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I OPERACIONES > GESTION DEL RIESGO

117 de marzo de 2000, la caida

E de un rayo sobre una linea de
tension en Albuquerque,
Nuevo México, generé un incendio
en una planta local de propiedad de
Royal Philips Electronics, que dané
millones de microchips. De inmedia-
to, el fabricante escandinavo de telé-
fonos celulares Nokia, uno de los
principales clientes de la planta, em-
pezo6 a derivar sus pedidos de chips a
otras fabricas de Philips,yaotros pro-
veedores japoneses y norteamerica-
nos. Debido a su estrategia de pro-
veedores multiples y a su capacidad
de respuesta, la produccién de No-
kia casi no fue afectada por la crisis.
En cambio, Telefon AB L.M.
Ericsson, otro cliente de Philips,
que se abastecia en una tnica fuen-
te de provision, debié interrumpir
la produccion durante meses y per-
di6 ventas por US$ 400 millones.
(Desde entonces, im-

plement6 nuevos pro-

cesosy herramientas

para evitar estos

’} escenarios.)

Estos resultados drasticamente
diferentes de un mismo aconteci-
miento demuestran la importancia
de una gestion proactiva del riesgo
enlacadenade abastecimiento. Los
desastres naturales, las disputas la-
borales, la bancarrota de un provee-
dor, y los actos de guerray terroris-
mo, son algunas de las cosas capa-
ces de afectar seriamente los flujos
de caja, de informacion y de mate-
riales,y de danar las ventas yaumen-
tar los costos. En términos amplios,
los riesgos potenciales parala cade-
na de abastecimiento incluyen de-
moras, interrupciones, pronosticos
desacertados, caida de sistemas, vio-
laciones a la propiedad intelectual,
compras fallidas, y problemas de in-
ventario y de capacidad. Cada cate-
goria tiene sus propios impulsores y
estrategias de mitigacion.

El desempeno de una empresa
frente a estas amenazas depende del
tipo de inconveniente y del nivel de
preparacion de la organizacion. Pa-
ra evitar pérdidas importantes, los
gerentes deben practicar un delica-
do equilibrio y mantener el inventa-
rio, la capacidad y otros elementos
en los niveles apropiados a lo largo
de la cadena, en un ambiente dina-
mico y de cambio. Dell, Toyota, Mo-
torola y otros fabricantes lideres se
destacan por la identificacion de los
riesgos y la creacion de firmes estra-
tegias de mitigacion, adaptadas a las
caracteristicas de la empresa.

Una variedad de riesgos

En la cadena de abastecimiento,
los riesgos individuales suelen estar
interconectados. Por lo tanto, las ac-
ciones que mitigan un riesgo pue-
den exacerbar otro. Consideremos
una cadena de abastecimiento ma-
gra. Los niveles de inventario muy
bajos reducen el impacto de una de-
manda sobredimensionada, pero
aumentan el impacto de una inte-
rrupcion en la cadena. Asimismo, las
medidas tomadas alli por una em-
presa pueden incrementar el riesgo
para el resto de los participantes.

Los riesgos de la cadena de abas-
tecimiento pueden convertirse en
problemas maduros, y provocar
cambios imprevistos en el flujo de-
bido a interrupciones o demoras.
Las interrupciones pueden ser fre-
cuentes o infrecuentes, y de corto o
largo plazo. Una simple demora
puede crear un riesgo temporal,
mientras que un proveedor que fre-
nalaentrega paraforzar un aumen-
to de precios representa un riesgo
de largo plazo.

La mayoria de las empresas pla-
nifica para protegerse de los riesgos
recurrentesy de bajo impacto, pero
suele ignorar los de alto impacto y
baja probabilidad. Por ejemplo, un
proveedor con problemas de cali-
dad representa una interrupcion
habitual y recurrente. Sin demasia-
do esfuerzo, el cliente puede exigir
mejoras 0 encontrar un sustituto.

Los riesgos vinculados con el abastecimiento son muchos

y variados, y estan interconectados. Conocerlos es el

g primer paso. El segundo es aprender a utilizar las mejores
é estrategias para mitigarlos.
: Por Sunil Chopra y ManMohan S. Sodhi
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En cambio, en regiones donde los
terremotos son una rareza, el esta-
do de preparacion para prevenir
una gran interrupcion puede ser
débil o irregular.

