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1. Una revision del concepto de Logistica

Resumen

Este capitulo introduce al concepto de logistica como un sistema de gestién de flujos
en la empresa y discute los conceptos de I4gica, circulacién y logistica.

Se presenta una sintesis de la evolucién de la Logistica y se establecen objetivos
logisticos.

Finalmente emerge la concepcidn de la logistica como tecnologia de control de flujos
y se revela como componente esencial para las estrategias de la firma.



Logistica: Una visidn sistémica

1.1. Concepto de logistica

Légica, circulacion y logistica

La logica es la ciencia y el arte de discernir los pensamientos vy
conceptos.

Lo logico es lo que pertenece o lo relativo a la Idgica.

También se dice, cominmente, que una consecuencia natural y legitima
es logica.

La logistica, en su acepcidn mas amplia, es la disciplina que trata de
formular de un modo riguroso la légica.

Tradicionalmente, la logistica es, también, el arte militar que estudia el movimiento,
transporte y estacionamiento de las tropas fuera del campo de batalla. Es |la referencia
mas antigua de |a logistica como un control de flujos, el de los recursos para la batalla.

La significacion de la logistica como formulacion de una légica, y en particular de una -
racionalizacion de la conduccion de flujos, conduce a la acepcién moderna de la
logistica en la empresa como regulacion de flujos fisicos de mercancias.

Asi, la logistica es concebida como técnica de control y de gestidn de flujos de
materias primas y de productos, desde sus fuentes de aprovisionamiento hasta sus
puntos de consumo (Magee, J.F., 1968). E| anélisis del costo del transporte (L "Huillier,
D., 1969) como una componente de los costos de transferencias, revela los costos
anexos, que constituyen la primera etapa hacia la elaboracidn de costos logisticos que
engloba todos los gastos asociados a la intervencion sobre los ritmos de emision,
transmision y recepcion de mercancias en las diferentes fases del aprovisionamiento,
la produccién y la distribucién. Empieza entonces a percibirse que la ldgica de los
gastos de la circulacidn es la logistica.

El enfoque de sistemas aplicado a la comprension de la circulacion (Kolb, F., 1872)
conduce a la concepcidn de la logistica como sistema. Asi, la satisfaccion de la
demanda es el objetivo de la construccidon del sistema logistico de la empresa; directa
o indirectamente marca el ritmo de los procesos de distribucion, produccion vy
aprovisionamiento. La regulacién de los flujos de materias primas y de productos se
basa en la previsién de la demanda, el control de inventarios y la programacion de la

2
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produccién’.

La implantacién del sistema’ logistico contiene una estructura conducida, en general
los medios logisticos como almacenes, transportes, equipo informatica y de

comunicaciones y otra conducente, o de gestidn, en general la organizacion
corporativa de gestidén.

La ASLOG (Association des Logisticiens d'Entreprises-Francia) define la logistica como
el conjunto de actividades que tienen por objetivo la colocacién, al menor costo, de
una cantidad de producto en el lugar y en el tiempo donde una demanda existe.
Entonces, la logistica involucra todas las operaciones que determinan el movimiento
de productos: localizacién de unidades de producciény almacenes, aprovisionamiento,
gestion de flujos fisicos en el proceso de fabricacidn, embalaje, almacenamiento v
gestion de inventarios, manejo de productos en unidades de carga y preparacién de
lotes a clientes, transportes y disefio de la distribucidn fisica de productos.

Por su parte, la SOLE (Society for Logistics Engineers-USA) expresa que la logistica
es el arte y la ciencia de |la gestidn, de la organizacién de las actividades técnicas,
relativas a las necesidades, a la concepcién vy a los medios de aprovisionamiento y de
manejo de cargas, que sirven de soporte a los objetivos, las previsiones y la operacién
de empresa.

Logistica: de la gestion del desplazamiento fisico al control de la
circulacion

La significacidn de la logistica en la empresa ha evolucionado segun la elaboracién del
concepto de desplazamiento (Colin, J., 1981).

Si el desplazamiento es concebido de una manera "pasiva”, la loglstica es determinada
como una fase obligada del proceso produccidn-distribucion. En este caso la logistica
se orienta a la gestion de las operaciones de transporte para reducir al minimo los
costos (de transporte) que merman el margen de utilidad®.

De acuerdo con los obietivos de fa emprosa, el horizonte adoptade para las previsiones es mds o menas lejano, La adecuacion de
la capacidad de produccidn, gue implica Inversiones imporiantes, necesita previsiones a lergo término {segun la empresa v al tipo
de productos, de dos a diez afos). La sleboracién de un programa de produccidn lomsendo en cuenta las tendencias v Hluctuacionss
gstacionsles dal mercado, depende de previsicnes a medio término {de algunos meses a dos anas). Por otro lado, |a gestidn de
inwventarios y &l controf de niveles de produccidn, requigren previsiones de corto plezo [del orden de aigunas semanas). Los
invantarios juegan un doble rol de volante de fnercia vy de correa de tramsmisidn. Por wun lado sirven para desconectar
momentdnzameante los ciclos de distribucidn, da fabricacidn y apravislenamiente; por otro, 8l control de sus niveles parmiten marcar
gl ritmo ptimo de fabricacidn (programa de fabricacidn, mesela de linea de productos, regular |3 carga de trabaje an fos talleres de
{abricacidn) v de aprovisionamisnto (decisiones de compra, transporte, Interés al capital sobfe inventarios). (Kalh, F., 1872),
Para una discusidn tadrica sobre astructuras [subsistemas) conducide y conducente en sistemas con propdsito, véase Gefman, O,
Negroe G.; 1582,

El transports es considerads coma una operacidn productive (L 'Hudfer, 0. 1869 que astgura ka realiracidn de desplazamientos en
la fase necesaria produccidn-distribucisn, donde estas dos actividades lo determinan, Las operaciones de transporte son tomadass
a cargo por unz unidad funcional de |a empresa, seqin dos modalidades principales: el servicio de transporte particular (con
transporte “propio”, &n progiedad yio en gestidn de ranta & largo plazo) y of servicia de trensporte pdblico de un prestatario fen este
caso la unidad funcional es "compradora”™ de transporte, v el control de los prestatarios, que en general se realiza mediante ciertas
pautas de contratacidn, genera un primer estadio para la congtitucidn de une unidad funcional loglstica).
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En cambio, una concepcién "activa" del desplazamiento, transforma éste en una
opcion estratégica para la empresa: el desplazamiento es un "momento” del proceso
produccién-distribucion; en este caso un gasto es un costo auténomo que puede
transformarse progresivamente en un polo generador de ganancias sobre el conjunto
del proceso de produccién. El desplazamiento no se concibe mas como determinado
por las necesidades exteriores del proceso de produccion, sino que toma
simulténeamente en cuenta los pardmetros técnicos® del proceso productivo vy
dindmico del desplazamiento, permitiendo elaborar varios modelos del proceso de
produccion que integran las diferentes hipétesis en relacién a cada uno de esos
parametros: una empresa puede escoger una configuracién que asocia una divisién
espacial y técnica, donde las unidades de produccion-distribucién son puestas en
relacién por un sistema de transporte interno a la empresa, de capacidad adecuada e
inmediatamente disponible, que permite niveles de inventarios bajos, reconstituibles
en poco tiempo. (Bakis, J; 1977).

Para pasar de una opcién estratégica al campo de las realizaciones, la empresa
desarrolla, mas que una unidad funcional de transporte, un verdadero servicio
corporativo logistico que interviene en los problemas de circulacién de mercancias
(materias primas, productos sermiterminados y terminados), gestién de inventarios y
definicion de ritmo de produccidn, mediante el establecimiento de una verdadera red
de medios de infraestructura y gestién (entre estos el manejo de la informacién) que
asocia las unidades productivas, las fuentes de aprovisionamiento y la distribucidn.

Asi, la logistica, como |égica de la circulacién es, simultdéneamente (Colin, J.; 1981):

= Una opcién fundamental de integracién del contral de la circulacién fisica
de mercancias en la estrategia global de la empresa®®:.

- Un esfuerzo permanente de concepcién y organizacién de un sistema de
circulacién de flujos fisicos perfectamente regulados hacia arriba
(produccidn-aprovisionamiento) y hacia abajo (produccién-distribucién),
cuyo disefio y realizacion es plenamente ejercido por la empresa, y;

- Un modo de gestién de operaciones de circulacién de mercancias, va sea
con medios propios o subcontratados, que asegura su control por la
empresa.

Los pardmetros 1écnicos del proceso productivo son |65 de produccidn (proceso de produccidn: costos unitanios en funcisn de
diferemtes variantes en e rifma de produccidn y en la dimensidn de las series de produceidn; volimenas econdmicos de produccién,
eic.} y los locecionales (proximidad a les fuentes da materias primas, mano de obra y mercados de consumal.

Les pardmetros dindmicos del desplezamiento son los de almacensmiento {niveles ¥ costo de inventarios de materias primas,
productos semiterminadas y terminados; nivel da servicie a cfientes y costo de ruptura de inventarios) y los de transparte
proplamante dichos |seleccidn modal; estructuracidn de cadena de transporta; capecidad da la cadena: rapidez v coste: modalidades
de explotacidn; ete.) (Cofin, J; TH8TL

Nétesa que esta opcidn no sdle concierne 8 una necesidad para atenuar los efectos de 1a tendencie general a la disminucidn dels
tasa de ganancia (sin realizar inversiones suplamentarias), sino para poder implantar estrategias de divisidn técnica, social v espacial
del trabajo {que obviamente resultan de objetivos de mejorar fa misma tasa de ganancial,

Singuiarments importante es ol caso de las empresas multinacionates. Al respects, viase Palloix, Chr, 1975 y 197 7; Dawvies, G.J:
Lalonda, B.J; Czinka, M.A; 18871 Hesket, J.L., Mallvas, P.F., 1975; Slater, A.G. 1978, UNIDO, 15'-51?.
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Cadena logistica y cadena de transporte

Cadena logistica es la implantacién de la logistica para la realizacion y control de un
segmento de la circulacion. Asi, la distribucién fisica de los productos, la gestion de
aprovisionamiento de materiales, definen familias de cadenas logisticas.

La materializacion de la circulacién fisica de una cadena logistica implica una cadena
de transporte: la recepcion, el acondicionamiento, la transferencia fisica, la recepcidn
y la gestién del conjunto de estas operaciones, que aseguran que una mercancia se
desplace entre dos puntos del espacio.

La estructuracién de la cadena de transporte en términos de seleccién de modos y su
combinacién, determinacion de la calidad de servicios, adopcion de unidad de carga,
especificacion del acondicionamiento de la carga, frecuencia de transferencia fisica
(determinacion de la capacidad de la cadena), y decisién sobre el empleo de medios
propios o de prestatarios, es resultado de la logistica de la empresa, y especificamente
de la cadena logistica donde |la cadena de transporte se inserta.

Accion estructurante de la logistica sobre el Sector Transporte

Siendo que la logistica aparece como un progreso técnico que las empresas emplean
para atenuar los efectos de la baja en la tasa de ganancia, asegurando la implantacidn
de acciones a nivel interno, -el recurso a la division técnica, social y espacial del
trabajo- y externo -el recurso de los prestatarios de transporte’, su repercusion sobre
el sector transporte es relevante. .

La innovacion logistica impacta al prestador de servicios de transporte -que es
obligado a adaptarse para integrar una cadena de transporte en el marco de una
cadena logistica-, y al conjunto del aparato productivo a través de los prestadores de
servicios logisticos- la empresa al externalizar las operacionses logisticas
frecuentemente impulsa al prestador de servicios de transporte a realizar actividades
de almacenamiento, consolidacidn de cargas, ruptura de cargas para distribucion, etc.,
que luego el prestador puede ofrecer a otras empresas.

La caracteristica intrinseca de escasez del capital impane ale emprasa suemples donde la rentabilidad os mayor, El capital-transperte
no silo es menos rentable, sino su desvalorizacidn as mayor, de ahi que la empresa recurra con menores costos al prestatario da
servicios de transporte (L 'Wuillver, 0, 19621
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Asi, la logistica no sdlo implica una adecuacién de la oferta de servicios de transporte
y la creacion de un mercado potencial, sino también el fomento a la produccién de una
nueva generacion de servicios de transporte con contenido logistico. Esta accién
estructurante de la logistica conduce a un reagrupamiento de prestadores de servicios
de transporte, y a una segmentacién en subsectores moderno y tradicional.

