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RESUMEN

En este Trabajo se estudiaron los aspectos loggstle la cadena de vinos y
modelamos el sistema bodegas con el fin de dampraimacion a la estructura del
negocio y sus interrelaciones. En la primera miat Trabajo hemos descripto el
enfoque de analisis de Cadena de Abastecimientgptadb a Cadenas
Agroalimentarias, se siguié una metodologia en kdsestudio de los indicadores
claves de desempefio (o performancg a la identificacion de las principales fuentes
de incertidumbre y a su aplicacién al redisefiosligp de la Cadena.

Se aplicé entonces una metodologia estandarizada generar, modelar y
evaluar distintos escenarios posibles la CA des/ipoobada en el estado de arte en el
tema. Este es un proceso paso por paso, paral ellammienzo es menester identificar
las principales incertidumbres y fuentes de indartibre que afectan la Cadena, y
evaluar la influencia en su desempeiio. Asimismojdsatificaron los principales
Indicadores Claves de Performance (ICP) en treslesvde analisis para la CA (ICP
como por ejemplo: Calidad de vino, DisponibilidadCubierta de Inventario, entre
varios otros). Luego de esto, se establecio laidgiaentre las incertidumbres en la toma
de decisiones y el desempefio de la CA.

Los resultados anteriores permitieron aplicar laggpios de Redisefio
Logistico, en base al desempefio evaluado para laP@ma su correcta aplicacion, los
principios de redisefio se elaboran en funcién fite que ejercen las fuentes de
incertidumbre sobre los cuatro niveles de la Ogidn, que de acuerdo al concepto
logistico son: el Sistema Administrado; el SistetleaAdministracion; el Sistema de
Informacion y la Estructura de la Organizacion.

Con esta elaboracion se pudo determinar cualesl@sagrincipales parametros
qgue describen el funcionamiento de una bodega garaplicacion a los modelos
basados en la metodologia de Dinamica de Sistdfstsse enfoca en las relaciones de
causa y efecto entre los principales parametroasyimterrelaciones. Se eligié esta
metodologia dado que es util para describir esmenfrturos basados en los principios
de redisefo logistico de Cadena de Abastecimi€?y, delineados en la primera parte
de nuestro estudio.

De esta manera, en la segunda parte del Trabagiaber6 un Diagrama de
Causas y Efectos, donde se identificaron los cigdtmzadores y balanceadores dentro
de la CA. Los resultados de la modelizacion dinarmpermitieron estimar el efecto que
estos ciclos tienen sobre parametros fundamentigledesemperio logistico, como lo
son el balance entre las Ordenes de vino, su Deanatak Ventas reales concretadas
para una determinada Cubierta de Inventario y t@mbitros parametros clave que
determinan el resultado economico-financiero détaegas (como lo es obviamente el
Precio, que determina los Ingresos totales y ldglaldes en funcion de los Costos).

Tras correr en el programa de simulacion (Power3ito® modelos dinamicos
elaborados, se observd a rasgos generales un damparto similar para la bodega
pequefa y la grande estudiadas como modelos. heigml diferencia encontrada como
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resultado de la modelizacién es que al tener ungmaubierta de Inventario que la
bodega pequefia (mayor vino en cavas para afromtaergo en la demanda) la bodega
grande (Santa Ana) puede afrontar Ordenes pordueviariables que se traducen de la
Demanda y de esa manera tener menos riesgo de der pfrontar las Ventas
(“backlog) representado en nuestro modelo por el stock mérado “Vino Pendiente”
(es decir, vino por vender). La bodega grande puedder mas vino en volumen y por
lo tanto esto se ve reflejado en su desempefdndpesos para el caso de la bodega
grande duplican a los de la bodega pequeiia (5510l@8 de pesos/afio frente a los
20.000 miles de pesos/afio de la bodega pequefimpeatte las corridas del modelo.

Se observo al realizar mas corridas del modelo lgu@ferta de vino de la
bodega de tamafio pequefio no podia llegar a satisfac Demanda, pudiendo
solamente vender su stock disponible. Esta sitnaadradujo en ingresos menores que
la bodega de tamafio grande. Al mismo tiempo, losseg aumentaron en el tiempo de
simulacién de 10 afos, traduciéndose en un resuééadnomico negativo. La Oferta y
la Demanda se equilibraron recién al afio 8 de faulsicion con los valoresput
ingresados. Se observo que los parametros quenfhégeron sobre el comportamiento
de las bodegas son la Cubierta de inventario yllagugue influyen sobre la reduccién
de la diferencia entre el Stock de vino deseadbStark real de vino, como lo es por
ejemplo el tiempo de ajuste de la produccion deywiao.

Para el caso de la bodega de mayor escala, leaQfé&atDemanda se equilibraron antes
que en el caso de la bodega de tamafio pequefibaén & de la simulacion. Esto es

consistente con lo esperable para una bodega dermagala, que tiene una mayor
estructura en términos de disponibilidad de uvpac@ad de vinificacion y estructura

comercial. De ese modo puede responder mas rapid® @ambios en el mercado y

ajustarse con mayor velocidad a demandas cambiactesientes.

Finalmente, se sugirieron posibles estrategiaedisaiio logistico de la CA en base a
los parametros que mayor efecto tenian en el deg@nge la CA, de acuerdo al
Analisis de Sensibilidad realizado.
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Capitulo I. Introduccién

Estructura del Trabajo. Planteo del problema. Dafanion y Justificacion. Objetivos
del Trabajo e Hipotesis.

1.1.Estructura del Trabajo

El presente Trabajo se estructura de la siguiensmera: en la primera parte

describimos las generalidades de la cadena de fimms en la Argentina para luego

introducir la metodologia de analisis de la Cadd#m#@bastecimiento en base al trabajo
emblematico de Van der Vorst de la Escuela de Aggoocios de Wageningen en

Holanda. En la segunda parte del Trabajo, adoptdmosetodologia de Dinamica de

Sistemas (iniciada en los trabajos de Organizakiduostrial de Jay Forrester del MIT

en los afios 50 y continuada por John Sterman emseho Instituto actualmente) para
modelar la estructura de la Cadena de Abastecimigntatar de elaborar escenarios
futuros en base al modelo presentado.

1.2. Planteo del problema

Al comienzo de la vitivinicultura moderna argentiea 1900 y hasta 1970, la
mayoria del embotellamiento de vino se realizab8wmnos Aires, el principal centro
de consumo, y casi no existian exportaciones de vin

Por este motivo, la logistica del vino estaba ratual transporte por ferrocarril del
vino a granel en trenes desde los principales @enproductivos hasta los
establecimientos fraccionadores en Buenos Aires.

Desde 1970 hasta fines de los “80, el embotellado de realizarse en Buenos Aires a
hacerse en la principal regién productiva, Mend&taorigen de la reglamentacion de
embotellado en origen esta estrechamente relamor@d el tema de combate contra el
fraude. Es més facil controlar el embotellado egeor que en destino, evitando asi la
competencia desleal, desprestigio de la marca y qioy lado protegiendo al
consumidol. De esta manera, la logistica se simplificé carsidlemente, ya que el
producto comenzo a ser trasladado en su formaitiMdiy no a granel en tanques.

Tradicionalmente, las bodegas argentinas se or@ntd mercado interno, y solamente
en los ultimos quince afios (desde comienzos dadweenta) focalizaron sus ventas al
mercado externo. Las exportaciones comenzaron &adusdde los setenta y resultaron
ser significativas en volumen recién en el afio 188ando alcanzaron el valor de US$
60 millones. Las exportaciones continuaron cre@edmabsta 2001, cuando llegaron a los
US$ 140 millones llegando a valores de US$ 630omé#i en 2009, y continda con
ritmo creciente a pesar de la crisis econdémica maurde 2008 (Cetrangolo et al.,

2002).

En consecuencia, la logistica adquiere una impodainndamental en el negocio del
vino. Se ha reportado que los costos de enviarbotella de vino desde la principal
region productiva, Mendoza, hasta Buenos Aires @ukdjar a costar lo mismo que
enviar la misma botella desde Buenos Aires a ldadwde Miami en los Estados Unidos

! Green R. 2002. Comunicacion personal.
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(Trad 2002). En consecuencia, las bodegas debiadaptar sus actividades a las
exigencias de la logistica internacional. Para, @elttoptaron e implementaron procesos
de reingenieria, principalmente durante los afiegma.

A pesar de la importancia del tema, son pocosdagl®s realizados sobre logistica de
la cadena de vinos finos en la Argentina, y merass dque aplican modelizacion
dinamica. Los trabajos de Green (Green y Dos Sah889; Green y Pierbatisti, 2002)
fueron precursores en el tema de logistica agrealiania en general y de vinos en
particular, focalizandose en el funcionamientoatedadenas en “flujo tenso”, es decir,
cada actor subsiguiente en la cadena es dependlehtdesempefio del anterior, e
inversamente en lo relativo al flujo de informacmonetario. Mas recientemente, se
estudi6 la logistica de vinos finos en nuestro patifizando los conceptos de
administracion de la cadena de abastecimiento §Ggafo et al. 2003). En otros
trabajos, se modelizd la parte productiva de laesadde vinos, para los vinos
Chardonnayusando Dindmica de Sistemas (Zamora et al., ?D0Actualmente se
modela la cadena de la carne utilizando modelossinilacion de Dindmica de
Sistemas, que permiten dar un marco concreto patanha de decisiones (Mendez
Acosta 2007). Existen aplicaciones comerciales ddatos de dindmica de sistemas
para ayudar al proceso de toma de decisiones paredlistria de la produccion de
vino.

Entonces, en la Cadena de Abastecimiento de lagghsdargentinas, los
problemas principales relevados e identificados son

1) Gran distancia de las zonas productoras a ladegpacho (alto costo de trayectos
inlandy.

2) Organizaciéon interna y externa de las bodegespecto de su logistica y
coordinacién entre la oferta y la demanda.

3) Problemas operativos concretos como riesgostdeatr pérdida, robo e interrupcion
de envios, en especial en las exportaciones did@adurante el invierno.

1.3. Delimitacion y Justificacién

Delimitamos nuestro estudio al sector de vinossfien la Argentina en el periodo de
estudio mas activo de la reconversion del Negoeidte la década del noventa y
comienzos de la del 2000, actualizando los datesaetes de acuerdo a lo necesario.
Se justifica el estudio teniendo en cuenta la ingmmia de la Cadena de Vinos Finos en
nuestro pais, no solamente por el valor econOmigorgpresenta sino también por su
valor emblematico como elemento dentro del concdpttiMarca Pais”, que identifica
en los mercados a nuestros vinos como un simbdlaekarrollo agroalimentario
alcanzado. Esto es indicativo que la Argentina soselamente un producto de
commoditiedasicos sino también incursiona en el area decedigedes como seria el
caso de algunos vinos finos que compiten de igigla con los de los competidores a
nivel mundial.

2 DAMAS “DAshboard MAnaging System” http://www.k-
etgroup.com/default.aspx?articlelD=7493&heading
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Asimismo, es necesario aportar al estudio de lale@es Agroalimentarias en lo que
respecta a su estructura y modelizacion, a finotribuir al entendimiento de las bases
de su funcionamiento y posterior implementacion edérategias de redisefio para
introducir mejoras mas adecuadas para el benefaiégronegocio como un todo.

1.4. Objetivos del Trabajo e Hipoétesis

Nuestro Objetivo principal de Investigacion es elabntribuir al conocimiento de la
Cadena de Abastecimiento de los Vinos Finos entrwupais, por medio del desarrollo
de un modelo de la misma en base a los principgo®idamica de Sistemas, en el
marco de una aproximacion de concepto logisticGaldenas de Abastecimiento, paso
por paso, que permita generar, modelar y evaluanesios.

Para ello

-se identificaran las fuentes de incertidumbre qtectan el desempefio de la CA,
determinando al mismo tiempo la importancia relatie cada incertidumbre y la fuente
de esa incertidumbre (en lo posible evaluarlo c¢taivamente) y proponer una
solucion.

-Se tratard de determinar qué importancia reldtame la logistica (y las mejoras en
ella) sobre el crecimiento del negocio (en paréicula posibilidad de ampliar las
exportaciones).

Los Objetivos secundarios son: Presentar distiBszenarios de Reingenieria de la CA
y utilizar la Dinamica de Sistemas (SD) como hereauta para lograr lo anterior.
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Capitulo Il. Metodologia y Marco Teorico
Metodologia. Marco Tedrico.
2.1. Metodologia

La Metodologia utilizada se basé en la modelizadiiivamica de la CA se utilizé en
programa PowerSim, de Ventana Systems, disponibla tnternet Este programa de
simulacién basado en la DinAmica de Sistemas kzadth en diversas areas y temas
(por ejemplo, ver Hansen y Bie 1987; Homer y S&irC1991). Los datos primarios de
base fueron obtenidos de encuestas a bodegas gratiegs en el area de Mendoza.
Informacion secundaria fue obtenida basicamentevat@s fuentes y reportes del
Instituto Nacional de Vitivinicultura (INV), Instito de Desarrollo Rural de Mendoza
(IDR) y la Secretaria de Agricultura, Ganaderiasc@ey Alimentacion de la Nacion
(SAGPYA).

2.2. Marco Tebrico

El marco tedrico utilizado en nuestro Trabajo eslelCadena de Abastecimiento y
Logistica Integral. Para analizar la CA existe wasiedad de aproximaciones en la
literatura, entre las cuales elegimos la de cowcépgistico de CA (bgistic SC
concept) (Van der Vorst 2000) que detallaremos mas adeléuego de describir los
conceptos fundamentales a continuacion.

Se define entonces la Cadena de AbastecimientoSuahenistro (CA) como la serie de
actividades conectadas por flujos de materia ornmdgion que cruzan los limites
organizacionales con el objetivo de satisfacemksesidades del consumidor final, al
mismo tiempo que se satisfacen las necesidadesosleinteresados o partes
comprometidas en la caderséakeholders

Una detallada revision de las definiciones de CAdeuverse en el libro de Van der
Vorst (Van der Vorst 2000). Una CA comprende umpgrde firmas que trabajan en
forma conjunta alineadas para lograr el objetivm@o de satisfacer al cliente, mientras
que la Administracion de Cadena de Abastecimient@&upply Chain Managemént

(SCM) incluye los procesos de organizacion de guge actividades entre firmas
alineadas (Zuurbier 2006). Otro autor define la €#mo el grupo de entidades
econdmicas (proveedores, productores, distribugjaree trabajan juntos para adquirir
materias primas, producir bienes y entregar ésérgeb al consumidor (Beamon, 1998).

2.2.1. Administracion de la Cadena de AbastecitoiéBCM)

La SCM es una rama de la ciencia de la adminiginague puede ser utilizada como
importante ventaja competitiva sobre otras firmag qo integren una. Cuando se
aborda el concepto de SCM, muchos factores convgrgea una eficiente utilizaciéon
de sus principios. Siempre que se aplican los pime de Administracion de Cadena
de Abastecimient¢SCM, siglas en inglés por la universalidad de ) a8 beneficia la
coordinacién de los actores de la CA de los vimussfen la Argentina. Las estrategias

% www.mhhe.comwww.powersim.com.
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de las CA efectivas se focalizan en reducir logasosl mismo tiempo en que se
satisface y mejora el nivel de servicio al consumiéPara lograr estos fines, los costos
de transaccion dentro de la cadena deben ser mades. Estos pueden incluir los
costos de negociacion, planeamiento y monitoreoomératos, los costos inherentes a
conflictos y disputas, asi como los relacionadesammtratos ineficientes o incompletos
y los relacionados con ineficiencias en cualgu#mnite de intercambio.

El concepto de Cadena de Abastecimient8ufply Chain), incluye todas las
actividades relacionadas con el flujo y transforidraace bienes y productos, desde la
etapa de materia prima hasta el consumo por eriosiizal. Para que dicho flujo sea
optimo, también debe fluir informacion en todadalena y, I6gicamente, para que todos
los integrantes que la forman generen valor y gaaandebe finalmente fluir el dinero,
todo ello a la mayor velocidad posible y satisfadieal cliente final.

La Gestion de la Cadena de AbastecimientBufply Chain Manageméptes la
integracion de todas las actividades mencionad&si@amente a través de una relacion
entre todos los componentes de la cadena, utilizdadtecnologia disponible y
permitiendo que cada uno genere competitividadnageaas.

Dicho de otro modo, una Cadena de Abastecimientmmased o grupo de minoristas,
distribuidores, transportistas, almacenadores ygadores que participan en las ventas,
envios y produccion de un bien en particular.

Uno de los objetivos para que la administracibnuda Cadena de Abastecimiento

agroalimentaria funcione es que coexistan, obviaaema demanda y una oferta para
el producto agroalimentario y que se ajusten muémdenen relacion a la cantidad vy el

tiempo. Sin embargo esto no se suele observarsepadenas agroalimentarias, que
tienen la propiedad de consistir en general deymtod perecederos y estacionales. A
este respecto, se ha establecido que la mayoir& ideertidumbre en la CA surge de

errores en la prediccién de la demanda, antesmuar@aciones en la disponibilidad de

la oferta, aun en el caso de que la importanciprdéecir la oferta puede exceder a la
de la prediccion o estimacion de la demanda (Bate). 2002).

Una vez que la oferta y la demanda se ajustan aeidgr un dado margen, la
optimizaciéon de la CA se focaliza y depende delremio flujo de materiales,
informacion y de dinero. En este momento, las tlegias de transporte fisico y la de
informacion (‘Information Technology, IT) surgen como los dos factores mas
importantes para una eficiente SCM. Cuando sededaldesde este punto de vista, a la
CA también se la llama red logisticdogjistic network).

Finalmente, dado que una CA es un sistema que uiemificarse, describirse y
entenderse primeramente como requisito para pag@ementar mejoraa posteriorj
es necesario aplicar una metodologia estandarizadaara generar, modelar y
evaluar escenarios en una CAEsto es parte del enunciado del Objetivo Prinailel
presente Trabajo de Tesis.

2.2.2. Logistica y Logistica Integral

Se ha definido logistica como el planeamiento,ni@lémentacion y el control del
efectivo y eficiente flujo y almacenaje de biengsvicios e informacion relacionada,
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desde el punto de origen al punto de consumo cfim @¢ satisfacer las necesidades del
cliente (Consejo de Administracion Logistica, 1986)

En 1999 el Consejo de Administracién Logisticardifieio este concepto del de Cadena
de abastecimiento, redefiniendo la logistica cofiarte del proceso de cadena de
abastecimiento que planea, implementa y controlefettivo y eficiente flujo y
almacenaje de bienes, servicios e informacion i@ada, desde el punto de origen al
punto de consumo con el fin de satisfacer las mmess del cliente”.

El objetivo del proceso logistico es aumentar laieicia y reducir los costos en la
empresa. La logistica no se trata solamente dengstrar fletes y almacenamiento, sino
qgue incluye tareas no consideradas anteriorment emarco de la logistica clasica,
como mejorar la atencion al cliente y reducir inaens a través del manejo de la
informacion.

Hasta hace unas décadas, el concepto tradiciorabaitecimiento se estructuraba en
torno de los siguientes principios: flujos de tjabasecuenciales, separacién en areas
funcionales, mecanizacion del trabajo e indeperidet® entorno (Bloch 2001). Esto
conducia a una excesiva departamentalizacion,daltsamunicacion y coordinacion.

Es asi como surgi6é el concepto de Logistica Intdgrh), cuya filosofia fundamental
es considerar el flujo de materiales en forma nalegno en forma segmentada.

La L.I. es el proceso de planificacion, operaciéncgntrol de la negociacion,
compraventa, movimiento y almacenaje de las meriasldesde la fuente de materia
prima hasta el punto de venta del producto terntinadque continda luego para
satisfacer los requerimientos del cliente luegdadeenta con la mayor eficiencia y al
menor costo posible.

La L.I. puede estudiarse desde el punto de vistéadeoria de sistemas, donde la
logistica de distribucion integra como subsistemasistema logistico integral
empresario, junto con la logistica de abastecimigna logistica de produccion.

En resumen, la filosofia fundamental de la L.l. @se el flujo de materiales sea
considerado en forma global y no de forma segmantad

Ademas del enfoque de cadena, existen otros moeoasbdrdaje para analizar los

sistemas agroalimentarios que quereos mencionauponportancia. Uno de ellos es el

de Cadena de Valor de Porter, donde la cadenaldeocaiegoriza las actividades que

producen valor afiadido en una organizacion. Lasidatles se dividen en dos tipos de
actividades, primarias y secundarias. La logistitarna y externa estan dentro de las
actividades primarias. Su objetivo ultimo es maxemila creacion de valor mientras se
minimizan los costos.

Asimismo, en relacion con otros marcos tedéricos milizados, el concepto logistico

esta vinculado al de cadena de valor. La cadenalde mira todos los aspectos que
afectan a la satisfaccion del cliente, mientraslguegistica es uno de los integrantes de
la cadena de valor que lo hace posible. Para tem&rbuena logistica se necesita
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planificar, implementar y finalmente controlar éljé de almacenaje de bienes y
servicios durante toda la extension de la cadenalde (Chiappe 2006).

Otro enfoque que por su importancia mencionamas ds Distrito Agroindustrial, que
bajo ciertas condiciones pueden aplicarse al agome del vino. Los primeros
estudios socioecondmicos respecto de los Distiitdsistriales se remontan a los
trabajos de Alfred Marshall en 1919 (Caldentey All2902). Mas recientemente se ha
definido un Distrito Agroindustrial como una entidsocio-territorial caracterizada por
la presencia de una comunidad activa de personas Yoblacidon de empresas en un
espacio geografico e histdrico dado (Beccatini 1J982ravés de un sistema de distritos
pueden obtenerse ventajas en la produccion eneg@la agrupando un gran namero
de productores pequefios que actlen coordinada peivamente. Este disefio
reemplaza al de la gran empresa capitalista, eergido de que en lugar de existir un
nacleo concentrado de grandes empresas, el distritdentifica en forma inversa con
un conglomerado de pequefias empresas relacionaidasiepor vinculos comerciales,
tecnologicos y sociales, sin la predominancia dguma de ellas sobre las demas. Otros
enfoques posibles son las Redes de Empresas, @twepsr Clusters, etc. En la
siguiente (Figura 1) se muestra el diagrama deteqmio basico de Cadena:

Figura 1: llustracion del concepto de Cadena.

»
»

Productor Industria Distribucién Comerciali- Consumidor
Primario Zacion Final

A

En la Figura anterior el sentido de las flechascemt los flujos de informacién y de
materiales entre los actores de la Cadena. Cuamdanaliza en mayor detalle las
distintas etapas de la Cadena, comienzan a obserfraaciones en las interfases entre
los eslabones que hacen que sumadas resten cavigaatita la Cadena entera.

2.3. Metodologia de andlisis de Cadena de Abastedémto

Para analizar las CA existe una variedad de apmamiones en la literatura. En una de
ellas, la cual elegimos (Van der Vorst 2000), laabmcepto logistico de CA I¢gistic
SC concepj significa que para cualquier proceso de redisesimecesario focalizarse
en cuatro elementos principales que lo componen:

El Sistema Administrado Managed systet)

El Sistema de AdministracionNfanaging syste),
El Sistema de Informacién y

La Estructura de la Organizacion.
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En la siguiente Figura 2 pueden verse esquematela@oncepto Logistico de CA, sus
componentes, atributos, relaciones y limites erterhos componentes del sistema son
los cuatro referidos arriba, se observa el limiieststema que separa el medio ambiente
de los sistemas Administrado, de Administracionlyde Informacion. EI Medio
Ambiente, es decir, lo externo a la Organizacidmv@e una Entrada Iffput’) de
distintos tipo (de informacion, financiero, de mmities) al Sistema Administrado, el
cual luego genera una SalidaO(itput) al Medio Ambiente. El Sistema de
Administracion controla al Sistema Administradogntras que existe un flujo de datos
desde el Medio Ambiente al Sistema de Informacid@esde el Sistema Administrado
hacia el Sistema de Informacion. La Estructuraad®iganizacién no se detalla en la
Figura 2, pero engloba todo el conjunto, de acueatlaconcepto de Mintzberg
(Mintzberg 1979).

Figura 2: Concepto de logistica de Cadena de Atiasinta

Medio
Ambiente

y \l
Sistema de Control de la Informaci¢ Sistema de
Administracion | Informacion

\ Da’[OE//‘v

Sistema
Administrado ———  Output —

A

Limite del Sistem

Fuente: Van der Vorst 2000, adaptado de De Leel8.19istema Administrado (“Managed System”). Sistema de
Administracién (“Managing System”). Sistema de mnfaciéon (“Information System”). Medio ambiente
(“Environment”).

Es importante sefialar en este punto que el disefi@ GA es fundamental, dado que la
estructura es determinante del comportamiento étnsa. La CA es un sistema
dinamico, donde existen relaciones de causa ycefpae influyen mutuamente y se
retroalimentan (Sterman 2000).

Sin embargo, resultados de simulacion realizadda édisqueda de incertidumbres en
la CA, sugieren que la seleccion de un sistemaptienzacion de la produccion y los

inventarios puede tener menos importancia que ae@n el medio ambiente en el que
se desenvuelve la organizacion (Krajewski et &87). Esto debe tenerse en cuenta
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para el contexto general del andlisis, sobre tadaie entorno macroeconémico e
institucional inestable como el argentino.

2.3.1. Modelizacién de Cadenas de Abastecimiento

Se aplicara la modelizacion de Dinamica de Sistgid&s oSystem Dynami¢c$SD en

la bibliografia inglesa) a la Cadena de Abastecimieya que permite abordar
problemas relaciones con la no-linearidad de se$ecomplejos en los que existe
retroalimentacion.

Basicamente, consiste en la representacion destems modelo construido con dos
elementos basicos: Stocks y Flujos. Los stocks istems de niveles que pueden

incrementarse o disminuir solamente gradualmenteldiempo, en funcion de sus

respectivos influjos o eflujos, los que a su vegetelen de la informacion disponible a
través de variables auxiliares y stocks. El modelcompleta con variables auxiliares y
relaciones funcionales. Una combinacion tipica sl®seelementos se muestra en la
Figura 3:

Figura 3: Representacion de un sistema en baseelksy flujos (como flow” en la
figura)

Stock

= L

fa

u\_/

Flow

Auxiliary

Fuente: Sterman 2000; Carlevaro et al., 2001.

Los stocksse representan por medio de rectangulos, miegtrados flujos por medio
de una flecha con una valvula que regula su irdedsiy las variables auxiliares por
medio de un circulo. Las flechas curvas corresporde@s relaciones funcionales entre
elementos, de manera que el flujo de un parametsa p depender de un stock y la
variable auxiliar, lo que puede traducirse en unmeidn como:

Flujo =f (Stock, Auxiliar)

dondef es cualquier funcion dada como forma de ecuacida tabla. Cabe sefialar que
esta férmula tiene implicita una relacion funciocah el tiempo, es decir, la
representacion del sistema no es estatica.
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El modelo base esta constituido por ecuacionesedif@ales que representan la
dindmica del sistemas de flujossyocks La formalizacion matematica de la figura
anterior es:

d Stock (t) / dt f (Stock, Auxiliar)

donde en este caso si incluimos la variable tieffp@d\fortunadamente, en la practica
no debemos utilizar ecuaciones diferenciales, sjne utilizaremos ecuaciones en
diferencias. Esto es debido a que los programaemgutacion no admiten cantidades
diferenciales infinitesimales, entonces la solucie las ecuaciones diferenciales
mencionadas se basara en la siguiente aproximacion:

Stock (t) = Stock (t At) + Flujo x At

Aqui, At representa el paso de tiempo, significando elmdrintervalo de tiempo para
el que se calcula la solucion de la ecuacion amtePiara un modelo concreto, existen
tantas ecuaciones como la anterior como stockeagmm en el modelo, mas todas las
relaciones funcionales entre las variables aursigrios flujos.

Las Cadenas de Abastecimiento estan caracterizamtasn flujo hacia adelante de
materiales (desde el productor al consumidor) yunditujo hacia atras de informacion.