Las empresas lideres se ocupan
de este rango de riesgos acumulan-
do reservas. Asi como las asegurado-
ras tienen reservas de efectivo para
hacerfrente alos reclamos, los gran-
desfabricantes tienen reservas de ca-
dena de abastecimiento que inclu-
yen exceso de inventario y de capa-
cidad y superabundancia de provee-
dores. Aqui, el gran desafio es miti-
gar el riesgo, posicionando y dimen-
sionando con inteligencia las reser-
vas, pero sin reducir las ganancias.
Asi como el inventario acumulado
puede proteger a una empresa de
las demoras en las entregas,
desarrollar reservas

en forma in-

llustracion: Maximo Campos Leyba

disciplinada puede elevar los costos
y alterar la linea de resultados. Los
gerentes deben lograr las mayores
ganancias alcanzables (recompen-
sa) para los diversos niveles de ries-
go de la cadena, y hacerlo eficiente-
mente. Esto significa buscar ganan-
cias adicionales para cualquier nivel
de preparaciony proteccion delries-
go, o aumentar la prevencion y la
preparacién sin reducir las ganan-
cias. El éxito en esta tarea depende
de una buena comprensioén de los
riesgos y correctivos.

Demoras. Suelen producirse en el
flujo de materiales cuando un pro-
veedor no puede responder a los
cambios en la demanda. Otras cau-
sas son la baja calidad de produccién
enlas plantas del proveedor (o desus
proveedores), el alto nivel de mani-
pulacion, las inspecciones en los cru-
ces fronterizos y cambios en la mo-
dalidad de transporte.

Las empresas pueden disenar es-
trategias de mitigacion, sobre la ba-

se de informacién
histérica, y

evitar demoras,
o prepararse pa-
ra ellas, ubican-
do y dimensio-
nando de ma-
nera apropiada

y econémica su
capacidadysusre-
servas de inventa-

rio. Una solucion sim-

ple es mantener un exceso
flexible de capacidad en las plantas
existentes. Por ejemplo, Toyota Mo-
tor Corp. lo logra, en sus lineas de
montaje, utilizando lideres de equi-
po que pueden desempenarse en
cualquier estacion de trabajo. Al re-
ducir la necesidad de trabajadores
adicionales para cubrir las ausen-
cias en una estacion dada, la estrate-
gia asegura el cumplimiento de las
metas de produccion diarias.

Otra solucién es balancear la ca-
pacidad y el inventario, en funcién
del costo de los productos. Por
ejemplo, el fabricante de equipos
de telecomunicaciones Cisco Sys-
tems Inc. tiene en los Estados Uni-
dos la capacidad para ensamblar los
articulos de mayor valor. Asi logra
responder rapidamente a los pedi-
dos de los clientes locales mas sofis-
ticados. Y tiene un inventario de ar-
ticulos de menorvaloryalta deman-
da, que se fabrican en el exterior a
menor costo. Ajustando el enfoque
al valor del producto, Cisco reduce
tanto los riesgos de demoras como
los costos de inventario.

Otra solucién es combinar el in-
ventario con diferen-
tes modalidades
de transporte.
Dell Inc. man-
tiene un muy
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Riesgos de la cadena de abastecimiento y sus impulsores

CATEGORIA DE RIESGOS IMPULSORES DEL RIESGO

Desastre natural
Disputa laboral

Interrupciones

Bancarrota del proveedor

Guerray terrorismo

Dependencia de una Gnica fuente de abastecimiento o de las capacidades
de proveedores alternativos

Demoras

Alta utilizacion de la capacidad en la fuente de abastecimiento

Inflexibilidad de la fuente de abastecimiento
Baja calidad de produccion en la fuente de abastecimiento
Manipuleo excesivo, debido al cruce de fronteras o a cambios en el modo de

transporte

Sistemas

Colapso de la infragstructura de informacion

Integracion de sistemas o extension de sistemas en red

Comercio electronico

Prondstico

Prondsticos desajustados debido a largos plazos de entrega, estacionalidad,

variedad de productos, ciclos de vida cortos, base de clientes pequefia
“Efecto latigo” o distorsion de la informacion debido a promociones de
ventas, incentivos, falta de visibilidad en la cadena de abastecimiento y
exageracion de la demanda en tiempos de escasez del producto