Es razonable especular que la ampliacién a servicios logisticos de los prestadores del
subsector moderno tenga un efecto singularmente benéfico para las pequenas y
medianas empresas industriales, en general pobres en su concepcion logistica.
Asimismo, la realizacion de plataformas logisticas de transporte®, esfuerzo de este
mismo subsector, puede difundir un proceso de innovacién en el subsector tradicional.

Invitacion para una reflexién tedrica

Segun Colin (1981), la logistica es una tecnologia muy elaborada de la circulacién
fisica de mercancfias que se basa en el control de la informacién asociada a la
mercancia circulante, lo cual no puede ser plenamente comprendido e interpretado si
no es en referencia al concepto de circulacién.

El transporte se transforma, segin L'Huillier (1972}, en una "maniobra estratégica":
las fases de produccién y de desplazamiento se imbrican intimamente, al punto de
devenir indisociables, ampliando el campo de la logistica, cuya funcién integradora
restaura la importancia de |la circulacion.

La mercancia, centro de |a atencidn del analisis econdmice, ha sugerido pensar en la
produccion como indisociable de un espacio confinado (la fabrica) mas que en el
control (de un flujo vy una red) sobre un espacio abierto. Mas auln, la calificacion de
improductivo al trabajo asociado a la circulacién ha relegado al andlisis de la
significacién de las rupturas de traccién y de carga® como oportunidades de
valorizacion (allende la produccién misma de mercancias y la transaccidn comercial).

Mo hay realizacién del valor sin una mercancia, pero la relevancia de la circulacidn en
esa realizacidn, en la determinacidn de la masa de valor y en el potencial para generar
valor en otros procesos conexos de acumulacién de capital (servicios logisticos),
revelan la necesidad de una nueva reflexidon sobre el concepto de circulacién.

Tal comao las Centrales de Carga, las Centrales de Abastos, los Centros Corperatives de Distribucidn, etc.

Auptura de traccidn es aquells oportumidad en que se interrumpe i3 transferencia fisica, generalmente para un cambio modal, v
ruptura de carga aguella en gue [z unidad de cargs se desconsolida, gereralmente para transformarla an lotes segdn drdenes de
clisntas,
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1.2. Evolucién de la logistica

Factores que impulsan el desarrollo de I3 logistica

El desarrollo de la logistica ha sido impulsado fundamentalmente por cambios en los
consumidores, tendencias en procesos y organizacion de la produccién, evelucidn en
tecnologias de gestién vy la dindmica del entorno socio-politico-econémico (Figura 1.1).

Los cambios en los consumidores que han generado mayores desafios logisticos se
refieren a cuestiones de distribucion espacial y a los patrones de consumao.

La brecha espacial entre produccidn Y consumo que debe resolverse por medio de la
logistica se ha modificado: por un lado mas poblacién es urbana, por otro,
frecuentemente la poblacién marginada estd en porciones del territoric menos
accesibles; sin embargo la movilidad espacial ha aumentado, m&as medios de
transporte (p.e. la difusién del automdvil) acercan mas el consumidor al producto.

Cambios en la propensién a consumir, practicamente la eliminacidén de la
autosuficiencia, y el énfasis en la demanda de una canasta diversificada de productos
(modelos, colores, marcas,...) amplian y complejizan los mercados potenciablemente
atendibles por la firma.

Los consumidores adquieren identidad de clientes Yy exigen un servicio gque se
transforma en objetivo logistico.

Por otro lado, la estabilizacién de los costos de produccion (ya sea por maduracidn
tecnoldgica o por menores incrementos marginales en la productividad de la mano de
obra) asi como la banalizacién de la tecnologia de produccién v la valoracion relativa
de la ingenieria de producto, enfrentan a la firma a una doble competencia: mas
competidores y més productos intercambiables o sustitutos. Un impulso inmediato
para el desarrollo de |a logistica deriva de la necesidad de colocar en el mercado mas
oportunamente y con el menor costo un producto. Més adn, las estrategias de
redespliegue espacial de la produccién, en particular de firmas trasnacionales con
operacién multiplanta que aprovechan ventajas competitivas locacionales, exigen una
nueva logistica de reconstruccién de sistemas productivos ahora en segmentos
espacialmente deslocalizados.

El desarrollo de medios de telecomunicaciones e informéaticos (desarrollo de PC
versatiles y de costo decreciente asi como de "software" comercial para operaciones
especificas), la nueva teleinformaética, por la mayor y nueva oferta (telefonia digital,
fax, transmisiéon de datos), aunado a mejores y nuevos medios para tratar la
informacién ("scanner", terminales remotas), han generado una nueva tecnologia de
gestion empresarial. La logistica se impulsa, en un nuevo manejo de la informacién
asociada a la mercancia.
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También la dindmica del entorno sociopolitico-econdmico ha favorecido el desarrollo
de la logistica. La influencia de la experiencia militar {la herencia de la Segunda Guerra
Mundial, la guerra fria y las numerosas guerras post-coloniales en Vietnam, Africa v
las secuelas de la Guerra Fria) y de los grandes proyectos tecnoldgicos "emblema”
nacionales (la Conquista del Espacio, la produccién de aviones supersénicos) se ha
transmitido del medio de la Defensa y su circulo de proveedores, a todas las firmas.
La globalizacion de la economia y la revelacién que toda produccidn es para un
mercado mundial se ha visto acentuada por los acuerdos de libre comercio, como la
Comunidad Econémica Europea, (CEE) y el derrumbe del Bloque Socialista: nuevos
desafios para una logistica de distribucién fisica internacianal que debe integrarse en
canales de comercializacién innovadores: nuevas estrategias de megadistribucidn en
mercados nuevos impulsan tecnologias logisticas sofisticadas.

Finalmente, la necesidad de nuevos enfoques a problemas emergentes de impacto
mundial como la necesidad de atender a comunidades afectadas por desastres
(terremotos, hambre) y la proteccion al medio ambiente y monitoreo al cambio global
exigen maneras mas eficientes de gestién de flujos de recursos que han favorecido,
por transferencia de técnicas, el desarrollo de la logistica corporativa,

Etapas en la evolucion logistica en la firma

Pueden distinguirse cuatro etapas en la evolucién logistica en la firma (Figura 1.2):
emergente, formativa, de desarrollo y avanzada.

La "etapa emergente” se caracteriza por la identificacidn de conflictos funcionales en
la firma (en particular entre Produccién, Finanzas y Ventas), y la aparicidn de
estrategias "tibias" en vistas de centralizar operaciones logisticas (en general las de
Tréafico y Transporte v a veces Almacenes).

En la "etapa formativa" se consolidan la organizacién corporativa para la distribucion
fisica de los productos, y se desarrolla la gestién de aprovisionamiento a semejanza
de las compafias comercializadoras.

La internalizacion de la funcidn logistica y la externalizacidn de operaciones mediante
prestatarios de servicios revela una "etapa de desarrollo”: existe una centralizacién a
nivel corporativo y un agrupamiento a nivel firma, y se descubre la necesidad de una
contabilidad analitica de costos logisticos.

En una "etapa avanzada" se integra la logistica a la produccién, una manera de
introducir el "tiempo real" -el mercado y el servicio a clientes- en la produccién; se
incorporan medios teleinformdticos para la gestién, se difunde el uso del intercambio
electronico de datos y se explora la aplicacién de nuevas técnicas como los sistemas
expertos en el manejo de inventarios.
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Factores que contribuyen al desarrollo de la logistica en la firma

En una firma la logistica es impulsada por un conjunto de factores entre los que
destacan (Figura 1.3):

. La inestabilidad de los costos del transporte por los precios del combustible y
la oferta cambiante derivada de politicas publicas de desreglamentacién: mas
monitoreo de la oferta, mejores negociaciones con prestatarios, alternativas
derivadas de innovaciones en vehiculos, integraciones mas eficientes de

cadenas intermodales de transporte exigen una funcién logistica corporativa
mas desarrollada.

- La dificultad para disminuir costos de produccién al alcanzar topes de eficiencia
productiva (mayores inversiones en tecnologia de produccisn generan
mejoramientos marginales a la eficiencia, en particular para tecnologias mas
estabilizadas o maduras) obliga a disminuir costos logisticos para obtener
nuevos margenes de utilidad.

- La necesidad de disminuir los costos de capital y los riesgos comerciales de los
inventarios transfiriéndolos a los distribuidores comerciales ha cambiado
radicalmente la gestién de los flujos fisicos de producto; también el empleo
creciente de sistemas de aprovisionamiento del tipo "kan-ban" en que los
insumos se facturan al final del turno de trabajo segtin su introduccién a la linea
de produccién medifica la filosofia de inventarios para la produccién; ambas
situaciones promueven una logistica de "flujos ajustados” ("flux tendus") que
exigen un control en tiempo "real”.

- Las acciones de Mercadotecnia buscan satisfacer a los consumidores en
relacion a necesidades especificas (reales o creadas) generando una
diversificacion de los productos, en algunos casos a partir de una gama bdsica,
y en otros a partir de la oferta de una canasta de temporada que se surte con
una serie de reposiciones frecuentes, impulsando innovaciones en las cadenas
logisticas.

- Los avances en la tecnologia de computadoras, su accesibilidad con equipos
versatiles de bajo costo, y en la manera de usarlas en la gestion de las
empresas facilita la integracion, y la simultaneidad en la disponibilidad, de datos
sobre clientes, composicién del pedido, localizacién del producto en almacenes
y centros de distribucidon asi como de servicios de transporte, sobre
proveedores y canales de aprovisionamiento y sobre la programacién misma de
la produccién, impulsan una conduccién logistica mas centralizada y una
operacién mas desconcentrada.
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1.3. Objetivos logisticos y metas

Los ::nbjat_ivos logisticos radican en coordinar la distribucién fisica con la procuracién
de materiales pasando por la produccidn [y la reconstruccién del proceso productivo

si estd deslocalizado y disperso) reduciendo costos y mejorando el servicio a los
clientes.

Tres conceptos atacados con un enfoque de sistemas son clave para alcanzar los
objetivos:

(1) Controlar el costo total
(2) Evitar |la Suboptimacidn
(3) Satisfacer compromisos de costos

El objetivo global del sistema logistico es asegurar un servicio predecible, consistente
y confiable a un costo razonable.

La meta es una calidad del sistema logistico, no necesariamente el menor costo. Los
problemas en el servicio de prestatarios logisticos que no aseguren esa calidad
invalidan costos menores.

Practicamente sin excepciones la Gerencia de Comercializacién vy Ventas reconoce la
importancia de la logistica de la distribucién fisica para alcanzar los objetivos de la
planeacion de mercadotecnia.

En las empresas donde no existe una Gerencia de Logistica, la Gerencia de
Comercializacién y Ventas contempla entre sus funciones un eficiente subsistema
logistico, porque se acepta el papel importante que éste tiene sobre las utilidades de
la empresa al integrar una ventaja competitiva insoslayable.

La Gerencia Logistica tiene como metas el costo.competitivo de las cadenas logisticas,
un compromiso irrenunciable de calidad que incluye a los prestatarios de servicios de
transporte y logistica, el desarrollo de relaciones personalizadas con los diferentes
actores involucrados, la utilizacion efectiva de medios de control y procesamiento de
informacion y la gestién de recursos humanos propios calificados (figura 1.4) :

1.4. La logistica como sistema

La logistica es el ejemplo clasico de aplicacién del enfoque de sistemas a los
problemas de administracion de empresas.

El enfoque de sistemas permite comprender que los objetivos de las firmas sdlo se

alcanzan por la mutua interdependencia entre las areas funcionales basicas de la
empresa (mercadotecnia, produccidn y finanzas). Aplicado a las cuestiones logisticas
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facilita no sélo el analisis, sino el disefio de Ia organizacion para la gestién de los flujos

fisicos de mercancias (incluyendo el dinero) que satisfacen el objetivo de la firma
{obtener utilidades...).

La estructura del sistema logistico

La estructura por partes del sistema logistico redne los medios materiales y de gestion
de dos subsistemas basicos: la gestién de materiales y la distribucién fisica. Ambaos,
se traslapan en la fase de produccién {almacenes en produccién, manejo de materiales
y productos semiterminados y embalaje) (Figura 1.5} (Ballou, R., 1978; House, R.G;
Karrenbauer, J.J, 1978; Campbell, J.H.; 1978).