Los modelos dinamicos nos permiten examinar el cotapiento de las cadenas como
respuesta a los cambios en el ambiente exteriar.dgrios posibles abordajes es tomar
a la cadena como un sistema formado por eventoseths. Resultados utiles fueron
obtenidos por medio de esta aproximacion, inclugemiversos aspectos de la
incertidumbre en las cadenas por Southall y coldwres (Southall et al., 1998),
Petrovic, (Petrovic, 2001) y en especial por Van\tast (Van der Vorst, 2000), quien
evalu6 la performancede cadenas de abastecimiento de alimentos enermtiésr
escenarios.

Uno de los objetivos de este trabajo es el de gemner método apropriado que capture
la dinamica del sistema CA de los vinos finos tamcel corto y largo plazo, debido a
las demoras que se producen, por ejemplo, el aiidgths botellas en las cavas, lo que
implica manejo destocksy activos especificos dedicados a la producciénrigas de
roble especiales, etc.) o también por ejemplo cesnken los gustos de los
consumidores. Esto genera una retroalimentacidiedtiback’) de informacion y de
flujos de materiales y financieros que luego reperc en el comportamiento del
sistema.

En cuanto a los antecedentes en este tema, lacphcde modelos dinamicos a la
organizacion industrial y a diversos sistemas ta desarrollada desde la década fines
de la década del 50 (Forrester, 1958) y constituyeampo de estudio promisorio para
la mejora de sistemas interactivos mutuamente diépaies. Todos los modelos
apuntan a la optimizacion del flujo de materialefyrmacion y de lostocksdentro de
las distintas etapas de la cadena, con el fin darelemoras y evitar excesos de oferta
de producto (que pueden disminuir los precios dgaye planificar la produccién, y
contribuir a un ordenamiento general.
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Los sistemas dinamicos continuos usados para astadi Cadenas de Abastecimiento
estan basados en la metodologia de Dinamica dengist (Forrester, 1961). Esta
técnica ha sido usada en el analisis de diverspectxs de la CA, como la
administracion destocks en cadenas (Sterman, 1989), estrategias de redseii
cambios en el mercado (Towill, 1996), optimizaaitenbeneficios y reduccién de costos
en etapas de las cadehasen la administracion internacional de CA (Akkens et al.,
1999).

Se ha reportado que la modelizacion dinamica tmneuenta las principales variables
que determinan el comportamiento de un sistemaddader y Angelides 2000):

-La estructura de la Organizacion,
-Las demoras en los flujos de informacion, matesigi financieros,
-La amplificacion de los efectos en una Cadenay

-La no-linealidad de las relaciones entre distip@sametros.

Finalmente mencionamos que existen otros aborgajesla modelizacion de Cadenas
de Abastecimiento. Entre los varios modelos cregmira el negocio del vino, se
pueden clasificar de acuerdo con el marco de @dlsundial, nacional, regional,

Cadena de Abastecimiento, firma) y a la metodolegialeada. Por ejemplo, existe un
modelo para el negocio global del vino basado eedaia microecondmica, llamado
WMWM (World Multisectoral Wine Modglque utiliza funciones de costo de utilidad.
Este modelo asume que la mayoria de los factoresnfluyen en la oferta de vino se
mantienen constantes a corto y mediano plazo (Aondey Wittver 2001).

En cuanto a la modelizacién de cualquier sisteraaomveniente mencionar en este
momento que existe un punto 6ptimo respecto deomplejidad y capacidad de ser
comprendido, como lo muestra la Figura 4:

* Barlas Y. y Aksogan A. 1999. “Product diversificatiand quick response order strategies in
supply chain management”. Disponible en: httprifec.boun.edu.tr/ faculty/barlas
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Figura 4: Compresion de un sistema en funcién dmsplejidad.

20T 0nZ2mauuZ0o0n

Complejidad

Elaboracion propia.

Aplicaremos la metodologia de Dinamica de Sisteemasste trabajo para estudiar un
aspecto de una CA especifica, con el objetivo drder su operacion y tratar de
predecir su comportamiento en distintos futuroseeagos por periodos variables,
medidos en afios.



27

Capitulo IlI. Descripcién de la Cadena agroindustral de vinos finos en
la Argentina

Las Cadenas Agroalimentarias y la del Vino. Proddicqprimaria y su organizacion.
Vinificacién. Exportaciones en las ultimas décaddsjos de materiales, financieros y
de informacion. El caso de la cadena de vinos #utade los conceptos de Cadena
invertida o Reversa.

3.1. La Cadena Agroalimentaria del Vino

La cadena de vinos finos en la Argentina ha experiado desde los ultimos 20
aflos una reconversion de un sistema de alta prigeiugdaja calidad a un esquema de
baja produccion y alta calidad. Este cambio ha sid@ido por un incremento
sostenido en el mercado internacional de la demdadanos finos y por un mercado
doméstico de desrregulacion y competencia libreyeAtina es el quinto productor,
sexto consumidor y noveno exportador mundial deosinA pesar de que las
exportaciones argentinas totales estan en frarednuento desde 1990 (Cetrangolo
and Fernandez 2000), y continan haciéndples necesario realizar estudios desde
distintos enfoques (socio-econdmicos, de mercadeagémicos como este Trabajo)
para tender a mejorar la competitividad de la caden

En la actualidad, las cadenas agroalimentaria®yasponden al esquema tradicional o
clasico “productor-consumidor”. Aparecen entonce®wvos actores que tienen una
injerencia cada vez mayor en las etapas de lamaade medida que sus partes se
ajustan, crecen y se multiplican. Surge el sisteageoalimentario como entidad
integrada, y definido como la suma total de todasdperaciones relacionadas en la
produccion y distribucion de medios de producciarada agricultura, operaciones de
produccion en la explotacion agraria, y el almaog@aato, procesado y distribucion de
productos agricolas.

Dentro del sistema agroalimentario, el productemario no representa mas la parte
fundamental del conjunto, sino que pasa a ser lab@s mas dentro de la cadena, con
una importancia relativa que depende del produtkrcados y consumidores, entre
otros. Para la mayor parte de los Agroalimentosingsrescindible, luego de la
produccion primaria, tecnologia para desarrollalindustrializarlo (investigacion y
desarrollo), la presentacion adecuada del prodfetovasamiento, presentacion,
etiquetado), distribucion (logistica en tiempo ygdu exacto), comercializacion
(minoristas, mayoristas) y mercadeo (informaciGtu@io del consumidor, gestion y
comunicacion, sociologia). Todas estas actividagedeben mejorar en forma integral
(innovacion) para el beneficio del conjunto de dalena, idealmente dentro de marcos
institucionales (leyes, normas, cédigos) que gamamtuna division equitativa de los
beneficios de la cadena como un todo (Cetrangalag@no y col., 2008, Quagliano

et al., 2002).

La implementacion de todas estas acciones entoteard como resultado un
incremento en el valor agregado de los productosraalel sistema agroalimentario.

® www.inv.gov.ar
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Esto es especialmente aplicable a la Cadena deal. \Ror ejemplo, las depuradas
técnicas de vinificacibn sumadas al marketing rddanen vinos que pueden tener
precios muy altos en los mercados.

En los comienzos de la industrializacion de la égjtura, la variedad de productos era
escasa, los mercados estables y con una demaicianinte creciente. Las tasas de
interés con que se financiaban los activos eraasbg®j al igual que los precios, que
permanecian inalterados durante largos perioddemgo (Prida Romero y Gutiérrez

Casas 1996). Hoy la especializacion y variedad rddygtos, junto con las mayores
exigencias de los clientes y las altas tasas paradpitales invertidos hacen que la
eficiencia en las empresas sea un factor clave smeevivir. La oferta en tiempo y

forma de una variedad de agroalimentos en la géndple tienen como principal

caracteristica ser perecederos, debe ser garamtifzd por ello que las cadenas
agroalimentarias deben gerenciarse de manera titdndiferente a como se hacia 50
anos atras.

En el caso del Vino, que no es un producto de stdita, la coordinacion temporal en la
cadena no es tan critica como en el caso de agperatis perecederos. Esto reduce los
costos en comparacion con otras cadenas (por eemmloductos lacteos,
frutihorticolas).

3.2. Produccién primaria

La producciéon primaria esta concentrada en pequéfias en la Argentina. El
area media de las fincas viflateras es muy peqgéefidé¢ctareas en 2009) y el 83% de
las vifias tenian menos de 5 hectareas. Por otoy hadcvas vifias fueron plantadas
desde comienzos de los noventa, 85.5% de ellasrfueariedades finas reflejo del
cambio de paradigma hacia la reconversion del negé&d numero de vifias mas
pequefias a las 5 hectareas se ha reducido ertifoedill5 afios, debido a que fueron
vendidas para emprendimientos inmobiliarios o garésmo rural, particularmente
aquellas localizadas cerca de los centros urb&sds.se debié a la falta de rentabilidad
y ausencia de politicas publicas de proteccion fdag productores primarios.
Consecuentemente, el nimero de vifias disminuy66dé03 a 25.180 entre 1990 y
2000. En 2010 la superficie de vifias plantadasee228.000 ha, representando el
2,81% de la superficie mundial. El area plantagaer baja tasa [4].

3.1.1. Organizacién de la Produccion Primaria

La situacion critica de muchos viiateros hace gudifeculte la cooperacion y flujo de
informacion. Tradicionalmente, los productores geiparon en cooperativas dedicadas
a la produccion de vinos de mesa. Tal es el casbedevita que comercializa la
produccion de 32 cooperativas asociadas menore8@600 hectareas (14% del total
plantado, 90% variedades de mesa) que recibenddugeion de cerca de 5000
productores (cerca del 16% del total). Ultimamdagebodegas han cambiado el foco
hacia la diferenciacion, dirigiendo sus ventas etaado internacional. Tal es el caso de
La Riojang que posee el mayor stock dlerrontes Riojanodel mundo, exportando
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desde 1995 vinos organicos a Inglaterra, siendenasleuno de los cinco primeros
exportadores.

3.2. Vinificaciéon

Anteriormente a 1990, durante los tiempos del antigsquema de alta produccién y
baja calidad, alrededor de 2000 bodegas se enbantm@perando. Hoy el niumero de
bodegas disminuyé a cerca de 100@ero igualmente alrededor 70% de ellas
localizadas en la provincia de Mendoza.

Las inversiones totales fueron estimadas en U$01ndllones durante la década del
noventa (Pina 2002). La internacionalizacién hdifado la insercién en los mercados
globales y ha promovido la innovacion tecnolégita. mayoria de los bodegas
vendidas en ese entonces fueron de tamafio medioyertas de alrededor de 20
millones de ddlares (Tacchini 2000). De las bodegastentes, solamente cinco son
manejadas por su fundadores localesraque, Arizu, Goyenechea, Humberto Canale
and Gonzalez VidelaRespecto del nivel tecnoldgico de la producciérvides, casi
todas las bodegas utilizan tanques de acero inoeida barriles de madera para el
afiejamiento.

Con respecto a las relaciones horizontales, 75%asldbodegas estan asociadas en
Bodegas de Argentinaepresentando el 80% de la produccion. Otra asidei es la
Union argentina de Vitivinicultura (UVA) que reudé0 socios, no solo agrupando las
bodegas pero también los productores primarios,dissibuidores y a proveedores
también. La Comision del Vino esta compuesta poedador de 100 bodegas, y
alrededor de la mitad de su presupuesto viene mdgofoprivados. Alrededor de $ 2
millones son destinados para la promocion del aoostde vino selecto y conocimiento
internacional de vinos selectos argentinos. Lasefpasl necesitan cooperar en una
extension mayor para aumentar las exportacionasjdbse viene cumpliendo. De esta
manera se alcanzan las metas colectivas e indleslude los agentes en cadenas
agroalimentarias (Zylberstajn y Zuurbier, 1999).

3.3. Mercado doméstico y comercializacion internagnal

Argentina tiene un mercado interno de vino muy dearhistéricamente construido en
base a los vinos de mesa. Durante 2011, el voluirem total autorizado para el
consumo interno alcanzado hasta 11,1 millonestdss lien 2006 también fue de 11,1
millones de litros mientras que en 2000 habia sido12,5 millones de litros. El
consumo total por habitante/afio se redujo apremiadahte durante la Gltima década (de
54,2 a 37,7 litros/habitante en 1990 y 2000, resmeuente). Siguidé decreciendo a 29,2
litros/habitante.afio en 2006 llegando a 25 litraisitante en 2011 Otro indicador del
tamafio del mercado interno es la relacién entréndastotales de vino para mercados
domeésticos y extranjeros: mientras alrededor de 88%estinado al mercado interior,
s6lo 7% es dirigido a la exportacion. En el casd dercado interno, la
comercializacion de vino fino es hecha principalteean supermercados grandes (GD).

® Datos afio 2011, pagina web del Instituto NacideaVitivinicultura www.inv.gov.ar.
" www.inv.gob.ar
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Ha sido informado que 41% de las ventas de vinm $mrealizan por la GD (Muratore

2000). Otros canales son las tiendas mas pequeiias autoservicios, las vinotecas
(especializadas en la comercializacion de vialsapremiun), los restaurantes y los

hoteles. Por otro lado, la comercializacion interomal fue iniciada durante los setenta,
pero fue s6lo después de que en 1994 aument0 apeoiente, junto con la entrada
masiva de capitales extranjeras.

La participacién argentina en el mercado mundiavies fluctuaba en volumen y
valor alrededor de 1,5% (Nimo 2001) aunque creciéeeca del 4% en 2005. Se
considera a la Argentina como “el gigante dormien’el negocio del vind.

Figura N° 5: (a) y totales entre 1990 y 2006 (k)erdida hasta 2009 (c)
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Fuente: Instituto Nacional de Vitivinicultura (INVJecretaria Nacional de Agricultura,
Ganaderia, Pesca y Alimentos (SAGPyA).

De los datos de la Figura N° 5 (a) puede calculgugela fraccion de ventas de vinos
finos sobre vinos totales aumentd continuamente3(®d a 77% entre 1995 y 2000).
Esa tendencia cambi6é a partir de 2001 (solamen% dB& los vinos totales eran
fraccionados, y el resto a granel), tendencia guneéhasta 2007, donde el 52% de las
exportaciones fue vino fraccionado, segun las &dtegs que presenta en su pagina
web el INV. Aungue el volumen total exportado seadr@ucido desde 1995, se registrd
un aumento en el valor de las exportaciones totddesino (de U$S 60.9 a U$125
millones entre 1995 y 2000). Esto puede expliceaendo en cuenta el mayor valor
agregado de los vinos finos, junto con la tendea@aiente a una mayor proporcion de
vinos finos en las exportaciones totales. Luegdéadeisis econdmico-social argentina
de fines de 2001, las exportaciones totales cayded@001 a 2002 desde casi U$S 149
millones a U$S 128 millones, para luego volver ecer, llegando a casi U$S 380
millones en 2006 y mas de U$S 482 millones en 2B8%e 2008 y 2009 bajé la tasa
de exportaciones, coincidentemente con la crisisdiali de 2008. Se puede decir que
en lineas generales las exportaciones acompar@s@etiodos de alto crecimiento del
PBI nacional y la tendencia del consumo mundiatides.

8 Wittwer G. y Rothfield J. “Projecting the world mé market from 2003 to 2010” Australasian Business
Rev., 13, paper 21 (2005).
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3.4. Flujos de Informacién

El flujo de informacion en la Cadena de Abastecntdesn estudio se lleva a la practica
por medio de la asistencia técnica proporcionaddgsabodegas a los vifiateros que las
proveen (por ejemplo, sobre nuevas técnicas deupeca@h, nuevas variedades de
plantas y la gestion general de la vifia). Conreld& promover los vinculos entre los

productores, muchas bodegas organizan eventoslesocgyade vino, todas estas

actividades tienen el objetivo de mejorar la difmsde informacion. En los aspectos
financieros, las bodegas dan, en muchos casos;uemia a los productores primarios
en las casas de venta de productos agroquimicos.

Aunque generalmente se acepta que existe una dedede aumentar la fraccion de
variedades finas, el conocimiento exacto de lagdades especificas que deben ser
plantadas no esta debidamente informado a los pradis. Esto podria asimilarse a un
caso de informacion asimétrica, en la que las eExlegportadoras disponen de mas
informacion acerca de la demanda de los clien&® po los actores mas lejanos del
consumidor final. Pero, en lugar de seguir la refglaque una parte haga uso de esta
asimetria en su propio beneficio, tal como se dasan la contribucién de Akerlof
(1970), las bodegas no tienen ninguna ventaja etedeen no compartir esta
informacion con los vifiateros. Entonces, esta weftta en la transferencia de
informacion puede deberse simplemente a la defeienordinacion o ausencia de
tecnologias informaticas adecuadas (podria llamafiedormacion asimétrica
involuntaria”).

Aunque la existencia de esta red de informacion,eaisten dificultades para un buen
flujo de informacion dentro de la cadena. La agiia de sistemas computacionales
para la gestion de informacion puede sentar lassbpara el desarrollo de los sistemas
de apoyo a las decisiones (DSS) es un objetivanahée deseable futuro. Estos
sistemas podrian identificar las mejores estrasegiee reduce los gastos generales, un
mejor disefio de redes logisticas, coordinar laymroidn, la distribucion y el transporte
y en el plano operativo, que contribuyan a haeerté a las decisiones relacionadas con
el desarrollo de los planes de produccion, la argaion del trabajo y la logistica, tal y
como lo describe Simchi-Levy (2000). Sin embargste enivel de los desarrollo
informatico no es esperable de ser visto en ebquazo dentro de la cadena.

3.5. Flujo de Materiales

En el primer paso de la cadena, la materia pringadevalta calidad es comprada a los
productores primarios por las bodegas vinificadodas Figura N° 6 muestra la
evolucion de los porcentajes calculados para lodosale suministro (de propiedad
privada, comprado en el mercado o de la terceta)psobre la cantidad total comprada
por las bodegas, tomando como ejemplo el periodoe et986 y 2007 como
representativo de la CA:

Figura N° 6: Porcentajes de los distintos modosilaestecimiento de uva fina de los que se
sirven las bodegas [uvas de propiedad de la bo@egabos), comprado en el mercado
(cuadrados) o de terceras partes (triangulos)hdonde ejemplo entre los afios 1986 y 2007.
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El porcentaje de uvas obtenidas de terceros sufr@ disminucion constante en el
periodo 1986-1999, con excepcion del pico de 188%h(ido a la exportacién récord

registrada). Los valores iniciales y finales ere emtalisis fueron 55.1 y 43.2% para
1986 y 1999, respectivamente. Los porcentajes depa de uvas en el mercado
disminuyeron entre 12.2 y 6.1% en el periodo 198®6] al tiempo que aumentaron
significativamente entre 1995 y 1998 (6.3 y 22.68spectivamente). Los valores no se
modificaron para el afio 2007, salvo un aument@asmrcdmpradas: 34% propias, 37,5%
compradas y 28,5% de terceros (INV).

El modo de aprovisionamiento de uvas en el meregl@l menos frecuentemente
utilizado por las bodegas. Esto podria explicaesgehdo en cuenta que, segun Coase
(1937), cuando los costos de transaccion son posjtia estructura de gobernancia
predominante es el mercadpot (teoria de los costos de transaccion). Ademas, la
integracion tiende a desplazar al mercado cuandeste en presencia de activos
especificos (Williamson 1985), como los necesapasa la produccion de vino fino.
Sin embargo, la tendencia a la adquisicion de ewasl mercado ha aumentado desde
1995, estabilizandose hasta 2007. La causa prinbgpeaste aumento se encuentra en el
aumento notable de las exportaciones de vino de3@i (véase la Figura N° 5), lo que
obligbé a las bodegas a comprar su materia primae@odian. En ese intervalo, los
porcentajes de uvas propias de las bodegas se\vigotupracticamente constantes en
el periodo considerado. Esto se explica dado quedanversion a variedades finas
demora los 5 afos en los que la vid crece y da apts para vinificar, por lo que un
aumento en este porcentaje se derivaria de planthechas entre 5 y 10 afios atras,
las que evidentemente no se habian realizado.

3.6. Distribucioén

Las bodegas distribuyen vinos finos en generakte@ando a empresas independientes
esta logistica, y s6lo unas pocas tienne su praiptema de distribucion (por ejemplo
Chandon, Pefiaflor y Lopez). Los vinos son entregaaldas bodegas y a la Gran
Distribucion (GD) desde centros logisticos (gemaegite ubicado en las afueras de los
grandes centros urbanos) sobre la base de 6rdermsrbra. Cuando la GD compra a
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las bodegas les impone en muchos casos condicainesvas (por ejemplo, aplazar
unilateralmente los pagos, 0 amenazando con etl@sunarcas propias) aprovechando
su gran poder de negociacion. Las bodegas estamradm en una situacion de
negociacion mas débil frente a la GD. Las bodegagisjan sobre las grandes demoras
en los pagos de GD (de 60 a 90-100 dias a parta detrega), obligando a algunas de
ellas a tercerizar la cobranza. Sostienen quenal t@s contratos términos generales,
que no especifican en detalle los objetivos deagegtlos beneficios mutuos, la GD
usualmente toma ventaja de este marco difuso papapio beneficio, mostrando el
comportamiento oportunista. GD es abastecida otantente por las bodegas (98%),
mientras que tiendas de autoservicio, minoristaswineries” son suministradas
directamente por las bodegas. La Gran Distribugéstiona una gran cantidad de
informacion de distintos tipos de clientes, lo qu@malmente no pueden hacer las
bodegas, siendo este otro caso de asimetria densé@n. Esta informacion permite a
la GD construir bases de datos para analizar lobics en el consumo, para saber qué
vinos son los mas exigidos en un tiempo determinadmyectar tendencias a futuro.
El control de la informacién da la posibilidad deoddinar la cadena en el mercado
interno, y por ende capturar una mayor porcioradsatlena de valor (Muratore 2001).

En la siguiente Figura representamos la Cadena ides\VFinos en nuestro pais,
esquematizando los principales agentes en cada capael y las principales
interdependencias entre los distintos niveles.

Figura N° 7. Representacion de la Cadena de ViRm®s en nuestro pais,
esquematizando los principales agentes en cada capael y las principales
interrelaciones entre los distintos niveles.
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3.7. El caso de la cadena de vinos a la luz de tamceptos de Cadena invertida o
Reversa

En el caso de los vinos, los requerimientos basiebsonsumidor son cumplidos en la
mayoria de los casos en Argentina: se ofrecen anwaliiedad de marcas, con alta
calidad, valor por el precio, produccion sustemabton baja incidencia sobre el medio
ambiente. Respecto de la adaptacién al conceptoadena Invertida, la tendencia es
positiva desde comienzos de la década del “90jagracla reconversion ya analizada
que viene manifestando el sector en nuestro pais.

Si analizamos a los distintos actores de la Cagenaeparado, podemos ver el impacto
individual de los distintos eslabones, consideraedml, la actitud que asumen y el
conocimiento que aportan o comparten:

Tabla N° 1: Impacto en la Cadena de valor de Inesvdel rol, actitud y manejo de
informacion de los principales actores en Argentina

Impacto Vifatero Bodegas Distribuidor
Hacia Hacia agregado de Transferencia de la
especializacion- | valor por marca- | Informacién-hacia
Rol planificacion de instruccién del comparir la
largo plazo productor- informacion
organizacion (resistencia)
Hacia relaciones Satisfaccion

Necesidad de que

. duraderas- consumidor y del
Actitud . S balancee
cooperacion distribuidor cooperacion v poder
horizontal (obligado) P yp

Alta tecnologia de
Tl (tecnologia de
informacion)

Planeamiento-mejor . .
L, . Innovaciontracking
Informacion manejo contractual |y .

& tracing

del riesgo

Fuente: “Supply Chain Learning forAustralian Agrgioess: Chain reversal and shared
learning for global competitiveness”. Minsitry ofghAculture, Fisheries and Forestry, 2000.
ISBN 0642 44946 5.

Si se hace uso de las herramientas porterianasda$i a la competitividad de cadenas
(asumiendo estrategias de liderazgo en costosfaterttiacion, de diversificacion y de
especializacion) la Cadena de vinos finos puedeiise cada vez con mayor certeza
dentro de una estrategia de diferenciacion, enutd se toma el camino desde un
producto genérico no diferenciado (el vino de mesalno de alta diferenciacion o
especializado (el vino fino), con las gradacionewidos finos de bajo precio hasta los
ultrapremium que constituyen verdaderos nichos de mercadec¢ediplades).

En conclusién, la experiencia de aprender haci¢Hdarning by doing), identificando

los cuellos de botella de la Cadena y actuando pahacionar los problemas es
altamente efectiva. Debe haber iniciadores de ptoge lideres de proyectos y
proveedores de servicios dentro de la Cadena Mentificados. Las técnicas de
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administracion y estrategias deben ser aplicadderera continua y consistente en el
Agronegocio. Administrar proyectos de Cadenas derva suministro requiere de
cambios constantes, colaboracion y de la existedeiaun claro y bien delineado
proyecto en si. El espiritu de cuerpo puede hacdiférencia entre el éxito o el fracaso,
por lo que las ideas de lopdrtners deben converger a elementos cooperativos de
estrategia competitiva {in-win’) o reglas de juego de resultado positivo. Tods#ase
acciones tienen el fin altimo de agregar valor @dalena y al producto final vino fino.

3.8. Aprovisionamiento, fabricacion, almacenaje distribucion

De acuerdo con las definiciones de la logisticasicéa o tradicional, los 3 ciclos
productivos de las empresas tradicionales son @b aile aprovisionamiento de
materiales, el ciclo de fabricacion y el ciclo d®acenaje y distribucion.

Estos 3 ciclos sucesivos estan intimamente inémicdados, y las ineficiencias o
demoras en alguno de ellos se transmiten al r&stia transmision de ineficiencias
tiene la particularidad de que se ve notablememplieada, en funcion de las
condiciones de contorno iniciales, fenomeno quec@®ce como efecto Forrester
(Forrester 1961).

Un ejemplo de cémo estan interrelacionados estibgscse encuentra en el caso en el
que se aumenta la produccion con el fin de bajatosopor medio de economias de
escala. En ese caso, el costo financiero de laesapgumenta concomitantemente,
debido a la generacion de capital cautivo en stocks

3.8.1. Aprovisionamiento de materiales

El ciclo de aprovisionamiento de materiales es dadas partes clave de la cadena
logistica. Si se considera que en las empresasalagemtarias gran parte de la
estructura de costos es el costo de las materiamagr una mejora en el
aprovisionamiento de materias primas, en partiqelspecto del precio, puede redundar
en aumentos significativos del beneficio neto. €emplo, si se considera que el 50%
del costo de producir una botella de vino es codéomaterias primas, 40% son costos
de mano de obra y 10% beneficio neto, una mejdr&%een el precio de las materias
primas representa una disminucién en el costo denismas de un 2.5%. Esta
disminucién se suma al beneficio neto, que en cueseia pasaria a aumentar un 25%
(Anaya Tejero 2000). Cada peso que se quita ade®E se aflade al beneficio: en las
empresas relacionadas con la alimentacion, laencid en los costos de las materias
primas es mas alta que en otras industrias, lleghadta el 80% del costo total (Prida
Romero 1996). Por otra parte, pueden implementanggoras en el ciclo de
aprovisionamiento de materiales por medio de lacs#n de proveedores mas
eficientes. Para ello se utilizan rutinariamentguabs indicadores, como indices de
precio, calidad y de servicio. Existe asimismo ate lecondmico de compras, que
minimiza los costos totales de aprovisionamientes\el punto de cruce de las curvas
de costo de mantenimiento de materias primas g @odto de lanzamiento de pedidos.

Dentro de la cadena de abastecimiento de vinos Bnda Argentina, tradicionalmente
el sector de abastecimiento consideraba en gepecal confiables a los proveedores.
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Estos, a su vez, se agrupaban en grugmsots para enfrentar las exigentes condiciones
del sector de abastecimiento de las firmas bodaguer

Los primeros cambios positivos surgieron cuando isentd organizar los

procedimientos de control de calidad que debentadtys proveedores. Esto llevo a un
progresivo trabajo conjunto de intercambio de im@acién entre la firma y sus
proveedores.