Propiedad
intelectual

Integracion vertical de la cadena de abastecimiento
Mercados y subcontratacion globales

Riesgo del tipo de cambio

Compras
solo lugar

Porcentaje de un componente clave o una materia prima adquiridos en un

Utilizacion de la capacidad en toda la industria
Contratos de largo plazo versus de corto plazo

Cuentas por cobrar

Cantidad de clientes

Fortaleza financiera de los clientes

Inventario

Indice de obsolescencia del producto

Costo de mantenimiento de inventario

Valor del producto

Oferta y demanda inciertas

Capacidad

Costo de la capacidad

Flexibilidad de la capacidad

pequeno inventario de componen-
tes de alto valor en los Estados Uni-
dos, yutiliza transporte aéreo de alto
costo para la entrega de piezas des-
de Asia, segin necesidades. En cam-
bio, paralos componentes de menor
costo, mantiene algun inventario
que se envia regularmente, a bajo
costo, a los Estados Unidos. De este
modo, minimiza el riesgo de demo-
rasy los costos de inventario.

V.7 / TREND MANAGEMENT 5 / JUN-JUL 2005

Interrupciones. La interrupcién
del flujo de materiales en cualquier
lugar de la cadena es imprevisible y
poco frecuente, y puede provocar
un gran dano. Desastres naturales,
huelgas, incendios y actos terroris-
tas pueden detener ese flujo. En
1997, tras un incendio en un pro-
veedor clave de piezas para Toyota,
la automotriz se vio obligada a sus-
pender la produccion en la mayoria

de sus plantas japonesas. Estas inte-
rrupciones suelen provocar, ade-
mas, un aumento de precios.

Las empresas pueden contrarres-
tarlas creando inventario o contan-
do con superabundancia de provee-
dores. Acumular inventario puede
resultar muy caro, pues genera cos-
tos permanentes y se utiliza en rari-
simas ocasiones. En esencia, la em-
presa paga por reservas que quizas
nuncase toquen. Esto tiene mas sen-
tido si la interrupcién puede pro-
nosticarse con una razonable certe-
za. Por ejemplo, en el 2002 muchos
minoristas acumularon selectiva-
mente inventario, después de ente-
rarse de una inminente huelga de
trabajadores portuarios en Califor-
nia. Cuando ésta se produjo, el da-
no fue minimo. También se aplica
en el caso de commodities (produc-
tos indiferenciados), cuando no hay
riesgo de obsolescenciay el costo de
almacenamiento es bajo. Las gran-
des reservas petroleras de los Esta-
dos Unidos son el ejemplo perfecto.

En cambio, Motorola compramu-
chos de los componentes de sus celu-
lares a multiples proveedores. Redu-
ce los costos de la superabundancia
empleando diversas fuentes de apro-
visionamiento para los productos de
alto volumen, y un proveedor unico
para los de bajo volumen. Acota, asi,
el riesgo de interrupciones y preser-
va las economias de escala.

Riesgo de los sistemas. Cuanto
mas interconectados estan los siste-
mas de informacion de una compa-
nia, mayor esla probabilidad de que
una falla puntual provoque un pro-
blema generalizado. En el 2002, la
rapida propagacion delllamado “vi-
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Evaluacion del impacto de distintas estrategias de mitigacion

No hay una estrategia infalible para proteger a las cadenas de abastecimiento de las orga-
nizaciones. Los gerentes deben saber qué estrategia funciona mejor frente a cada riesgo.

&9 < L. &
s LE TS @“&;:\'i@z@f:
Estrategia de mitigacion @@ & <§& erf'@qo\‘gﬁ @bf’@o&q@
& ¢ P
Agregar capacidad N %
Agregar inventario ¥ £ v v
Tener superabundancia de proveedores ' v v
Aumentar la capacidad de respuesta ‘ ‘ ‘
Aumentar la flexibilidad ] W $| v
Reunir o agrupar demanda ‘ ‘ ‘
Aumentar la capacidad v v
Tener mas cuentas de clientes 2%

Aumenta mucho el riesgo
Aumenta el riesgo

rus del amor” hizo caer, entre mu-
chos otros, los correos electréonicos
del Pentagono, la NASA y Ford.