La concepcicn del sistema logistico: medios materiales y de
gestion

La concepcién del sistema logistico se basa en consideraciones sobre el flujo de
informacidn que viniendo del mercado, (el ambiente) atraviesala empresa, y cubre los
requerimientos que impone el flujo de mercancias (excluyendo el flujo interno de
mercancia dinero) (Figura 1.6).

El disefio de la gestion del sistema se realiza segun &reas de decisién, que pueden
agruparse en tres marcos: ejes politicos, orientaciones estructurantes, y metas y
procedimientos de organizacion y gestidn. En cada 4rea de decisién debe considerarse
la naturaleza de la interfase de la funcidn logistica con otros actores (Figura 1.7)
(Magee, J.F.; 1968; Colin, J.; 19817). '

Actividades clave

Las actividades clave del sistema logistico son (Figura 1.8) el servicio al cliente, el
transporte, la gestion de inventarios y el procesamiento de pedidos.

Actividades de soporte

Las actividades de soporte del sistema logistico se encuentran en las interfases entre
la logistica, la produccidn y la comercializacion (Figura 1.9).

En sintesis son el almacenamiento, el manejo de las mercancias, los procesos de

compra, la planificacidn del producto, el empaque vy la gestion de informacién (Figura
1.10).

11



Logistica: Una visidn sistémica

1.5. La logistica: Esencial para la estrategia empresarial

La logistica en su acepcion mds amplia es la racionalizacidn de la conduccién de flujos
en la empresa. Estos incluyen: los flujos fisicos de mercancias en la gestion de
aprovisionamiento de materiales, de los insumos y partes semiterminados en el mismo
procesode produccién (incluso en procesos cuya divisién espacial implica multiplicidad
de plantas a nivel nacional o transnacional) y de la distribucién fisica de los productos
en las areas de mercado atendidas, los flujos financieros, y los flujos de informacidn.
Esta concepcién conduce a sofisticados esquemas de organizacién corporativa, donde
la funcidn logistica puede alcanzar niveles de Direccién General. En el capitulo 2 se
presentaran diferentes esquemas de organizacién de la funcién logistica a niveles
corporativo, firma y plantas.

La logistica puede integrar distribucién, produccién y aprovisionamiento sincronizando
ritmos vy flujos; este sistema es conocido como logistica integrada, y es
frecuentemente encontrado entre los fabricantes lideres de productos de consumo
masivo.

La logistica integrada es una unica légica que guia el proceso de planeacion,
asignacion y control de los recursos humanos, técnicos y financieros para realizar la
distribucion fisica de los productos, apoyar el proceso de manufactura y ejecutar las
operaciones de aprovisionamiento.

Un sistema logistico eficiente y efectivo permite la especializacién del trabajo vy la
separacion geografica de las zonas de produccién y consumo, potenciando la
competencia en mercados distantes. Los costos logisticos tienen un efecto profundo
en la estructura econdmica de un pais y a nivel mundial, Los avances de la logistica
han consolidado en diferentes épocas, diferentes divisiones internacionales del trabajo.
Asi, como las regiones de una misma nacién se especializan en ciertos productos,
también los paises se especializan en el marco.de una globalizacién del comercio.

Los sistemas logisticos proporcionan el puente entre las dreas de produccién y los
mercados, separados en tiempo vy distancia.

La logistica tiene una funcién integradora en la firma; la gente en funciones logistica
esta constantemente en contacto con otras dreas funcionales (mercadotecnia,
produccion, finanzas, contabilidad, investigacién y desarrollo) adquiriendo un alto
grado de visibilidad en la firma.

El Gerente de Logistica ocupa una posicion de alta complejidad y tiene frente a si un
constante desafio. Debe ser tanto un experto técnico como un generalista. Es
necesario que conozca sobre el mercado de servicios de transporte y |a negociacion
de fletes, el diseno de planta de almacenes, el anélisis de inventarios, compras,
aspectos de produccién... pero también que comprenda las relaciones entre las
diferentes operaciones logisticas y aguéllas otras de la firma que se vinculan a éstas,

12



1. Una revisién del concepto de logistica

asi como las vinculadas a proveedores y clientes... Realmente es la posicidn en la que
se pueden seguir verdaderamente el rastro de cémo se integran las utilidades de |a
firma.

También, cada vez mas el centro de atencién de los Gerentes de Logistica se est3
moviendo mas alld de los muros de la firma para integrar los ritmos de los proveedores
y de los consumidores.

La logistica estratégica esta siendo definida como la bisqueda de una ventaja
competitiva de la firma a obtener por medio de alianzas con prestatarios de servicios
de transporte y logistica que permitan satisfacer a menores costos mayores y mejores
requerimientos de los clientes ofreciendo nuevos niveles de servicio que faciliten la
conservacion y la ampliacion del mercado que atiende |a firma.

Como resultado, los Gerentes de Logistica estdn empleando cada vez menos tiempo
en relacién a las operaciones internas de |a comparniia, y cada vez dedicdndose mas
a las interfases con los proveedores y con los consumidores.

La significacion de /a logistica en la toma de decisiones

La gestién del sistema logistico participa con mayor o menor significacién en la toma
de decisiones estratégicas en la empresa, porque una decision estratégica impacta en
mayor o menor medida a la propia operacién del sistema logistico (Heskett, J.L.; vie,
K.; Glaskowsky, C.; 1873; Heskett, J.L.; 1977) (Figura 1.11).

Dentro del sistema logistico, una decisién logistica sobre una operacién impacta una
decisién anterior, como una potencial posterior, que atafie a otra operacion en el
sistema; en este sentido, puede discernirse, en general con base en la experiencia, una
matriz de sensibilidad de decisiones sobre operaciones en el sistema logistico (Figura
1.12).

Importancia creciente de la logistica

Finalmente, conviene sefalar un conjunto de hechos que permiten comprender la
importancia creciente de la logistica en las empresas (Heskett, J.L.; 1977 Palloix,
Chr, 1977; Colin, J.; 1981):

1. El incremento en el ndimero de alternativas para conciliar costos y niveles de
servicios al cliente: contenerizacién, difusién del empleo de micro v
minicomputadoras, sofisticacién informética en sistemas de comunicaciones,
cambios en velocidad de transferencias fisicas (p.e. uso de aviones exclusivos
para carga).

2. La significacién econdmica de oportunidades (estacionales o no) de escasez en

13
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la disponibilidad de medios de transporte publico.

El impacto de alzas en el precio de combustibles y de la demanda estacional
sobre el costo del transporte, en relacién a la red de almacenes, el costo de
capital en inventarios v las areas de mercado.

Las mayores exigencias de control sobre el flujo de mercancias conforme se
hace mas compleja la diversidad de la linea de productos.

La tendencia a acentuar el proceso de divisién espacial, y en particular
internacional de la produccién.



1. Una revisién del concepte de logistica

CONSUMIDORES

Cambios en la distribucidn espacial

Urbanizacidén de la poblacidn
JAtencidn a zonas marginadas
Uso del automdvil ¥ mayor

movilidad espacial

Cambios en la actividad

Mayaor propensidn a consumir

mas que a la autosuficiencia

.Enfasis en la diversificacidn

{modelo, color, marca...)
mads gue en lo genérico

D.F., 18890, e ideas propias

FRODUCCION Estabilizacion de los costos de | .Maduracién tecnoldgica
produceidn Menores incrementos
marginales a la productividad
de la mano de obra
Banalizacidn del "know-how® de | .Mdas competidores
produccidn y valorizacidn de la | .Mas productos intercambiables
ingenieria de producto yio sustitutivos
Redespliegue espacial de la| .Desarrollo de firmas
produccion y reconstruccion multiplanta trasnacionales
de sistemas productivos que aprovechan ventajas
competitivas locacionales
TECNOLOGIA Progreso vy accesibilidad defa | .Desarrollo de
DE sistemas informaticos minicomputadoras
GESTION y PC versatiles v de costo
decreciente
.Desarrollo de "software”
comercial para la gestidn
" de operaciones especificas
Desarrollo de tele-comunicaciones v | .Mayor ¥ nueva oferta de
medios teleinformaticos medics de telecamunicaciones
" {telefonia digital, fax,
datos) aunado a mejores y
nuevos medios para tratar la
informacian {"scanner”,
terminales remotas)
FIGURA 1.1 FACTORES QUE IMPULSAN EL
DESARROLLO DE LA LOGISTICA
Fuente: Con base en Balfou, R.H., 1985; Johnson, J.C.; Wood,
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— =
DINAMICA Influencia de |la experiencia .Herencia de la Sequnda
DE militar Guerra Mundial, la gusrra
ENTORNO fria, ¥ las numerosas

guerras post coloniales (en
particular Vietnam, v los
conflictos en Medio Orientel

Influencia de los proyectos .Conquista del espacio
nacionales INASA], aviones
supersdnicos (Aerospatiale)

Influencia de nuevas .Desarrollo de centros
tecnelogias comerciales en esquemas de
magadistribucidn

Glohalizacidn de la JAcuerdos de Libre Comercio
economia mundial (CEE])
.Derrumbe del blogue
socialista
Produceidn para &l mercado
mundial
Musvos enfoques de JAyuda a comunidades
atencidn @ problemas afactadas por desastres

{terrematos, hambre)
.Proteccidn al medio
ambiente ¥y monitareo al
cambia global

FIGURA 1.1 (Continuacion) FACTORES QUE IMPULSAN
EL DESARROLLO'DE LA LOGISTICA

Fuente: Con base en Ballou, R.H., 1985; Johnson, J.C.; Woaod,
D.F., 18980 e ideas propias
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1. Una revisidn del concento de logistica

Etapas

Caracteristicas

1. Emergente

Jddentificacidn de conflictas funcionales en la

firma

-Estrategias "tibias" en vistas de centralizar

oparaciones logisticas

2. Formativa

.Consolidacidon de organizaciones corparativas para

ta distribucidn fisica de productas

.Desarrallo de la gestién de aprovisionamiento, a

semejanza de las "trading companies”

3. Desarrollo

-Centralizacién = nivel corporativo ¥ agrupamiento a

nivel firma

Internalizacién de funciones logisticas ¥

externalizacion de operaciones mediante
prestatarios de servicios

.Descubrimiento de la necesidad de una contabilidad

analltica de costos logisticos

4. Avanzada

Antegracién de la logistica a la produccion

lintroduccidn del tiempo real

Jntroduccidn de medios teleinformaticos para la

gestidn

-Uso de EDI {Intercambio Electrénico de Datos) y

sistemas expertas

FIGURA 1.2

ETAPAS EN LA EVOLUCION LOGISTICA EN

LA FIRMA

Fuenté: Elaboracién Propia
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{1} Costos del transporte
Inestabilidad de los precios del cambustible

Oferta cambiante derivada de paoliticas publicas de desreglamentacién

(2] Topes a la eficiencia productiva

\ . Mayores inversiones en tecnologia de produccidn geEneran escasos
‘ mejaramientos marginales a la eficiencia, en particular para tecnologias
mas estabilizadas o maduras

(3) Cambios radicales en la filosofia de inventarios

Transferencia de inventarios (fisicamente y de |a propiadad de estos) de los
distribuidores comerciales finales a las empresas de gran distribucidn vy a
los productores

4} Froliferacién y diversificacidn de lineas de productos

Acciones de mercadotecnia que buscan satisfacer a los consumidores en
relacidn a necesidades especificas (reales o creadas) que diversifican ad-
infinitum los productos

I is} Avances en la tecnologia de computadaras y en la manera de usarias en la gestidn
de las empresas

Integracidn y simultaneidad de acceso de/a datos (localizacidn del cliente,
compesicion del pedide, localizacidn del producto en almacenes y centros
de distribucidn, gestidn de |a oferta de transporte vy su nivel de servicio,
localizacion de proveedores, integracidn de la demanda a la programacidn
de la produccidn)

FIGURA 1.3 FACTORES QUE CONTRIBUYEN
DESARROLLO DE LA LOGISTICA EN
FIRMA

Fuente: Johnson, J.C.: Wood, D.F., 1380
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Costo competitivo en cada aspecto de procuracidn de
materiales, distribucidn fisica y transporte

Compromiso irrenunciable de calidad, incluyendo
aseguramiento de calidad en proveedores y
transportistas

Utilizacion efectiva de medios teleinforméaticos

Desarrollo de relaciones personalizadas con
proveedores de insumos y de servicios logisticos