Un avance metodologico importante introducido es meétodo denominada
Requerimiento Planificado de Materiales Mdterial Requirement PlannifigEn este
método, el pedido de materiales parte desde arseetproduccion de la firma y llega
directamente al proveedor. El proveedor se compmraeentregar los materiales de
acuerdo con un programa de entregas con una caetatminada. Esto puede refinarse
hasta llegar a alianzas con los proveedoredoent Ventureo en acuerdos especiales
de fabricacion.

3.8.1.1. Gestion de aprovisionamiento: seleccioprdeeedores

La gestion de aprovisionamiento es un area muy famoficada en muchas empresas y
por lo tanto presenta un gran potencial de mejora.

Para la seleccion de los proveedores se utilizanstkiemas de eleccidén. Para ciertos
insumos "secundarios” se parte por precio y selaval calidad hasta llegar a lo mas
barato que cumple los requisitos. Para insumos"firés", se comienza por calidad,
descartando lo que no cumple los requisitos, ydusgtoma la decision por precio y
condiciones. Se trata de que los proveedores sslesg mantengan a lo largo del
tiempo, ya que basandose en esa relacion, se ldeleer mejores precios en cada
temporada. Sin embargo, lo que define en definitivaiestion es siempre el precio.

La aplicacidon de la estrategia de integracion earta ejercido una clara influencia de
la importancia de los aprovisionamientos, pues® cpnduce a un intento de obtener
en el exterior unicamente aquellos materiales yymtns poco diferenciados, en un
estado primario de transformacion, para los quaddla oferta.

3.8.2. Ciclo de fabricacion

Durante el siglo pasado, los ciclos de fabrica@étaban enfocados en la produccion
masiva y aumento continuo de la productividad. &ndltimas décadas, esa tendencia
ha cambiado a una de produccion en base a la ozasifn del disefio.

El proceso productivo puede simplificarse considéoaunos insumos ariputs’, a los
cuales se les aplica una cierta tecnologia paemebun producto final utput). Para
lograr esta transformacion, se requiere el conales@cursos materiales, humanos y de
capital.

En los procesos de fabricacion, existe un plan Hieseado Plan Maestro de
Produccion, o Master Production ScheduldMPS). Este plan tiene como objetivo
cumplir con los compromisos de productividad, mizewion de stocks yléad times
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y de costos operacionales. Para ello, la fabricadgutrabajar al maximo de su
capacidad disponible o a capacidades menores gqueceepatibles con la produccién
requerida. La productividad se define como el “atitpbtenido por unidad de recursos
empleados. Esta productividad depende de la eficiate la fabrica.

En las Ultimas décadas, se introdujeron conceptasoc‘Quick response “Just in
time (JIT) y otros sistemas que permiten mejorar car@mente la calidad de la
produccion, al mismo tiempo que se bajan los stgcks costos. Mayormente no se
aplican a las obtencion de vinos finos, dado queamoproductos obtenibles en serie 0
masivamente. Existen si otros medios para obtemetluptos de alta calidad y en la
cantidad deseada: normas de calidad estandarizpdadiccion bajo normas de
Indicacién de Procedencia (I.P.) o mas aun bajmasrde Denominacion de Origen
Controlada (D.O.C.).

3.8.3. Ciclo de almacenaje y distribucion

Las principales atributos en los que se fundamemtaervicio de almacenaje y
manipulacion son la disponibilidad, la rapidez déregas y la fiabilidad. Los gastos
logisticos de almacenamiento y manipulacion somldededor del 40% de los costos
logisticos totales. A su vez, estos gastos seatividn un almacén convencional, en un
50% de sueldos, 40% de espacio fisico ocupado ydegquipo y consumibles (Anaya
Tejero 2000).

El almacenamiento se requiere cada vez que senpaes@ desequilibrio entre el
aprovisionamiento y la produccion. Debe distinguiestre almacenamiento y guarda o
afiejamiento de los vinos. El primero se refierpraher lugar donde la produccion se
coloca, que debe cumplir con requerimientos esjasciaspecificos (ayout del
almacen). La guarda en el caso de los vinos egatblio, ya que se necesita afejarlos
para que mejoren sus propiedades organolépticas.

Los espacios necesarios en el almacén para losugiosdse calculan a partir del
volumen de stock necesario, la altura de apilamignios espacios de circulacion
(Arbones Malisani 1990).

3.8.4. El proceso logistico como integrador dedados de aprovisionamiento,
productivo y de distribucion

Las actividades de aprovisionamiento, produccidiistribucion no son independientes,
y deben gestionarse de manera integrada. La logistherge como factor integrador de
las actividades internas de flujo de materialesm®mpresas. Un aporte teorico para la
configuracion de este nuevo concepto de la logistis el de “Cadena de Valor”
introducido por Michael Porter, que puede versdeebibliografia, pero que puede
sintetizarse como que la ventaja competitiva destapresas se logra por medio de la
integracion de actividades internas estratégicaenemiévantes. En el clasico diagrama
de la Cadena de Valor se considera a la logistcardrada, las operaciones y la
logistica de salida como parte de las actividadiesgpias de la empresa.

El “lead timé logistico (LT) es el tiempo que transcurre eno&sionarse Yy hacer y
entregar el producto al cliente, mas el tiempo eudiente esta dispuesto a esperar por



38

la entrega. Generalmente, para determinar el tieng® permanencia en
almacenamiento se usa el sistema FIRi@st“in- first out'.

Si no existe un compromiso entre las necesidadéssdéistintos departamentos de la
empresa (rade-off), especialmente entre los mas importantes de ehargk
produccion y el financiero) hay suboptimizacién eursos. Por otro lado, una
excesiva departamentalizacion es negativa, yaajubién suele faltar la comunicacion
y coordinacién, esta vez por exceso de partesvintentes. Habr4 empresas donde el
departamento de logistica sea simplemente el embarge embarques. En el otro
extremo, el departamento de logistica puede seesplonsable de toda la cadena de
abastecimiento teniendo a su cargo desde la esbimde la demanda hasta el servicio
a clientes pasando por los procesos de selecciprosieedores, cotizacionasympras,
expgdicién, transporte, recepcion, costos, almacgmeduccion, embarques, calidad,
etc.”.

Las estrategias clasicas de marketing suelen nedea las 4 “P”: .producto, precio,
plaza y promocion. Se pone mas énfasis en consefyiroducto adecuado con el
precio adecuado y en la promocidén necesaria, masituear el producto en el lugar y
tiempo adecuado. Posiblemente esto se debi6o a s e€os Ultimas variables
guedaban fuera del alcance de las areas comerdléss empresas (Prida Romero
1996).

Todo esto supone que la CA funciona dentro de gimen de “flujo tenso”, esto es, un
problema en cualquier punto de la cadena repesmuies demas componentes, hacia
arriba y hacia abajo. El concepto de flujo tensosig® descripto con detalle en las
cadenas agroalimentarias (Green 1999). Ecos coscrpie evocan estos principios
tedricos basicos pueden encontrarse en diversogo&mbomo la prensa diaria. Por
ejemplo, se transcribe un comentario de un anak$taente en el tema: “Si una bodega
de Mendoza viaja a Europa y consigue un contrata yander 100.000 hectolitros de
Malbec, y tiene capacidad de vinificacion, losedds, el envase, los corchos para las
botellas, pero el proveedor de etiquetas no leegatla cantidad necesaria, esa sola falla
complica todo el negocid®.

o Espinosa Loera E. 2007. “Logistica y la cadena blastecimiento, un particular punto de vista”
Disponible en: http://www.gestiopolis.com/canales&rketing/1/. Visitado Noviembre 2007.

19 biario El Cronista Comercial: Nota “Reaccién en @ad’, 16 de Junio de 2005, pag. 1-2. Visitado
http://careers3.accenture.com/Careers/Argentinztulide de 2005.
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Capitulo IV. Cadena de Abastecimiento de vinos fireen la Argentina

Cadena de abastecimiento. Generacion de escenagns una Cadena de
abastecimiento. Principios de redisefio logisticol@eCadena de abastecimiento de
vinos argentinos. Niveles organizativos de acueaddos Principios de Redisefo.
Generacion, Modelizacion y Evaluacion de escenatm€adena de Abastecimiento

4.1. Cadena de Abastecimiento de vinos finos enAagentina

La idea principal subyacente a la gestion de urdeade Abastecimiento es la
integracion del negocio, desde el aprovisionamielgodas materias primas hasta la
venta y asistencia al consumidor final.
Un esquema simplificado de una Cadena de Abastetimide vinos finos se muestra
en la siguiente Figura:

Figura 8: Diagrama general simplificado de una Gadie Abastecimiento de vinos.

Produccion . L_ogl_stlcq,y Minoristas
Distribucion
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A
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Se analizara entonces la cadena de vinos finoedsdsehfoque de analisis de Cadena
de Abastecimiento y Administracion de Cadena desfdzamiento.

Debido a los rapidos cambios en los mercados, laxlugtos, tecnologia y
competidores, los gerentes deben tomar decisiomgsriantes en tiempos mas cortos,
con menos informacidon y con mayores costos de gewan que en el pasado. La
incertidumbre en la toma de decisiones ha aumentasjpecto de a qué deben los
gerentes reaccionar y qué posibles impactos sesioe@s puedan tener. Reduciendo
las barreras que existen entre las distintas etdpansa CA, la incertidumbre en la toma
de decisiones bajara, dado que hay mas informacpmsibilidades de control para los
gue toman decisiones en cada etapa. Entonces,igeartificar escenarios de CA
efectivos, uno debe enfocarse en la identificagiGadministracion de las fuentes de
incertidumbre en el proceso de toma de decisioméds EA.
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Entonces con el objetivo de identificar escenatmsina CA efectiva, se debera saber:

-la relacion entre la incertidumbre entre la toneadécisiones y Iperformancede la
CA;

-identificar posibles escenarios de CA para la @Gadee Abastecimiento de Vinos
Finos.

4.2. Generacion de Escenarios en una Cadena de Atesmiento

En primer lugar, se daré la siguiente definicionbEdeenario de CA, entendiéndolo
como un posible estado internamente consistenteothelepto de CA logistica; esto es:
el sistema de administracion, el administrado, elimformacion y la organizacion
estructural en la CA (ver Figura 3).

Entonces, se detalla a continuacion la aproximagliminar por pasos para la
generacion de escenarios efectivos de CA, de azwerdVan der Vorst (Van der Vorst
2000):

1) Identificar los objetivos yankearlos Indicadores claves gerformancgICP)

2) Entender los procesos que afectan la CA

3) ldentificar las incertidumbres y fuentes de incinnbre

4) Seleccionar los principios de redisefio de la CA efiéstivos

5) Construir escenarios a partir de la seleccion de 4)

6) Implementar el escenario mejorado.

7) Monitorear, evaluar y volver al punto 3.

Comenzaremos entonces con la aproximacion prelimaitea Generacién de Escenarios
efectivos de CA, de acuerdo al listado anterior:

4.2.1. ldentificar los objetivos y rankear los Indicador€taves de Performance
(ICP)

Los objetivos de la CA de la bodega comprendetiafaccion del consumidor local e
internacional obteniendo al mismo tiempo alta reitittad y dando una buena imagen
en el mercado. Los ICP son caracteristicas de lag@® comparan la eficiencia y/o
efectividad de un sistema con una norma o0 vdlyget o para comparacion

(benchmarkiny Los ICP pueden clasificarse en tres nivelesebogide un proceso de
negocio individual, aquellos de una organizacidviidual y aguellos de la CA como

un todo. Los ICP identificados en los distintosbshes de la CA son:
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Tabla 2: Indicadores Clave de Performance (ICP)tres niveles de una Cadena de
Abastecimiento referidos aqui al negocio del vin@general.

: Indicador Clave de Performance L
Nivel Explicacion
(ICP)
Calidad del vino La esperada por el consumidor
CA Disponibilidad a requerimiento Sin faltas de stock
Logistica Cumplimiento con los tiempos de entrega
Costo total Suma total a lo largo de CA
Produccion de vino Cantidad de producto disporphie vender
Lead time (LT) Tiempo desde que se vinifica hasta que lleda a
la mesa
Organizacion Tiempo total (throughput) Tiempo necesario para completar el ciclo de la
CA
Confiabilidad de entrega Porcentaje de 6rdenegmmpb y forma
Cubierta de Inventario (C.I.) Cantidad adecuadsteck
Capacidad de respuesta Flexibilidad es necesaria
Proceso _
Rendimientos, costos De cada proceso

Entonces, ICP como la disponibilidad de producto,confiabilidad de los envios,
tiempo de cumplimiento de envios y calidad de losmos son los ICP més
importantes.

4.2.2. Entendimiento de los procesos que afect&@Aa

Desde los comienzos de la organizacional induss@lobservé que se hacia
necesario una vision sistémica de conjunto e iatgmpr definicion de la CA, de modo
de poder mejorar su performance. En este sentldoego de la cerveza, conocido
como ‘Beer Distribution Gameintrodujo en los afios 50 el concepto de que las
consecuencias de acciones gerenciales en las etapasivas de una CA pueden
magnificarse de forma incontrolada. El juego de ckrveza es un juego de
gerenciamiento introducido por la Escuela de Adstiacion de Sloan del Instituto de
Tecnologia de Massachussets (MIT) (Forrester 196 partir de analizar los resultados

del juego, se puede identificar algunos princiglesredisefio preliminares para la CA
en cuestion.

Basicamente, el juego de la cerveza es un juegolée en el cual los participantes
tienen que minimizar los costos a través del madejtos niveles de inventario en una
cadena de produccion-distribucion. El juego coasdé 4 etapas en una CA: el
minorista, el mayorista, el distribuidor y el pratiwr. Cada sector tiene su propio stock
de amortiguamiento para poder protegerse anteuflomines inesperadas en los
patrones de consumo. Todo lo que cada actor detss ba recibir las 6rdenes de su
inmediato superior en la CA y decidir ctanto delrdepar de su proveedor,
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inmediatamente inferior. El juego esta disefiadondelo que cada actor tenga buena
informacion de los actores inmediatamente arribdepajo en la CA, pero pobre
informacion global de lo que ocurre con los stogk&denes del resto de los actores.
Solamente el minorista es el que tiene el datofetéiente de la demanda real de los
consumidores. Existen demoras para recibir lasn@xlg demoras para el envio de los
productos, y se estipula que los costos de no w&oneks en el inventario (C.1.) para
cumplir con las ordenes qtock-out¥) son del doble de mantener los articulos en
inventario. El objetivo del juego es minimizar losstos a lo largo del todo de la CA.
Desde que se utiliza este juego, se ha visto qgolde aproximadamente 50 ciclos del
juego, y duplicando la demanda en la 52 semanapreducen fluctuaciones y
oscilaciones impensables: las ordenes que recilfabecante se amplifican en un
promedio de un 900% comparadas con las Ordenesrapileié el minorista del
consumidor. Este fendmeno de amplificacion de tdsnes que se propaga hacia arriba
en la CA se conoce como efedtorrester por su descubridor, también como efecto
“Bullwhip” o efecto latigo.

Figura 9: Diagrama que muestra las distintas etgjpasveedor, fabricante,
mayorista, minorista y consumidor) en una CadenAlsstecimiento agroalimentaria,
y sus interrelaciones

The supply chain investigated

FERAR

1 —>
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g
Suppliers Producers Retail Retail
Warehouses Outlets Consumers

Figure 5.7 Goods flows in the SC network for chilled salads.

Fuente:Van der Vorst 2000, adapatado del originaé drorrester; “Suppliers”™
Proveedores. “Producers”: Productores. “Retail Wéieuses”: Mayoristas. “Retail Outlets™:
Minoristas. “Consumers”: Consumidores.

Los disefios corrientes de CA son los causantesdligiencias e inflexibilidades,
especialmente debido a la generacién de incertidesndn la toma de decisiones en la
CA. Para mejorar la performance de la CA se requierdisefio que se enfoque en la
reduccion de esas incertidumbres. Algunos de gstioeipios de redisefio se han
enunciado como corolario del efecto Forrester: ceidm de las demoras en la CA,
eliminacién de actores o reduccion de intermedsafmr ejemplo un mayorista puede
cumplir los roles de mayorista y minorista al mistrenpo) o que todos los actores
tengan informacién completa. Sin embargo, se hdo vigue ésto no mejora
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significativamente la performance general de la Cés principios de redisefio estan
dirigidos a mejorar los distintos ICP.

También las amplificaciones pueden observarse esaesnacroeconémica. Es el
caso de la demanda de bienes durables, que fluctreiderablemente en respuesta a
las variaciones a corto plazo en el ingreso deldagion. Las industrias que producen
estos bienes son muy vulnerables a los ciclos dpansxdn y recesion
macroecondémicos. Estas industrias, conocidas cdoticas, tienden a amplificar las
variaciones del Producto Bruto Interno (P.B.l.)ey khgreso nacional. Si la demanda es
experimenta un aumento muy grande, deben inverggeipamiento y maquinaria para
atender a ese shock de consumo, que eventualnrentefaturo disminuira, por lo que
éstas industrias responden en forma defasada yfieags al aumento de la demanda
(Pindyck 2004).

4.2.3. Identificar las incertidumbres y fuentesrzertidumbre

La incertidumbres en una CA se refiere a situacaledecision en las que el gerente
carece de informacién adecuada o de acciones peoateol, o es incapaz de predecir
el impacto de esas posibles acciones en el compierito de la CA. Carece de

informacion y de un modelo consistente de la CA prgsente las relaciones entre las
variables de redisefio y los indicadores clavesd®mance de la CA.

Entonces, a los efectos de una clasificacion y neiim@ento, dividiremos las
incertidumbres en aquellas de la Oferta, de la Delmg la Distribucién, del Proceso y
de Planeamiento y Control. A su vez, cada unalds ks estudiaremos respecto de los
aspectos de cantidad, de calidad y de tiempo.

La incertidumbre en la Oferta respecto de lo ctetintdo se refiere a si se podran
cumplir las 6rdenes en cuanto al nimero de cagerigas; en lo cualitativo con las
especificaciones de cepa, afiada y etiquetado porrdentes; y en el tiempo requerido,
de modo que no represente una demora en la cadena.

La incertidumbre en la Demanda y la Distribuciomspecto de los aspectos
cuantitativos, apuntan a si la cantidad de cajasim® enviadas a lo largo de la CA
corresponderan con las ordenes recibidas y quédaates de vino seran recibidas cada
dia; que la calidad sea la que los consumidoragezan y que el lead timé (LT) de
proceso se encuentre dentro de lo aceptable.

Respecto del proceso, debe haber suficientes dajagno para distribuir en todo
momento, en la calidad deseada e inalterada yacoeléridad suficiente en las distintas
secciones de la bodega para cumplir con lo anterior

Por ultimo, en lo que se refiere al Planeamientowtrol, en lo cuantitativo se debe
tener certeza de que la informacion sobre los steskadecuada con la realidad y del
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estado en que se encuentra cualquier orden; quefdasiaciones sean correctas y que
cualquier cambio en las érdenes sea percibidorgtie

Las fuentes de incertidumbre pueden ser inhereategroducto en si, como un
decaimiento en la calidad (quizas menos criticoekemraso del vino que en otros
agroalimentos perecederos); o bien diferenciasaepeflcepcion de la calidad. Otra
fuente de incertidumbre es el mecanismo de dedinidel precio, que depende de la
percepcion de la calidad por los especialistasnelpa desommeliersque a su vez
influye la decision de los consumidores.

Asimismo, la falta de coordinacién entre los degradntos (y consecuentemente mayor
incertidumbre) en una bodega existe debido a @uneni diferentes objetivos y visiones
del éxito “local”. Por ejemplo, el departamentoGempras es evaluado en funcién de
los costos y calidad de las materias primas adigasgriel de Ventas en funcién de las
ganancias y de la satisfaccion del cliente; y dbdgribucion es evaluado en funcion de
los costos logisticos. Generalmente, el departansmientas acepta todas las érdenes
que recibe sin distincion, dejando al departameateoDistribucion la tarea de de
entregar todos los productos requeridos a tiempm B su vez, el Departamento de
Compras comprara las materias primas a menor gustible para cumplir con una
determinada calidad, a veces en localidades lejat@s el consiguiente costo de
transporte y de tiempo. Para mayor complicaciGmaterias primas pueden no llegar
a tiempo debido a que la compaiiia de transporstéal tanto de los cambios en los
tiempos de envio determinados por el departameatDistribucion (quizas debido a
aceptaciones de ordenes de ultimo momento por gartdéepartamento de Ventas). La
combinacion de todas las érdenes de los clientes gon sus correspondientes tiempos
de envio determina la ruta de distribucién finalayultima hora de salida de los
camiones o el medio de transporte utilizado.

Entonces, podemos resumir en la siguiente Tabla piascipales fuentes de

incertidumbre en la CA de vinos finos al respeatolal clasificacibn enunciada mas
arriba: fuentes de incertidumbre (o incerteza) aeOferta, de la Demanda y la
Distribucién, del Proceso y de Planeamiento y Gdn& su vez, cada una de ellas las
clasificaremos respecto de los aspectos de cantigachlidad y de tiempo:

Tabla 3: Fuentes de incertidumbre para la CA des/fimos en nuestro pais.

Fuente de incerteza en la
Oferta

Fuente de incerteza en la
Demanda y Distribucion

Cantidad

Sin vino, o pocas marcas
por la gran competencia;
envios desproporcinados

Hay 6rdenes con mas de

10 variedades de vinos con
diferentes cantidades; los

stocks no estan

actualizados; pérdidas por

accidentes

Calidad

Depende de la uva y
vinificacion si es un pedido
de mucha antelacién; los
clientes pueden cambiar su
preferencia

Mal transporte puede
variar la calidad (sin
refrigeracion); lotes
danados igualmente
aceptados sin informar a
otros departamentos; el
cliente ordena mas porque

Tiempo

Diferentes proveedores en
distintos lugares pueden
dar demoras, pooles de
entrega, clustering de las

entregas

Contratiempos en el
transporte (vinos al
Pacifico en invierno local
por el cierre de los pasos a
Chile por la nieve); los
vinos pueden tener que ser
recogidos en diferentes
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sabe que le entregan depdsitos.
menos.
Stocks incorrectos. Mal Sin tiempo para encajonar
Fuente de incerteza en el ; . al temperatura o los vinos, pues se
Capacidad de vasija no humedad de afiejamiento, >
Proceso aprovechada, y capacidad FIFO no aplicado . recibieron tarde las
de estiba ordenes, cola de empaque

Ordenes telefénicas o

- rdenes comunicadas
verbales mal interpretadas, Ord omunicada

Stocks no actualizados, sin

Fuente de incerteza en el informacién sobre el tarde, o bien colas para
- . , o " no documentadas; )
Planeamiento y Control trabajo en linea ("WIP”, entrar las ordenes en el
. productos en stocks mal - A o
work in process) sistema informatico.

clasificados

Fuente: Van der Vorst 2000.( pp. 105)

Por medio de la identificacion de las principalesnites de incertidumbre uno identifica
luego las areas dentro de las que se puede mkjdt#. A continuacion se presentan
principios de redisefio para lograr mejoras.

4.2.4. Seleccionar los principios de redisefio de la CA eféstivos

Como mencionamos mas arriba, los principios deseéai de la CA se proponen en
funcion del efecto que ejercen las fuentes de fildeenbre sobre los cuatro niveles de la
organizacién, que, de acuerdo al concepto logistico

-el Sistema Administrado,

-el Sistema de Administracion,
-el Sistema de Informacién y

-la Estructura de la Organizacion.

Los principios de redisefio de CA tienen como denador comun la flexibilidad para
hacer frente a la incertidumbre. Debe existir um@mmiso entre las opciones
tecnoldgicas, el nivel de integracion dentro delcpso, la habilidad para competir en
una manera costo-efectiva, basado en la velociflexipilidad y calidad. En un
contexto de alta competitividad entre una creciergrtidad de bodegas, se debe
responder rapidamente a las Ordenes de los cliedss® que de otro modo ellos
recurriran a un competidor. Cuando la incertidundarmenta, las medidas de recaudo
(“buffers o amortiguadores) deben ser amplificadas, cormoagmento del stock de
seguridad. Todas las conocidas, renombradas y gmehaerramientas comdust-in-
Time (JIT), “Total Quality Managemeht(TQM), Ingenieria Concurrente y otras
apuntan a reducir la incertidumbre interna por mel@ la integracion. En cualquiera de
los casos, un mejor flujo, tanto de informacion ateniales reduce la incertidumbre que
impide que una firma pueda prosperar en un mercalteimente competitivo.
Finalmente, deben realizarse los siguientes tregsgsecuenciales:

1. Construir escenarios a partir de la seleccidloglerincipios de redisefio

2. Implementar el escenario mejorado.
3. Monitorear, evaluar y volver a idenficar incerticomas.
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Lo anterior puede resumirse en la siguiente Fig0ra

Figura 10:Diagrama conceptual para el analisis de Cadendstécimiento

Fuente: Van der Vorst 2000.

Como se adelantd, de acuerdo al concepto logisti@prganizacion esta comprendida
por tres aspectos: el Sistema Administrado, ekBiatde Administracion y el Sistema
de Informacion en un ambiente dado (De Leeuw 19BB}istema administrado alude

al proceso de transformacion primaria. El sistemanéormacion tiene como objetivo

registrar la informacién relevante interna y exéeynconvertirla en informacion para el

control. El sistema de administracion tiende aai@bun cierto sistema resultado del
ajuste de variables de control, al mismo tiempo lgilia con variables de entrada no
controlables como la demanda, huelgas, ausendieanaias del personal, etc.).

El Sistema Administrado determina el tipo de sistela administracion necesario para
satisfacer los objetivos logisticos. A todo estan\er Vorst agrega la “estructura de la
organizacion” (Mintzberg 1979) para conformar efatodel concepto logistico. La
estructura de la organizacién fue un concepto dinic@wlo por Mintzberg quien dividié
la estructura de la organizacion en cuatro paeiestcleo operacional; que seria la faz
productiva, la cumbre estratégica; que hace quedanizacion actle de acuerdo a su
mision y la tecnoestructura (disefio, planeamieatdrenamiento, capacitacion) y el
staff de apoyo.

4.3. Cuatro niveles organizativos de acuerdo a Igsincipios de redisefio logistico

4.3.1. Caracteristicas del Sistema Administrado

El Sistema Administrado se divide en cuatro elem®rbmponentes para describirlo
(Van der Vorst 2000, p.112).

Dichos componentes son:
o el disefo fisico de la CA;

o la distribucion de las plantas o edificideyoud;
o las caracteristicas de los recursos y
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o las caracteristicas de los productos y procesos.
A su vez, en primer lugar, un disefo fisico de Aag0see las siguientes caracteristicas:

-La bodega es provista por varios productores cegrigdades de uva.

-La bodega provee a los distribuidores con 4 vaded de vino (3 varietales y un vino
de corte).

-La bodega vy el distribuidor principal estan ubmsd una distancia de 1000 km (1 dia
de viaje en camiones)

-El centro de distribucion posee 1500 cajas de rfidagdes en todo momento (18000
botellas).

-Los puntos minoristas estan distribuidos en uma grea, por lo que los tiempos de
transporte son variables.

Este disefio corresponde al de la bodega Vifia DaidaPde acuerdo con datos
recibidos en un determinado momento (Trad 2002).

La distribucién de las plantas o edificidayouf) es de la siguiente manera:

-La bodega tiene 2 plantas productoras y 1 lineenggaque.

-Los centros de distribucion tienen una maxima ciglgal de almacenamiento de 18000
botellas/dia.

-La capacidad de transporte esta circunscriptaaaflota de 80 camiones y no esta
tercerizadadqutsoucing

Las caracteristicas de los recursos se refiereas adndiciones de los galpones de
almacenamiento de las uvas (en frio a 9°C); adailfilidad de la capacidad de
produccion (2 turnos de 10 horas, de 8 a 22 h)rekpkes a 3 de 8 horas en caso de ser
necesario).

Por ultimo, las caracteristicas de los product@sogesos se refieren basicamente a la
variabilidad de la materia prima perecedera (uva) Ig virtual estandarizacion de la
vinificacién en funcion de buenas practicas de rfeartura (BPM).

