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En instancias que el mundo afrontaba sobre los

finales de 2019 el inicio de una nueva década en

2020, el 31 de diciembre de 2019 China

formalizó ante la OMS la presencia del SARS-

CoV-2 comúnmente conocido como covid-19.

A partir de dicho hito comenzaron las

disrupciones en las cadenas de suministro a

nivel global y la denominada gestión de la

complejidad de estas. 

¿Qué es una cadena de suministro? Se puede

definir como dos o más partes vinculadas por el

flujo de recursos directos y reversos de

https://twitter.com/juan_opertti?lang=es
https://www.cronicas.com.uy/wp-content/uploads/2022/11/Juan-Opertti.jpg


materiales, información y flujos financieros,

para cumplir eficiente, efectiva y

sosteniblemente con la solicitud de los clientes

(definición adaptada de CLT de MIT).

Los drivers y variables de gestión de

complejidad en las cadenas de suministro que

se incorporaran, se basan en los conceptos

presentados por el Dr. Chris Caplice de MIT en

el curso Supply Chain Dynamics de MITx. Los

drivers de complejidad en las cadenas de

suministro se resumen en los siguientes:

cantidad o numerosidad, variedad y diversidad,

interconexiones e interacciones, opacidad y

factores exógenos, y efectos dinámicos en el

cual se incluye el efecto látigo.

Si integramos los drivers y variables de

complejidad a Uruguay y la reformulación de

las cadenas de suministros post covid-19, ¿nos

encontramos ante amenazas u oportunidades?

Durante el primer periodo de la pandemia,

previo a la vacunación, las cadenas de

suministro se sometieron a un importante

estrés logístico, cerrándose centros de

manufactura, puertos e interrupciones en el



manufactura, puertos e interrupciones en el

despacho de inventarios, lo cual llevó, como

todos vivimos, a costos, a rupturas de stocks,

fletes marítimos que en ocasiones superaban

los US$ 12.000 por contenedor de puertos de

Asia a nuestra región en 2020-21, así como

importantes interrupciones en las cadenas de

suministro y la multimodalidad.

Aquí se pueden detectar o integrar drivers de

gestión de complejidad en las cadenas de

suministro. Dichos drivers o variables de

complejidad impulsadas por la pandemia se

pueden asimilar a factores exógenos y

opacidad en las mismas, un evento exógeno de

alto impacto, que irrumpe alterando el
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alto impacto, que irrumpe alterando el

funcionamiento de las cadenas de valor y la

integración de las cadenas de suministro.

Durante esta fase de la pandemia (previo

vacunación), se produjo un cambio de hábitos

en las familias impuesto por la emergencia

sanitaria global. Los consumidores migraron de

servicios presenciales como turismo,

recreación, a un mayor consumo de bienes, en

particular electrónicos, textiles, así como

adecuación de los hogares, impactando en las

cadenas de suministro.

En estas circunstancias, ante el incremento en

el consumo de bienes en sustitución de

servicios, surgieron tres nuevos drivers

(variables) de complejidad en las cadenas de

suministro que son numerosidad, variedad y

efectos dinámicos u efecto látigo. El efecto

látigo durante la pandemia fue descripto por el

Dr. Tinglong Dai de John Hopkins: “Si la gente

piensa que los bancos van a colapsar, van al

cajero automático y sacar todo el dinero,

haciendo que colapsen”. Fenómeno similar fue

lo que ocurrió en las cadenas de suministro, con

el agravante de cierres de fábricas y puertos



el agravante de cierres de fábricas y puertos

que no garantizaban el suministro de la

demanda de los clientes.

En 2021, siendo aprobadas para usos de

emergencia las vacunas, frente a la inoculación

masiva global, nos afrontamos a la

denominada “Normandía de la logística”. En el

empuje logístico conocido como el proceso de

vacunación, surgió la quinta variable de

complejidad que son las interacciones e

interconexiones, sustentada en la gestión de

tres cadenas de suministro de vacunas, desde

aquellas cadenas de suministro de vacunas

ultracongeladas, a aquellas congeladas y a las

enfriadas.

Integrados los drivers o variables de

complejidad en ambientes adversos se

perciben estas como amenazas, pero son

también fuente de oportunidades en la

reformulación de las cadenas de suministro

post covid-19.

¿Qué se dio pospandemia en los países,

organizaciones y personas a fin de superar



organizaciones y personas a fin de superar

efectos adversos? Básicamente, la capacidad

de innovación, aceleración, resiliencia y

reinvención. Innovación, reformulación de las

cadenas de valor, por ejemplo, de textiles de

moda a textiles médicos, de líneas de montajes

de motocicletas a líneas de montaje de

respiradores, de clases presenciales a clases

virtuales. Aceleración, lo vimos y mantenemos

con el teletrabajo, digitalización de procesos en

las cadenas de suministro, impresión 3d y

educación híbrida (presencial y a distancia), así

como fenómenos como el metaverso.

Resiliencia, esa capacidad de afrontarnos a

situaciones adversas y sobreponernos a las

mismas, con actitudes y aptitudes superadoras

y más solidarias. Reinvención, todos los días

saber que debemos reinventarnos, ya vimos

que pospandemia se dio el “gran atasco” en el

puerto de Shanghái, conflicto bélico Rusia y

Ucrania, y próximamente la incertidumbre que

acarreará a las cadenas de suministro el

invierno europeo.

Las oportunidades para Uruguay frente a la

complejidad en las cadenas de suministro se

pueden visualizar en múltiples escenarios.



pueden visualizar en múltiples escenarios.

Entre ellos destacamos:

1. Centralización de inventarios en zonas

aduaneras especiales como zonas francas

para distribución regional, generando

menores niveles de inventarios en tránsito y

una logística “speed to market”. Esto

permitirá a las empresas desde el hub

logístico Uruguay integrar las

infraestructuras portuarias y

aeroportuarias, corredores multimodales y

los centros de distribución regional en zonas

aduaneras especiales a distribución regional

y la optimización de los niveles de

inventarios con reducciones de hasta un

50% de los mismos (sustentados en la

Square Root Law de Maister).



2. Uruguay como hub fulfillment center,

convirtiéndose en una plataforma logística

omnicanal frente a la nueva realidad de e-

commerce transfronterizo. La oportunidad

de la aceleración de las transacciones por e-

commerce, así como el crecimiento

proyectado del comercio electrónico

transfronterizo regional, refuerzan a

Uruguay en su rol logístico regional. Cabe

destacar la estrecha relación entre logística

y tecnologías de la información, así como

automatización, analítica de datos e

inteligencia artificial asociados a las

cadenas de suministro integradas al

comercio electrónico transfronterizo, así

como el estrecho desarrollo de vínculos

públicos y privados.

3. TLC Uruguay-México, aprovechando

nuestros exportadores la centralización de

un inventario en tránsito en México para así

atender a los clientes mediante la

modalidad “speed to market” en México y el

comercio electrónico doméstico



comercio electrónico doméstico

aprovechando el TLC con dicha nación. Así

como la oportunidad de acceder a Estados

Unidos mediante ventas e-commerce cross

border desde el centro logístico en México,

aprovechando el régimen de franquicias de

compras con el que cuenta el ciudadano

norteamericano.

Por ello la gestión de la complejidad de la

cadena de suministro ha llegado, y si logramos

generar el diseño y dinámica controlados de

nuevas cadenas de suministro habremos

ingresado en la era de la logística 4.0 y el futuro

del trabajo para los uruguayos.

(*) Profesor adjunto de Operaciones &

Logística. Director de Costa Oriental S.A.
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