Gestion de recursos humanos con &l propdsito de
atraer, retener y desarrollar personal en cada funcisn
logistica para todas las unidades organizativas a nivel
corporativo y firma

FIGURA 1.4 METAS DE LA GERENCIA LOGISTICA

Fuente: Elaboracidn propia
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Previsicon demands
Plasescicn de requerimienios
Cuompires
L
Transpore (sprovlvonamisma)
Cenlin de materisies
]memm de prod

Mancin de materisles ¥ prodicios nfnﬂ:munldm

J

J

FJ'Iﬂ'uIIpI

/
vl

Irrentario de dislribueién
st ribwecion Maka
Marescion de [ l‘hlﬂ-‘h‘lﬂﬂ
Pre=ssmienio de pedidos
Transporis {dirtribocikia) [
Serviclo o cliendes

FIGURA 1.5 ESTRUCTURA DEL SISTEMA LOGISTICO

Fuente: Campbell, J.H.; 1980
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I. Una revisidn del concepto de logistica

=

Flujo de mercancia

Flujo de Informacidn

DEMANDA

-Distribucién geogrifica
-Distribucién segan tipo de arriculeos
-Tendencisas/previsiones

-Variaciones estacionales ¥ aleatorias

-Tamafic y composicién de las pedidos r
-Calidad del servicio que hay que ofrecer

TRANSPORTES DE- CARGA

-Seleccibén modo/tipo de vehfculos

-Organizacién de los circuitos de entrega il
-Gestidn de las entregas
.Costes
DEPOSITOS REGIONALES | . Cusntos, capacidad, jerarquizacisn
.Donde, zonas actendidas
-Implantacitn, construccién, renta
(seleccitn)
-Determinacién nivel de ruptura
.Gestidn inventarios
.Preparacién de pedidos
.Manipulaciones
.Costos
TRANSPORTES DE .Seleccidn modo/tipo de wvehiculos,/unidad de
APROVISICONAMIENTOD DE carga H
DEFOSITOS .Frecuencias
.Disefio circuitos alternativos (variaciones
de Grdenes de fabricaci#n encre unidades de
produccisdn)
.Costos
DEPOSITOS CENTRALES | .Cuédntos |
.Dénde

.Gestién/vinculacién entre unidades de
produccidn, inventarios/nivel de ruptura
.Manipulacién

.Costos -

FIGURA 1.6 CONCEPCION DEL SISTEMA LOGISTICO

Fuente: Kolb,

F; 1872; Heskett, Joliag

1977; con modificaciones propias
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Flujo de merconcia

DEPOSITOS DE .Cudntos

PRODOCTCS .Dénde

SEMITERMINADCS -Gestién/vinculacién entre unidades de
preduccién, inventarios/nivel de ruptura
Manipulacién
.Costos

TRANSPORTES ENTRE
UNIDADES DE

-Seleccifn modo/tipo de vehiculos
.Frecuencia

PRODUCCION .Disefic de circuitos alternarivos
(variaciones en 6rdenes de fabricacién entre
unidades de produccién
.Costos
UNIDADES DE -Cudntas/lineas de productos/capacidad
PFRODUCCICN DEnde

=
-Implantacién incerna
.Plan de produccién
.Costos

DEPCSITO DE MATERIAS
PRIMAS

.Cudntos/capacidad
.Dénde

.Implantacitn
.Gestidn inventarios
.Manipulacionas
.Costos

FluJo de Informacidn

<

TRANSPORTES DE
APROVISIONAMIENTO DE
MATERIAS PRIMAS

-Responsabilidad (proveador o empresa)
.Formas/seleccién modo/gestién pargue
vehicules

.Frecuencias

.Costos

PROVEEDORES

-Quignes/productos/cantidades/precios
.Donde

23

Fuesnte:

Kolb, F;-

19723

FIGURA 1.6 (Continuacién) CONCEPCION DEL SISTEMA
LOGISTICO

J.L.; 1877; con

Heskert,

modificaciones propias




1. Una revisidn del concepto de logistica

MARCOS AREA DE DECISION

MATURALEZA DE INTERFASES

Integracidn en estrategias

Adopcidn de una posicidn
funcional

Ejes paoliticos

Politica de subcontratacion

Politica de alianzas

Direccidn General

Otras funciones en la empresa; Investigacidn v
Desarrollo, Mercadotecnia, y Produccidn

Prestatarios de servicios logisticos:
transportistas, almacenes, auxiliares,
consultores técnicos.

Otras empresas del mismo grupo v, tal vez,
competidores

Desempenao logistico
Orientaciones

Estructurantes
Red Logistica

Recursos Humanas

Emprasa y clientes
Emprasa v proveedores
Produccidn v Mercadotecnia

Produccidn y Mercadotacnia
Proveedores, subcontratistas, distribuidores,
clizntela

Servicios funcionales de mercadotecnia,
produccidn, exportacidn, control de gestidn

Integracidn v Coordinacion

Metodos ¥

|| Pracedimisntos Informacion

Activacion

FIGURA 1.7

Internos: tode a lo largo del flujo de mercancias
{materias primas, productos semiterminados y
terminados).

Externos: gestion de subcontratistas
prestatarios.

Internos: todo a lo large del flujo de mercancias
servicios funcionales,

Externos: subcontratistas prestatarios, clientas,
distribuidares y finales, proveedores,

Caonjunta del personal de departamentos
logisticos operacionales.
Socios por politica de alianzas

=

SISTEMA LOGISTICO

Fuente:
Expansién, Automne, 1881.

ELEMENTOS PARA EL DISENO DE LA GESTION DEL

Basado en Colin, J.; 1881, tomado de Mathe, H, Tixier, D, en Harvard
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Servicio al - Determinacidn de las necesidades y deseos
cliente del consumidor
- Determinacidn de la respuesta del cliente
al servicio que se le presta
- Establecimiento de los niveles de
servicio al eliente

Transporte - Seleccion del modo y medio de transporte
- Consolidacién de envios

- Establecimiento de rutas de transporte

- Gestién de la flota de vehiculos de

transporte
Gestion de - Politicas de inventarios a nivel de
Inventarios materias primas y productos
semiterminados, y a nivel produccién
final

- Proyeccién y programas de ventas

- Gestion de inventarios en almacenes

- Ndmero, tamario y localizacion de
almacenes

- Estrategias de entrada/salida de
productos de almacenes

Procesamiento - Procedimiento de interaccién entre la

de pedidos gestion de pedidos y la de inventarios

- Métodos de transmisién y procesamiento de
informacion sobre pedidos

- Reglas para la confeccién de pedidos

FIGURA 1.8 SISTEMA LOGISTICO: ACTIVIDADES
CLAVE ?

Fuente: Ballou, R.W.: 1985

24




(G861) \'H'Y ‘nojeg ua opeseg :ajuan

NOIDVZITVYIOHIWOD A NOIDDNAOHd "'VIILSIDO0T IHLINT SISVHHIALNI 6°L YHNDIS

25

1. Una revisidn del concepto de logistica

S0I0014"

OpERLEw ap
soluawbas Jppuale

BlUEA Bp sojund

gp ugreMNqn”

ouaIUBUD|SIADId Y

fseadwo’

pERjED
ap |ou3aon”

peEmAnanposd
A ugionpold
ap pepioeded

ap solpnisy”

oleqeay |8 eaed
sodwaly A sopolapy’

eied sojonposd SE|OURDIaW

ap seau| anbedwy’ ap olauepy: seaianposd olonpold

@ uolneualag” seyue|d ap eusuabu)
SB1UBID OILSILIEUEIRLL| Y ap ugioez|esoT

sEIUAA B Ol01nes uoiaanpoad ap

S| ap upisan” Bp sajanil opipad sojonpold ap ewed seau|| ua odinba

BP UQIDBUILIETE0"

ap OJuUaIUESED0I4"

ap ugloealuEld’

ap oluUaiLUaIuBY’

UDIooWolg

unisan” ugiaanposd g

SOpeIlal ap ugoewsiboid

ap ugroebisaau) ayodsuel | A upiaediue)d
NOIDYZIVIDHIAWOD FIILSIR07 NOR2INadoyd




Lagistica: Una visidn sistémica

Almacenamiento - Determinacion del espacio de
almacenamiento

- Diseno de almacén y de los muelles de
carga y descarga

- Configuracion del almacén

- Ubicacién de los productos en el almacén

Manejo de las - Seleccidn del equipo

mercancias - Procedimiento de preparacion de
pedidos/lotes

- Almacenamiento y recuperacidn de
mercancias

Compras - Seleccidn de las fuentes de suministro
- Programacién de los requerimientos
- Seleccidn de oportunidades de compra

Planificacion del - Especificacion de materias primas vy
producto productos semiterminados
- Programacidn de secuencias de entrega
L vinculadas a ciclos de produccién
Empague - Disefio en funcion al manejo del producto

- Almacenamiento
- Nivel de proteccidn al producto

Gestidn de - Recoleccidn, almacenamiento y tratamiento
Informacion - Analisis de datos
- Procedimientos de control

FIGURA 1.10 SISTEMA LOGISTICO: ACTIVIDADES DE SOPORTE

Fuente: Basado en Ballou, R.\W.: 1985

26




I. Una revision del concepta de logistica

GRADO DE PARTI- MATURALEZA DE LA DECISION GRADO ¥ DURACION DEL
CIPACION DE LA IMPACTO DE LAS
GEREMCIA LOGISTICA DECISIONES SOBRE LA
I OPERACION
MENQS Localizacion de una nueva planta MAS
Establecimiento de niveles de servicia
a clientes
Cambios en politicas geograficas de
precios
It Recombinacién de productos para ser
producides en varias plantas
Cambios en areas de mercado para
mercadotecnia
Establecimiento de contratos de
compra a largo términe  con
principales proveedores
Introduccidn de una nuava linea de
Il productos
Redisefic de procedimientos de
control de inventarios
Radizefioc de procedimientos de
procesado de ordenes de clientes
Selececion de métodos de transporte
Localizacién de depdsitos
Cambios en politicas con
transportistas, almacenadores
pidblicos y otros prestadores de
servicios logisticos
FIGURA 1.11 PARTICIPACION DE LA GERENCIA

LOGISTICA EN LA TOMA DE DECISIONES

ESTRATEGICAS

Fuente: Heskett, J.; 1977.
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Bajo

B=

Media

A=Altg

FIGURA 1.12 MATRIZ DE SENSIBILIDAD DE DECISIONES
SOBRE OPERACIONES EN EL SISTEMA LOGISTICO

1580.

Campbell, J.H.;

Fuente:
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2. Estrategias logisticas comparativas

Resumen

Este capitulo presenta una vision sistémica de las estrategias logisticas corporativas.

En el inicio se caracteriza la empresa como una organizacién que regula un conjunto
de flujos; esa accidn conduce a identificar |as diferentes actividades operacionales y
a canstruir por compaosicién el sistema logistico corporative. Un analisis sobre los
conflictos funcionales en la empresa permite comprender la emergencia de la funcién
logistica, y discutir la internalizacién de funciones logisticas v las tendencias a la
externalizacion de operaciones mediante prestatarios.

En la parte central se posiciona la logistica en estrategias industriales y comerciales,
y se presentan soluciones estratégicas en la logistica de aprovisionamiento y de

distribucion fisica.

Finalmente, se analiza el servicio al cliente como actividad integradora.
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2.1. Flujos en la empresa

La empresa es una organizacidn atravesada por un flujo primario -integrado por tres
componentes: capital, trabajo y tecnologia- y uno secundario fruto del anterior -
mercancias (que incorpora también la mercancia dinero). Adicionalmente, &l

mecanismo de control de |la organizacidn se articula sobre un flujo de informacion
(Figura 2.1).

Los flujos primarios y secundarios se asocian a direcciones funcionales de la
organizacién corporativa: Finanzas, Personal, etc. Las fases de la actividad de Ia
empresa -gestion de materiales o aprovisionamiento, produccién y distribucion fisica-
son divisiones de actividades operacionales sobre esos flujos.

La Direccién General de la empresa establece estrategias globales para las Direcciones
Funcionales y, en acuerdo con éstas, procedimientos de gestién para las Divisiones
Operacionales.

Un flujo, al atravesar una fase, determina un conjunto de actividades operacionales
(Figura 2.2). La logistica atafie al control de flujos. No todas las organizaciones
corporativas otorgan la misma posicién funcional a la logistica, sin embargo todas
asumen que la logistica es responsable del control de flujos de mercancias, que
muchas veces se denomina flujo fisico.