4.3.2. Caracteristicas del Sistema de Administmracio

El sistema de administracion sera descripto poriondd 4 elementos: Niveles de
decision jerarquica, Tipo de tomas de decisionjdRkosdel punto de acoplamiento de
las 6rdenes de los clientes y Niveles de co-ordbnmac

4.3.2.1. Niveles de decision jerarquica

Se refiere a los diferentes pasos coordinados €Algue deben llevarse a cabo para
cumplir con los objetivos de la firma. Por ejempéobodega realiza un plan estratégico
para todo el afio basada en datos historicos y plaseactividades de promocion para
los 3 meses siguientes. A su vez, las actividadggamocion son planificadas con los
distribuidores y minoristas con varios meses delacibn. Aproximadamente 1 mes
antes de la campafia de promocion final del vins, dontos de venta proveen un
estimativo de la demanda. Esta cantidad sera emypi@admedio de los distribuidores a
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los puntos de venta. Luego se chequea con unadpmdiad determinada el nivel de
consumo final con el fin de reabastecer y actualazinventarios.

Idealmente, cada semana un programa de prediceiden demanda estima el consumo
de vino que habra en determinados meses futuromésode 2, debido a que tiempos
mayores adolecen de acumulacién de error en la&stin estadistica). Este prondstico
es comparado con el inventario actual, lo que t@sn un MPSNMaster Production
Schedulg para los siguientes 2 meses. EI MPS contienedankaracion del volumen y
tiempo en que los vinos seran producidos. Es l& Ip@sa el planeamiento de la
utilizaciéon de la fuerza laboral y del equipamienjyo determina la provision de
materiales.

La tecnologia del mercado de bebidas ha sido tamadoptada por la industria
vitivinicola. Por ejemplo hay lineas de embotelemd de alta velocidad y logistica
computarizada en la produccion total del sectoeyad sistemas de distribucion. Se
manifiesta como lider en la creacion de nuevososstie vinos, innovadores tipos de
empaque, disefios de etiquetas y adelantos en caaptomocion y programas de
ventas (Mozeris et al., 1999).

Luego de la vinificacién, los vinos ingresan al at®n y son clasificados de alguna
manera (por ejemplo, por codigo de barras). Eésiatde informacion registra el tipo

de vino y la fecha de elaboracion. En el caso devioos, al tratarse no solamente de
productos no perecederos, sino que, por el coofraniejoran sus propiedades y
atractividad con el transcurso del tiempo (afiejatileno puede aplicarse a rajatabla el
criterio de que el primer producto que entre alemario sea el primero en salir a

comercializacion (principio “FIFO™first in, first ou).

Por otro lado, via un sistema de Plan de Requerntmide Materiales (MRRPyiaster
Resourcd?lanning los requerimientos brutos de materias primas pagmue (botellas +
etiquetas) son determinados. Los requerimientossnsbn calculados en base al
inventario real,stocksde seguridad y tamafio de los lotes, resultanddréenes de
compra para los proveedores. Algunos materialeseatnegados en el tiempo exacto
requerido (JIT,Just in Timg mientras que otros tienen una demora (l8ad Timé de

15 o mas dias. Una vez que los materiales sonidesibson sometidos a un control de
calidad de materias primas, y cuando pasan esfm ef@n agregados atock de
materias primas. En el caso del presente trabajplantea una diferencia fundamental
con el concepto de LT que existe en la manufacti&rgoroductos en serie como
automaviles, piezas mecanicas y otros similaresakb de la produccion de una botella
de vino es diferente, ya que requiere una serietdpas cuyos tiempos no pueden
estandarizarse en forma precisa como en los casosionados anteriormente. La
cosecha de las uvas, la vinificacion en la bodeghafiejamiento tienen duraciéon que
tiene una cierta variabilidad, aunque si acotadatrdede un determinado rango
temporal. Adicionalmente, existe una demora de cémmimo un afio desde que se
produce el vino embotellado hasta que éste esdareda venta. Se ha sefialado que la
produccion de vino involucra largas demoras, fodpaal bodeguero a decidir acerca de
los volumenes de produccidon aproximadamente 18 sreses de que el producto se
lance al mercado (Lavazza y Sedehi 1999). Estaifiglacion tan temprana lleva
implicita un riesgo inherente a los cambios quedpneproducirse en ese periodo en
diferentes variables exdgenas, como pueden sefasealisponibilidad y costos de las
materias primas, cambios en los precios de lossyintre otros factores.
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4.3.2.2. Tipo de toma de decision

La toma de decisiones es el proceso por el cuaadiza una selecciéon de alternativas
para resolver diferentes situaciones. Existen nsi@paoximaciones en la literatura,
aplicadas a distintos aspectos del gerenciamientogeneral. En el proceso de
generacion de ordenes el caracter o experienci@idodl toman un peso relativo
mayor, y ayudan a limitar las consecuencias dademalidad limitada (maximizacién
de la rentabilidad individual, comportamiento etgisEn nuestro Trabajo, adquiere
relevancia disponer de informacién para tomar @mees en un ambiente de la menor
incertidumbre posible.

4.3.2.3. Posicion del punto de acoplamiento deodl@enes de los clientes
(COPD)

El punto de acoplamiento de las 6rdenes de losteBees el punto hasta el cual penetra
hacia arriba en la Cadena la orden del cliente @&rvorst 2000). Son dos en nuestro
caso: la interfase entre los productores primayida bodega por un lado y entre la
bodega y el distribuidor por el otro. Se ha remmtque cuanto mas arriba en la Cadena
este localizado este acoplamiento mejor sera est §u desempefio general, ya que
actores alejados de la demanda poseeran en tainfasnacion valiosa para acomodar
mas eficientemente su accionar (Mason Jones y T@@49). El planeamiento de la
vinificacién por la bodega esta basado en las @slde los distribuidores y minoristas.
Sin embargo, el plan de produccion no es iniciamtoegtas 6rdenes, o al menos por las
altimas (por motivos de demoras e inercia de réacde la Cadena). Los stocks de vino
son llenados en base a las 6rdenes que se rep@engen concreto, las 6rdenes del
consumidor salen o son drenadas fundamentalmehttadreal. Si este no existe en
los almacenes, se ira produciendo un déficit erfaiegas (conocido contacklogen
inglés).

4.3.2.4. Niveles de co-ordinacion

La integracion interna, esto es, la co-ordinacgamaterializa en diferentes niveles. A
nivel estratégico, planes anuales son disefiadoeada departamento, y co-ordinados a
su debido tiempo. A nivel operacional, tres personagrupos de personas deben
reunirse diariamente. El representante de Ventdganlas o6rdenes incumplidas y
presenta las 6rdenes esperadas. El representafedieccion presenta el estado del
trabajo en procesawvprk in procesgen la planta o fabrica (bodega en nuestro caso).
Esto da al tercero, el planificador de la produeccguficiente informacién para ajustar
su plan de produccion de acuerdo con las nuevasidades (esto es, las nuevas
ordenes). Sin embargo, la co-ordinacién entre istintbs departamentos esta inhibida
por los tiempos muertos de espera, que son magaresyor ineficiencia en el flujo de
informacion.

4.3.3. Caracteristicas del Sistema de Informacién

Los puntos de ventaPbints of Sales, PQSsi poseen un sistema de informacion,
pueden enviar directamente via electronica los sdal® demanda y consumo al
distribuidor. Alternativamente, esta informacion tsensmite cuando el distribuidor
entrega el producto al minorista. El distribuidesawn sistema de informacion por lotes
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que agrupa las ordenes en categorias y controliavestarios. El productor (bodega)
realiza los planes de produccién en base a la m#oion suministrada por el
distribuidor y por la propia. En muchos casos, estoealiza “a mano”, basandose en la
experiencia previa. La organizacion de un sisteem&rahsferencia electronica de datos
(Electronic Data InterchangeEDI) en la CA estd asociado a empresas de mayor
envergadura, o bien pequeias y modernas (por eerptegadoutiqug con alto
grado de sofisticacion.

4.3.4. Estructura Organizacional

Los gerentes de los puntos minoristas son resplassgtor la administracion
operacional y control de esos puntos. Decisiones maétratégicas como el
establecimiento de tipos de vino y cantidades ela gainto minorista son materia de
competencia de la gerencia de la bodega [con kepeian de la Gran Distribucién, GD
(supermercados)]. En esta interfase estan presgatestes de Logistica, responsables
por el movimiento de mercaderias desde la bodeda distribucion y desde la
distribucion a los puntos minoristas.

La bodega posee varios Departamentos o Gerenaiagefente de distribucion se
encarga del control de los almacenes y hace loeplpara el transporte de los vinos a
los distribuidores. El gerente de produccion playeaontrola los procesos de
produccion y es el responsable por los nivelesngentario. El gerente de compras
planifica la adquisicién de las materias primas.ed®aque, otros insumos y ademas
también es responsable por los niveles de inventliesos insumos. Finalmente, en
ambos extremos, el departamento de marketing séiZaen toda clase de actividades
de gerenciamiento, y un gerente de informaticaespansable por los sistemas de
informacion internos en la bodega y en la CA. Estosceptos son la base de la
Repuesta Eficiente al Consumidéifficient Consumer Response, ECRBesarrollada a
fines de los afios 80, como respuesta a la bajerfia de las CA. Este concepto
significa el desarrollo de una estrategia de caapén entre el productor (bodega) y
vendedor (distribuidor-minorista) para respondarida@mente a las necesidades del
consumidor final, a través de compartir la inforrdacde las actividades de los puntos
de venta (los anteriormente referid®®9 para predecir la demanda esperada y detectar
nuevas tendencias. Es una extension del conceptoinildime (JIT) de entregar el
producto adecuado en tiempo y forma. Operativamgiliza EDI para acelerar el flujo
de la informacion, que comprende herramientas cglnsistema europeo de numeracion
de articulos European Article Numbering, EAN-code sySterpara registrar y
monitorear los productos.

Comentario

Este analisis de CA esta hecho desde la perspeldileabodega, y, consecuentemente,
los resultados se corresponden con estrategiasditeiio para el beneficio de la CA

para la bodega. Sin embargo, estudios comparabéskep ser realizados desde el punto
de vista de los productores, distribuidores y mgtas, resultando en escenarios de CA
diferentes. En consecuencia, los resultados depemdeho de la perspectiva desde la
cual el andlisis de CA es realizado.
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Una vez descriptos los 4 componentes del conceptgiktico, se procede a analizar
los 6 principios de redisefio logistico de la CA. Ess son:

1.Redisefar roles y procesos en la CA;

2. Reducir los tiempos de envio a los clientes;

3. Sincronizar la logistica y la demanda del condom

4. Coordinar las decisiones logisticas;
5. Crear transparencia de informacion y

6. Definir conjuntamente objetivos e indicadorepddormancepara la SC completa.

4.4. Principios de Redisefo logistico de la Cadeda Abastecimiento

A continuacidon se presentan en la Tabla 4 losma@igipios de redisefio de la Cadena
de Abastecimiento para mejorarparformancede la CA,categorizados de acuerdo
con los cuatro elementos del concepto logistieo punto 3 arriba (Van der Vorst 2000,

pp. 81).

Tabla 4:Concepto logistico de la CA de principios genéridesedisefio de la misma,

para una CA cualesquiera.

Concepto logistico de SCM

Principio de redisefio deCM

Sistema administrado

1.Redisefar roles y procasts €A

Sistema de administracion

2.Reducir los tiempos de envio a
clientes

3.Sincronizar la logistica y la demanda
consumidor

4.Coordinar las decisiones logisticas

Sistema de informacidn

5.Crear transparencia aenrdcion

Estructura de organizacion

6.Definir  conjuntamente  objetivos
indicadores de performance para la
completa

Fuente:Van der Vorst 2000.

los

del

Respecto del Sistema Administrado, el redisefiomls Iy procesos en la CA es Util en
referencia a que el trabajo debe ser realizaddg@ersona mas capacitada y en la
forma mas eficiente posible. La relocalizacion de &ctividades que agregan valor
puede mejorar sensiblemente performancede una CA. Se puede dejar a los
fabricantes controlar el stock de sus productosurersupermercado, aumentando el
conocimiento del fabricante acerca de la demaralaAsi el supermercado no necesita
ocuparse de manejar los stocks de esos produigndpgposible asi reducir costos en la
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CA. Este principio de redisefio logistico mejoraoenes varios ICP al mismo tiempo:
por ejemplo, la Calidad del producto [los consumgddnteractian directamente con el
fabricante, a través de expertos que asesorars goilolas, y brindan a éstos ultimos
un feedbackacerca de su percepcion sobre los diferentes viBopermercados
Carrefour, Jumbo y otros)] ; y obviamente la Didptidad del Producto: ningun
experto dejara que queden anaqueles vacios de afimesiados por los amantes de los
vinos.

Respecto del Sistema de administracion, la rednab@dlos tiempos de envio al cliente
(“lead time¥) tiene un limite, ya que no es posible reducis kiempos de llevar
productos a regiones alejadas geograficamenteer8lmargo, reduciendo la distancia
entre el fabricante y el cliente por medio de laduceion de los tiempos para
aprovisionamiento, producto en procespigelin€’) hace que el sistema CA responda
mas rapidamente a las 6rdenes del consumidor. nGreera comun de responder mas
rapidamente a la demanda es a través de tener meoasctos en linea que luego
puedan diferenciarse mas arriba en [@pélin€ en los productos finales mas
demandados por el cliente (por ejemplo, en lasdabrde impresoras, la matriz es la
misma para los muchos diferentes modelos que axssla venta). Sin embargo, esta
técnica, denominadaPbstponedManufacturing no podria ser aplicada en el caso de
los vinos, dado que cada variedad de vino tienaderdidad propia, determinada por la
variedad de uva, caracteristicas fisicoquimicaggggaficas del suelo, agua y aire (lo
gue se funde en la palabra “terrufio”) y nace yareifciado desde la plantacion de las
vides. Por ultimo, es menester recalcar que enrgelzereduccion de lokad times
hace al sistema CA mas susceptible a alteracidaés, que el sistema esta funcionando
en flujo tenso, sibufferso amortiguacion ante eventualidades.

Los tercero y cuarto principios de rediseiio seerefitambién al Sistema de
administracion, y es la sincronizacion de los psosdogisticos al proceso de demanda
de los consumidores y la coordinacion logisticde psincipio de redisefio logistico esta
relacionado con el concepto dEfficient Consumer Resporise ECR. Es bastante
intuitivo que a medida que aumenta la frecuencidodeprocesos en la CA, como
unidades vendidas por semana, lotes transportamosgmana, etc. la CA serda mas
flexible y ajustada a las necesidades del clieptg €jemplo, si se piensa desde el
enfoque deléarning by doin§introducido mas arriba en este Trabajo).

Por otro lado, todo esto incrementara los costgssticos, por lo que se debe llegar a
una solucion de compromisoti@dde off). Si aumenta la frecuencia de los ciclos, los
lotes serdn menores, pero no se podra pretendameslbdconomias de escala (como en
el caso de los vinos comunes). La estandarizace&ros métodos y procesos de
produccion y la reduccion de la intervencibn humayada a este principio de
sincronizacion (aunque en el caso de los vinossfie® irremplazable la funcion de
agronomos y enologos en la obtencion de la caliéadno deseada).

Pasando al Sistema de informacion, la transpargncanfiabilidad del sistema es lo
mas importante. Se deben evitar distorsiones grgacde la informacién en un sistema
informatico debe ser rigurosamente controlada. deali es que una bodega esté
conectada informaticamente con proveedores y ekehacia arriba y abajo en la CA,
respectivamente. Estos conceptos se engloban armod@n de Electronic Data
Interchangé, EDI.
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Por dltimo, en lo que se refiere al concepto nhietgiano de Estructura de la
Organizacion, el principio de redisefio logisticoroppado es el de definir
conjuntamente objetivos e indicadorespa@eformancepara la CA completa. El objetivo
de la CA es encontrar las fuentes de valor agregaeiafocarse en las necesidades y
objetivos de los consumidores. De esta manera puetli@earse los objetivos
individuales con los globales. Debe haber un acuac#rca de los ICP globales y un
lenguaje comun dentro de las distintas etapas @ntre etapas de la CA. En la Figura
11 resumimos los conceptos de este apartado.

Figura 11: Tipologia de principios genéricos de Redisefio de Cadena de
Abastecimiento.

Estrategia de la Cadena de
Abastecimiento (CA)

v
Objetivos Logisticos |, Informacién del
" b mercado, productos

Especificacion de las
variables de redisefo

v

Sist.ema
Administrado —4_ V

Y Sist.ema
Administracion —4

> Sist.ema Redisefio

Informacion
Organizacion
—

A 4
Desempefio logistico

Comparacién
performanc

\/

4.5. Generaciéon, Modelizacion y Evaluacion de esaaios de Cadena de
Abastecimiento

Una vez definidos los ICP (en la generacién deresaes de CA), los cuatro elementos
del sistema logistico (el sistema administradsigtkema de administracion, el sistema
de informacién y la estructura organizacional) s/ oprincipios de redisefio logistico de
la CA, seguiremos con la metodologia propuesta/poarder Vorst (2000) para integrar

finalmente la Generacion, Modelizacion y Evaluadi@Escenarios de CA. Este autor
propone en su tesis una aproximacion paso por |paso generar, modelar y evaluar
escenarios de CA, siendo segun él este desart@toducto de un vacio en la literatura
al respecto. Distingue 8 pasos principales engsteso de analisis:
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1) Definir los limites del sistema de la cadenabastecimiento (CA)
2) Comprender el proceso actual de la CA e ideatifias fuentes de incertidumbre en
la CA.

3) Identificar las fuentes de incerteza en la CA.

4) ldentificar escenarios de CA potencialmentetefes.

5) Evaluar los escenarios de CA cuantitativamente.

6) Evaluar los escenarios de CA cualtitativamente.

7) Identificar e implementar el escenario de mpjactica en la practica.
8) Monitorear y evaluar la CA.

1.a. Definir los limites del sistema de la caderallastecimiento (CA)

Las preguntas que trataremos de responder sonlesCagn las organizaciones que
forman parte de la CA? ¢En qué magnitud se extidndizontal y verticalmente?.

Entonces, vemos que las organizaciones son la eeghrdductores de uvas que
abastecen a la bodega, la misma bodega, la emgeesistribucion asociada y los
puntos de venta minorista atomizados que llegarcasmsumidor final. Esto se

esquematiza en la siguiente Figura:

Figura 12:La red de CA: Direccion del Flujo de bienes matesi@n la red de Cadena
de Abastecimiento.

Productores de uva finas Bodega—- Distribuidor — Minoristas - Consumidores

Para la bodega Vifia Dofa Paula, horizontalmentexsende a nivel de la etapa de
abastecimiento de materia prima (uva) en una reé5dproveedores de uva fina. A
nivel industrializacion, la bodega posee 2 plarttasvinificacion y embotellado. La
distribucion es tercerizada en una de las grandgsesas distribuidoras que sirven a
muchas bodegas locales de tamafio similar, comenethalia la vez la logistica desde la
zona de produccion de vino hasta los principalaegras de consumo.

1.b. Definir los objetivos de la CA e identificar bs Indicadores Clave de
Performance, ICP Key Performance Indicators, KRlde la CA

Se deben identificar los objetivos de cada actofad€A y los requerimientos del
mercado, de manera de que los indicadores clavgerfi@mance Key Performance
Indicators KPI) puedan ser definidos. Un analisis FODA pueede utilizado para
ordenar los KPI por importancia e identificar deficias.
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2. Definir los objetivos de la CA e identificar lodCP

Para entender el proceso de la CA se descompar&lksis en los 4 componentes del
escenario de la CA (el sistema administrado, &rsia de administracion, el sistema de
informacion y la estructura organizacional). Eregstoceso, aparecen situaciones de
toma de decisiones en la CA donde existe faltanfigmacion y de una modelo de CA
gue presente consistentemente las relaciones lastkariables de redisefio y los ICP.
La presencia de estas incertidumbres se hace ¢é¥igen la existencia deuffersde
seguridad en tiempos de entrega, stock de segurémb inventarios, mayor tolerancia
a defectos en la calidad u otros que prevenganmala performancede la CA. El
objetivo es el de mejorar el desempefio genera GAl

Los mas importantes ICP son: Cambios climaticosajeetan el abastecimiento de uva
fina, la disponibilidad en estante, la calidad,cépacidad de respuesta, el nivel de
inventario y el tiempo de proceso.

Tabla 5: Indicadores Clave de Performance (ICPjres niveles de una Cadena de
Abastecimiento.

Nivel ICP Explicacién

Presencia de variedad de

Disponibilidad en estante
productos que no se agoten

Cadena de Abastecimientd

(CA) Calidad Mayor tiempo en estante
Capacidad de respuesta Ciclo de 6rdenes en la CA
Nivel de inventario Cantidad de producto en stpck
Organizacion Tiempo de proceso

(“throughput)

Proceso Capacidad de respuests Flexibilidad esagge

Fuente: Van der Vorst 2000, pp. 51.

3. ldentificar las fuentes de incertidumbre

Las fuentes de incertidumbre emergen en algunmslél Icomponentes del concepto
logistico: el sistema administrado, el sistema diniaistracion, el sistema de
informacion y la estructura organizacional, degospanteriormente. En la Tabla 6 se
describen las principales fuentes de cada unasdmdartidumbres identificadas en la
CA:

Tabla 6: Fuentes de incertidumbre en la Cadenabastacimiento.

Incertidumbre Cantidad Calidad Tiempo

Suministro de materia| Estara de acuerdo cgn la Gréngon los Seré recibida la uva a
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prima (uva + insumos) cantidad requerida? contriddematerias tiempo para poder
primas ? entregar el vino en
tiempo previsto?

El tiempo de produccion
envio estara dentro del
margen aceptado por el
cliente?

Cuéntas érdenes seran La calidad del productg
Demanda recibidas de los clientesdemandado diferira de
hoy? que se entregara?

La calidad del vino se| Las botellas podran ser
Habra suficiente vino | preservara durante el| empacadas vy listas parfa

Distribucion para distribuir? tiempo de stock y ser distribuidas a
distribucion? tiempo?
Los datos actuales de La informacion La informacién sobre

stock son los correctos? manejada (automatica p posibles cambios en la

Planeamiento y contro| se sabe en qué estado|se POr otras vias) es | ordenes de los cliente

encuentran las 6rdenesuficientemente correcta podra ser diseminada
de los clientes? o verificable? tiempo?

o

Fuente: Van der Vorst 2000, pp. 51.

Las fuentes de incertidumbre en la CA se refierearacteristicas inherentes de la CA 'y
de sus 4 componentes que estan presentes en tm WENPo y que generan la
incertidumbre. Los diagramas de causa-efecto (DgdB)especialmente (tiles en este
punto.

4. Identificar escenarios de CA potencialmente ef@gos.

Los principios de redisefio propuestos en la sigeidiabla son probablemente Utiles

para afectar las principales fuentes de incertidemdn la CA. Cada uno de estos
principios de redisefio pueden transformarse erategtas de rediseiio efectivo

(también postuladas en la Tabla). Los principiosdem ser ordenados en cuanto a su
importancia por medio de la evaluacion del impagte tengan sobre los ICP

identificados mas arriba.

Tabla 7: Principios de Redisefio y Estrategias diéseéo efectivo en la Cadena de
Abastecimiento

Fuentes inherentes de incertidumbre

-Se poseen 3 variedades de vino con variables tisi entrada en el mercado!
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-Pérdida de botellas por rotura durante la distiifry robo de camiones, huelgas!

Niveles de la

o Principios de redisefio Estrategias de redisefio
organizacion

-Hacer contratos con proveedores can

i -Cambiar o reducir: actores o plantas . .
5' s_,ls_temg P cladsula de entrega y calidad
administrado -Eliminar lo que no agregue valor L
q greg -Centro de distribucion en Bs.As.
-Mejorar la confianza en los -Modificar el criterio para recepcién de
El sistema de proveedores y en tener vino en ordenes en base al stock disponible.

administracion cantidad y calidad especificada -Introducir tiempos de proceso

especificos para cada vino

-Implementar EDI Electronic Data

) Interchangé.
-Implementar un sistema de

El sistema de transferencia de la informacioén en
informacion tiempo real

-Desarrollar una base de datos com{in

-Dar a los proveedores un estimadqg
cuantitativo de prognosis de demanda de
materias primas.

-Implementar conocer el inventario en

tiempo real.
-Definir conjuntamente los objetivog  -Definir conjuntamente las clases de
La estructura de la logisticos en la CA calidad de vino estandarizadas.
organizacion -Alinear los incentivos de los -Implementar los mismos objetivos
empleados con los de la CA también mismos incentivos.

Elaboracién propia

De la lista de principios de redisefio ranqueadpostble deducir una lista analoga de
variables de redisefio de la CA. Una combinacioagignaciones de estas variables de
redisefio principales construyen un escenario de CA.

5. Evaluar los escenarios de CA cuantitativamente.

Utilizando la modelizacion dinamica podremos cagtuos aspectos relevantes de la
CA bajo analisis, y evaluar el impacto de cambioslas principales variables de
redisefio. La robustez de este modelo serd detatenipar medio de analisis de
sensibilidad, en el que valores mayores y menaredag normales (en un 5, 10 y 20%,
por ejemplo) son ingresados al modelo conputsy son usados en la modelizacion.

6. Evaluar los escenarios de CA cualtitativamente.

Una vez que se implemente un nuevo escenariojmésteo debera ser testeado de la
misma manera. ldealmente, el nuevo escenario deberabasado en corridas
preliminares de la modelizacion efectuada en 5né&dlelo sera testeado en sus limites
por medio de valores minimos y maximos de las jpaies variables de redisefio.

7. ldentificar e implementar el escenario de mejopractica en la practica.
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El escenario mas efectivo Bést Practice Scenarip que cumple con todos los
requerimientos encontrados en el estudio de caegiadio real) se lo identifica como
el escenario mas efectivo. Sin embargo, esto getsu) y puede dar lugar a debate
acerca de la distribucién de costos y gananciasageelacionales) a lo largo de la CA.

8. Monitorear y evaluar la CA.

Cuando el escenario mas efectivo es encontrade, defte ser monitoreado para
determinar hasta que punto cumple con los objetdeda CA. Si los ICP siguen
difiriendo de los target prefijados, nuevos esdesateben ser formulados y evaluados
(volver al punto 4). Si ingresare o saliere un iaetola CA, debe volverse al punto 1)
del proceso.
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Capitulo V. Aspectos logisticos de vinos finos ea Argentina

Logistica operativa. La carga de vino en Mendozategha de informaciéon como
soporte del proceso logistico. Logistica de expoéiay distribucion.

El transporte moderno implica un sistema de redesulantes donde los
equipos participan de eslabones de una cadenaqjuge interfases (centros de carga,
de distribucion, puertos, etc.) enlazados por migsede comunicacion-informacion y
enmarcados en complejos esquemas de responsadslidaplartidas y/o concentradas
segun los acuerdos formalizalfosA continuacion se tratara de dar una vision gener
de los conceptos anteriores, comenzando por laigeign de los componentes fisicos
del sistema logistico llegando hasta una visidmica de la estructura completa de la
logistica de la Cadena de Abastecimiento.

5.1. Logistica operativa

Este apartado se incluye con el fin de resumir c@soperativamente el sistema
logistico en cuanto a infraestructura, instalaconenodalidades.

La logisticapuede dividirse en logistica @atradao desalida La logistica de entrada
involucra la recepcion, almacenamiento, controlndentarios e insumos y pago a los
proveedores. La logistica de salida de las bodegpbca la distribucion fisica y la
cobranza. De las bodegas los vinos sglaifietizados hacia los depodsitos de las
empresas tercerizadoras por sistemas expreso. @stags tienen una logistica de
salida que depende del receptor de los vinos. Siuregran distribuidor (GD) o
mayorista se utilizan elevadorgslletsy camiones; si fueran vinerias o grandes hoteles
y restaurantes son muy versatiles los vehiculdgautys, y la entrega se realiza en
cajones o cajas.