Hace largo tiempo que la indus-
tria bancaria considera al riesgo de
los sistemas una amenaza mayor. ;La
mejor defensa contralas fallas del sis-
tema? Copias de seguridad y proce-
sos de recuperacion solidos y bien di-
senados. Este enfoque ayudoé alas fir-
mas financieras a recuperarse rapi-
damente de la destruccion de las To-
rres Gemelas, en el 2001.

Riesgo de pronéstico. Este riesgo
resulta de un desfase entre las pro-
yecciones de la companiay la de-
manda real. Si los prondsticos se
quedaron cortos, habra problemas
de disponibilidad de los productos;
si fueron demasiado optimistas, ha-

W Reduce el riesgo
. Reduce mucho el riesgo

bra exceso de inventario y caida de
precios. Los prolongados plazos de
entrega, la demanda estacional, la
alta variedad y el menor ciclo de vi-
da de los productos incrementan el
error de pronodstico, que tiende a
aumentar cuando hay pocos clien-
tes que realizan grandes compras.

Las imprecisiones pueden origi-
narse en una distorsion de la infor-
macion dentro de la cadena. Por
ejemplo, a fines del 2003, una esca-
sez del producto en Europa Occi-
dental llevo a los clientes de Nokia a
ordenar mas de lo necesario, en pre-
vision de un racionamiento. Las ci-
frasdistorsionaronlalecturaque No-
kia hizo del mercado, y la llevaron a
pronosticar mal sus ventas.

Otras causas de distorsion de la in-
formacion son las promociones e in-

centivos, la compra en lotes (que in-
crementa la volatilidad) y la falta de
conocimiento, en los eslabones de la
cadena mas alejados del cliente, so-
bre la demanda del consumidor fi-
nal. A medida que nos alejamos de
éste, crece la distorsion en la cadena,
fenomeno denominado “efecto lati-
go” (N. del E.: la variabilidad de la
demanda se incrementa a medida
que uno se aleja del cliente minoris-
ta,y un minimo cambio en lademan-
dadel consumidor puede resultar en
grandes variaciones en las 6rdenes
en otros lugares de la cadena).

El “efecto latigo” puede mitigar-
se ajustando los precios e incenti-
vos, para reducir la variaciéon en los
pedidos. También ayuda aumentar
la visibilidad de la informacion so-
bre la demanda, y aplicar progra-
mas de reaprovisionamiento conti-
nuo y otras iniciativas.

Nuevamente, el riesgo de pro-
nostico puede reducirse mante-
niendo un inventario selectivo y/o
desarrollando capacidad de res-
puesta, tanto en la producciéon co-
mo en las entregas. Lo primero es
apropiado para los commodities
con costos de almacenamiento rela-
tivamente bajos, ylo segundo es me-
jor para los productos caros con ci-
clodevida corto (y, porlo tanto, ma-
yores errores de pronostico). Moto-
rola lo hace cuando, desde China,
envia teléfonos en respuesta ala de-
manda de su cliente Nextel.

Riesgo de la propiedad intelectual.
Este riesgo crece rapidamente, ame-
dida que las cadenas de abasteci-
miento se tornan mas globales y es-
tan menos integradas verticalmente,
y que las empresas contratan a los
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mismos fabricantes que sus competi-
dores. Dado que la rentabilidad de-
pende de mantener una ventaja
competitiva, el riesgo de la propie-
dad intelectual tiene implicancias
dramaticas en el largo plazo.

Las empresas pueden mitigarlo
haciéndose cargo de parte de la
produccion, o poniéndola bajo su
control directo. Por ejemplo, Mo-
torola es propietaria de los equi-
pos de pruebas instalados en las
plantas de sus proveedores. Tam-
bién se lo puede reducir limitando
el ingreso de nueva propiedad in-
telectual a paises con proteccion
legal débil. Empresas como Cisco,
que derivan a terceros toda la fa-
bricacion, achican el riesgo crean-
do procesos de negocios dificiles
de replicar. El fabricante de elec-
tronicos Sharp repara sus propios
equipos, para evitar la posibilidad
de que sus proveedores compartan
informacién propietaria con com-
petidores de Sharp.