Asi, la logistica integra el control de los flujos fisicos en la empresa en los subsistemas
aprovisionamiento, produccién y distribucién fisica (Figuras 2.3 y 2.4) (Kolb, F.;
1972).

2.2. Conflictos funcionales y emergencia de Ia
funcidn logistica en la empresa

Conflictos funcionales en el control de flujos

Cada Direccion Funcional de la empresa, para una mejor realizacién de actividades,
controla, mas que un flujo, segmentos de los flujos que atraviesan la empresa.
Ademas, los flujos no son netamente excluyentes; por gjemplo, el flujo de mercancias
contiene una componente de flujo de capital: el costo de capital en inventarios de
materias primas, productos semiterminados y terminados tanto en depdsitos o
almacenes como en lotes de carga que estan siendo transportados. Los conflictos de
intereses se manifiestan claramente no sélo a nivel de estrategias globales, sino
también a nivel de actividades operacionales (Figura 2.8) (Ball, R.; 1981).
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2. Estrategias logisticas comparativas

Alternativas en la posicion de la funcion logistica

Las empresas tradicionales tienen una organizacién corporativa donde las funciones
logisticas estan descentralizadas, no hay una direccién funcional de logistica, y
dispersas, funciones individuales que operan separadamente, y no hay una
coordinacion por productos o divisiones de productos, salvo algtin enlace a nivel
"staff" (Figura 2.8) (Kolb, F.; 1971). En esta alternativa, los conflictos de intereses
senalados antes se agudizan y, consecuencia del débil control sobre la circulacidn, la
empresa tiene serias "deducciones” a la utilidad potencial, por causa, entre otras, de:

- Un aumento excesivo de los inventarios en los depdsitos regionales, por temor
del Departamento Comercial a no poder satisfacer plenamente la demanda,

- El fraccionamiento de las series de fabricacién para lanzar nuevos productos o
satisfacer pedidos especiales, a lo cual el Departamento de Produccidn se
opone vigorosamente,

- Las compras mal programadas de transporte y de almacenamiento, v,

- La ausencia de coordinacién entre |la produccién y los inventarios de productos
terminados.

Una estrategia corporativa para mejorar los métodos de explotacién y organizacién del
sistema logistico, consiste en crear una Direccién Funcional de Logistica (Figuras 2.7
y 2.8) que tenga competencia para:

- Formular una estrategia global de logistica,

- Desarrollar metodos y procedimientos de gestion de actividades operacionales
de logistica,

- Planificar la puesta en marcha del sistema logistico, y

- Realizar previsiones de cambios internos y externos, estableciendo pautas de
la dinamica del sistema logistico. (Kolb, f.; 1972; Heskett, J.L.; 1977).

A nivel operativo, la evolucidn de la posicidn de la funcién logistica en la estructura

_de la empresa parte del establecimiento de un departamento auténomo de transportes
responsable de los medios de transportes y su aplicacién, que a veces extiende su
actividad al conjunto de movimientos: (aprovisionamientos, transferencias entre
fabricas, entregas a los depdsitos v a los clientes), pasando por el establecimiento de
un Departamento de Transportes y Almacenamiento (el cual, ademds de las funciones
sefialadas antes, es responsable de los depdsitos de materias primas y de los de
productos terminados), hasta finalmente el establecimiento de una Direccidn de
Distribucidén Fisica (Figura 2.9).

La Direccién de Distribucidn Fisica adquiere en ciertas empresas la relevancia de una

Direccion Funcional de Logistica, dado que al encargarse de todas las operaciones
necesarias para llevar los productos terminados desde |las unidades de produccion
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hasta los consumidores en el momento de recepcion de un pedido, controla no sélo
todas las operaciones de transporte Y almacenamiento en la red de distribucién y
asegura la preparacion de pedidos y |Ia gestion de inventarios, sino que
frecuentemente, al integrar las funciones de mercadotecnia, interviene en |a
planificacién de la produccién vy en la programacién de los aprovisionamientos.

2.3. Internacionalizacion de funciones logisticas y
tendencias a la externalizacién de operaciones

mediante prestatarios de servicios de transporte
y logistica

Internacionalizacién funcional: dominio, control v produccion de
la circulacién

Las grandes empresas industriales y, en particular, las comerciales de distribucidn,
consolidan el desarrollo de funciones corporativas ligadas a la circulacién de
mercancias, particularmente la funcién logfstica, entendida como el dominio de la
circulacién fisica. El concepto de dominio (Colin, J., 7987) es econémico.

La empresa domina la circulacién de los flujos fisicos involucrando ritmos, magnitud
de flujos y sus caracteristicas cualitativas (modalidades concretas de |a circulacién,
tipo de mercancias, maneras de acondicionamiento, formas de introduccién en la
cadena de transporte, etc.), incluso si algunas operaciones de explotacién en la
cadena logistica son delegadas a prestatarios. En |a realizacién de las operaciones, por
cuenta propia o delegadas, las modalidades concretas del ejercicio del dominio de la
circulacién se manifiestan en el control, que es un concepto de gestion.

La funcién logistica asegura el control de las operaciones que concurren a la
circulacion de la mercancia, sin que necesariamente ella la ejecute, por medio del
procesamiento de la informacion asociada a la mercancia circulante’.

La delegacion de la ejecucién de operaciones a prestatarios permite realizar un
conjunto de economias a la empresa:

i) Economia en inversiones especializadas y periféricas (equipos de
transporte y para el manejo de carga, depésitos, etc.) en relacién con su
objetivo principal (la produccién o la comercializacién).

La mercancia circulante emite potenciaimente informaciones sobre 8l estado momentdnes de su demanda vy e su circudacidn:
cantidad y caracteristicas fisicas, lugar de destino, modo de transporte, de velocidad, de circulacién, precio en mercados, etc.; cada
informacidn potencial puede dar lugas a operaciones de ceptacidn, emisidn, transmisidn, recepcidn y procesamients que permiten
ung decisidn optimizada (Celin, J.; 1981},
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i}

i)

iv)

v)

vi)

Economias de competencia (en vez de tomar a cargo las operaciones, se
selecciona el mejor prestatario).

Economias en costos logisticos (los prestatarios mas desarrollados
integran cadenas de transporte en cadenas logisticas de diferentes

clientes, reduciendo componentes de costos en éstas, gor economias de
escala en aquéllas).

Mejor conocimiento de costos logisticos (porque parte de estos son el
precio pagado a prestatarios).

Mayor flexibilidad para el cambio de estrategias logisticas (por ejemplo,
facilidad en modificar la red de depésitos, que ahora no son propios, sino
de terceros).

Mejor acceso a nuevas areas de mercado (empleando prestatarios que las
conocen).

A pesar de estas ventajas, existen muchos frenos en las empresas que dificultan la
tendencia a la externalizacién; los mas importantes son (Colin, J.; 1987);

i}

ii}

i)

iv)

V)

freno estratégico: reticencia de las empresas a delegar la interfase
produccién-distribucidn fisica;

freno comercial: asociado a la identificacion de los medios de transporte
y los logisticos;

freno sindical: obstaculos puestos por los sindicatos a la disminucion de
actividades a cargo de la empresa;

freno financiero: inercia de las inversiones anteriores en medios
materiales (red de depdsitos, equipo de transporte) de dificil transicidn
para una amortizacion rapida; vy

freno de la oferta: oferta restringida o poco adecuada de prestatarios
sobre el mercado, o de deficiente transparencia para la funcién logistica
(por ejemplo, deficientes sistemas de informacion sobre |la situacion de
la mercancia en transito).

La gestidén ajusta el sistema logistico a las exigencias de la demanda a servir (en
calidad de servicio: valor de uso) de manera de optimizarla econdmica y técnicamente,
en medios y costos (para recuperar el maximo del valor de cambio).

Para asegurar una circulacién continua y confiable de mercancias, la funcion logistica
realiza una produccién real de la circulacién, la que se manifiesta en normas tales

comao:
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i) normalizacién de productos semiterminados para la produccion de una
gama de productos finales (accion sobre manufacturas segin las
perspectivas de mercadotecnia);

i) intervencién activa en la determinacidn de las caracteristicas final y de
acondicionamiento del producto (compromise entre la mercadotecnia y
el transporte en condiciones econdmicas):

iii) codificacion de productos para su explotacion en toda la cadena logistica
(vulgarizacién del producto en si);

iv) determinacién de las cantidades econdmicas a vender (en
correspondencia a lotes econdmicos de produccidn, a unidades
econdmicas de carga para transportar, y a gestién de inventarios -estos
mismos predeterminados y optimizados-);

V) formulacion de normas de gestidn y procedimientos de procesamiento de
pedidos (recepcidn, expedicidn, nivel de inventarios, circuitos de entrega,
etc.);

vi) establecimiento de niveles de calidad de servicio a clientes (incluyendo

normas de costos e indicadores de media correspondientes); v

vii)  disefio de cadenas de transporte para transferencia fisica (seleccién de
modos, cuenta propia y prestatarios, establecimiento de términos de
referencia, etc.).

Cadena de transporte: una externalizacion de la cadena logistica

La funcidn logistica de la empresa realiza la concepcidn de la circulacién y establece
un subsistema de informacion que le permite organizar la cadena logistica (Figura 2.9)
como instrumento de fragmentacién y recomposicién del proceso de
transportacion/circulacion de la mercancia en diferentes fases técnicas. Estas quedan
a cargo de operadores -por cuenta propia o por subcontratacion de terceros- segun
estrictas normas y procedimientos. §

Cada operador gjecuta una fase técnica o un fragmento de ésta, en una operacion que
adquiere significado sdlo en referencia a una légica global de circulacidn. El operador
es inicialmente interno a la empresa, pero conforme se desarrolla la oferta de
transporte y de prestaciones conexas, las empresas externalizan sus operaciones: los
prestadores (algunas veces unadivision operativa de Transporte y Trafico de empresas
industriales y comerciales modernas que ha sido transformada en empresa de servicio
de transporte v logistica) estructuran cadenas de transporte para satisfacer mejor las
necesidades de un cliente, hasta optimizar un "producto logistico” que insertan
también en las cadenas logfsticas de otros clientes (Figura 2.10).

34



2. Estrategias logisticas comparativas
=

Esta vision de la realizacién de la circulacién revela tres agentes: el fabricante, el
distribuidor comercial y el prestatario de servicios de transporte y logistica. Si bien el
fabricante puede establecer su empresa de distribucién como una prestacién de
servicios de transporte y logistica, externaliza estas operaciones; el distribuidor
comercial, por su parte, se involucra, en general, en la prestacion de servicios de
transporte y logistica y, en menor medida, si la oferta de terceros es adecuada,
externaliza también sus operaciones; finalmente, algunas operaciones y prestaciones
para el acabado de la produccion y la distribucion fisica pueden ser asumidas por el
prestador de servicios de transporte y logistica.

Es evidente que la ldgica de la circulacién del fabricante es diferente a la del
distribuidor comercial; no es dificil traducir los conflictos entre funciones en el seno
de una empresa, a los existentes entre empresas productoras y distribuidoras. La
importancia relativa de éstas, en referencia al nivel de oligopolizacién de la produccidn
y al control de areas de mercado, resolverén el conflicto por el dominio de la cadena
logistica y la definicién de la I6gica normativa a la que el prestatario de servicios de
transporte y de logistica cenird la estructuracién de la cadena de transporte.

Ventajas de la externalizacién de operaciones logisticas
La externalizacion estd en correspondencia a tres objetivos corporativos:

i) Delegar las tareas que no son su funcién esencial; en particular, algunas
actividades de explotacién (para materializar la circulacién fisica); para las
cuales no es la mejor capacitada (en especial en un ambiente comercial
competitivo) ni la mejor equipada (répidos cambios tecnoldgicos).

i) Asegurar el dominio explicito del desarrollo de las operaciones delegadas, que
debe mantenerse coherente con la légica central de la circulacion fisica; en este
sentido, el contrato de prestacidn de servicios -o términos de referencia- es &l
documento contractual que precisa las condiciones en las que una prestacion,
frecuentemente compleja, debe ser ejecutada, v las modalidades de control de
resultados®.