Yendo a la estructura netamente operativa de lareagon, el vino se traslada en
contenedores, que es el sistema de transportetitiZsdo. Estan construidos en acero,
tienen dos medidas: 20 y 40 pies, y existen deafifes tipos de acuerdo con la carga a
transportar. Existen contenedores tandgienktainej para productos liquidos a granel,
contenedores enfriados/refrigerad®eéfe), utilizados para productos perecederos o
gue necesitan una temperatura constante y tamloéteredores para medidas
especialesRoen top, flat racky plataformas). Sus ventajas son el mayor codledla
carga: disminuye el nimero de bultos sueltos qumaaipulan. Ademas facilitan la
movilizacion: se cuenta con sistemas especializados la manipulacion y transporte
de este tipo de embalaje, por tanto su movilizasegnd mas rapida y eficiente. Por otro
lado, la carga no esta expuesta directamente @&ri@xt por lo tanto se reducen
considerablemente las posibilidades de deteriootistas o robos. Por ultimo, la mayor

1 Arlog 2005. “Logistica Argentina”. En: www.arlogu.ar. Visitado Octubre de
2005.
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economia deriva de que una misma cantidad de eargss econdémica de transportar
en un contenedor que en diversos embalajes indepeesl

Para las cargas de vino es comun utilizar conteredde 20 pies secos, donde se
ubican las cajas sueltas. El limite maximo, depsrab del tamafio de las cajas, es de
entre 1000 y 1150 cajas de 12 botellas. Para logegedores de 40 pies, no pueden
superarse 1400 cajas (unas 23 toneladas) pargeoase! limite de 28 toneladas para
el transporte terrestre de mercaderias (Montil@220

Los recibidores en el exterior solicitan que la ecaderia sea cargada dentro del
contenedor con algun tipo de embalaje, cqaltetso slipsheetsEsto reduce los costos

y tiempo de descarga en destino. La capacidadrda d& un contenedor de 20 pies es
de 10pallets Se ubican lopalletsen los contenedores de a pares, dejando soloruno e
el centro para equilibrar el peso. Lsgpsheetson otra alternativa mas econdémica, son
laminas de cartdn deslizables. Tanto para el castado de lopalletscomo en el de
los slipsheets las cajas deben ir acondicionadas con sunchostiqug y film
termocontraible. Una alternativa es colocar botkasire desechables en los espacios
vacios del contenedor que se inflan para amortiuaiarga y protegerla contra los
movimientos. Para el transporte a granel se utdizanktainery el flexitank Para el
transporte modal carretero los camiones transpeftaimo en botellas. Se han realizado
estudios tendientes a evaluar los riesgos de rdeitmtellas en esta etdpa

Como el vino es una carga sensible, cargas de Wnamiumpuede enviarse en un
contenedor refrigerado, aunque el costo es apraldmante el doble que el de un
contenedor seco. Otra opcidn es cubrir el intetéolos contenedores secos con laminas
de polietileno con burbujas de aire.

Para mejorar el transporte, se analiz6 en el instNlacional de Tecnologia Industrial la
distribucion fisica de la empresa Pefaflor, partaropar el canal de distribucion. La

informacion fue procesada luego de monitorear pend® como el nivel de aceleracion
sobre el piso del vagon, temperatura y humedadgadaesta sometido el producto. El
objetivo fue el de asegurar que los millones deditde vino que se transportan no
colapsen durante el transporte (Ninin 2001).

5.2. La carga de vino en Mendoza

La logistica de salida de los vinos de la zonarddyxcion esta relacionada a un tema
esencial: el lugar de embotellamiento.

Historicamente, el vino salia de Mendoza a Bueniossfa granel, y era embotellado en
Buenos Aires. Alrededor de los afios 80 se comerealmtellar en origen. En muchas
zonas del interior del pais este sistema de ventiamajuana todavia esta vigente. Esta
es una caracteristica comun a los paises de magsoaelativo en el tema, como
Brasil, donde la mayoria del vino sale de la maggion productora, Bento Gongalves
sale a granel o en damajuana. Los vinos finos eeguiiademas el cuidado de las

12 Trabajos realizados en el Centro de Envases y Bjebalel Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI), Polo Tecnoldgico Constituyeni@sl C), Buenos Aires.
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botellas y las etiquetas, por lo que se los tramgpmn camiones, al contrario que los
vinos de mesa, que se transportan mayormente a@nresTo por ferrocarril.

En Mendoza algunas empresas estan conectadasdiezte a la red ferroviaria en sus
sitios de embotellamiento, con vagones cargadosrasgo ser enviados. Las que no
puedan o decidan hacer esto, lo hardn por camiétizaalo completo (Green 2002).

Entonces, de Mendoza a Buenos Aires, la carga pinqu tren o camién. En tren
tarda 3-4 dias. La empresa transportista cuentaiica®rvicio multimodal, que implica
el traslado de los contenedores via camion a fesedites lugares de carga, y una vez
consolidados, su acarreo a la estacion ferrovitriBalmira.

Una vez arribado el tren a Retiro, los contenedepes trasladados por camion a la
terminal portuaria correspondiente.

Las cargas por camién desde Buenos Aires a Menueassitan de aproximadamente
un dia y medio. El servicio es mas directo, ya gumismo camion carga en la bodega
y entrega el contenedor en la terminal portuaria.t®es motivos, es mas costoso que
el tren. Algunas empresas tienen comunicacionitdtebn los camiones para prevenir
los robos.

En general, se observa una tendencia de tercefigansporte por parte de las bodegas,
siendo las empresas de logistica las que prestesavsicio (Mozeris et al., 1999).

Mediante empresas de logistica y gran distribu¢@@A, Andreani, Federal Express,
etc.) se hace llegar desde la bodega o desde dsittepasta cualquier punto del pais o
del exterior. Es importante tener en cuenta quasesipresas de logistica son las
encargadas de prestar el servicio de entrega, el acondicionamiento,
distribucion y cobro en la mayoria de los casos.

Una empresa en la localidad de Monte Grande endduines construy0 una cava para
guardar 10.000 cajas de vino a una temperaturdasdagle entre 13 y 15°C. Esta firma
brinda servicios de distribucion, logistica y guwarde vinos, principalmente para
bodegas del interior que no poseen infraestrugtara abastecer el mercado de Buenos
Aires™. También existe este sistema en California, briddauna empresa servicios de
manejo de inventarios, reposicién por medio deésia ABC™.

Las bodegas pequeiias, por la magnitud de su negmritratan expresos utilitarios
para entregar sus vinos, ya que no necesitan uryarneavergadura logistica. Las
bodegas pequefias contratan servicios de entregaiiey/ananejan bajos volumenes.
Pueden tener transporte propio, que utlizan loeaten Por ejemplo, la bodega
mendocina Carmine Granata, que produce finos vileslas variedadeslalbeg
Semillény Pinot Noir en sus fincas de Lujan de Cuyo, contrata el serde entrega a
larga distancia y lo realiza ella misma localmente.

13 Lamorte J. “Como en bodega propia, sin costos’fiRevista Pymes, p. 34. 2004.
1 www.cavemasters.com. Visitado en Septiembre d&.200
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En el caso relevado de una bodega pequefa (Vifia Paiila) el tipo de transporte
utilizado es el camién, empleado en un 100% pamukd es venta interna. En casos
atipicos y excepcionales, para trayectos hastaetq para cargas de exportacion por
Buenos Aires se utiliza el tren. El 100% de lagaarque salen por puertos de Chile se
transporta por ferrocarril. El costo para la graayaria de los trayectos al puerto
cuando se sale por Buenos Aires se mide por catee 20 pies (con capacidad para
1100 cajas de 12 botellas cada una), y era en @0@Hroximadamente US$ 1350 sin
impuesto al valor agregado (IVA), mas una sumalf$ 350, también sin considerar
el IVA (Trad 2002).

En el caso de bodegas grandes existen alguna®rdifas. Bodegas Lopez es una
empresa de gran envergadura que cuenta con lagistipia. Chandon, a pesar de tener
Su propio sistema ha preferido tercerizarlo. Enhsaasos se transportan otro tipo de
bebidas no alcohdlicas, reduciéndose entoncesstl tatal, como también ocurre si los
camiones vuelven cargados con otro tipo de mertzdesde el lugar de destino. Esta
modalidad requiere de un alto grado de coordinaceém la que el intercambio
electrénico de datos es vital para la eficiencialaelogistica. Un caso de alta
sofisticacién en este tema es Pefaflor, que a pks#ener transporte propio para su
marca de vino fino Trapiche, realizé una alianzan ®AESA (embotelladora y
distribuidora de bebidas no alcohdlicas) para temer 6ptima presencia en el mercado
de todas sus marcas: jugBgpita, Carioca, Cipolletti, Crush, Gini, Sweppe&fos
Hereford,agua mineraVilla del Sury cervezasBBieckert(IDR, 2001).

Una diferencia con las bodegas pequeinas es ldasgecon los supermercados. El
proceso comienza cuando se levanta el pedido. Gstenpridad los departamentos de
logistica de las bodegas piden autorizacion addssisucursales de los supermercados,
para coordinar tiempo y lugar de los proximos eswviBuele suceder que algunos
supermercados devuelvan parte de la remesa sntiemexceso dstock Es por ello
que la logistica de entrada y salida es muy imptefapara evitar excesos de
mercaderia en los depdésitos, demoras o devolucignesaumentan la probabilidad de
pérdidas, roturas y robos, o introducen ineficiaradi afladir horas hombre de trabajo
innecesario. Las bodeg@handonredujeron de un 5 a un 4,5% la fraccion de lososos
totales correspondientes a la distribucién graaida tercerizacion (Cetrangolo et al.,
2002 b).

Los supermercados tienen bien organizada su itfugésra y logistica, contando con

sus propios centros de compras, que funcionan curoleo decisorio de operaciones,
que coordina las operaciones de plataformas, degdsentrales o por boca. También
poseen centros de distribucion en diferentes zomasabastecimiento, gestidon

informatica de stocky costos §canners codigos de barras) y vinculos intra o extra-
empresa. Esto permite tener los vinos a disposieioel momento, lugar, cantidad y
cumpliendo con todas las condiciones preestable¢gistema conocido en inglés como
“just-in-tim€). Este sistema exige un flujo rapido de inforndacigue se ajuste a las

necesidades cambiantes del mercado o a la “vdidilide la demanda. El intercambio
electrénico de datos evita el tradicional movimiente informacion impresa, mas

engorrosa y menos dinamica, aunque todavia neaedor Ultimo, los mayoristas

independientes centralizan sus actividades en gedpg tienen diferentes grados de
especializacion o sofisticacion de sus divisiones.
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Algunas de las bodegas mas grandes, ademas déisdesvy plantas de vinificacion
en las regiones productivas, tienen sus oficinaBwenos Aires l(a Rural, Norton,
Esmeralda, Santa Ana, Escorihuela, Goyenechea,i lBagca, Lagarde En esas
filiales se encuentra el departamento de logistesponsable de la planificacion de la
distribucion. El area de logistica trabaja conepattamento de ventas de Buenos Aires
y con el departamento comercial en la zona de pmdo. Las bodegas mas pequerias
tienen grupos reducidos de personas que compatestareas en forma paralela, y no
poseen filiales fuera de su lugar de origen.

5.2.1. Logistica de exportacion

La exportacion de vinos es una de las areas detmionexterno argentino de mayor

crecimiento en la dltima década. Aunque represemaorcentaje menor del total de las
manufacturas de origen agropecuario (MOA) argestiehfomento de la exportacion

de vinos es deseable con el fin adicional de pr@mtavimagen de la Argentina en el

mundo. Las exportaciones tomaron gran impulso:081 2| valor de las exportaciones
totales de vinos lleg6 a U$S 148.518.000 (casi®/@e aumento valor FOB respecto
de 1991) (Cetrangolo et al., 2002), mientras qu@Gf9 treparon a cerca de U$S 600
millones.

En 2007 las bodegas argentinas que mas exportar@3G fueron Pefaflor, Bodega
Esmeralda, Trivento, Chandon, Zuccardi, Norton t&ama y Flichmatr.

Antes de la crisis mundial de 2008 el 90% de |gsodaciones argentinas estaban
concentradas en 50 bodegas. En 2011 ese 90% santrdnen 24 bodegas. El mercado
domeéstico aumentd su atractivo desde 2008 ya duidala la inflacion local el precio
de la botella de vino en la Argentina se acercépmcio internacional. Las
exportaciones pueden ser realizadas embotelladasigan o a granel etanktainers
plasticos. Para la exportacion en botella se atilizontenedores de 20 o 40 pies. En
consecuencia, el proceso logistico de exportaciéa mecesita incluir una empresa
maritima, que es la propietaria de esos contensdpree ocupa de su transporte a
puerto, previa entrega en bodega. A Brasil, dadaglamentacion vigente en ese pais,
la Argentina debe exportar envasado en origenu®gyele ser realizado en este caso
via camion. Mientras que en la Union Europea eloctmyistico total es del 9%, y en
EUA del 10,7%, en la Argentina llega en muchos saab 15%. Desde 2003 se
registraron notables avances en la profesionatinagel autotransporte de cargas, que
disminuirian estos valores. El Registro Unico dansporte Automotor de Cargas de la
Argentina registro a finales de 2005 un total d8.@0a0 vehiculos correspondientes a
unas 117.000 empresas, el 86% de las cuales sprefartas de entre uno y cinco
camiones. En 2006 se habrian transportado cercz4demillones de toneladas de
mercaderias en el mercado interno y hacia el extéel pais’

15 Gonzalez M. 2008. “Diez bodegas concentran ma$@¥# de las exportaciones argentinas”. Portal
www.todomendoza.com.

16 “E] mercado local de vinos sigue siendo atractirio Clarin, Suplemento Econémico, 12 de Junio
2011.

17 Zinny M. 2006. Transporte: los costos de la ineficia. Suplemento Econdémico, Diario Clarin, 16-
406.
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A paises de bajos ingresos, como Rusia, la Argemtéibe seguir exportando a granel.
Asimismo, en Espafa, algunos importadores impovian argentino a granel, que
después venden bajo la denominacion genérica “dmoArgentina”, agregando el
cepaje. De Mendoza a Europa y a la costa este de [ty los puertos del Atlantico se
requieren entre 20 y 30 dias.

Un mejor seguimiento de los productos y el ajustéadnfraestructura de carga fueron
los principales aspectos logisticos que se tuvieroguenta para la exportacion de un
millon de litros de vino Torrontés desde Cafay&alta, hacia Rusia. Van en los
mismos flexitank desde el Distrito Vitivinicola deafayate y no hay traspaso del
liquido ni trasbordos. A pesar de estos progrgsas, las bodegas saltefias el costo del
flete representa cuatro centavos mas por litropgua las que estan en la zona de Cuyo.

5.2.2. Las exportaciones por los puertos chilenos

Los puertos de Valparaiso y San Antonio, a 500 Km.Mendoza, son los mas
utilizados para los destinos del Pacifico: Asiaaycbsta oeste de EUA. Las cargas a
Chile se realizan por camion, en un trayecto quea dirededor de 1 dia y medio. El
principal problema logistico sobre los bloqueos pevadas en el paso Cristo Redentor
entre mayo y septiembre. Es un problema que ne 8elucion, simplemente se atrasan
los despachos. En algunos casos, es factible aalsanportador y despachar por
Buenos Aires, consolidando con otra bodega. Penmalmente no se solucionan los
problemas de este tipo, sbélo se espera a que se edbpaso. En casos muy
excepcionales, el paso ha estado cerrado por 2@sti@s, pero lo usual es que no cierre
mas que 2-5 dias hasta que se desbloquea.

Existe un proyecto presentado a fines de 2006 pde gle la India para construir un
corredor bioceéanico entre el paso de San Fran@&@scta provincia de Catamarca y
Copiap6 en Atacama, Chile, de manera de canaligrciones mineras por esa via
de 750 km. Eventualmente, si el proyecto se coacmgbdria ser un canal para la
exportacion de vinos por puertos chilenos en erfu(Carrizo 2006).

5.2.3. Proceso logistico de exportacion

Existen dos modalidades principales para la expidriade vinos: ex cellars o ex works
(desde fabrica) o bien FOB (free on board, libb®alo).

En la primera, el vendedor entrega la mercaderiaoaiprador en la bodega. El
comprador se hace cargo de todos los gastos hesttaalfinal.

En la modalidad FOB, el vendedor entrega la meréad#d comprador a bordo del
barco en el puerto convenido. El comprador asumg#stos y los riesgos una vez que
la carga se encuentra en el barco.

El 95% de las bodegas vende FOB puerto sus vinbeteftados. Einland corre por
cuenta de la bodega. El granel suele salicadbar, y alli es el importador quien, luego
gque la bodega le presente alternativas de preao,hace cargo del costo
correspondiente.
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Los documentos utilizados son la factura comerelatonocimiento de embarque, la
lista de empaque y la documentacion técnica (Adudnatituto Nacional de
Vitivinicultura, INV). Las partes intervinientes is@l exportador, eForwarder, quien

es el que coordina el proceso logistico de tramsp8Si elincotermes excellarsacuerda
con el exportador una fecha de carga, sugiere §asoticita la reserva de espacio en el
barco, instruye al transportista y coordina la @nisle los documentos de embarque. Si
el incotermes FOB, sugiere posibles barcos, solicita resgevaspacio en la compaiiia
maritima y coordina la emision de los documentogméarque. En muchos casos en
gue las bodegas venden FOB, se solicitaralarder el servicio denlands

5.3. Sistema de informacion al servicio del procesogistico

La Tecnologia de Informacion (IT) permite crear @lfamente competitivas a través de
la integracion de diferentes caracteristicas qumidorman; como el conocimiento, el
marketing, la logistica, el control de calidadflgjo de informacién y el valor agregado.

En la IT, como soporte del proceso logistico, ladad de informacion es la orden del
cliente. La oficina importadora entra la orden kesigema, y la empresa logistica entra
en contacto con la bodega. Asi el importador sabbhaf de carga, fecha de puesta a
bordo, buque, fecha de llegada a puerto de detioo,

Los niveles destatusdel sistema informatico de la empresa logisticamenden las
siguientes categorias: nueva orden, orden nodistaorden lista, orden retirada, orden
estibada en depdsito, orden asignada a un buqden @mbarcada, orden arribada,
contenedor retirado, contenedor desconsolidadocaderia cargada en camion, y
mercaderia entregada.

Para que el cliente pueda estar al tanto del estedta mercaderia, hay algunas
variantes: por fax o e-mail o rastreo de la infaridia personalizada via Internet: los
clientes pueden ingresar con passworden la paginavebde la empresa y rastrear el
status de su orden.

Actualmente existen sistemas de gestién para e@cmgspecifico de sus vinos, que
consideran todas las particularidades del negatisi,ehaciendo especial atencion en
los aspectos logisticd8.

5.4. Logistica de exportacion y distribucion

Para las bodegas pequefias en el mercado intern@nta estd tercerizada en un
distribuidor, ya que las empresas pequefias no personal ni tiempo para vender
directamente. A largo plazo, sin embargo, el objets que la venta sea propia para
apropiar mayor parte de la renta generada.

18 Sistema “JDEdwards”, en www.winebusiness.ca606.
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La distribucion para mercado interno es en el 9@4ad bodegas desde un depdsito
propio a un distribuidor nacional, que generalmejera desde Buenos Aires. Para
Mendoza, la distribucion es propia y directa.

Para el exterior, en forma general, Europa se raarm) importadores/distribuidores
gue compran el producto y revenden a supermercatiose stores” En EUA el tema

es distinto por el tamafio del pais y las regulasanternas. No hay ninguna bodega
argentina que tenga depdsitos propios en el exfegii@ abastecer a sus clientes, por los
costos fijos enormes que generaria. Por otro ladstralia y EUA ya estan a escalas de
distribucion propia a esta altura de la cadena.

En el caso de la Distribucion capilar, la bodegbediéegar por sus propios medios al
cliente. Esto representa una gran cantidad deatapiovilizado en stocks y personal,
con el consiguiente costo financiero. Es por elie qo es utilizada por las bodegas
argentinas.

El aumento de los costos de distribucion hace meowgpetitiva a la empresa, bajando
su rentabilidad o bien su margen bruto y de esad®u competitividad. Las bodegas
argentinas deben mejorar su L.l. (interna y exderya que seria mucho mas costoso
comprar centros propios de distribucion. Hay emgliraientos dedicados a ofrecer este
servicio de distribucion a bodegas pequefias. Le®s®on variables, y dependen si la
empresa de almacenaje tiene o0 no vino de esa bewega almacén. La tercerizadora
controla el stock y la rotacién (Lamorte 2006).

Como en la Argentina, la gran distribucion distyibigran parte de los vinos: Carrefour
comercializaba casi el 30% de los vinos en Fragcia001 (Green y Pierbatisti, 2002).
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Capitulo VI. Estructura y modelizacibn de la Cadena de
Abastecimiento de vinos finos en la Argentina

Diagrama de relaciones causa y efecto (DCHpdelizacion de dos Cadenas de
Abastecimiento de vinos finos Validacién del modéi@lisis de Sensibilidad

Se presenta en este Capitulo los resultados dabaraciéon de un modelo dinamico
gue incluya las relaciones causales entre las blasigorincipales. Primeramente, se
generara el modelo para la cadena de vinos fimdgeh macro, para luego ejemplificar
a nivel micro con las CA especificas.

6.1. Diagrama de relaciones de causa y efecto (diagna causal, DCE) elaborado

En primer lugar, se construy6é un diagrama causatrgé para la cadena de vinos finos
en la Argentina. Para ello se establecieron lagci@ies de causa-efecto entre los
principales parametros o variables identificadas tognen incidencia en la cadena, para
luego crear el DCE, como se indica en la sigui€igara:

Figura 14: Diagrama Causal general (DCE) para lde@a de vinos finos. Flechas
azules: ciclo compensador bglancing); flechas verdes: ciclo reforzador
(“reinforcing’).
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La secuencia de flechas en color verde indicadlo ae polaridad positiva (refuerzo)
por el cual el sistema se retroalimenta. El cielgpsrpetuaria en su tendencia creciente,
si no existieran ciclos de polaridad negativa (thedadores) que contrarrestan ese
aumento y llevan tarde o temprano al sistema ajuitilerio.

6.2.Modelizacion de dos Cadenas de Abastecimiento denes finos

6.2.1. Parametros generales de modelizacion

Los parametros de modelizacion son las variablessgleligen para definir un sistema,
en nuestro caso “Cadena de Abastecimiento de ¥imos'. En el modelo se fijaran los
valores iniciales de los parametros y luego seecarel modelo disefiados. El objetivo
es el de saber qué valores tomaran estos mismas\@@ios y sus otros dependientes e
interrelacionados, en funcion del tiempo, y enaelgo temporal de simulacion elegido.
Los parametros pueden ser enddégenos u exdgenadp séstos Ultimos los que se
encuentran fuera de los limites establecidos pareaglelo. En esta seccion se
identifican los parametros especificos y los pesiMalores que tomaran, para luego en
el siguiente Capitulo incorporarlos al modelo finatorriendo el programa
computacional de simulacion.

6.2.2. Stocks y Cubierta de Stock deseada

En la modelizacion dinamica consideramos que seadesntener un stock de al menos
dos despachos completos al consumo doméstico anuaieéendo en cuenta que se
guardan 2 afnos los vinos en promedio, aunque egtende el proyecto de negocio. En
ocasiones, podemos cambiarlo a voluntad en el mopdeh el fin de ver la sensibilidad
de la respuesta del sistema a cambios en la Caloierstock deseada.

En general, se necesitan 6 meses para poder teadiotella de vino desde la cosecha
hasta la salida de la bodega para un vino joveitdadaciendo un paralelo con los
productos masivos industriales, este seria el Wamdempo enpipelin€’ o “producto

en transito”.

Es altamente deseable que haya un stock de sedjuledeinos, para reducir el riesgo
del negocio, pero manejandolo adecuadamente. Uneasasl del vino Champagne en
Francia, que en 1990 se super0 el stock de sedudda3 afios de abastecimiento.
Como se tenia mucho vino en stock, los producteresentaron el precio, en el
conocimiento del caracter suntuario del bien (belasticidad-precio). Pero esto
coincidié con una recesion en los principales gaisgortadores (ltalia, Inglaterra y
EUA) lo que presiond financieramente a los prodwsto También los consumidores
pueden percibir los cambios constantes de precimamambios en la calidad del vino
(De Clerck y Cloutier 1999) por lo que no es coneste para los bodegueros especular
con los precios a partir de los stocks de seguigdadse tengan.

6.2.3. Tiempo de correccion del stock de uva
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Es el tiempo necesario para corregir la discrepaantre el stock de uva actual y el
stock deseado. Si por ejemplo, es 2 afios, en usaftorrige en 1/2 la discrepancia.
Esto depende del nimero de vendimias anuales,jgereral es 1. En consecuencia,
en el curso de un afo es cuando se tiene la opbathile ajustar el stock de uva al
deseado. Como esto muchas veces no es posible pradaca, se dispone de la
posibilidad de adquirir uvas a terceros.

6.2.4. Tiempo para corregir el stock de vino

Similarmente, es un ndmero cuya inversa represamafraccion del tiempo que se
tarda en reducir la discrepancia entre el stockide deseado y el stock presente. Por
ejemplo, si es de 5, significa que el 20% del stek/ino se esta reduciendo en cada
ciclo (1 afio) de funcionamiento de la bodega.

6.2.5. Tiempo de cumplimiento de 6rdenes

El tiempo promedio que tarda entre que el vende@nta un pedido del cliente y en
que éste recibe el vino es de 24 horas para meinctino, para exportaciones a EUA 'y
Europa: 45-55 dias; para Asia, 50-65 dias y pada@earica, 25-30 dias (Trad 2002).

6.2.6. Condiciones de Aprovisionamiento en la Cantidlad, Calidad y Precio
de la principal materia prima: uva

La cantidad de uva que se desee producir y/o adgquluira sobre su calidad a través
del rendimiento, y asimismo sobre el precio. Aderhabra especulaciones entre
vifiateros y bodegueros acerca de las cantidadesugos y otros ofreceran y
concretamente recibiran. Supongamos que los progiscse comprometen a producir
un 80% de la cantidad de uva necesaria para satisfa prediccion de la demanda
anual. Entonces, a su vez, es que los bodeguerosnggrometan a enviar hasta el
120% de la prediccion de demanda anual a los llistiores. Si la demanda excede el
120%, entonces las condiciones pactadas de precamtidad pueden ser modificadas
(Van der Vorst 2000, p. 110). Este juego de espetutes acerca de la verdadera
oferta 0 demanda de actores contiguos en la cadelmaque se ejemplifica en el Juego
de la Cerveza explicado mas arriba en este Trakajdos modelos se incorporan las
relaciones de variabilidad en la cantidad y calideduvas a través de la variable
“Rendimiento de uva”. Este pardmetro involucra #atwlad de uva, que es funcién
directa del rendimiento. Se ha documentado queraupa rendimiento de 6000 kg de
uva por hectarea es detrimental para la calidadglavas, ya que los taninos que dan
calidad al vino se ven diluidos (Rolland 2001). dEécio de las uvas podra verse
reducido si la cantidad aumenta (rendimiento) poey de Oferta y Demanda por un
lado y, considerando la opinion del prestigiosoley® Michel Rolland por el otro, por
su menor calidad. Este estudio se hard en el dpadarrespondiente al Analisis de
Sensibilidad.
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6.3. Demanda actual, Demanda esperada y Cambio endemanda esperada

En nuestra simulacién incorporamos la demanda,ugaeg una parte insoslayable del
modelo y que debe sin excepcion incorporarse pagial un modelo basico
comprensivo de la CA.

La demanda actual esta representada por las érgenesidad de tiempo elegida para
el estudio, y se considerara abarcativa de la démdomeéstica y la externa. Esto es
uno de los supuestos del modelo, que bien podiferse escindiendo la demanda en
doméstica e internacional. Nosotros hemos congldenana Demanda agregada
domeéstica sumada a la externa. A su vez, debemoplemr el modelo con la
introduccién de una variable que resuma las expeasade ventas futuras de vinos: la
Demanda Esperada. Esta sera una funcién de otrsiblg®o variables (calidad,
promocién ymarketing gusto del consumidor, etc.) que pueden agregansedida que
uno desee complejizar el modelo. A través del pam@mDemanda, la Demanda
Esperada esta influenciada por el parametro “Pei@emlel vino argentino”, que es el
producto de otras dos variables: el Precio relafizdos vinos argentinos y la Calidad.
Estos dos ultimos se modelaron como funciones lésearecientes y decrecientes,
respectivamente, a lo largo del periodo de simaiteelegido de 10 afios.