Riesgo de compras. Se refiere al in-
cremento imprevisto de los costos
de adquisicién, ya sea porque un
proveedor aumenté los precios o
por fluctuaciones en el tipo de cam-
bio. Por ejemplo, el reciente debili-
tamiento del dolar elevo los costos
de las empresas norteamericanas
que se abastecen en Europa, y gene-
r6 el riesgo de un colapso de la mo-
neda. La defensa del délar derivo
en un aumento de los precios del
petroleo, creando problemas para
la petroquimica y las industrias in-
tensivas en energia.

La estrategia de fabricacion de
Toyota permite a cada planta aten-
der al mercado local y, como mini-
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mo, a otro mercado del mundo. Es-
te sistema posibilita mudar la pro-
duccion, silos tipos de cambio fluc-
tian excesivamente.

Los aumentos de precios de los
proveedores pueden contrarrestar-
se mediante contratos de largo pla-
zo, superabundancia de proveedo-
res e, incluso, acumulando existen-
cias. Pero, si los precios bajan, las
compras a largo plazo pueden afec-
tar considerablemente las ganan-
cias. Por ejemplo, debido a las obli-
gaciones firmadas durante el pico
de su crisis de electricidad, en el
2001, California debi6 pagar en el
2002 un 800 por ciento mas que el
precio de mercado.

La superabundancia de provee-
dores puede funcionar, pero sélo si
las empresas conservan las econo-
mias de escala. Toyota lo logra al pa-
sar de una sola fuente de provision,
en el nivel de la planta, a una supera-
bundancia en el nivel global. El pro-
veedor de cada planta debe mante-
ner bajos los precios, pues de hecho
compite por el negocio en toda la
red de la automotriz. Otras compa-
nias apelan a la superabundancia,
aun sacrificando economias de esca-
la. Cisco, por ejemplo, admite tener
cuatro o cinco proveedores mas de
los que necesita. Pero los supervisa y
los coteja, para optimizar los costos.

Riesgo de las cuentas por cobrar. La
posibilidad de no cobrar cuentas
pendientes afecta el desempeno de
una empresa. En el 2002, la division
créditos de Sears Roebuck informo
pérdidas imprevistas provocadas
por tarjetas en mora, y en un dialas
acciones de la empresa se desmoro-
naron un 30 por ciento. La compa-

nia aprendi6é que una forma pru-
dente y poderosa de reducir el ries-
go de las cuentas por cobrar es apli-
car un filtro, en funcién de la sol-
vencia crediticia del cliente. Tam-
bién se puede diversificar el riesgo
entre un mayor numero de clien-
tes, pero esto no libra a una empre-
sa de las consecuencias de una cri-
sis econémica generalizada, como
le ocurri6 a Cisco durante la caida
de las “punto com”.

Riesgo de inventario. E1 exceso de
inventario afecta el rendimiento fi-
nanciero. A fines del 2000, la indus-
tria de las computadoras persona-
les acumulaba inventario para unas
12 semanas. La mortal combina-
cion de la caida de los precios y el
exceso de inventario perjudico a
muchas empresas, y en especial a
Compaq Computer Corp. El riesgo
de inventario depende de tres fac-
tores: el valor del producto, el indi-
ce de obsolescencia, ylo incierto de
la oferta y la demanda. Como he-
mos visto, esta estrategia puede ser-
vir en el caso de commodities de es-
caso valor y bajo indice de obsoles-
cencia. El riesgo de inventario tam-
bién se incrementa cuando aumen-
ta la variedad de productos.

Tres enfoques ayudan a mitigar-
lo: agrupar el inventario, desarro-
llar componentes comunes a todos
los productos, y posponer o demo-
rar la altima etapa de produccion
hasta disponer de todoslos pedidos.
La libreria online Amazon.com
atiende a todos sus clientes de los
Estados Unidos, mediante un in-
ventario alojado en un punado de
depositos. Cada depésito agrupa la
demanda de una extensa area geo-
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grafica, y de ese modo se obtienen
pronoésticos mas estables y un inven-
tario total mas bajo.

Actualmente, la industria de la
pintura potencia el uso de compo-
nentes comunes y pospone la varie-
dad. Las empresas trabajan con una
base comun, que sélo se mezcla, se-
gun precisas especificaciones, a par-
tir del pedido del cliente.

La capacidad sobrante ayuda a
reducir el inventario requerido.
Por ejemplo, al tener plantas que
funcionan al 80 por ciento de su ca-
pacidad, Toyota maneja la varia-
ciéon de la demanda sin tener que
acumular inventario.