En el case de un transporte aislado, los términos da referencia se reducen a un simple contreto; sin embargo; 5i 52 trata de toda ung
gama de cperacionas logisticas, existen una serie de clfusulas gue fijan de manera imperativa: i) |z naturaleza de las opersciones
¥ las condiciones de su ejecucidn, log medios materiales a utilizar v las técnicas a emplear (organizacidn del trabajo, procedimientos
de gestidn de inventarios, plazos de sjecucidn, etc.); §) el coste de operaciones (las estructuras tarifarias son frecusntemente
nagociadas]; il los medios de contral da gestidn (en los casos més complejos, recurriendo a medios informéticos); iv] la competencia
de tnbunales para litigios, etc. Como contraparide, ef prestacdor recibe la garantfa de mangjar una fraccidn del tréfico que genera
|l emprasa.
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2.4. Logistica en estrategias industriales y comerciales

a) Logistica y estrategias industriales
La logistica como componente esencial de estrategias industriales

Las estrategias industriales de racionalizacién del proceso de produccién conducen a
decisiones respecto a: i) el nivel de concentracion espacial (una o varias unidades de
produccion); i) el grado de especializacidn técnica (descomposicién en procesos
unitarios); y iii) la intensidad de utilizacion del factor trabajo (incorporacién relativa de
la automatizacion).

Como estas estrategias inducen ciertas caracteristicas a la circulacién y, en particular,
definen ciertos pardmetros de la circulacién fisica, su formulacién requiere de
consideraciones logisticas.

Las consideraciones logisticas para formular estrategias industriales pueden derivarse
segun dos enfoques:

i) Enfoque a posteriori: formuladas las lineas generales de la estrategia industrial,
se disena el apoyo logistico que permita su implantacién; por ejemplo, una firma
que busca economias de escala concentra sus unidades de produccidn,
estableciendo luego una red jerarquizada de depodsitos para atender la dinamica
del mercado.

i) Enfoque a priori: el diseno potencial de cadenas logisticas es incorporado desde
el inicio en la formulacion de estrategias industriales; por ejemplo, una firma
disocia espacialmente su aparato productivo para un mejor aprovechamiento de
factores (disponibilidad de materias primas, regiones con bajo costo de mano
de obra, etc.) e internaliza una potente funcidn logistica que recompone el
proceso mediante la insercidn de las unidades de produccion en un sistema
logistico complejo que organiza la circulacién de mercancias e informacién,
articulando y complementando cada segmento del aparato productivo.

Este aéltimo se analiza en detalle en las dos situaciones arguetipicas que se presentan
a continuacién.

Produccion concentrada y subsistemas de distribucion fisica

La ldgica industrial impulsa a la concentracidn y racionalizacién del aparato de
produccién, desconectandolo del mercado, el cual posee una légica diferente.

Las estrategias, por un lado refuerzan las unidades de produccién en su funcion de
fabricacion con base en grandes series, lo cual mejora la distribucién de costos fijos,
disminuye los tiempos muertos por no fabricacién, aumenta el nivel de utilizacién del
activo fijo, y reduce las pérdidas por rechazo de calidad en la iniciacidn de fabricacion
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de una serie.

Por otro lado, otorgan al subsistema de distribucién fisica una verdadera funcién de
estabilizacién del servicio a la demanda del mercado, lo cual garantiza un nivel de
servicio alos clientes, mejora la gestién de los inventarios, reduce los costos logisticos
de distribucién racionalizando las entregas al mercado, v permite flexibilidad para
expandir los segmentos atendidos del mercado potencial.

Subsistema de aprovisionamiento y reconstruccién productiva

La creciente tendencia a la divisién espacial del trabajo a escala no sélo nacional, sino
internacional, se ha desarrollado paralelamente al avance de los sistemas logisticos
como reconstructores del proceso productivo.

Puede afirmarse que las compafiias transnacionales tienen su esqueleto corporativo
en la funcion logistica: planificacién global de |a produccion, asignacion de la
produccidn a diferentes unidades, transferencia de productos semiterminados entre
unidades de produccidn, y acabado de productos en unidades vinculadas al mercadao.

En otro nivel, los procesos productivos que involucran un fuerte contenido de
subcontratacion (como por ejemplo en la industria automotriz terminal) sélo pueden
realizarse con un sdlido sistema logistico donde el subsistemna de informacién es muy
depurado.

(b) Logistica y estrategias comerciales

Las estrategias comerciales no se disocian de las industriales: sélo tienen una légica
propia. La distribucion fisica juega el papel de interfase entre la produccién v el
mercado: asegura el flujo de mercancia-producto hacia el mercado, facilita la
transparencia de la situacién del mercado al subsistema de informacién
(mercadotecnia, etc.), y optimiza los ritmos de produccion versus los costos de capital
en inventarios. =

La logistica como soporte de la expansién del segmento del mercado atendido

Como la légica industrial induce a una produccién concentrada, la funcién logistica es
esencial a la estrategia comercial para expandir el segmento del mercado atendido,
tanto a nivel nacional, como internacional. En el primero, su manifestacién maés
evidente son las zonas comerciales en que se recorta el territorio de referencia del
mercado; en el segundo, la importancia de los consorcios de exportacién,
esencialmente prestadores de servicios logisticos con marcado énfasis en
mercadotecnia.

Subordinacidn de la produccién a la circulacion

Los productores de mercancias en particular los de bienes de consumo, en la medida
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del interés que alcanzan los problemas de la circulacidén, tratan de insertar sus
unidades de produccién en la |6gica del dominio de su espacio de circulacién (una red
de depdsitos jerarquizados enlazados por medios de transporte). Esto conduce a una
real subordinacidn de la produccién a la circulacion: i) previsiones de la demanda
potencial orientan la planificacién de la produccidn; ii) capacidades del subsistema de
distribucién fisica dan ritmo a las series de produccién; y iii) caracteristicas del
mercado vy del subsistema de distribucién fisica orientan el acabado y
acondicionamiento de los productos finales.

(c] Conflicto entre productores y distribuidores
La bisqueda de la ganancia en el proceso de realizacién del valor

El proceso de generacidén de valor en la produccién de mercancia sélo se realiza
cuando esta es puesta en el mercado. Sin produccién de mercancia, no hay
generacion del valor; pero sin la colocacién de la mercancia en el mercado, no hay
valor de cambio.

La ganancia, transformacién de la plusvalia, se reparte entre el productor v el que
coloca la mercancia en el mercado: el distribuidor. Asf, de alguna forma, el productor
desea "descender por la circulacidn hacia la distribucion” para controlar la valorizacion.
Y el distribuidor "sube por la circulacién hacia el productor" para controlar su
participacién en la valorizacidn.

El fabricante desea integrar el costo de distribucién de sus productos en el precio de
venta, controlando el proceso de formacién de éste v reservéndose la eleccion de los
circuitos de distribucién.

El distribuidor desea reducir el costo de aprovisionamiento {seguridad y confiabilidad
para reducir costos por capital en inventarios) y realizar economias de escala (red de
depdsitos jerarquizados).

Ascenso de distribuidores en la cadena logistica

La necesidad de asegurar los aprovisionamiento induce a los distribuidores a ejercer
presiones considerables sobre el sector productivo: implantacién de plataformas de
recepcion de mercancias, establecimiento de ritmos de entrega (lotes, frecuencia,
etc.), aparicion de "marcas libres", formulacién de pautas para el acondicionamiento
y la presentacién de los productos, competencia por la aparicion de fuentes
alternativas (por ejemplo, pequenas y medianas empresas con |ocalizacion
"excentrica” respecto a mercados tradicionales).

Los espacios de produccion caen en la dindmica de los espacios de circulacidn
estructurados por el sector comercial con base en su propio interés: |la red jerarquizada
de depdsitos de los distribuidores ponen en corto circuito a la del subsistema de
distribucidn fisica de los productores, contribuyendo a la pérdida gradual de

38



2. Estrategias logisticas comparativas

rentabilidad de éste.

Alianzas y subordinacién entre productores descendiendo la cadena logistica

Algunos grupos industriales modernos, que han implantado una sélida logistica de
distribucién fisica, tienden a consolidar su propio subsistema con alianzas y la
subordinacién de otros productores de mercancias que presentan las mismas
modalidades de circulacién que las propias: los fabricantes de abarrotes incorporan la
distribucion de productos de limpieza; los de productos para la construccién

Incorporan una gama extensa producida por terceros; situacion semejante se da en la
distribucién de comida preparada v las cadenas de frio, etc.

Frecuentemente, si esta accién se consolida, el servicio de distribucién fisica de la
empresa madre se constituye como empresa independiente; lo paraddjico es que, al

cabo de un tiempo, las politicas de ésta son muy semejantes a las comentadas en el
apartado anterior.

La funcion de los prestatarios de servicios

La externalizacién de las operaciones logisticas, como fue sefialado, impulsa el
desarrollo de prestatarios; estos adquieren, entonces, una nueva funcién como
mediadores entre productores y distribuidores: i) son potenciales amortiguadores de
conflictos entre dos |dgicas de cadenas logisticas; ii) tienden a realizar una valorizacion
global de la cadena logistica (aprovechan las oportunidades de valorizacién en las
rupturas de traccion y de carga, agrupan productores y distribuidores, tanto del lado
de las caracteristicas técnicas de la circulacién, como de las modalidades del sector
de bienes).

Z2.:5. Estrategias de aprovisionamiento de materiales

Las empresas modernas emplean estrategias logisticas de aprovisionamiento de
materiales como un enfoque global del proceso de compras (Figura 2.11).

La funcién Logistica corporativa en aprovisionamiento integra el procesamiento de
requerimientos de produccion, la gestiéon de inventarios y almacenes de materias
primas y productos semiterminados intermedios, la gestion de tréfico y transporte y
el servicio a la produccion. En casos recientes se adiciona el control y la facturacién
de proveedores segun entregas diarias en estaciones "kanban" de la linea de
produccidn.

Por otro lado la funcién Compras corporativa en aprovisionamiento en vinculacién con
Produccion realiza estudios de fuentes alternativas para la procuracién de materias
primas y productos semiterminados ("sourcing"), planifica las compras, desarrolla
proveedores y establece un programa de entregas con cada uno de estos.
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Cabe sefialar que existen empresas con una Gerencia General Corporativa de Logistica
a la que se subordinan la Gerencia de Compras y la Gerencia de Logistica de
Aprovisionamiento; frecuentemente se establece un Comité de Programacién de
Aprovisionamientos en el que participan ambas Gerencias y la Gerencia de Produccidn;

también existen casos en que el Comité sélo se establece con los Departamentos
cogenéricos a nivel firma y/o planta,

Estos comités facilitan las interacciones entre Compras y Logistica de
Aprovisionamiento (Figura 2.12), en particular en tres problematicas:

i- Localizacién de proveedores en relacién a politicas de "sourcing" y a la
factibilidad de implementar cadenas de transporte eficaces y eficientes para el
aprovisionamiento.

ii- Resolver compromisos de precios derivados de estrategias de comercializacidn
de proveedores frente a practicas de transporte factibles, ritmo de la demanda
de requerimientos para la produccidn y tamano de |lotes aceptados/"recibidos"
de proveedores.

iii- Asignacion de modos de transporte y su combinacién y la adopcion de unidad
de carga en relacion a la confiabilidad de proveedores, al nivel maximo de
capital a comprometer en inventarios y a los requerimientos para la produccidn.

2.6 Estrategias de distribucion fisica de produccién

Organizaciones corporativas alternativas del subsistema de
distribucion fisica

La organizacién conducente (Gelman, O.; Negroe, G.; 1982 del subsistema de
distribucion fisica, debe desempefiar las siguientes funciones (Magee, J.F; 1967):

- disefio y desarrollo del subsistema (cambios tecnolégicos en acceso, control vy
procesamiento de informacién, en embalajes y medios para el manejo de
productos, cambios en linea de productos, en politica de organizacion vy
mercados),

- formulacidn de politicas de distribucién fisica (politicas de venta, servicio a
clientes, inversiones financieras en inventarios, linea de productos, seleccion
de prestatarios),

- administracién del subsistema (transporte y trafico, control de inventarios,

gestion de prestatarios, operacién de depdsitos, recepcién y expedicién,
procesamiento de pedidos, atencién de clientes, procesamiento de la
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informacién),

- coordinacién con otras funciones (depende de productos, proceso de
produccion, caracteristicas del mercado y tipo de estructura corporativa), vy

- relaciones publicas y representacién de funciones.