Entonces, la Demanda Esperada es muy importanéeepanodelo, porque traduce en
accion la informacién externa que proviene del mdoca través de aumentos o
disminucién en la produccién de vino. Esto se zeat través de la variable “Stock de
vino deseado”, que se define como el producto deelmanda Esperada y la Cubierta
de Stock.

La demanda no es wtockfisico como lo puede ser wtockde vino. Sin embargo, las
acumulaciones no necesitan representar un stack.fidado que hay que considerar
también la tasa a la que se produce el cambio deelaanda esperada (lo cual
representa una demora en el sistema) es convemptirces modelar a la Demanda
Esperada como wstock que se llene o drene con esos cambios. EntolacBgmanda
Esperada es la cantidad de vino que se cree quensera en el siguiente periodo de
tiempo de simulacion (un afio es el pasgtef en nuestro modelo). Para no reaccionar
inmediatamente a cambios en la demanda que puedaesporadicos y que no se
mantengan en el tiempo, la bodega elige extendd¢iempo en el cual medir los
cambios en la demanda a un periodo razonable gientémente largo, de manera de
reaccionar en consecuencia a tendencias claras @gnfanda. Si la demanda de vino
por parte del mercado externo es de una determicenatedad de hectolitros por mes,
debemos necesariamente tener en cuenta a quédeel@sta tasa esta cambiando, pues
el modelo hara simulaciones a futuro en el tienfpar. ejemplo, si se produce una
sequia en algun pais competidor, que haga querlardia se vuelque a la Argentina, la
tasa de cambio de la demanda esperada sera maj@mrdgmanda externa para la
bodega aumentara a mucha mayor velocidad. Estai@qara las grandes bodegas
argentinas en 1995, debido a una gran sequia ewiledos de Espafa (aunque se
exportaron mayoritariamente vinos de mesa, queeerase entonces lo que el pais
estaba preparado para ofrecer).

Como adelantamos, para simplificar y no agregarptejdad innecesaria al modelo,
consideraremos una demanda agregada, que componghs&iminar tanto a la
doméstica y la externa. Cuando se estudian lap@ctgas de la demanda doméstica,
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todavia la mayor parte del consumo de vinos s@elidl mercado domeéstico. La
competencia es y seguiria siendo muy alta entrbddsgas debido a la gran cantidad
de etiquetas en el mercado (se ha estimado el oioieemarcas en 45038) por lo que,

si esta tendencia prosigue, a demanda total caast@andemanda individual de cada
una de ellas disminuira, al dividirse la demandal tentre muchos competidores. Los
numerosos estudios de mercado indican que el candenvinos finos en nuestro pais
esta en aumento, asi como las exportaciones.

El cambio en la demanda de vinos es una funcioncaalimiento econémico que
experimentan los paises importadores (como ensel da la bodega Vifia Dofia Paula,
que destina el 90% de su produccidon al mercadareXteEl consumo de productos que
pueden ser suntuarios, como el de vinos finos tdepakcio, es sensible a los cambios
que se producen a raiz de los ciclos econdmicos. IRandustria del Champagne en
Francia, estos ciclos son especialmente largdeggn a durar hasta 10 afios. Hay una
demora en particular respecto de los vinos, yaequierancia se dan cuotas maximas de
superficie destinable a uvas para elaborar chanepdm Clerck y Cloutier 1999).

La transmision de informacion de la demanda dekatkr doméstico en la actualidad
proviene fundamentalmente desde el sector de tidbdision, que es el que tiene mayor
informacion por ser el eslabon mas cercano al coitknr. Como la demanda

condiciona concretamente la oferta, las bodegagmeberradicar vifias viejas y plantar
nuevas (54.000 ha erradicadas y 9.000 plantades #8678 y 1991) para producir los
vinos mas deseados. Asimismo las bodegas en gemegiaron un paquete o modelo
tecnolégico (mecanizacion, proteccion del climajidad, etc.) que permitié que el
camino desde la uva hasta el vino embotellado sepleera en forma lo mas

estandarizada posible (Cetrangolo et al., 2002).

6.3.1. Tiempo para cambiar las expectativas endanBnda esperada

Es el tiempo que tarda en ajustarse la Demandaagispa la demanda real. En nuestro
modelos sera una flujo, ya que la Unica maneraagistocks cambien sera a partir de
flujos. El cambio en la demanda esperada repraseatdonces cuanto tiempo tardara
en ajustarse las expectativas acerca de la denadiaddemanda real. En los modelos se
define en forma anéloga a la variable flujo “Prarldc de vino”: representa una
diferencia (gap) entre las “Ordenes por periodo” y la “Demandpegada”, durante
un intervalo de tiempo representado por el “Tierppma cambiar las expectativas en la
Demanda esperada”. La unidad de medida es entonites de hectolitros/afio (es
decir, una tasa o flujo).

6.3.2. Precio

Como se menciond, las grandes oscilaciones desttaof la demanda que se producian
hasta fines de los afios “80 llevaban a bruscosioanen los precios, existiendo los
llamados “afos del vifatero” y “afios del bodegued® acuerdo a cual era el eslabon
de la cadena se beneficiaba con el precio. Est@r§genn mercado de precios
estacionales que dio lugar a la especulacion adelaastado financiero del otro sector,
de acuerdo con los desbalances en la oferta yneanlta (Sivera 1999). Los precios

19 ceriotto L. “Peligrosa sobreoferta en el negocibviteo” Diario El Clarin, 5 de agosto de 2006.
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eran determinados en funcién de poder de negooiatativo. Mientras que las
bodegas trataban de bajar los precios, los vifmteaxcionaban intentando aumentar la
produccion, o en el peor de los casos ofertandedades de menor calidad. Sin
embargo, desde comienzos de los noventa, las ®degaenzaron a diferenciar sus
productos sobre la base de un compromiso con idadalcontrolando la pureza de las
variedades cosechadas y recibidas. Estas inicsai@a creado un ambiente de flujo de
informacion y conocimiento mutuo entre el producfoimario y el bodeguero,
resultando en precios mas estables en el tiempo.

Los margenes de los intermediarios varian entralifesentes canales de distribucion.
Los precios de un minorista se definen en base amercado meta, cantidad de
productos y competencia. Los comercios de espeadds y losood servicevenden los
vinos a precios elevados, con margenes mayore8%l bos supermercados ofrecen
precios poco elevados con grandes volumenes, ytanueon un margen de ganancias
entre el 15% y 40% (Cetrangolo et al., 2002). Reeimente, a finales de 2006, estos
margenes se han estimado entre un 50 y 80% [1].

El precio del vino al consumidor final depende deos factores: Costos de la bodega
(estos incluyen la calidad de la uva, que incidelgorecio de los vinos finos hasta en
un 20%), Costos de produccion, embalaje y Costlrdacenaje (Mozeris et al., 1999).

6.3.3. Retorno sobre el patrimonio (“return on eyt

El stock representa para una empresa un costacferanya que el capital invertido en
mercaderias para almacenar podria ser utilizada generacion de ganancias a una
determinada tasa de oportunidad. Si se considerat@no de la inversion de un
negocio feturn on equity mas conocido como ROE por sus siglas en ingl@sjocel
cociente entre el beneficio obtenido y las ventaizadas, puede expresarse este
cociente aatio como:

ROE = UT/P.N. = (UT/V) * (V/ A)* (A P.N.)  [1]

donde UT=Utilidad o Beneficio, P.N.= Patrimonio meA= Activos y V= ventas; y

donde el primer término del producto representdJtitidad o Beneficio sobre las

Ventas, o Margen, mientras que el segundo es umnbdmele la Rotacién de Stock
(podria interpretarse como “cuantas veces los Astigde vino, o sea el Stock, se
vendieron en un afo”) y el tercero es un indicadloatio de Endeudamiento (que
fraccion del Patrimonio Neto total es Activo propio

Otro indicador es el retorno sobre la inversion ©I,R que es el beneficio obtenido
respecto de la inversién realizada o dinero ingerti

Vemos entonces claramente que la L.I. colaboraaemdximizacion de ROI de una
empresa, dado que por un lado optimiza el cocigmt§; y por el otro el S/V.

Dado que la eficiencia de un negocio debe ser digabie, incluiremos en nuestro
modelo un indicador como el ROE para obtener ualteeo numérico concreto que
permita evaluar rapidamente el resultado de la lsician, siempre considerando los
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supuestos y limitaciones del modelo. EI ROE es medlida de como una empresa
invierte sus beneficios para generar nuevas utliéida futuro.

6.3.4. Costos totales

A los efectos de modelar, se dividen en costos ade nhaterias primas y costos
logisticos. Se ha reportado que los costos de Hsrias primas uva representan el
mayor porcentaje de los costos totales de las lasd@g Clerck y Cloutier 1999).

De la cadena de distribucion, el transporte fisiedos productos es uno de los factores
gue mas incide en los costos. En Francia, por dgenigs costos logisticos de los
sistemas agroalimentarios alcanzan el 13,5% deelaiss, y el 46% del valor agregado
en el caso de industrias (Muratore, 2000).

Los costos logisticos de las bodegas rondan un &5%romedio. El flete ocupa uno
de los primeros lugares entre los costos logistiengarticular para productos de alta
rotacion y bajo costo unitario. Por otro lado, debasiderarse que el almacenamiento
excesivo, que podria bajar ese costo, tiene uazafta financiera. De esta forma, debe
hacerse un balance entre los costos de despachoagemamiento. La bodega Vifia
Dofa Paula posee costos logisticos elevados, 8&outte las ventas (Trad 2000).

En un mercado altamente competitivo como el derlgeAtina, con gran cantidad de

marcas, optimizar los costos logisticos es fundéah@ara poder competir. Uno de los

problemas que se les presenta a las bodegas psguefiastan en el interior del pais es
la carencia de infraestructura para cumplir a tierogn los pedidos y la reposicion de

stock. Algunas empresas han surgido en los Ultiafws que ofrecen el servicio de

tercerizacion de la logistica externa de las boslqgeguefias. De esta manera, las
pequefias bodegas pueden disponer de una infraestrgamilar a la de las grandes,

reduciendo el alto costo fijo de mantener un swekpre disponible de botellas en los

puntos de venta. La tercerizacion de la logistidarea permite hacer un seguimiento

informatico de la mercaderia y controlar el stodk yotacion. En el caso de la bodega
Dofa Paula, que no tiene depdsito ni oficina emBsae\ires para atender a sus clientes
locales, las demoras en las entregas les ocasiomarmanentes problemas de stock.
Actualmente, la bodega unifica el transporte yegla$ito en un solo costo [2].

La tercerizacion, adoptada por esta bodega, esaganismo que permite disponer a
firmas pequefias de una infraestructura similardelsus grandes competidores. De esta
manera, las pequefias bodegas no incurren en ektisdijos de mantener un stock en
los distintos lugares donde se realiza la ventavadtbr agregado que otorga la
tercerizacion del servicio de almacenamiento yibistion es principalmente el sistema
informatico que permite hacer un seguimiento pacametrol del stock y de la rotacion,
sumado a la logistica de transporte y distribucipilar tercerizada.

En un ejemplo concreto de descomposicion del prBoal en sus costos, por una
botella de vino francés de Bordeaux, el precioaliela de bodega representa poco mas
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del 25% del precio pagado por el consumidor finabs terceras partes son

principalmente costos de comercializacion: 10%adst la logistica maritima, 25% el

margen del mayorista y del importador y un 33%ndl@tgen de minorista. Los derechos
de aduana e impuestos representan un 6%. Es dexilog costos de importacion y

mayorista representan ellos solos el mismo val@ ejuprecio de salida de bodega
(costo de produccion + margen del productor). Eralala 8 puede verse el detalle de lo
anterior:

Tabla 8:Reparticion o desglose del costo de una botellaige (de origen francés
puesto en EUA).

En$ En %

PRECIO SALIDA DE BODEGA 21.83% [25.13 %
TRANSPORTE EN CONTENEDOR DE 20 PIES REFRIGERADO 9200% |10.35%
DERECHOS DE ADUANA 0.85% 1.00 %
IMPUESTO FEDERAL 254% | 292%
IMPUESTO ESTADUAL 1.69% 1.94 %
PRECIO ENTREGADO AL IMPORTADOR 3591 %

MARGEN DEL IMPORTADOR (ENTRE 25 Y 30 %) 5.46 % 6.28 %
PRECIO ENTREGADO EN EL MAYORISTA 4137%

MARGEN DEL MAYORISTA (ENTRE 30 Y 50 %) 1655 % 19.05 %
PRECIO ENTREGADO AL MINORISTA 57.92%

MARGEN DEL MINORISTA (ENTRE 30 Y 50 %) 2896% [33.339%
PRECIO DE VENTA AT CONSUMIDOR (LA CAJA DE 12 BOTELLAS) 86.88 %

PRECIO DE VENTA AL CONSUMIDOR. — LA BOTELLA 724% 100 24

Fuente: Green y Pierbatisti, 2002.
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Capitulo VII. Aplicacion del modelo construido a de casos.

7. 1. Caso |. Bodega de pequeiia escala. “Vifia Dedala”

7.1.1. Construcciéon del modelo de la Cadena de #basiento de vinos finos
para la bodega “Vifia Dofia Paula”

7.1.1.1. Perfil de la bodega

La bodega Vifia Dofia Paula es una bodega argentiaefja a mediana que
destina alrededor del 5% de las 200.000 cajas@0& 12 = 2.400.000 botellas x 0.75
I/botella = 1.800.000 litros = 18.000 hl) que prodwal afio al mercado interno y el 95%
restante a la exportacién. De los vinos finos diges que generalmente se ven en
supermercados y vinotecas en los destinos de exjant(por ejemplo, Inglaterra, que
recibe aproximadamente el 25% de las exportacidaesnos finos de nuestro pais) es
uno de las pocas marcas que pueden encontrarsececas. Esto habla de que esta
bodega tiene una estrategia dedicada a la produdei&inos de alta calida@remium
y Ultrapremiunj.

En el caso de Viiia Dofia Paula, el vino de primeciprsale al mercado a los 13-16
meses de cosecha. La bodega mantiene en formanmartaaunas 1500 cajas de vino
(18.000 | = 18 hl) en stock en la empresa logisteraerizadora para abastecer el
mercado interno. En el caso de Vifia Dofla Paulacds$os logisticos representan un
9% (incluyendo los costos de despachanténland solamente), y es un valor

excesivamente caro (Trad 2003).

En la Tabla 9 se resumen los valores que se coarigara construir el modelo de esta
bodega:

Tabla 9: Valores que se consideran para constrmodelo dinamico de la bodega
“Vifia Dona Paula”.

Parametro Valor Unidad

Es el tiempo (afios) necesario para
corregir la discrepancia entre el

5 stock de uva actual y el stock
deseado. En este caso, en un afio
se corrige en 1/5 la discrepancia.

Tiempo para la correccién del stock
de uva al valor deseado

Stock de uva deseado 13.9 Miles de kg
Stock inicial de uva 0 Miles de kg
Stock de vino deseado 18 Miles de hl
Stock inicial de vino 0.0135 Miles de hl
Rendimiento de uva a vino 1.3 Miles de hi/miles de kg

Ordenes por periodo (Ventas) 18 Miles de hl/afno
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Se calculé que el volumen de vino a producir ed 86000 hl de la produccion anual
promedio mas los 18 hl del stock permanente. Ceraidio que de 1 kg de uva se
obtienen 1.3 litros de vino, la cantidad de uvaesada (stock de uva deseado) sera de
13.860 kg. Las Ordenes por Periodo son iguales ¥datas, y el Tiempo para corregir
el stock de uva al valor deseado se fij6 en 5 disi® parametro se interpreta como el
tiempo (medido en afos) necesario para corregiiserepancia entre el stock de uva
actual y el stock deseado. En este caso, en useaéarrigiria en 1/5 de la discrepancia.
Es decir, para clarificar, si se desea tener ttmkafios un stock de uva de 100 kg, y se
parte de 20 kg, cada afio la discrepancia (100=&Dkg) se reduciria en un 20% (es
decir, en 80 * 0.20 = 16 kg). En 5 afios, habrentwgatio a tener los 100 kg que
deseamos al comienzo.

Claro que este tiempo debe asignarsele un valaedpde acuerdo con la informacion
de la bodega o alternativamente, si esta es rgslairpor secreto comercial, de las
estimaciones de los estudios de consultoras, wmilsetes, etc., a los efectos de la
modelizacion. En este punto es bueno aclarar gsemodelos intentan solamente
explicar el comportamiento de un sistema, pero awecan mejores que los supuestos
sobre los cuales se fundamentan. Si los datos tdedano fnputs’ del modelo no son
los correctos, los resultados seguramente no ciiagi o en el peor de los casos, no
mostraran las tendencias en el comportamientaetaistema.

Es por eso que es importante establecer cualelsg@arametros mas importantes que
gobiernan el sistema “Cadena de Abastecimientoiries\finos” y testear el resultado

de la simulacion para que sea primero coherentdacliigica y luego consistente en si

mismo. Por ejemplo, algo deberia revisarse en elefocsi, por ejemplo, un aumento

del precio fuera acompafado de un aumento en lamkam lo que es contrario a los

principios macroecondmicos.

En primer lugar, se transcribe el DCE mostradoramtaente (Figura 13) al lenguaje de
stocksy flujos, el cual utiliza el programa de simulatidDebe determinarse que
variable es urstocky que variable es un flujo. Esta es una etapa rtapte para el
posterior funcionamiento del modelo. El procedirtoeconsiste en construir parte por
parte el modelo e ir verificando su funcionamieptgustarlo con lo que es légicamente
esperable, para luego seguir construyéndolo paspgso, adicionandole complejidad y
comprension (ver Figura 4).

En la Figura 15 se muestra el diagramastiecksy flujos para el subsistema de
Produccion de uva:
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Figura 15:Diagrama destocksy flujos para el subsistema de Produccion de uva.
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La variable que es un flujo es la Produccion de gua llena eBtockde uva. Luego el
modelo lo que hace es tratar sucesivamente ersel@&tep (fijado en 1 afio) reducir

la diferencia gap) entre el Stock de uva deseado y el Stock acsiatK corriente,
presente o instantdneo). Cuando esta diferencidetia cero, el sistema tiende a llegar a
un equilibrio.

Se ha elegido en este caso una escala temporahdiacdn desde el tiempo actual) (t
hasta 10 afios adelante. Previamente se debermr tasgiatos en el programa en las
diferentes ventanas, como por ejemplo la siguigge“Definir Variable”, que se
muestra en particular para el Stock de uva:

Figura 16:Carga de datos en el programa Powersim® para Defira variable del
subsistema de “Produccién de uva”: Caso del “Stockal de uva”. Producciéon de
vino: Stock de vino deseado.
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Define ¥ariable x|

Wariable: [ Selected Only Init of Measure:

I |:| Stock_de_uwva j IE j

Dirnenzions:

Diefinitior: % |nitial £ Flaw

Stack, Inicial :I

D ocumentation:

Ez el stock inicial de uva dezde el cual se parte al comienza. ;I
] Cancel Set Locate Graph... | Mare > |

y en la siguiente Figura se muestra como sigueoekpgo de carga de datos:

Figura 17:Carga de datos en el programa Powersim® para damalen inicial una
variable del subsistema de “Produccion de uva”:oCdesl “Stock inicial de uva”.
Produccion de vino: Stock de vino deseado.

Define Yariable = X|
Wariable: [ Selected Only It af Measure:
I > Stock_de_vino_deseado j Ihl j
Dimenzions:
Defiritian:

Documentatior:

Ez el ztock de wino que desea mantener la bodega en sus cavas en afigjamiento. ;I

Linked “ariables: Functions:
ABS il
ABSC
ADD
ADDCH
< | | |aDDRC =l

0k | Cancel | Set | Locate | Graph... | More = |
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Se elige la variable seleccionando el rectanguld'Steck de uva” en la hoja del
programa, y se carga el “Stock inicial de uva” ¢ste caso, se muestra resaltado donde
se coloca el dato numeérico).

Para un stock inicial de uva nulo (l6gicamente,hag uvas antes de la cosecha), un
Stock de uva deseado de 1000 miles de kg y un tigmam corregir el stock de uva de
6 (significando que la discrepancia entre el sttkial y el deseado se reduce 1/6 cada
afo) el comportamiento del subsistema seré eladdien la siguiente Figura:

Figura 18:Stocky Produccion de uva en funcion del tiempo paraastala temporal de
10 afnos: Stock inicial de uva nulo.
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Se observa que la diferencia entre el Stock dedegaado y el Stock presentgd[y)

se reduce a cero justo a los diez afios de simualaEgte tiempo tan largo es debido a
que el sistema tarda en corregir la discrepand g@lamente se reduce por el ciclo
fijado de un afo). Este valor seria solamente peaa el caso de una vifia recién
plantada, donde las vides tardan un promedio d&os an dar uvas, por lo que la

discrepancia se reduciria lentamente. De otro moda,vifia en produccion debe dar
las uvas necesarias en el transcurso del afio pavendimia correspondiente. La

variable Produccién de uva se reduce gradualmenteeglida que se llena el Stock, la
velocidad de ingreso al mismo, esto es, la Prodaagde uva se reduce) mientras que el
Stock de uva se llena (sube) continuamente hasgarlla el valor deseado de 1000
miles de kg a los diez afios. A la mitad del periddsimulacion (5 afios) la diferencia

es de 500 mil kg, asi como la Produccién de uvasenmomento (esto es lo que hace
falta producir de uva en ese momento para llegabjativo de un Stock de uva deseado
de 1000 miles de kg).

Para demostrar la robustez de este sub-modeloe@s due las tendencias en las
variables sean congruentes para distintos valadesinput9 damos distintos valores
extremos a las variables (por ejemplo, se aumedisnainuye en un orden de magnitud
el stock deseado o el stock inicial) y luego coosral programa de simulacion. Lo que
se observa es que el modelo es robusto mientragage varié significativamente el
tiempo para ajustar el stock de uva: si este tieegpmenor a 5, el subsistema responde
mas r4pido, alcanzandose el stock deseado de u@aaéins (ver la Figura siguiente,
donde el tiempo de ajuste del stock de uva esa2a Yalores superiores a 5, el modelo
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es robusto, ya que siempre el stock aumenta yodupcion disminuye gradualmente.
Lo Unico que cambia es el tiempo en el cuafjab llega a cero (a mayor valor del
tiempo de ajuste, mas tiempo tarda en anulargap:l

Figura 19:Stocky Produccion de uva en funcion del tiempo paraastala temporal de
10 afnos: Stock inicial de uva de 100 mil kg. Tierdpajuste del stock de uva es 2.
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Si ahora elegimos en esta corrida un stock ingéafll00 miles de kg de uva (quizas
explicable por compras a terceros o “maquila”) miesque el Stock de uva deseado se
fija en 10 veces ese valor inicial (1000 kg), ehportamiento es el que se muestra en la
Figura 20:

Figura 20:Stock y Produccién de uva en funcion del tiemp@ pera escala temporal
de 10 afios, con las definiciones indicadas erxtd té supra
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Lo que se observa es que la produccién y el steakvd oscilan, hasta que en 10 afios
el subsistema se estabiliza ys&@ckde uva llega al valor deseado de 1000 kg, mientras
gue la produccion de uva tiende a cero. Al comietmmopicos de produccién y stock de
uva son opuestos (es decir, cuando la producciomasma, elstockes minimo e
inmediatamente cualquiera de las dos variablesartraia crecer hasta llegar a un pico,
luego de una demora de aproximadamente un afi@)cBstportamiento sera similar si



81

se multiplican losnputsinciales en forma proporcional. Este comportanoierscilante

es tipico de las cadenas cuando hay demoras, gal@snetros oscilan alrededor del
valor deseado hasta que eventualmente llegan atorisn el tiempo (Sterman 2000).
En el largo plazo, se producen efectos demoradwe &b inventario, debido a que éste
tarda mucho tiempo en ajustarse, ya que es nesegara afiejar las botellas, la
concomitante administracién de este stock de wrlas demoras en recuperar las altas
inversiones en activos especificos (De Clerck yu@do 1999).

Idénticamente, se construye la parte del model@spondiente a la Produccion de

vino, introduciendo ademas en el modelo como seadeé€stock de vino, como se
indica en la Figura 21:

Figura 21:Diagrama destocksy flujos para el subsistema “Produccion de vino”.
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En este cas®e agrega al subsistema el flujo de ventas quediestock de vinos. Este
flujo a su vez depende directamente de las ordeeesompra por periodo (ej.,
hectolitros de vino comprados por mes o0 afio). Lawgrecibidos de la empresa
sefialan que ésta produce un promedio de 200.088 daj12 botellas por afio, lo que
da un estimado de 200.000 x 12 x 0.75 I. x 0.1=hl¥B0.000 hl/afio. Mas arriba hemos
mencionado que la bodega desea mantener un stocd deenos dos despachos
completos al consumo anuales, teniendo en cuertdogwinos se guardan 2 afios en
promedio, seran 180.000 hl x 2= 360.000 hl. Edtenalvalor sera pues en el modelo el
“Stock de vino fino deseado”.

La Produccion de vino en un momento determinadéadaodelizacion serd en este
caso la diferencia entre el stock vino deseado @guana variable auxiliar fija) y el
stock de vino actual, luego dividido el tiempo daste del stock actual al stock
deseado.

Entonces, se ingresan los datos como se menciogaéep&tock de uva. Se ingresé un
valor inicial para el stock de vino deseado tal cose obtuvo del relevamiento de
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informacion primaria de la bodega. Se fij6 el stogkial en el tiempo inicialstcomo la
décima parte de la produccion de vino anual indigaar la bodega. Con un tiempo de
vinificaciéon de 5 (se corrige 1/5 de la discrepanentre el stock deseado y el stock
actual por afo) y ventas de vino equivalentes @0@0hl por afio se corre el programa
con esosnputs obtiéndose los siguientes resultados (Figura 22):

Figura 22:Stock y Produccion de vino y Diferencia entre ecktdeseado y el stock
actual en funcion del tiempo para una escala teahple 10 afios a partir del tiempo
inicial to de modelizacion.
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Estos resultados nos indican que en un plazo d&i®®, con los valores elegidos, la
diferencia entre el stock deseado y el stock actoigluede llegar a cero. La produccién
de vino baja continuamente y el stock llega a ulorvaonstante, pero menor al

requerido inicialmente que se llegue en el plazd@afios.

Si ahora se ingresa un nivel de ventas de 900@@d un stock deseado equivalente a
la mitad de la produccion anual, se obtienen lagasude la Figura 23:

Figura 23:Stock y Produccion de vino y Diferencia entre ecktdeseado y el stock
actual en funcion del tiempo para una escala temhpla 10 afios a partir del tiempo
inicial to de modelizacion.
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Estos resultados nos indican que en un plazo d&i®®, con los valores elegidos, la
diferencia entre el stock deseado y el stock actoaolamente no puede llegar a cero,
sino que aumenta. La Produccion de vino tiene i €£ontinuamente para poder

cumplir con las metas de la bodega de tener al mt@ampo un Stock deseado de vino
alto (equivalente a la mitad de su produccion tatalal) y vender todos los afios el

equivalente al 50% de su produccién. El Stockaale vino (-1-) se agota en 2 afios
solamente, con estas premisas tan exigentes pdesempefio de la bodega (cruza la
linea de las abcisas en la Figura anterior cass dds afios).

Hasta ahora el modelo, en su simplicidad, ya resdi utilidad para predecir
condiciones en las cuales se logra llegar al stiedeado y ver aquellas tan exigentes
para la bodega que impiden el cumplimiento de semigas de produccién y stock.

