
buscando materiales, etc.

Esta clasificacién de los tiempos
permitira en muchos casos plantear
alternativas al Modelo vigente sea por
superposicion de actividades que hoy
se realizan en forma secuencial, sea
por incorporacién de Tecnologia de
comunicacién que acorte los tiempos
de lanzamiento de algunas tareas, o
por cualquier otra idea que permita
vislumbrar mejoras en los tiempos
de resolucién de los problemas, que
en areas de servicio suele ser lo que
realmente importa.

PAUTAS DE ANALISIS

La coexistencia con la organizacién
sobre la que se pretende obtener
mejoras en su organizacién es
ineludible. Conocer el entorno permite

familiarizarse 'y entender cudles
restricciones son:

- Ciertas

- Impuestas

- Insalvables

- Negociables

Sin la pretension de ser exhaustivo,
conviene tener presente que sélo
observando las actividades mas
destacadas podran detectarse algunas
caracteristicas fundamentales, entre las
que puedo citar:

- Dispersion Geografica

- Diversidad de Instalaciones y
Complejidad de Escala

- Modificaciones previstas en todo
el sistema y Plan de nuevas Obras

- Caracteristicas de la Tecnologia
instalada

- Identificacién de rutinas de
operacién

- Criticidad de los procesos

- Personal y contratos involucrados

- Esquemas de comunicacioén,
planificacion y control

- Detalle de equipamiento
disponible

- Niveles de inversién y costos de
mantenimiento

- Estadisticas de Acciones e
Inspecciones:

- Preventivas
- Correctivas
- Predictivas
- Estadisticas de down time y
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andlisis preliminar de causas

- Revisién de criterios de asignacion
de prioridades

- Factibilidad de combinar acciones

Obsérvese que de la misma forma
que en un proceso de Supply Chain, el
analisis debe hacerse desde una vision
de procesos con independencia de
quien esté ejecutando cada parte, y
esto es lo que garantiza la integralidad
de la solucién que se recomiende.

Por supuesto que dentro de
este andlisis se explicitardn aspectos
contractuales con terceros, formas de
pago e incentivos, incompatibilidades
en las funciones asignadas, relacion
entre las especialidades intervinientes,
organizacion de cuadrillas,
dimensionamiento y tipo de flota
utilizada, etc.

La aplicacion de tecnologia
especifica para asistir y controlar la
operacién es analizada dentro del
entorno observado, para determinar
los beneficios ciertos que podrian
obtenerse por su aplicacién.

LA PUESTA EN MARCHA

El andlisis de las mejores précticas
puestas en marcha en otras compafias,
no siempre podran implementarse
en la propia. Restricciones de distinto
tipo: gremiales, geogréficas, culturales,
etc., pueden impedir la viabilidad de su
implementacion.

Repensar las mejores practicas
desde una perspectiva que reconozca
las limitaciones existentes en la realidad

La ingenieria no

es un asunto de
soluciones perfectas,
es hacer lo mejor

que se pueda con
recursos limitados,
dentro del entorno de
aplicacion.

de aplicacién, pero sin vulnerar la
esencia con que las mismas han sido
desarrolladas es quizas el desafio
mas grande de los préximos afos. No
hacerlo, nos condenard a aceptar bajar
un escalén de eficiencia en los niveles
alcanzados, lo que en muchos casos
representard lisa y llanamente no poder
competir.

La ingenieria no es un asunto de
soluciones perfectas, es hacer lo mejor
que se pueda con recursos limitados,
dentro del entorno de aplicacién. En
este aspecto las soluciones flexibles,
siempre se adaptardn mas rapido
a su evolucion y la eficiencia de la
recomendacién que se proponga
nunca debera condicionar su eficacia.

Por otra parte, es necesario
considerar que el andlisis se harealizado
sobre el proceso en forma integral y
puede resultar que las mejoras deban
instrumentarse fuera de nuestra propia
organizacion, por ejemplo en un
contratista.

Por ultimo, quiero hablar sobre
un recurso clave cuando de este tipo
de fendémenos se trata: el tiempo.

Descartemos trabajar en este tipo
de fendmenos con los conceptos
de tiempos estandar. Si logramos
determinar tiempos  aceptables y
cefirnos a ellos sera mas que suficiente.
En general los mayores nichos de
ineficiencia no se dan cuando las cosas
se estan ejecutando, si no cuando
aparecen aspectos de coordinacién,
esperas, superposiciones, etc.

Ningln ejecutivo contrata a un
consultor por considerar que conoce
mejor su negocio que él mismo sino
por el aporte de una mirada diferente
sobre los procesos de todos los dias.

Mirar las cosas desde otro lugar
permite  proponer acciones que
rompen con los esquemas clasicos de
resoluciéon de problemas, y esto suele
ser muy valorado por los gerentes de
linea.

La soluciéon propuesta por un
externo sera tanto mas original
cuanto mas practica resulte su
implementacion.

Para ello, es necesario disponer de
un equipo de gente entrenada, que
capte con rapidez la situacion vigente,
y por sobre todas las cosas que sepa
escuchar a la gente, verla trabajar,
dedicarle tiempo y tener mucha
paciencia hasta que aparezcan los
hechos que evidencien los problemas.
Entender bien el entorno y cultura
de la organizacion y darse tiempo
para evaluar soluciones alternativas
practicables favorece notablemente
esa mirada ‘desde otro lugar’ que
propugno.
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