La eleccion de una forma organizacional para las actividades de distribucién fisica
depende del cardcter de los problemas que existen y la importancia de las actividades
operativas, en relacién a los propésitos de la organizacion. Los problemas de
distribucién fisica son consecuencias de la direccidn del flujo de productos, de la
diversidad de productos, las caracteristicas de proveedoresy clientes, y la importancia
economica relativa de los componentes del subsistema.

Segun la gestion del sistema esté centralizado o descentralizado con base en un
esquema de divisién o departamento, y sequn las actividades se agrupen o esten
dispersas entre varias unidades operacionales pueden identificarse cuatro estructuras
de organizacidn tipicas (Figura 2.13).

En una organizacion centralizada y agrupada (Figura 2.14) hay unificacién en la
responsabilidad del movimiento de bienes entre unidades de produccién y hacia los
clientes, para que tanto materias primas como productos terminados estén
oportunamente en los lugares donde se requieren. La gestién de la distribucién tiene
injerencia general en |la programacién y control de manufactura en las divisiones de
producto, y controla el servicio

de ventas con orientaciones de los departamentos de Mercadotecnia de estas mismas
divisiones. En el tipo descentralizado y agrupado, (Figura 2.15) cada gerente de
divisién de productos organiza la funcién de distribucién; en este caso la funcién de
procesamiento de datos forma parte de la divisién de Contaduria.

En otras empresas se adopta |la centralizacién de ciertas funciones de gestion de la
distribucién sin agruparlas operativamente (Figura 2.16). Es una manera de obtener
un control centralizado, especializando los esfuerzos de gestién, y uniformando la
practica en funciones especificas de gran importancia, en particular, manufactura.

Finalmente, ‘el tipo descentralizado y disperso (Figura 2.17) es el tradicional en
comparacion con divisiones de productos descentralizados. La dispersién en la
responsabilidad de la gestién operativa del sistema de distribucién fisica es la
caracteristica de las empresas tradicionales con disefio corporativo antiguo.

La modernizacion se revela con la tendencia hacia el agrupamiento de la gestién
operativa y a la centralizacién funcional. La manera de agrupar y el grado de
centralizacion dependen de los mercados y de la linea de productos; asi, las companias
orientadas al mercado, que venden diversas lineas de productos a través de los
mismos canales de distribucién, tienden a agrupar las actividades relacionadas con el
servicio al mercado y productos destinados a mercados diferentes, pueden encontrar
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ventajas en centralizar funcionalmente la gestidn del subsistema de distribucion. Sin
embargo, con divisiones de producto o grupo de divisiones de productos, existe una
tendencia a brindar mas elementos al subsistema de distribucién bajo una U(nica
gestion dentro de la division.

Gestion logistica en el subsistema de distribucién fisica
La gestion logistica, en el subsistema de distribucién fisica, es responsable de:

- transportes y trafico,

- gestion de la red de almacenamiento y control de inventarios,

- administracion de pedidos de clientes,

- servicio a clientes,

- prevision de demanda,

- diseno de embalaje y procedimientos de manejo de producto terminado,
- lineamientos para la planeacién de la produccidn, e

- investigacién y desarrollo en el subsistemna

Asimismo, define un conjunto de procedimientos operativos que involucran fases de
desplazamiento fisico y flujo de informacién (Figura 2.18).

Los procedimientos operativos para la fase de desplazamiento fisico pueden agruparse
segun se vinculen al transporte y al almacenamiento.

En relacion al transporte, los procedimientos operativos deben definir el modo usual,
el modo urgente y los criterios para su utilizacién, los procedimientos de carga v
descarga, la programacion de uso de la flota (propia y/o de terceros), la composicién
vehicular adecuada de la flota (propia y/o de terceros), los puntos de consolidacion,
de desconsolidacién y de entrega, y el disefio de rutas en operacién normal y en
emergencias.

En relacion al almacenamiento, los procedimientos operativos definen numero de
almacenes y nivel de jerarquizacion en la red de distribucién, localizacién y capacidad
de almacenes, lista de items asignados al inventario de cada almacén, unidades de
carga, ciclos, asi como tamano de lotes para reposicién, plano de planta ("lay-out"),
normas de recepcidn y expedicidn, caracteristicas del equipo de transporte y para
manejo interno en almacenes, sistemas de almacenamiento y recuperacian de
productos, y normas para la consolidacion de pedidos.

El flujo de informacion estd esencialmente relacionado a la gestidn del flujo de
desplazamiento fisica y al nivel adoptado del servicio a clientes. La minima informacidn
sujeta a control en relacién a los clientes es el tiempo de entrega, el seguimiento de
la confiabilidad del servicio, la disponibilidad éptima de inventarios y la politica de
ventas perdidas (segin productos de la gama y segun categoria de clientes). En
relacion a previsiones de mercado y seguimiento de metas de venta, la informacion
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minima a controlar es |la previsién de la demanda segun la evolucién del mercado, el
diseno y realizacién de rutas de entrega al menor costo, la conformacion de lotes de
agrupamiento de pedidos de clientes, el manejo de reclamaciones y otros flujos fisicos
de retorno (reciclado de envases y embalajes) y la seleccion y control de desempefio
("performance”) de prestatarios de transporte y servicios logisticos complementarios.

La definicion de una estrategia de gestién logistica debe hacerse con base en una
extensa discusion de factores relevantes en relacién a las responsabilidades senaladas
arriba. La estrategia debe concebirse en un marco dindmico, de condiciones
cambiantes, tanto en el sistema de la empresa como en su entorno, en particular
segun la situacion del mercado y las politicas de los competidores.

En la figura 2.19 se presenta una guia de discusién para el desarrollo de la estrategia
logistica en el subsistema de distribucidén fisica. En la columna izquierda se listan
problemas tipicos a los que se enfrenta la Gerencia Logistica; en la columna derecha
se senalan factores relevantes a considerar para el proceso de toma de decisiones.

Cambios internos corporativos y proceso de decisiones en [a
logistica del subsistema de distribucién fisica

Los cambios internos corporativos presentan nuevos desafios para la toma de
decisiones en logistica del subsistema de distribucién fisica.

La Figura 2.20 presenta tres dreas de andlisis de cambios internos corporativos:
politicas y estrategias de la empresa, mano de obra e inversiones en capital fijo. Para
cada una de éstas en la columna derecha se especifican cambios posibles.

La Gerencia Logistica debe dar una "respuesta sistémica adaptiva" en las normas y
medios de intervencion logisticos para la distribucién fisica considerando el impacto
en magnitud y en duracién de los cambios internos.

En el caso de cambios en politicas y estrategias de la empresa como la fabricacién de
nuevos productos, el subsistema de distribucién fisica se enfrenta al disefio de nuevas
normas de distribucidn, en particular si la competitividad del producto en el mercado
estd mas definida por la canasta de una gama de productos que por un producto
aislado. Una situacién similar ocurre cuando se integran actores en canales de
distribucion (p.e. mas entregas directas de la unidad de produccién a clientes) y es
necesario modificar las caracteristicas de la red jerarquizada de inventarios en
almacenes. También, cuando la firma descompone y redespliega el proceso productivo
en varias plantas es necesario un replanteo global del sistema de distribucién que
ahora sera una componente de un sistema de recomposicién productiva con atencién
a plantas especializadas y/o mercados diferenciados. Finalmente, cambios de envases
para una mejor penetracidn en el mercado también pueden implicar cambios en la
manipulacién y en la integracidn de unidades de carga para el transporte del producto.
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El costo de la mano de obra puede ser una proporcion significativa del costo logistico
total, y en estos casos los cambios en el contrato colectivo de trabajo pueden implicar
cambios en la concepcién del sistema logistico, p.e. preferenciando la operacién con
prestatarios externos a la firma, y a veces creando una empresa subsidiaria gue presta
servicios exclusivos. También la escasez relativa de mano de obra calificada para las
funciones logisticas, incentivada por las empresas competidoras, pueden replantear
las politicas de inversiones en capital fijo, e inducir cambios, en los sistemas de
manipulacion y de almacenamiento (p.e. automatizar e incluso robotizar operaciones
de almacenamiento y/o de conformacidén de pedidos para clientes).

En general, la adopcion de innovaciones tecnoldgicas (teleinformatica, robética) exigen
mas que una cuidadosa evaluacién de costos y beneficios, un analisis de la
adaptabilidad a cambios.

Cambios externos y proceso de decisiones en la logistica del
subsistema de distribucion fisica

Los cambios externos a la firma ponen a prueba la adptabilidad de las estrategias
logisticas de distribucién.

Cuatro son las éreas principales de cambios externos que influyen en las decisiones
de la Gerencia Logistica:

- los cambios en los clientes,
- los cambios en el desempefio de la logistica de las empresas competidoras,
- los cambios en la oferta de prestatarios de servicio de transporte y logistica,

- los cambios en costos de operacion de medios logisticos.

En la Figura 2.21 se presentan en la columna derecha posibilidades de cambios
externos en las &areas mencionadas. Analicemos a manera ejemplo potenciales
respuestas para un "sistema loglistico adaptivo".

Si algunos clientes centralizan sus actividades de recepcién algunos flujos fisicos
estaran pautados mas rigidamente: existiran dias y periodos de entrega fijos y pocos
sitios exigiendo envios masivos y transporte muy confiable. Si los clientes abren
nuevos depdsitos serd necesario redisefiar rutas de distribucion. Si algunos clientes
para los que se orientd un segmento de almacenes reducen sus compras
probablemente convenga cerrar esas instalaciones y atenderlos con transporte directo.
Si aparecen nuevos cambios estacionales en la demanda de clientes seria conveniente
establecer una gestién multitemporal de inventarios con diferentes "stocks de
seqguridad estacionales”.

El nivel de servicio a clientes de las empresas competidoras es un continuo desafio a
la gestion logfstica: més confiabilidad en las entregas, mejor manejo del producto para
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evitar rechazos, mas acceso a la informacidn sohre procesamiento de pedidos,

transparentan las operaciones logisticas revelando el acierto o no de modos v estilos
de gestion.

Los cambios en la oferta de prestatarios de servicios de transporte y logistica
modifican la intensidad en que pueden externalizarse las operaciones y el grado de
precision en que deben especificarse la calidad de los servicios. Frecuentemente, las
empresas inducen cambios en la oferta mediante el desarrollo de proveedores,
generalmente con contratos a medio plazo a cambio de financiamiento especifico para
equipos y medios materiales de gestién (vehiculos, radioteléfano, organizacion de
talleres de mantenimiento, equipo para maniobras, etc.).

Cuanto mas adaptados y mas confiables sean los servicios de terceros la firma puede
aplicar recursos de capital que son siempre escasos en medios logisticos, ya sea para
innovar el proceso productivo, impulsar la ingenieria de producte o financiar mejor a
los agentes en el canal de comercializacion.

Los costos de las operaciones no siempre pueden ser totalmente controlados por la
firma; combustibles, peaje de carreteras, mantenimiento de vehiculos, seguros de
proteccion contra riesgos, pueden sufrir cambios en costos que induzcan cambios en
el disefio de cadenas de transporte y replanteos en todo el disefio de almacenes.

Valor agregado con la logistica de distribucion

La logistica de distribucién provee un valor agregado derivado de los servicios extra
vinculados al manejo de la informacién asociada a la mercancia que son de utilidad
para los diferentes agentes en el canal de comercializacién.

Los servicios extra de mayor interés son (Figura 2.22):

1 La colocacidn de etiquetas con codigo de barras tanto en las cajas de lotes de
producto como en el empaque de presentacién al consumidor, facilitando la
gestidn de inventarios del distribuidor comercial vy |a facturacién al cliente final.

i. Consolidar la canasta ("mix") de productos en el lote de entrega segun la
secuencia en que el agente de distribucién los utiliza o le resulta mas util
desconsolidarlo reduciendo costos de manejo de mercancia y de riesgos del
manipuleo.

iii. Facilitar el acceso a un sistema de informacién sobre el estado de pedidos, su
procesamiento y oportunidad prevista de entrega ("status") que apoya de
manera rapida y precisa el proceso de decisidn de los distribuidores para
alcanzar un nivel adecuado del servicio de atencién a cliente final (gestién de
inventarios, ciclos de reposicidn, nivel de "stock" de seguridad, compromisos
de entrega, etc.).
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2.7. Justo-a-Tiempo: Un concepto total

Justo-a-Tiempo ("Just-in-Time") es un concepto total que medifica la gestidn de los
flujos que atraviesa la empresa.