7.1.2.1. Combinacion de los sub-modelos de “Proufucde uva’y
“Produccion de vino”

A continuacion, las dos partes hasta ahora modeBslaombinan en un solo modelo
anico para evaluar su comportamiento combinaddidgirama de stocks y flujos sera
entonces el indicado en la Figura 24:

Figura 24: Diagrama de stocks y flujos para los subsistemasbowmdos de
Producciones de uva y vino interrelacionadas (yestdo Ordenes por periodo, para
sacar al modelo del equilibrio).
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El consumo de uva para ser vinificada dependefa dea efectivamente requerida por
el Stock de vino deseado. A mayor Stock de vineads, mayor sera la cantidad de
uva a vinificar. Luego, la Produccion de vino sera:

Prod Vino=Consumo para Vinificacibn*Conversion dewino / tiempo de ajuste
Prod. Vino

Donde el Consumo para Vinificacion se mide en nikekg por afio, la Conversion de
uva a vino se estima como 1,3 miles de hl por aadakg de uva (viene de la
aproximacion de que por cada kilo de uva se ohtiegoximadamente 1,3 litros de
vino, en promedio) y el tiempo de ajuste de la Bcotbn de vino tiene el mismo
significado que el explicado mas arriba (medid@ai&os).

Ingresando los mismomputs que en los sub-modelos descriptos anteriormeote, |
resultados obtenidos fueron los siguientes (Fig6ja

Figura 25:Stock y Produccion de uva y vino y Diferencia emfetock deseado y el
stock actual de uva y vino en funcion del tiempmpaa escala temporal de 10 afios a
partir del tiempo inicialgtde modelizacion.
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Los resultados del modelo indican que con la coadidm de los subsistemas de
Produccion de uva y de vino, el comportamientolgs diferente. Se llega algo mas
tarde al valor del Stock deseado de uva que aimte porque los tiempos de ajuste son
mayores para el caso de la uva. Esto es debide asjmas rapido ajustar los tiempos
de proceso de la parte de vinificacion que losad@rbduccion de uva. Esta ultima
demora el tiempo de crecimiento de las viflas yaecha. En cada ciclo se puede
aumentar un porcentaje el rendimiento de las vigiax® hasta un limite impuesto por la
genética de la planta y las condiciones del suéifnaticas y sanidad de las vifias.

Alternativamente, si ahora se modela la Producd@mino como la suma de 3
términos, a), b) y c¢), a saber:

a) (Dif_Stock_vino_deseado_y Stock_de_vino)

Tiempo_de_Vinificacion
b)
Conversion_uva_a_vino*Stock _de_uva

y por ultimo el término c), de
Demanda_Esperada
y los valores que toman los parametros son loseuneuestran en la siguiente Tabla:

Tabla 10: Valores que se consideran para congtuimodelo dinamico de la bodega
“Vifia Dofia Paula”, definiendo la Produccién de vide acuerdo a lo indicado
inmediatamente arriba.

PARAMETRO VALOR O DEFINICION UNIDADES
Stock inicial uva 0 miles kg
Stock de uva deseado 154 miles kg
Tiempo ajuste stock uva 5 1/afo
Stock inicial vino 0 Miles hl
Stock de vino deseado 20 Miles hl
Tiempo ajuste vinificacion 2 1/afio
Rendimiento de conversion 1.3 miles hl/miles kg
de uva a vino
Ordenes por periodo 20 miles hl/afio
Ventas de vino Ordenes por periodo miles hl/afio

Entonces, el comportamiento del sistema sera drattusen las siguiente Figura:
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Figura 26:Representacion del Stock y de la Produccion deywiao y de la Diferencia
entre el Stock deseado y el Stock actual de uvaogy eon una definicion alternativa del
parametro “Produccion de vino”.
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Se observa que la parte de Produccion de uva sigymatron de reducciéon del “gap”
similar a los casos anteriores. Por otro lado, leiérenino de alrededor de 4 afios, la
diferencia entre el Stock de vino deseado y elkSaotual de vino se reduce a la mitad.
La Produccion de vino aumenta concomitantementa, nealucir esa diferencia (“gap”),
cuando la Produccién de vino comienza a decreciee édos 3 y 4 afos, la tasa de
reduccion de la diferencia entre el Stock de vieseado y el Stock actual de vino
decrece, hasta llegar la diferencia a 8 mil hl,lleigar a anularse. El Stock de vino se
mantiene en cero mientras que el “gap” se reduse yan satisfaciendo al mismo
tiempo las Ventas de vino. Recién a partir delsexio, el Stock de vino comienza a
acumularse, pero solamente llega a poco mas dédd el valor deseado, y recién a
mas de 15 afios de simulacion. La Produccion deserestabiliza en cerca de 10 miles
de hl/afio, a partir del décimo afio del periodoicilacion. Si se reducen las Ordenes
por Periodo un 25% (a 15 miles de hl/afio) en cdeca0 afios se anula la diferencia
entre el Stock deseado de vino y el actual. Ebsiates mas sensible a reducciones en
las Ordenes por Periodo antes que a aumentosSinakl deseado de vino, respecto a
reducir el “gap” entre el Stock deseado y el actiato puede deberse a que el aumento
del stock requiere primero la producciéon de mas lovgue demanda mas tiempo que
un drenaje del stock de vino.

Si ahora se modela que las Ordenes por Periodonéman 50% a los 5 afios de
simulacién, el sistema es capaz afrontar estagmesi@s de ventas. Cuando se testea el
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modelo y se aumentan las Ordenes por Periodo efb#ndentro de los 5 afios de
simulacién, ya el sistema no puede soportar talemtionen las ventas, y la diferencia
entre el Stock de vino deseado y el Stock actualide no solamente no puede
cancelarse sino que también se dispara.

Se observa que, comparado con la primera manetafuhér la Produccion de vino, los
parametros tienen un comportamiento similar etelagencias de los parametros.

7.1.2.2. Incorporacion de la Demanda esperada

A continuacién, se agrega al modelo anterior laepaorrespondiente a la Demanda
esperada. La Demanda esperada mide la demanda rdgantaas ajustada que las
Ventas o las Ordenes por periodo, que reflejan stade instantaneo o “foto” del
sistema. La Demanda esperada representa cOmdeshaisespondera a cambios en la
demanda. Por ejemplo, si el Cambio en la demanuada se da de manera muy veloz
(es decir, el tiempo de cambio de las expectatesasorto) la Demanda esperada
aumentara muy rapidamente, luego las Ordenes padoey el sistema tendra que
responder en consecuencia. A modo de ejemplo, oramtios nuevamente el caso de
un aumento repentino de la demanda externa ocwend®95, debido a que sequias en
Espafa redujeron el stock mundial de vinos. Losimehes exportados ese afio por la
Argentina experimentaron un pico sin precedent@s@e en su gran mayoria de vinos
comunes o de bajo precio.

La Demanda esperada afecta entonces al stock dele@geado, dado que obviamente la
bodega debera producir mayor cantidad si la demesplerada aumenta. A su vez, las
Ventas de vino dependeran de la Demanda esperatftayés de las Ordenes por
periodo:
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Figura 27:Modelo deStock y Produccion de uva y vino, incorporando atkela parte
de la Demanda Esperada.
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En la siguiente Tabla se indica los valores o d®@fines que toman los parametros:

Tabla 10: Valores que se consideran para construir elefnodinamico de la bodega
“Vifia Dofia Paula”, definiendo la Produccién de vide acuerdo a lo indicado

inmediatamente arriba.

PARAMETRO VALOR O DEFINICION UNIDADES
Stock inicial uva 0 miles kg
Stock de uva deseado Stock_de_vino_deseado/Conversion_uva_a_vino miles kg
Tiempo ajuste stock uva 1 1/afio
Stock inicial vino 0 Miles hl
Stock de vino deseado Demanda_Esperada*Cubierta_de_Stock Miles hli
Tiempo ajuste vinificacion 1 1/afo
Rendimiento de conversion 1.3 miles hl/miles kg
de uva a vino
Ordenes por periodo 20 Miles hl/afo
Ordenes por periodo Miles hl/afo

Ventas de vino

El comportamiento del sistema seré el mostrada &igura 28:

Figura 28:Representacion del Stock y de la Produccion deywiao y de la Diferencia
entre el Stock deseado y el Stock actual de uvag; incorporando al modelo la parte
de la Demanda Esperada, para una escala tempdt@lafes a partir del tiempo inicial
to de modelizacion, con una definicion alternativhpdeametro “Produccion de vino”.
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Se observa que la parte de Produccién de uva sigymtron de reduccién del “gap”
similar a los casos anteriores. Por otro lado,ld¢érmino de casi 4 afos, la diferencia
entre el Stock de vino deseado y el Stock actuglrdese anula. La Produccién de vino
aumenta concomitantemente, para reducir esa ddieré¢fgap”). El Stock de vino se
mantiene en cero mientras que se van satisfaciasdéentas de vino, al mismo tiempo
la Demanda Esperada aumenta hasta estabilizar@0 emles de hl/afio a partir del
segundo afio de simulacion. Luego del primer afi&tetk de vino ira creciendo, la
Produccion de vino comenzara a disminuir, y sunidode al de la Demanda Esperada
al final del periodo de simulacién. Esto indica glisistema, con los valores definidos
anteriormente, tiene capacidad para afrontar Vetgagno mayores, ya que el Stock de
vino crece y se va acumulando.

Si la demanda es de 5.000 hl/afio, se observa gpar@&metro tiempo de ajuste de
produccion de uva es el factor clave de mas infizesobre el comportamiento general
del sistema. Si este tiempo es largo (5”afior ejemplo, es decir se tarda 5 afios en
ajustar la produccion de uva a la produccion de deseada) entonces se reduce la
diferencia entre la produccién de vino deseadaprdauccion real de vino a un valor
del cual no se puede bajar. Esto es porque la peatfude uva no puede responder tan
rapido a la demanda. La cantidad de uva destinaifdfeacion (parametro “Consumo
para vinificacion”) definido como el valor minimatee el “stock de uva” y “uva
requerida” es igual a “stock de uva”, porque edfiend no alcanza para suministrar la
uva requerida. Si el tiempo de ajuste de producd@aova se le asigna un valor de 2, se
reducen las diferencias pero aun el sistema noepgegortar la demanda y siguen
habiendo faltantes de uva y de vino en consecueBeiabservaria en este caso, si se
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corriera el modelo, que el sistema comienza a Rosin comportamiento oscilante
(“goal seeking.

7.2.2.3. Incorporacién del Precio al modelo

7.2.2.3.1. Precio como Balance entre la Oferta pé&nanda

A continuacion en la Figura 29 incorporamos al nim@é Precio, considerado como el
cociente entre la Oferta y la Demanda, y como pem@mde ajuste del Precio se
considera el precio promedio de los vinos extrasjeDe acuerdo al valor relativo de
ambos precios se determinara el precio final de.vi

Figura 29:Modelo deStock-Produccion de uva y vino, Demanda Espera@aegio
(modelado comoratio” entre la Demanda y la Oferta).
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Aun cuando el modelo para el precio es muy simgpresenta el comportamiento
esperable del sistema. En la Figura 30 se obsemalgprecio baja del inicial hasta el
del primer afio, a medida que baja la oferta (alkstie vino) de 150 mil hl a 50 mil hl,
debido a que se venden 100 mil hl., para luegoidigmcontinuamente a medida que el
stock baja. Se observa también que los paramegofrdduccion de uva y vino
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muestran una tendencia oscilante y asintdtica hastsalor constante, asi como el
Precio. Este ultimo se estabiliza en un valor deacde $ 90 por hl ($ 0,90 por litro).
Este comportamiento se produce cuando el sistemaféedbacksiegativos mientras
gue la capacidad del mismo es alcanzada. Usualmegigten demoras en estos ciclos
(“loops) negativos (Sterman 2008 En nuestro caso, Ordenes por Periodo de 100 mil
hl por afio son demasiado para la capacidad deihsstal como esta modelado con
es0s parametros.

Figura 30:Comportamiento de sistema en base al modelo cpreelo como balance
entre la Oferta y la Demanda para la bodega “ViGadDPaula”.

150+

1004
2 272
! DIf_Stock_vino_deseado_y
50 1. 2 _Stock_de_vino
e 3 ligma g —y
3

- Produccion_de_vino

I Stock_de_vino

lpg-4—a—a—d—4
0 t t t t | - Balance_Oferta_De
0 2 &4 & 8 10 200 manda
. Precio
Time 2 2
10047 3 2333 Ordenes_por_perio
2255, 8 _por_p
10000 —y— Precio_vino_interna
B e — — cional

02 4 6 & 10

3
3 , .
p” 3"‘“3-——1 —4— Produccion_de_uva Time

5.0004 7 Stock_de_uva

1
'V \‘"’1'2—12~1-2—~1 _._ DifStock_deseado_y_Stock
2 3 _de_uva

0 2 4 6 & 10
Time

A modo de referencia, los precios de los vinosraiges son variables en los mercados
internacionales. Si se considera por volumen, iacjpal comprador es Rusia, pero al
ser vino no fino, el precio promedio es de apersS 0.37/l. Un valor mucho més alto,
por su parte, lo pagaron los Paises Bajos: U$SI2|8&ino argentin®. El mecanismo
de fijacién del precio en general es complejo yedejiente de una multiplicidad de
factore$?, por lo que debe recalcarse que nuestra simula@i@mica es un modelo que
como tal tiende a acercarse a la realidad de acwerdsu precision.

%'p. 121. La existencia de demoras en los ciclagzaflores negativos llevan a la posibilidad que el
sistema pueda excedepy{ershodl) y luego acercarse oscilando a la capacidad dgaadel sistema.

%I Diario Clarin, Junio de 2008.

22 ;Qué determina el precio de un vino? http://wwaviddelvino.com/notas/noticial7_27dic.htm. 2.
Gonzalez A.: http://www.espaciogastronomico.comess/10.html
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7.2.2.3.2. Precio como stock: Descubrimiento detcir por ajustes
sucesivos (“Hill Climbing” o “Price Discovery”)

Alternativamente al caso anterior, podemos modglarel Precio se ajusta a su valor de
equilibrio por interacciones sucesivas entre larf@fg la Demanda, en la cual los
actores registran variaciones diferenciales enf&t®y la Demanda hasta llegar al
Precio que clarifica el mercado. Este mecanismerngérse conoce en SD comHill
Climbing’ (Sterman 2000). Es un proceso de ajuste iteratel@recio en funcion de la
Oferta y la Demanda.

El modelo ahora es mas abarcativo de las variabéssimportantes, aunque al mismo
tiempo crece en complejidad. Cada agregado al matidle ser consistente al correrse
en el programa, de modo que el conjunto tambié&edo

Se define entonces el parametro “Balance de la Béana la Oferta” como las Ordenes
por Periodo dividido por la Oferta, siendo estamatOferta definida a su vez como:

Of_ref*(Precio/Precio_de_referencfajicidad-oferta

DondeOf refes la Oferta de Referencia (se le asignha un vamal de 100 mil hl/afio).

De este modo, el Balance de la Demanda a la Odésrtal parametro regulador que
definird el Precio actual, en funcidon de otras aldgs agregadas, entre las que se
incluyen las Elasticidades de la Oferta y la Denaaiid modelo toma la forma indicada
en la Figura 31:
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Figura 31:Modelo deStock-Produccion de uva y vino, Demanda Espera@aegio

(modelado como stock).
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Se modela en este caso al Precio como un stockualingresa un “aumento o
disminucién” del mismo en funcién del Precio Indioay el Tiempo de Ajuste en el
Precio Indicado. El Precio Indicado es un precgiantaneo, que se arbitrara al Precio
actual cuando la Oferta y la Demanda se ajusterlaHrmabla 11 se muestra como se
definen los parametros del modelo y sus unidades:

Tabla 11: Parametros del modelo incluyendo el stdrsia de Precio, sus definiciones y

unidades.

PARAMETRO
Stock inicial uva
Stock de uva deseado
Uva requerida

Tiempo correccién stock uva

(1/aho)
Stock inicial vino
Stock de vino deseado
Conversion de uva a vino

Cubierta de stock de vino
Vino entrante a stock
(Produccién de vino)

Vinificacion (Consumo de

uva para vinificar)
Oferta

Elasticidad de la Oferta
Oferta de Referencia

Ordenes por periodo=
Demanda

Ventas de vino
Demanda Esperada
Cambio en la Demanda
Esperada
Tiempo de cambio de
expectativas sobre la
Demanda
Elasticidad de la Demanda
Demanda de Referencia
Balance Demanda/Oferta
Efecto del Balance
Demanda/Oferta sobre el
Precio
Sensibilidad del Precio al
Balance Demanda/Oferta
Precio Indicado
Tiempo de ajuste del Precio
Cambio en el Precio
Precio de Referencia
Precio

VALOR O DEFINICION
0
Stock de vino deseado/ Conversion de uva a vino
Stock de vino deseado/Conversion de uva a vino
5

100
Demanda_esperada*Cubierta_de_stock
0.013 (1,3 litros de vino en promedio por kilo de uva)

1.5
Vinificacion*Conversion_de_uva_a_vino

MINIMO (Stock de uva, Uva requerida)

Oferta de_referencia*(Precio/Precio_de_referencia)”Elasticidad_
de la Oferta
1
100

(100+STEP(5,5))*Demanda_referencia*(Precio/Precio_de_referencia)
~Elasticidad_de_la_demanda

(funcion STEP se usa para sacar al sistema del equilibrio al comienzo)

Ordenes por periodo

100
(Demanda_esperada-
Ordenes_por_periodo)/Tiempo_de_cambio_de_las_expectativas
2

-0.25
100
Demanda/Oferta
(Balance Demanda a oferta)Sensibilidad_Precio_a_BaIance

1

Precio*Efecto_del_balance_D_O_en_precio
1
(Precio_indicado-Precio)/Tiempo_ajuste_precio
100
100 (valor inicial, modelado como stock)

UNIDADES
miles kg
miles de kg
miles kg
1/afo

Miles hl
Miles hl
miles hl/miles
kg
Afo
miles hl/ano

miles de kg/afio
miles hl/ano

Adimensional
miles hl/afio

miles hl/ano

miles hl/ano
miles hl/ano
miles hl/afio

Afo

Adimensional
miles hl/ano
Adimensional
Adimensional

Adimensional

Pesos
Afio
Pesos/t
Pesos
Pesos

En el caso del vino fino las modificaciones de éandnda influyen sobre el precio, al
tratarse el vino fino de un producto de especidligaometido al escrutinio constante

de un consumidor cada vez mas sofisticado, espemiad para el

internacional, al cual apunta la Cadena de vimassfde nuestro pais.

mercado
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Fijese que se incorpord al modelo la percepcioocatidad del vino extranjero respecto
de los vinos argentinos. Se definid este paramedroo el producto de otros dos
parametros: la Calidad y el Precio del vino argen{o de la bodega) relativo al Precio
ponderado de los vinos extranjeros. Estos dos a@stiparametros se definieron como
funciones a través del horizonte de simulacioniétede 10 afios. La Calidad, a tiempo
cero, se definio como la mitad de la de los vinatrae@jeros. Obviamente esta
definicion puede tomar otra forma, pero en baseaiestno conocimiento del sector
internacional de vinos estimamos una definicion @da anterior. En la siguiente
Figura (N° 32) se puede ver cdmo se define la im@n la ventana deDéfine
Variable’ del programa de simulacion Powersim:

Figura 32: Ejemplo de la carga de datos en el progrPowersim® para modelar la
variable de Calidad del vino argentino como funaggciente y lineal del tiempo de
simulacion.
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El parametro Precio relativo de los vinos extrapgea los argentinos, comenzando a
tiempo cero siendo 3 veces mayores que los locallesamente este juicio de valor es
subjetivo al ser una estimacion proveniente daeftamacion del mercado.

El comportamiento del sistema incluyendo ahoraibsistema Precio se muestra en las
Figura 33:
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Figura 33:Comportamiento de sistema en base al modelo canoPredelado como
stock para la bodega “Vifia Dofa Paula”. Unidadeso\én miles de hl y uva en miles
de kg, Precio en miles de pesos/miles de hl.
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Se observa al comienzo hasta el segundo afio déasidmuque hay una oscilacion en
los principales pardmetros de produccion de uvaino el sistema hace un
“overshooting y luego trata de volver a su valores de equititwscilando alrededor de
los mismos), al mismo tiempo que las Diferenciaseelns Stocks deseados de vino y
uva se reducen, indicando que el sistema convelage\alores deseados, aunque no en
el intervalo de simulacion de 10 afios, ya que dgasencias no se reducen a cero (no
mostrado para vino en la Figura 33). Para una deéanah cual como fue definida en la
simulacién (Demanda de Referencia: 100 miles ddib)/ la produccion de uva y vino
no alcanzan a los valores deseados en el periodiondéacion de 10 afos. El stock de
vino deseado se defini6 como la Demanda Esperadsingde multiplicada por la
Cubierta de Stock (ver Tabla anterior). Esto segere o bien la Demanda Esperada o
la Cubierta de Stock deseada es muy alta paraaloseg incorporados, y el sistema no
llega a ajustarse en el periodo de simulacion.lifeate, el precio de equilibrio llega a
un valor algo cercano a los $ 230 /hl.

7.2.2.4. Incorporacion del sub-modelo de Costos {od parametros
Economico-Financieros

Se incorpordé el Capital como una medida de la abggicion neta de la bodega,
modelado como stock. Se definid en forma simplifecaomo los Ingresos menos los
Gastos realizados. Los Ingresos se definieron celnfwecio del vino multiplicado por
las Ventas totales, mientras que los Gastos sadegla los Costos Totales. En este
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sentido, el Stock de Capital seria la Ganancia ,N#géinida algunas veces como
“Funcion Ganancia”: Precio unitario multiplicadorpas Ventas de Producto menos los
Costos (Hadar 1971).

Con la intencion de refinar el modelo, siempre@rddo en cuenta que no aumente
demasiado en complejidad (tal que, como dijimantata su comprension y utilizacion

en la practica) se agrego la variable de areaftgswile la bodega, como el parametro
“Hectareas”, modelado como stock. Se amplia el meode este modo tomando en

cuenta la posibilidad de la bodega de comprar raubgatareas para producir mas vino
y no limitarse a las propias originales, y se destaiesa inversion del Capital a través
del flujo de Gastos.

Se definieron entonces las Hectareas adquirida® econstock al cual ingresa el flujo
de las nuevas hectareas adquifiagefinido como: Ingresos*0.05/Costo_ha (es decir,
se dedican un 5% de los ingresos totales a la @uagmuevas viflas). Nuevamente,
este valor esta sujeto a cambios, en funcién dend@a de decisiones de los gerentes, y
el efecto de su variacion podra verse al efectnamalisis de sensibilidad.

En la siguiente Figura 34 se muestra el modelorpozando submodelo de Costos y de
los parametros econdmicos de ingresos y gastoamaey drenan el stock de Capital,
respectivamente.

En la Figura 35 se muestran los resultados luegmider el modelo de la Figura 34.

3 El valor de una hectérea de vifias es variableaseportado entre 50 y 300.000 pesos. Fuente:
http://www.elpais.com/articulo/internacional/Argarat/hectarea/hamburguesa / elpepuint/ 20070205
elpepiint_10/Tes. Otras: Entre 120 y 180.000 pesos:
http://www.espaciogastronomico.com.ar/news/10.html
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Figura 34: Modelo mas completo que incorpora etrsolelo de Costos y el de Capital junto con los

de ingresos y gastos, quanliedrenan el stock de Capital, respectivamente.
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Figura 35: Comportamiento incorporando sub-mod&cCdstos y de los parametros
econdémicos de ingresos y gastos que llena y dreslarstock de Capital,
respectivamente, para la bodega “Vifia Dofia Paula”.
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Se observa que el precio llega a valores maximoss d&30 por mil hl, como
anteriormente. La diferencia entre el Stock de deseado y el stock actual se reduce a
lo largo de la simulacién, estancandose en cercB28emiles de hl (no indicado). El
Stock de vino deseado llega a estabilizarse enalor Wle 50 miles de hl (Grafico
inferior izquierdo).

Los ingresos bajan desde tiempo inicial debidoalgs Ventas bajan (los ingresos se
definieron como Ventas x Precio). A los 2 afios meukacion hay un pico en los
ingresos, en coincidencia con un pico de aumenttagrvVentas (no mostrado). La
Demanda esta definida como igual a las OrdeneBgdodo y a las Ventas de vino.

Los valores que toman los pardmetros, con el modelta Figura 34, son los de la
siguiente Tabla (N° 12):
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Tabla 12: Valores que se consideran para conglraiiodelo dinamico de la bodega
“Vifla Dofa Paula”, utilizando el modelo de la Figui4.

PARAMETRO VALOR O DEFINICION UNIDADES
Subsistema Precio
Precio de 100 Miles
referencia del Pesos/miles
vino hl
Precio minimo Costo variable unitario (se piensa que hay un precio minimo, que no Miles
es mayor al costo variable unitario de produccién) Pesos/miles
hl
Sensor de Balance_Demanda_y_Oferta*Efecto_del_balance_D_O_en_precio*Efec Miles
Precio to_costos_en_el_precio*Precio_final Pesos/miles
hi
Precio MAX(Precio, Precio minimo): los formadores de precio en el mercado Miles
indicado aumentan el precio indicado sobre el valor corriente cuando la Pesos/miles
demanda excede la oferta, y lo bajan cuando la oferta excede a la hl
demanda.
Precio final 100 (Valor inicial) Miles
Pesos/miles
hi
Cambio en el (Precio_indicado-Precio_final)/Tiempo_ajuste_precio Miles
Precio Pesos/miles
hl*afio
Efecto del Balance_Demanda_y_Oferta”Sensibilidad_Precio_a_Balance Adimensiona
Balance I
Demanda/Ofe
rta en el
Precio
Sensibilidad 1 Adimensiona
del Precio al I
Balance D/O
Parametros que evalian el mercado externo
Calidad Grafico (su rango va de 0.5 a 1) vs. Tiempo Adimensiona
I
Percepcion Producto de la Calidad x Precio relativo (su rango va de 1 a 3) Adimensiona
vinos I
argentinos
Precio relativo Se estim6 en un factor de 3 Miles
de vinos Pesos/miles
extranjeros a hi
argentinos
Oferta y Demanda
Oferta de 100 Miles hl/afio
referencia
Elasticidad de 1 Adimensiona
la oferta I
Oferta Oferta_referencia*(Precio_final/Precio_de_referencia_de_vino)~Elastic ~ Miles hl/afio
idad_Oferta
Demanda (Demanda_referencia*(Precio_final/Precio_de_referencia_de_vino)~El  Miles hl/afio
asticidad_demanda)*Percepcion_vino_arg
Demanda de 100 Miles hl/afio
referencia
inicial
Elasticidad de -0.25 Adimensiona
la demanda I
Balance Demanda/Oferta Adimensiona
Demanda/Ofe I
rta
Demanda Miles de hl que se espera vender en un periodo. Su valor inicial es 100  Miles hl/afio

Esperada
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Cambio en la (Demanda-Demanda_Esperada)/Tiempo_cambio_expectativas Miles
Demanda hl/afio.afio
Esperada
Tiempo de 1 Afo
cambio de

expectativas

sobre
demanda
Ingresos y Costos
Capital Inicial Miles Pesos
Ingresos Precio*Venta_de_vino Miles
Pesos/aio
Gastos Definido como sumatoria de los Costos de Produccion de uva, vino, Miles
logisticos y de nuevas vifias Pesos/afio

Costo Unitario 0% Miles
Produccion Pesos/miles

Uva kg
Costo Produccion de uva*Costo Unitario Produccién Uva Miles
Produccion Pesos/aiio

Uva

Costo Unitario 10 Miles

de Vinificacion Pesos/miles

hi
Costos de Produccion de vino*Costo de Vinificacion Miles
Vinificacion Pesos/aio
Costo Unitario 5 Miles
Logistico Pesos/miles
hi
Costos Produccion de vino*Costo Unitario Logistico Miles
Logisticos Pesos/ano
Costo de Hectareas*Costo_ha Miles
nuevas vifias Pesos/afo
Costo de la 20 Miles
hectarea Pesos/ha
Costos fijos 10 Miles
Administrativo Pesos/aio
S
Subsistema Produccion de Uva y de Vino
Stock inicial 0 Miles kg
uva
Stock de uva Stock de vino deseado / Factor de Conversion de uva a vino Miles kg
deseado
Tiempo Toma el valor de 2. Significa que 1/2 de la discrepancia entre el stock 1/afio
correccion y el stock deseado de vino se corrige cada afo.
stock uva
Nueva Ha_listas_para_producir*Rendimiento (Y) de_uva_por_ha Miles kg
Produccion de
uva

Rendimiento 6 Miles kg/ha
uva por ha
Factor de Es la fraccion de los ingresos totales que se destina a adquirir nuevas  Adimensional

asignacion de vifias. Seleccionamos un 5% (factor 0.05)
ingresos a

nuevas vifias
Costo por 20 Miles

hectarea Pesos/ha
Diferencia Stock_de_vino_deseado-Stock_de_vino Miles hl
Stock vino
deseado y

4 valores entre $ 10 y 16.000 (convertidos de déjase reportaron para el costo por hectarea, en
www.espaciogastronomico.com.ar/ news/10.html. OttéS$ 21500, para Cabernet Sauvignon (Clarin
19-9-2010).
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stock vino

Stock inicial 0 Miles hl
vino
Stock de vino Demanda_esperada*Cubierta_de_stock Miles hl
deseado
Rendimiento 0.013 Miles hl/miles
de conversion kg
de uva a vino
Cubierta de Representa cliantos periodos de demanda esperada el stock va a Afo
stock de vino cubrir. Se fijo en 1.5
Produccion de Consumo para vinificacion*Conversion_uva_a_vino Miles hl/afio
vino
Consumo para MIN ( Stock de uva, Uva requerida) Miles hl
vinificacion
(Vino nuevo a
producir)

7.1.3. Modelo Final

El modelo se completa con el agregado del subssstenestimacion de la de Utilidades
y el de Patrimonio Neto.