Riesgo de capacidad. A diferencia
del inventario, la capacidad puede
aumentarse o reducirse durante un
cierto periodo. En consecuencia, de-
sarrollar capacidad sobrante se con-
vierte en una opcion estratégica. Tra-
bajar por debajo de la capacidad
afecta el desempeno financiero.

Los riesgos de capacidad sobran-
te pueden reducirse flexibilizando
la capacidad existente. La flexibili-
dad es una forma de agrupamiento
que permite el uso de la misma ca-
pacidad para una variedad de pro-
ductos. Por ejemplo, las plantas del
fabricante japonés de camiones Hi-
no Motors Ltd. emplean multiples
lineas de montaje, en las cuales el
namero de trabajadores determina
lavelocidad de lalinea. Esto les per-
mite modificar la produccién de
una linea, trasladando trabajadores
(capacidad), para satisfacer las fluc-
tuaciones de la demanda.

Toyotareduce losriesgos de la ca-
pacidad ociosa, haciendo que cada
planta sea tan flexible como para
abastecer a mas de un mercado.
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Asimismo, una empresa puede
minimizar la capacidad sobrante
atendiendo, desde un mismo lugar
fisico, a clientes geograficamente
diseminados. La automotriz italia-
na Ferrari SpA, por ejemplo, mini-
miza la capacidad de producciéon
total y gana economias de escala al
centralizar la fabricacion en una
sola planta.

Qué deberian hacer los gerentes

Lavariedad de riesgosy de enfo-
ques para mitigarlos sugiere dos
medidas iniciales: primero, lograr
que toda la organizaciéon adquiera
un conocimiento compartido de la
gestion del riesgo en la cadena de
abastecimiento; segundo, decidir
como adaptar el enfoque adecua-
do a las circunstancias particulares
de la compania. Lo primero se lo-

gra comprobando las tensiones. Lo
segundo, mediante una adapta-
ci6n a medida.

Comprobacion de las tensiones. Es
un ejercicio grupal que ayuda a en-
tender y priorizar los riesgos de la
cadena. Los escenarios hipotéticos
permiten que los jugadores clave se
concentren en cada uno de los esla-
bones de la cadena.

El primer paso para comprobar
las tensiones es identificar a los pro-
veedores, los clientes, la capacidad
de las plantas, los centros de distri-
buciénylas rutas de navegacion que
resultan cruciales. Luego, el equipo
estudia las ubicacionesylas cantida-
des de inventario por componente,
los trabajos en proceso y los produc-
tos terminados. A continuacion se
comprueba cada fuente potencial
de riesgo, evaluando el posible im-
pacto en la cadenay el nivel de pre-
paracion de la compania. Los facili-
tadores preguntan cosas tales como
qué sucederia si un determinado
proveedor suspendiera durante un
mes las entregas, o la demanda se
incrementara o se redujera en un
20 por ciento, o un cliente demora-
ra un mes el pago.

Es aconsejable posicionar estas
pruebas de tensiones como un “ex-
perimento mental” destinado a
ayudar a la empresa a prepararse
para acontecimientos imprevistos,
en vez de focalizarse en la probabi-
lidad de que se produzcan o no.
Conviene recordarle a la gente
cual es el objetivo: preparar la ca-
dena de abastecimiento para los
acontecimientos imprevistos y re-
ducir considerablemente el riesgo,
al menor costo posible.

Los gerentes deberian determi-
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Como balancear las relaciones
riesgo/recompensa

Los gerentes que se esfuerzan por op-
timizar el costo del desarrollo de una re-
serva de cadena de abastecimiento, me-
dido contrael nivel de proteccion del ries-
go, deben balancear cuidadosamente
tres relaciones clave. La primera mues-
tra el costo creciente de la reduccion del
riesgo, lo que implica que utilizar inven-
tario para cubrir un alto riesgo de deman-
da cuesta proporcionalmente mucho
mas que hacerlo para un nivel de riesgo
bajo. La segunda relacion indica que
agrupar el riesgo de prondstico, el de
cuentas por cobrar u otros, reduce el
monto de reservas requerido para un ni-
vel dado de cobertura del riesgo. Por lo
tanto, el nivel de inventario requerido pa-
ra mitigar el riesgo de prondstico es me-
nor a medida que se lo agrupa. La terce-
rarelacion dice que el beneficio del agru-
pamiento aumenta con el nivel de riesgo
cubierto. Esto significa que agrupar in-
ventario produce beneficios significati-
vos, solo para productos con alto riesgo
de prondstico o de inventario.