Se modela teniendo en cuenta la ecuacion presestéeidormente:

ROE = UT/P.N. = (UT/V) * (V/ A* (A P.N.)  [1]

donde ROE esReturn on Equity UT=Utilidad o Beneficio, P.N.= Patrimonio neto,
A= Activos y V= ventas; y donde el primer términel groducto representa la Utilidad
0 Beneficio sobre las Ventas, o Margen, mientras e€jusegundo es una medida de la
Rotacion de Stock (podria interpretarse como “@gmeces los Activos de vino, o sea
el Stock, se vendieron en un afio”) y el terceroues indicador oratio de
Endeudamiento (que fraccion del Patrimonio Netal ties Activo propio).
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Figura 36: Modelo Final elaborado, incorporandalfimente el subsistema de
Utilidades (Ingresos menos Egresos) y Patrimonit Ki&ctivo menos Pasivo).
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La siguiente Figura 37 muestra el comportamientalgenos de los principales
parametros del modelo final.

Figura 37: Comportamiento del Modelo Final, incogralo el sub-sistema de
estimacion de la de Utilidades y el de Patrimongd\
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Respecto de los costos, se observa que los Cosédsstaumentan durante el periodo
de simulacion. La Produccién de vino sube hasteacde 120 miles de hl en el primer
afo, para seguir creciendo en el tiempo hasta der@®0 miles de hl en el afio 10. En
consecuencia el Stock de vino tarda en llenarsemo se definio a las Ventas de vino
como el valor minimo entre el Stock de vino y lasl€éhes por Periodo (iguales a la
Demanda), las Ventas nunca pueden llegar a saisfacdemanda de 6rdenes y
solamente se puede vender el Stock disponible. diisiacion se traduce en ingresos
gue son constantes mientras que los egresos aumam tiempo de simulacion (ver
en Figura anterior, parte superior derecha). De estdo, los indicadores econdémico-
financieros de la bodega serian negativos.

7.1.4. Andlisis de sensibilidad

Con el fin de evaluar como respondera el model@riasiones porcentuales en las
variables, y determinar cuales son las que tienmyomefecto sobre la performance de
la CA, se realizdé un analisis de sensibilidad paraaso de la bodega “Vifia Dofia
Paula”. Se observd que los parametros que masyénflsobre el comportamiento del
modelo son la presencia de una mayor cubiertavamiario, Cl, y la reduccién rapida
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entre la diferencia en el Stock de uva deseado Ytetk actual (por ejemplo,
modificando el factor tiempo de ajuste en la Producde uva). Esto es, disponiendo
mas rapidamente de vifias y en consecuencia deelvasdelo puede responder mejor
a un aumento de la demanda.

En el caso de disponer de un Stock de vino inmefor de 500 miles de hl (es decir, se
plantea partir de una situacion en la que se tigne para vender desde entrada)
entonces se logra aumentar las ventas a cerca @em&s de hl/afio al fin de la
simulacién para un demanda esperada de 400 mileiéadi®. Si se plantea un escenario
menos exigente, por ejemplo, tener un stock desgado menor, es decir una menor
demanda esperada (200 miles de hl/afio) las veotdlegan a 200 miles de hl/afio.
Manteniendo el resto de los factores constantesaglnario no cambia.

7.1.5. Posibles estrategias de redisefio logiste€4 para Vifia Dofia Paula

En base a lo antedicho del Analisis de Sensibilideidmodelo aplicado a Vifia Dofa
Paula, y volviendo al concepto de principios deifatb Logistico de la CA, tal como
vimos en el Capitulo 4, podemos sugerir estragegéaredisefio. Las enfocadas en el
disefio fisico de la CA podrian ser de ampliar lebi€ta de Inventario (C.l.),
ampliando la capacidad de los depdsitos para podegntar mejor picos en la demanda
y garantizar un Grado de Servicio alto (es deticpeiente entre las 6rdenes cumplidas
y las 6rdenes reales). Otra estrategia enfocadh disefio fisico es la ampliacion de la
superficie propia plantada de vifias, o alternatate proveerse de terceros en funcion
de la rentabilidad de la bodega y su capacidadldgeidr activos especificos.

Las otras estrategias de redisefio logistico, edésca la Distribucion de las plantas o
edificios (ayoud); las Caracteristicas de los recursos y las Gaiatitas de los
productos y procesos podrian no ser criticas em etapa de elaboracién de nuestro
modelo, aunque si con un modelo mas complejo qagjae mas caracteristicas de la
CA. Obviamente la implementacion de mejoras enseagpectos redundara en mayor
eficiencia de la bodega, pero al nivel de analisigslementado en nuestro Trabajo no
podemos ser mas especificos en particulares egaside redisefio logistico.



106

7.2. Caso Il. Bodega de gran escala. Bodega “Samtaa”

7.2.1. Construccion del modelo de la Cadena de #basiento de vinos finos
para la bodega “Santa Ana”

Aplicamos en este punto el modelo de la Figuradblas datosnput correspondientes
a una bodega de mayor tamafio, Santa Ana, asumigredta estructura general de la
misma es similar a la de la bodega pequeria.

7.2.2. Perfil de la bodega

La bodega Santa Ana ha desplegado una notableidactiha través de 110 afios
ininterrumpidos de historia. Ha recorrido un camiao el que la tradicion y la
tecnologia se unieron para obtener vinos finosnmecdos en el mercado nacional e
internacional. Fundada en 1891, por don Luis ToaSsinta Ana se ubicé rapidamente
entre los mas destacados establecimientos vinia®#ata Argentina. En 1935 fue
adquirida por Basso, convirtiéndose en una emgaesdiar, que en 1996 se fusiona
con Empresas Santa Carolina S.A., de origen chileao la finalidad de crecer y
competir en el mercado internacional. Por intermedie su controlada Bodegas y
Vifiedos Andinos, el grupo Pefaflor compro6 el 10@élpaquete accionario de Bodega
Santa Ana en $ 73 millones. Actualmente cuentdaomayor capacidad de produccion
del pais, teniendo incluso planes para su ampti&cio

Bodegas y Vifiedos Andinos es una empresa que oréans Alfredo Pulenta y el
fondo de inversion norteamericano Donaldson, Lufl@n Jenrette (DLJ) para
incursionar en el negocio de vinos finos de bajecipr (conocidos en el mercado
vitivinicola como finitos). En la actualidad, la prasa es duefia de las marcas Santa
Ana y Michel Torino, que en 2000 sumaron ventasd@omillones de pesos. Santa Ana
es una de las bodegas con mayor trayectoria emganfina. Creada hace mas de un
siglo, factura $ 56 millones por afio y exporta eopa, Asia y América.

La marca de vinos finos Santa Ana Seleccidon es édeventas en el mercado interno,
alcanzando un volumen de 6 millones de cajas anuattualmente, junto con bodegas
Michel Torino, integra las Bodegas y Vifiedos Andin®.A. (BVA), que a su vez
pertenece a Pefaflor, y que hasta comienzos deei@Rla mayoritariamente en manos
de Luis Pulenta.

Bodegas Santa Ana adopto la estructura de gobeéandaccoordinacion contractual,
disponiendo solamente de 106 hectareas de vifiedgsop, y abasteciéndose de
terceros para el resto de sus necesidades de anaitiena.. Esto es posible debido a que
Santa Ana tiene su estrategia de negocio dirigidapaoduccion de vinos finos de bajo
precio. La empresa cuenta con cuatro estableciosede produccion, con una
capacidad de vasija de 134,7 millones de litros.

% Bodega Santa Ana. Suplemento Econémico, DiaridiGI81 de julio, 2011.
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La empresa posee el 25% de la participacion detaderde los vinos finos de bajo
precio, lo que representa una participacion del tigvtdotal de los vinos en el mercado
interno.

La bodega Santa Ana posee tres bodegas menoredg @tlas ubicadas en la provincia
de Mendoza y una de ellas en la provincia de San. lias localizadas en Mendoza son
la emblemética bodega Santa Ana en GuaymallérPyifaado en San Martin y la sita
en San Juan es la bodega Las Trojas, en la lodalel&himbas. La empresa posee 106
hectareas propias, utilizando ademas la produa@derceros bajo supervision.

La cosecha y el transporte se realizan en cajagtiqada de 18 kg. La molienda, la
separacion del escobajo y el transporte de la wiaase realiza con equipamiento de
origen francés. El equipo de maceraciéon pelicuéaret una capacidad de 160.000 kg,
siendo también del mismo origen que el resto. BBpmensado de las uvas se utilizan
tres prensas neumaticas y una prensa de impul&brequipo para enfriado de
vendimia, mostos y vinos es de 2.500.000 frigotias. filtros de vacio utilizados son
de origen italiano, y se dispone de un flotadoi3@£00 litros/hora de capacidad. El
equipamiento para el llenado de botellas consistéres lineas de alta produccion
constituidas por una llenadora, tapadora, capstdadacartonadora, paletizadora y una
cerradora de cajas. Todas las maquinas para ealotetuya capacidad de produccion
es de 32.000 botellas/hora, son de origen italiano.

Para la fermentacién de vinos cuenta con piletasa@posteria revestida de pintura
epoxidica, cubas de madera de roble y tanques ate awxidable de doble camisa.
Estos ultimos, sumados a los que se destinan pasgivacion y guarda, hacen un total
de 2.500.000 litros de capacidad en acero inoxeddbh capacidad de vasija es de
115.000.000 litros y posee ademas 1000 barricaslde francés y americano de 225
litros de capacidad. La capacidad de estiba esO@e0@0 botellas para vinos y de
150.000 botellas para espumosos.

Las principales variedades cultivadas son Syralhydéimnay, Chenin, Viognier y Ugni
Blanc.

En el mercado interno, las marcas son Santa Arec&éh Tinto, Seleccién Blanco,
Santa Ana Bonarda/Malbec, Santa Ana Chenin/Ugmdl&€asa de Campo Malbec y
Torrontés, Rincon del Sol Tinto y Blanco, Cepavdtas Cabernet Sauvignon, Syrah y
Chardonnay, Ville Neuve Extra Brut (espumoso), NtouRouge Brut y Demi-Sec
(espumosos).

Sus destinos de exportacion son Japon, Estadosog)nitancia, Alemania, Brasil,
Canada, Chile, Dinamarca, Finlandia, Holanda, Ngawé?anama, Paraguay, Reino
Unido, Suecia, Suiza, Tailandia, Uruguay, Venezu€@asta Rica, Peru, Paraguay,
Noruega, Bermuda, Rusia, Hong Kong, Colombia, Blgkor e Islandia.
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BVA (Santa Ana y Michel Torino) vendio vino por 6millones de dolares lo que le
representd umarket sharedel mercado de 3.2%. En volumen represent6 3.18mes
de litros, y representé el sexto lugar en el ragkie bodegas exportadofds

Resumiendo, los principales parametros reales par&8odega Santa Ana son:
Hectareas propias: 106; Capacidad de vasija: 13B8snde hl y Venta de vino
(mercado domestico + internacional): 360 mil hl,3 &il hl = 363,3 mil hi

7.2.3. Corrida del Modelo Final con los parametgogariables de la bodega
“Santa Ana”

Los resultados se muestran en la siguiente Figura:

Figura 38: Comportamiento del modelo para los dedoespondientes a una bodega de
tamano grande: caso bodega Santa Ana.
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Los datos introducidos para la bodega de tamafiodgraespecto de la de tamafo
pequefio que son diferentes son el rendimiento depov hectarea, que paso de 6 a
9.000 kg/ha. EIl stock inicial de vino ingresado tlee500 miles de hl, en lugar de 50
mil, que fue el valor ingresado para el caso debdadega de tamafo pequeiio.
Finalmente, se considerd un tiempo de ajuste emegiio (esto es, la fraccion en la cual

%6 Gonzalez M. 2008. “Diez bodegas concentran mas@¥ de las exportaciones argentinas”. Portal

www.todomendoza.com.
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el Precio se ajusta al valor indicado en la unitiatiempo de simulacion de 1 afio) de 1

en lugar de 3, que fue el introducido para la badegquefia. Esto es consistente dado
gue una bodega mayor con mayor estructura pueden@sr mas rapido a los cambios

en el mercado y ajustarse con mayor velocidad adessidades de uva.

Se observo a rasgos generales un comportamientarsiba principal diferencia es que
la bodega grande puede vender mas y por lo tante seflejado en su desempefio: los
ingresos para el caso de la bodega grande dug@ites de la bodega pequefia (55.000
miles de pesos/afo frente a los 20.000 miles despe® de la bodega pequefia).

Al tener una mayor Cubierta de Inventario que uodea pequefia (mayor vino en
cavas para afrontar aumento en la demanda) la bdsiagta Ana puede vender lo que
las Ordenes por periodo sensan de la Demanda yem& un déficit de ventas
(“backlogd), que en nuestro modelo esta representado pstoek denominado “Vino
Pendiente”. Este valor llega a 100 miles de hl,ntngss que para la bodega pequefa
llegé a 400 miles de hl a final de la simulaciérura mismo valor del pardmetro
“Tiempo de ajuste Ventas/Ordenes”, parametro qupregorcional al LT lead time
logistico). Se observd que la Oferta y la Demarglagaalan al segundo afio de la
simulacién, en comparacion con los ocho afios quesita la bodega pequefia para
equilibrar la Oferta y la Demanda. Esto es congisteon la mayor capacidad de una
bodega de mayor estructura de equilibrar mas temaprante ambos parametros
principales del funcionamiento de la CA.
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Capitulo VII: Conclusiones

En este Trabajo estudiamos la Cadena de vinos fiesde el punto de vista de la
Logistica Integral de Cadena de Abastecimiento,trdede la cual incorporamos
escenarios en forma cuantitativa aplicando la nizagbn en base a la metodologia de
Dinamica de Sistemas.

En primer lugar realizamos un relevamiento de lssirdos eslabones de la Cadena,
desde la produccion primaria hasta el consumidaal,fipasando por la industria
vitivinicola y la distribucion. Los principales premas que identificamos en la
Logistica de la Cadena fueron la dificultad en d¢@rdinacion entre la Oferta y la
Demanda y en la organizacion interna y externaaddbdegas en general. Asimismo,
los problemas logisticos operativos como riesgosotiera, interrupcion de envios y
grandes distancias desde las zonas productoras deladespacho son problemas
logisticos que también fueron identificados y sfectes evaluados. Delimitamos el
estudio a la Cadena de vinos finos en la Argerditeadécada del noventa y del 2000,
donde los principales cambios estructurales en egjobio del vino se pusieron de
manifiesto.

En segundo lugar definimos el Objetivo principal @eabajo en base a la situacion
problematica inicial relevada. El Objetivo prindigae el de desarrollar un modelo
dindmico de la Cadena en el marco de una aproximai® Logistica Integral aplicada
a Cadenas de Abastecimiento. Como hemos sefatad@dena de Abastecimiento se
define como la serie de actividades conectadafiipos de materiales, financieros y de
informacion que cruzan los limites organizacionatem el fin de satisfacer las
necesidades del consumidor final, al mismo tiemp®satisfacen las necesidades de los
actores interesados sfakeholdery. En este punto asumimos que el estudio de la
Cadena de Abastecimiento (CA) equivale al de laeGadaclarando que la diferencia
radica en si se trata de un enfoque (o nivel) miti®@so o macro del Agronegocio.

Para realizar lo anterior, fue necesario conocsr daracteristicas de los distintos
eslabones de la Cadena, que es el sistema quenstesal estudio. Existian mas de
26.000 vifiedos en 2009 que representaban una wipgifantada de casi 230.000
hectareas, con una proporcién creciente de vamsddihas de vid, como el
representativo Malbec. La vasija vinaria naciotedd en esa fecha a un valor de 55
millones de litros, lo que habla de la magnitudaeapacidad de vinificacién de las
bodegas. La produccion promedio de uvas totalesiéu27 millones de quintales entre
2000 y 2009, mientras que se elaboraron mas derhl@des de litros de vino en 2009
y 1600 millones de litros en 2010. Las exportacsode vinos llegaron a un valor de
US$ 630 millones en 2010 (correspondié a 280 nelode litros) y la tendencia es que
siga creciendo en los subsiguientes afios. Losasal distribucion principales son la
Gran Distribucién representada por los supermessadmemas de vinotecas,
restaurantes, hoteles y bodegas con distribucidpigp{comoChandono Lépe3. Tanto
los productores primarios como las bodegas se atrameasociadas, existiendo un alto
grado de integracion horizontal entre cada eslai®nla cadena y también entre
eslabones de la cadena. A nivel mundial, el nega®b vino argentino ocupa
histéricamente el quinto lugar en produccion.
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La Cadena de Abastecimiento es un sistema que idieldificarse, describirse y
entenderse como requisito para poder aplicar elgewef de Logistica Integral, y luego
poder implementar mejoraa posteriori Al entenderse por Logistica Integral el
planeamiento, implementacién y control del eficerilujo de bienes, servicios e
informacion desde el punto de origen hasta el coir, se infiere que la diferencia
principal respecto de la Logistica tradicional e® ¢p Logistica Integral incorpora la
filosofia de que las acciones sean consideradésma global, y no segmentada.

La Logistica clasica comprende tres ciclos produostfundamentales en las empresas
tradicionales: los ciclos de aprovisionamiento, alimacenaje y de distribucion. La
Logistica Integral actia como integrador de esiexpara el fin de agregar valor a la
CA. Se observé gue la CA funciona en un llamadagdftenso”, por el cual cambios en
cualquier punto de la misma repercuten en los deodgponentes de la misma, tanto
hacia arriba (el productor primario) como hacigalj@ consumidor final).

Se aplicé entonces una metodologia estandarizada gemerar, modelar y evaluar
distintos escenarios posibles la CA de vinos, ptaben el estado de arte en el tema.
Este es un proceso paso por paso, para el cuahakrzo es menester identificar las
principales incertidumbres y fuentes de incertidtgrdue afectan la Cadena, y evaluar
la influencia en su desempefio. Asimismo, se ideatidn los principales Indicadores
Claves de Performance (ICP) en tres niveles dasadlara la CA (ICP como por
ejemplo: Calidad de vino, Disponibilidad y Cubied& Inventario, entre varios otros).
Luego de esto, se establecio la relacion entreirlesrtidumbres en la toma de
decisiones y el desemperfio de la CA.

Los resultados anteriores permitieron aplicardoscipios de Redisefio Logistico, en
base al desempefio observado de la CA. Para sicteoaglicacion, los principios de
redisefio se elaboran en funcion del efecto queearjelas fuentes de incertidumbre
sobre los cuatro niveles de la Organizacion, quacderdo al concepto logistico son: el
Sistema Administrado; el Sistema de AdministraciénSistema de Informacién y la
Estructura de la Organizacion.

Entonces estuvimos en condiciones de elaborar riosipios de Redisefio Logistico
gue consideramos mejor contribuyen a la mejoraddsémpeiio global de la Cadena.
Para realizar esto nos basamos en los principid®ediésenio Logistico que se aceptan
en el estado de arte y que son basicamente ssesegfocan en: el redisefio de roles y
procesos; en la reducciéon déddd timé logistico; en la sincronizaciéon de la logistica y
la demanda; en la coordinacion de las decisiorgstioas; en proponder a la existencia
de informacion completa y finalmente el Ultimo sdoea en la definicion conjunta de
los indicadores dperformancepara la CA completa.

Una vez definidos los principios de Redisefio, @lceso siguié con la generacion,
modelizacién y evaluacion de distintos escenar€M. De esta manera, los principios
de Redisefio se transforman en estrategias de fiedskectivo (0 estrategias de
reingenieria, también llamadas) que impacten emdgra de los ICP. Para precisar
estas ideas, mencionamos algunas estrategiasidefie@fectivo que generamos: hacer
contratos entre los actores con cladsulas de enyretp calidad; introducir tiempos de
proceso especificos y bien definidos; implementagjoras en los sistemas de
intercambio de datos informéticos; conocimiento ideentarios en tiempo real;
implementar incentivos a lo largo de la CA, entres
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Para la modelizacién elegimos aplicar la metodalatg DindAmica de Sistemas. Esta
permite considerar las demoras en los flujos dermm&cion, materiales y financieros,

gue producen amplificaciones a lo largo de la Cadadicionalmente, toma en cuenta
la no-linearidad de las relaciones entre los difia®parametros de modelizacion.

Desde los comienzos de la Organizacion Industnaaelécada de 1950 se observo que
era necesario tener una vision global o sistémécardnegocio para evitar fendbmenos
de amplificacion de las érdenes de los clientes spu@ropagan arriba en la CA (el
mencionado efecto Forrester). Los disefios corigemieeCA causan ineficiencias debido
a las incertidumbres en la toma de decisionesakances en estos aspectos llegaron en
la actualidad a los elaborados programas de simulague hemos utilizado como
herramienta en este Trabajo.

Para nutrir a nuestro modelo con informacion addéguaelevamos los aspectos
logisticos operativos del Agronegocio. Para créaraglelo dinamico en primer lugar se
identificaron los principales parametros que afectal sistema “Cadena de
Abastecimiento” y encontramos sus relaciones desacau efecto para construir el
llamado Diagrama de Causas y Efectos, o DiagramssalaEn este diagrama se
establecieron cuéles eran los ciclos reforzadorealgnceadores que dan cuenta de la
dinamica de retroalimentacion de modelo. Finalmenteodujimos al mismo los
valores de entradaiaputs correspondientes a dos bodegas: una de pequeiiia gleo
gran escala. El fin de esto fue determinar cualemn das diferencias en el
comportamiento de la CA de bodegas de distintdasca

A partir de los resultados obtenidos con el modptmdemos sefialar que el
comportamiento general de una bodega pequefia ygrarade es similar en las
tendencias de sus principales parametros prodactiva principal diferencia radica en
que debido a su mayor estructura comercial, firaagy logistica (medida basicamente
en nuestro modelo por el pardmetro “Cubierta dentario, C.I., o stock”) la bodega de
mayor escala puede afrontar cambios en la demamlanayor soltura. La bodega
grande puede vender mas y por lo tanto esto seflgado en su desempefio: los
ingresos para el caso de la bodega grande dug@ites de la bodega pequefa, con los
datos que incorporamos en nuestro modelo final.

También podemos explicar lo anterior desde un pdeteista Porteriano, considerando
que las barreras de entrada para incursionar grotaiccion de vino son generalmente
bajas (producir un vino es mucho mas facil que corakzarlo). Es notorio que las
bodegas grandes destinan grandes inversiones qganagon y publicidad, cosa que no
pueden hacer las bodegas pequefias, con lo cuptitasras pueden afrontar mejor
cambios en el mercado. Por otro lado, las bodegaglgs pueden comprar uvas si la
demanda lo amerita, al tener una mayor estructoemdiero-comercial. Las bodegas
pequefias, cuya produccién de vino depende mayoemienios rendimientos de sus
propias vifias y limitada adquisicién de uvas deeters no podran ser suficientemente
flexibles y estaran sometidas a mayores fluctuasalel mercado.

El vino fino es un producto de especialidad, sostifia de obtencién no es la misma
que la de logommoditiegor lo que la unica forma de que una bodega pegsepla
su falta de estructura es tendiendo a la excelenrciealidad y busqueda de mercados
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alternativos dispuestos a pagar un mejor precio. eBte motivo, se observa en el
Negocio del Vino Fino que las bodegas pequeiasepeaf mayormente orientarse al
mercado mas exigente y rentable de la exportacion.

Respecto de la estructura del modelo, hemos ireleidel mismo un submodelo del

Precio basado en el ajuste al Precio indicado boreecado que clarifica o arbitra el

Precio real. Este subsistema se integro con eb =t modelo, y es importante dado
gue el precio del vino es el principal factor qutedmina el desempeio general. Por
ejemplo, no es raro que en el pasado los preciogrdedecayeran significativamente,

y que los bodegueros debieran vender vino a pret@obnantes, tal vez hechos con
uvas compradas de la cosecha anterior a preciosrasgaycon grandes pérdidas para
ellos. Un contexto inflacionario futuro seria altarte distorsivo para los precios

relativos que reciben las bodegas por sus produatogjue la tendencia mundial al
respecto es la de estabilizacion o aumento comstamtlos precios, lo que puede
compensar la inflacion en el ambito local.

En general en los Agronegocios, los actores ajustesnganancias por medio de su
capacidad de reaccion a los incentivos de mer@idoembargo, si estos incentivos se
limitan al corto plazo, las cadenas son mas vubilesaashocksexternos, con lo cual
cuesta aun mas hacer coincidir la Oferta con la @ela. Es I6gico pensar que una
bodega de mayor escala podra amortiguar mejor csnEn losshocksexternos que
una de menor escala, y en nuestros resultados delimariéon observamos que la
Oferta y la Demanda se equilibran mas rapido ecasb de la bodega grande. Una
forma de internalizar y reducir incertidumbres asifdtegracion vertical, pero esta
alternativa generalmente es posible solamentelaaiaodegas grandes. En este punto,
y a modo de corolario de nuestras Conclusionemnois a Sterman (2000), padre de la
aplicacion de la Dinamica de Sistemas en los Negodel Instituto Tecnologico de
Massachussets, EUA: “una estrategia de largo piazarece el mantenimiento de la
calidad, una situacion financiera estable de lderes, compartimiento equitativo del
riesgo entre los actores y un mejor desempeiio chdiena como un todo”.

Con los resultados obtenidos del modelo se terntimia el primer proceso de
generacion, modelizacién y evaluacion de escenal®€£A. Luego se sigue con el
analisis de los resultados y mejoras, para segyraceso iterativo de mejora continua.

Finalmente, como reflexion personal para el impdisanvestigaciones futuras creemos
importante puntualizar que nuestros modelos noqruedr mas precisos que los datos
que lo originan o la exactitud con la que el Diaggiade Causas y Efectos reprodujo la
estructura real del sistema logistico de la CadiEnAbastecimiento de los vinos finos
en la Argentina. A fin de que la modelizacion seasnitil en el futuro o pueda
desarrollarse en nuestro &mbito académico, es teerieser en cuenta que los modelos
son un elemento mas para ayudar al proceso de dentkecisiones por parte de los
gerentes y actores principales, y esta lejos dersgherramienta Unica e infalible. De
todos modos, el esfuerzo invertido en desarrolide ¢ipo de estudios se justifica
ampliamente para encarar la creacidon de gruposndestigacion en las nuevas
generaciones de profesionales argentinos en lasn&gocios.
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