Alto

Costo de
las reservas

Bajo Riesgo Alto
cubierto

Alto
Reservas
requeridas para
un nivel dado
de cobertura
del riesgo

Bajo

Bajo Gradode Alto
agrupamiento
Alto

Beneficio
de agrupar
reservas

Bajo

Bajo Riesgo Alto
cubierto
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nar las prioridades de mitigacion
del riesgo a corto, mediano y largo
plazos, e identificar qué familias de
productos, plantas, rutas de nave-
gacion, proveedores y clientes po-
drian plantear riesgos. Las pruebas
tendrian que dejarles unaidea cla-
ra de los riesgos que podrian im-
pactar en las ventas, en el costo de
las compras, en los ingresos, en los
precios e incluso en la reputacion
de la empresa.

Adaptacion de los enfoques. Las
empresas lideres mitigan el riesgo
desarrollando diversas formas de
reservas (incluyendo inventario,
capacidad, superabundancia de
proveedores y capacidad de res-
puesta). Hay que buscar el punto
de equilibrio entre un riesgo y el
costo de desarrollar reservas para
mitigarlo (ver grafico).

Para adaptar las estrategias de mi-
tigacion a las particularidades de
una empresa, se pueden aplicar las
siguientes reglas basicas: cuando el
costo de crear una reserva es bajo,
las reservas deberian descentralizar-
se. Cuando el costo es alto, deberian
agruparse. Si el nivel de riesgo es ba-
jo, hay que concentrarse enlareduc-
cion de costos. Si el riesgo es alto, hay
que focalizarse en mitigarlo.

Las empresas deben considerar
también los volimenes de produc-
tos. Al planificar la capacidad, los
gerentes deberian seleccionar un
proveedor eficiente y de bajo costo
paralositems de rapido movimien-
to (bajo riesgo), y un proveedor
con mayor capacidad de respuesta
para los componentes de movi-
miento lento (alto riesgo y alto va-
lor). Cisco, por ejemplo, fabricalos
productos de movimiento rapido
en plantas chinas especializadas y
baratas, y ensambla los articulos de
alto valor y movimiento lento en las
plantas norteamericanas, mas fle-
xibles y caras y con mayor capaci-
dad de respuesta.

Para los articulos indiferencia-
dos de rapido movimiento y bajo

o

riesgo de pronoéstico, un enfoque
descentralizado y especializado es
la mejor manera de reservar capa-
cidad. Esto puede generar una ma-
yor capacidad de respuesta y me-
nores costos de transporte, pero s6-
losise mantienen las economias de
escala. En cambio, paralos produc-
tos de ciclo de vida corto, movi-
miento lento y alto riesgo de pro-
nostico, la capacidad deberia ser
mas flexible y descentralizada, pa-
ra agrupar demanda.

Cuando la capacidad es cara, se
pueden reducir costos centralizan-
dola, paraagrupar riesgo. A medida
que los costos bajan, la capacidad
debe estar mas descentralizada. Por
ejemplo: hay dos maneras de armar
computadoras personales a pedido.
En el “modelo Dell”, la capacidad
esta centralizada. En el otro, muy
utilizado en India, varias empresas
venden paquetes de componentes
a los armadores locales, para su
montaje segun demanda.

Ademas de separar los productos
que tienen riesgos de diferentes ca-
racteristicas, conviene separar la ca-
pacidad para los aspectos de alto y
bajo riesgo de cada producto. Las
empresas de electricidad, por ejem-
plo, emplean plantas de energia de
bajo costo (carbon) para manejar la
demanda previsible, y plantas con
capacidad de respuesta pero alto
costo (gasy petroleo), para los pi-
cos inciertos de demanda.

Comprobar siempre la tension de
la cadena y adaptar las reservas, per-
mite proteger y aun mejorar la linea
de resultados al enfrentar los diver-
sos tipos de riesgos. Como Ericsson,
las empresas inteligentes no esperan
aque un rayo las afecte dos veces pa-
ra entrar en accion. @
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