La innovacién radica en la idea central que los flujos fisicos son generados por el
mercado, y que deben ser controlados ("jalados") por éste.

Inicialmente Justo-a-Tiempo se restringia a una manera de organizar la gestién de
insumos para la produccién. En la figura 2.23 se presentan las estrategias logisticas
para implantar sistemas de produccién "just-in-time". El énfasis es puesto en que e
flujo de insumos para la produccidn debe reqularse tal que aquéllos estén exactamente
en la oportunidad en que se requieren para ésta. Esto exige flexibilizar los métodos de
transporte: hacer entregas mas frecuentes, menos masivas, secuenciadas segun la
programacion en tiempo real de la produccién, especializar a los transportistas para
acondicionar insumos en la manera en que seran requeridos en la linea de produccidn,
automatizar las descargas, multiplicar los puntos de descarga hacia el punto de la linea
de produccién donde se utilizaran los insumos, disefiar "sistemas buffers para stocks"
en linea de produccién. También un cambio en la relacién con los proveedores, cuyo
personal estard ahora vinculado a la gente de la linea de produccién, Yy quiénes
recibiran pagos en la medida que sus materiales sean efectivamente incorporados al
producto al final de un turno de trabajo, lo cual exige un cambio radical en la
facturacion (cada vez mds realizada mediante intercambio electrénico de datos).

La filosofia Justo-a-Tiempo se ha extendido a distribucidn fisica, y en particular en la
logistica del comercio exterior, donde cada vez se reconoce mas que la competitividad
de un producto en un mercado estd definida por la oportunidad en tiempo y en lugar
en que se coloca en él. Tal vez los ejemplos més significativos son la distribucién
internacional de automdviles, la distribucidn de alimentos perecederos con fecha de
caducidad como los derivados lacteos y la distribucién de productos farmacéuticos.

Maés aun, el enfoque justo-a-tiempo ha facilitado que la logistica se conciba como la
maniobra estratégica corporativa para introducir el tiempo real en |la produccion. Los
sistemas integrados de administracidon de ventas permiten programar la distribucién
de producto, la produccién y el aprovisionamiento de insumos con base en previsiones
reales derivadas de ventas consumadas antes de que el lote de producto esté adn
disponible. Se habla entonces de justo-a-tiempo total, cero-inventarios, o de "flujos
tensos”.

2.8. Gestion de flujos especiales y de retorno

No todos los flujos que conduce la logistica son en direccidén al mercado.

Ademas del flujo de informacién, gque desde el mercado se dirige a las fuentes de
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aprovisionamiento pasando por la programacién de la produccién y el subsistema de
distribucion, existen flujos fisicos de mercancias de retorno.

Los principales flujos especiales a los que se enfrenta el subsistema de distribucién
fisica son:

i) El manejo de materiales v mercancias de "retorno” o "rechazados", una
actividad post-venta a la que se enfrenta todo sistema de distribucian.

i) El reciclado de materiales, otro flujo inverso cada vez mas importante: (envases
de vidrio, empaques de cartdn, ete.).

iii) La reposicion de productos de una linea que integran una orden compleja sobre
una temporada de ventas, en particular en productos de consumo duradero
(indumentaria, calzado) es también un desafio importante por las vinculaciones
con el nivel de servicio al cliente, el cual debe mantenerse.

Los flujos de retorno implican costos adicionales que deben evitarse analizando la
problematica que los genera; en particular conviene considerar:

i} Errores imputables a la orden del cliente (talla, color, modelo) por uso de
codigos inadecuados.

ii) Errores imputables a la integracién de la orden del cliente que no fueron
identificados antes de la expedicién del lote desde las instalaciones de la firma
{incluyendo la red de almacenes).

iii) Producto danado (o a veces simplemente el empaque que llega en condiciones
Cuya presentacion no aceptara el cliente final) en el transporte de entrega.

Y

iv) Argucias del distribuidor final para devolver parte de un pedido que no esta
alcanzando los niveles de venta que él esperaba.

También es de interés considerar algunas cuestiones especificas en el manejo de flujos
de retorno para transferir costos con base en un anélisis del canal de comercializacion,
entre otros: :

i) Segun la posicion del agente en el canal de comercializacién, es necesario
definir quién pagar4, los costos de flete, en particular si la politica de entregas
con transportistas establece contratos sélo de entrega y contempla retornos
solo en el caso de dafios al producto producidos en el transporte.

ii) Segun el grado de responsabilidad delegada en distribuidores finales sobre la
ejecucion de la pdliza de garantia: hasta donde el distribuidor realiza
reparaciones menores incluyendo la provision de refacciones y a partir de que
tipo de reparacion debe retornarse a un servicio a cargo de la firma.
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2.9. MERCADOTECNIA Y SERVICIO AL CLIENTE

En general los departamentos de mercadotecnia o comercializacidn y ventas tienen
una gran influencia cuando se establece el nivel de servicio al cliente. Los ejecutivos
de estos departamentos frecuentemente consideran gue la maximizacién de ventas es
sinénimo de maximizacién de utilidades. Los resultados muestran lo contrario: algunas
metas del servicio a clientes con niveles irrazonablemente altos se contrastan con los
altos costos para alcanzarlos en el subsistema de distribucién fisica.

Los ejecutivos logisticos son los mejores consultores para validar el costo-beneficio
de un conjunto de metas para el servicio al cliente.

Para ayudar a establecer un adecuado nivel del servicio al cliente, los ejecutivos de
logistica deben evaluar alternativas de costos con base en: tamafio de inventarios,
numero de puntos de envio hacia los clientes, requerimientos sobre el procesado de
pedidos, red de almacenes, y factibilidad de realizacién de circuitos de transporte de
entregas.

En la figura 2.24 se presenta un organigrama donde se integra la Logistica de
Distribucién Fisica en la Gerencia de Comercializacién y Ventas.

El servicio al cliente es el conjunto de actividades realizadas para satisfacer los pedidos
de los clientes y "mantenerlos felices".

El servicio al cliente es una ventaja especial cuando se produce una competicion por
precios. Alcanzar un nivel de servicio al cliente toma tiempo vy no puede ser imitado
rapidamente por un competidor.

Por medio de un adecuado empaque protector del producto, un programa de entregas
confiables y un eficiente procesamiento de pedidos de los clientes, el departamento
de distribucion hace una contribucién fundamental frecuentemente olvidada por lo
escondida, que protege a las empresas contra ventas perdidas.

Si existe un problema con el nivel de servicio a clientes, la gente de Distribucién debe

encontrarse con la gente de Mercadotecnia o de Ventas, para identificarlo y buscarle
una solucidn.

Ciclo del pedido

El ciclo del pedido para atender al cliente contiene cuatro etapas (Figura 2.25):
- la transmisidon del pedido

- el procesamiento del pedido

- la integracion del envio .
- la entrega

48



2. Estrategias logisticas comparativas

Cuando estas etapas se realizan de manera coordinada y eficiente, la firma adquiere
una poderosa herramienta de mercadotecnia y ventas.

Ventajas competitivas de una adecuada distribucién fisica e
interacciones entre mercadotecnia y logistica

Una adecuada distribucién fisica establece ventajas competitivas para la empresa:
mayor velocidad de entregas, consistencia en las entregas, disponibilidad del producto,
menores inventarios en compras, menores inventarios en seguimiento de programas
de mercadotecnia y mejor acompafiamiento de las necesidades del cliente (Figura
2.2B).

Para establecer una adecuada distribucién fisica es necesario unainteraccion estrecha
de Mercadotecnia y Logistica en cuatro probleméticas (Figura 2.27):

- localizacion de puntos de expedicién y entrega de producto y de recursos
materiales para realizar la transferencia fisica entre ellos, los cuales deben
adoptarse en conformidad con los agentes en los canales de comercializacion

- precio de venta al consumidor que debe considerar niveles de la competencia,
costos de producciény logisticos y la utilidad esperada, asi como negociaciones
con los agentes en canales de comercializacién y politicas corporativas de
precios de aplicacién a diferentes segmentos del mercado atendido

- gama y niveles de producto en inventario, asi como caracteristicas del envase
y el empaque, en relacién al comportamiento ("fidelidad”) tanto de los agentes
en el canal de comercializacién como del consumidor final

- acciones especificas de promocion del producto como los descuentos en ventas

promocionales, agrupacién de productos y/o muestras, y/o regalos especiales,
que exigen cambios en las practicas logisticas de distribucion.

Servicio al cliente
El servicio al cliente es una actividad verdaderamente integradora de la firma:

- las diferentes dreas funcionales deben trabajar conjuntamente para brindar el
nivel establecido de servicio a clientes, y

- el desarrollo de relaciones especiales proveedores/usuario consolida los canales

de comercializacion, afianzando la red de agentes en que se apoya la firma para
satisfacer el mercado.
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El servicio al cliente no es una frivolidad de Mercadotecnia, es un regulador del

desempefio de la firma. El servicio al cliente también es importante para la firma
(Figura 2.28).

Las actividades Servicio al Cliente se desarrollan en las fases de pre-venta, venta y
post-venta (Figura 2.29).

Las estrategias logisticas para alcanzar y garantizar un nivel de servicio a clientes
deben cubrir la integracién de un sistema de informacidn para procesar los pedidos de
los clientes y monitorear la percepcién de estos sobre la distribucién, la jerarquizacién
de inventarios segtin localizacion y sublineas de productos y la formulacidn de politicas
de distribucién (Figura 2.30).

Para establecer el nivel de servicio al cliente la firma debe procesar informacion
econdmica sobre costo y beneficio de diferentes alternativas, informacién sobre las
caracteristicas de la propensién a consumir de los clientes finales y de los "standards"
de la industria y competidores lideres, asi como informacién sobre la naturaleza del
producto y su valor de uso en el contexto de una oferta de sustitutos (Figura 2.31).

La manera mas eficiente de monitorear el servicio al cliente es analizarlo desde Ia

perspectiva de estos. En la Figura 2.33 se proponen tres preguntas clasicas para
facilitar ese monitoreo.
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OPERACIONALES

Fuente: Colin, J.; 1981; con modificaciones propias
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1. Una revisidn del concepto de logistica

Proveedores
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FIGURA 2.3 FLUJOS FISICOS EN LA EMPRESA E
INFRAESTRUCTURA DE LA RED LOGISTICA

Fuente: Kolb, F.; 1872; Colin, J.; 1981; con
modificaciones propias
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Fuente: Ball, R.; 1980; con modificaciones propias
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FIGURA 2.6

Fuente: Kolb, F.; 1972; con modificaciones propias
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LOS STOCKS

TRAMSPOH-
TE DE
EMNTHEGA,

TRATAMIENTO
DE LA
INFORMACION

(1) REPARTO DE RESPONSABILIDADES EN MATERIA DE LOGISTICA EN
EMPRESAS CON ESTRUCTURA CORPORATIVA TRADICIONAL
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1. Una revisidn del concepto de logistica

Flujo de

: . Direccion funcional
mercancigs

de loglstica

\ Dirsceidn Ganeral

Estrategios
logisticas

Opciones y
arientociones

da poilticg
general

estrotegios

B
Otros
estrotegios

W

Otros direcciones

Otreos
flujos +=— — — — |

funcionalas

FIGURA 2.7 POSICION DE LA LOGISTICA EN LA
ESTRUCTURA DE LA EMPRESA:

(1) DIRECCION FUNCIONAL, INTERACCION CON
DIRECCION GENERAL Y OTRAS DIRECCIONES

Fuente: Colin, J.; 1981
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Logistica: Una vision sistémica

Direccidn
General
Logistica i i
| i
Marketing ‘ Finanzas
Compras Produccidn Transportes
FIGURA 2.7 POSICION DE LA LOGISTICA EN LA

Fuente: Kolb, F.; 1972; con modificaciones propias
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ESTRUCTURA DE LA EMPRESA:
(2) DIRECCION FUNCIONAL



2. Estrategias logisticas comparativas
—

Direccidn
Genaral

Compras Producciiin Distribucidn Marketing
fisica

Stecks
productios
acabados
{abricas

Freparacidn do

padidos
Stocks
depdsitos
regionales

Transporte

fabricas-

depdsitos
Trensporie de
eritraga

Gestion de

stocks
Métodos de
glmacenamignta
¥ manipulacidn

FIGURA 2.8 POSICION DE LA LOGISTICA EN LA
ESTRUCTURA DE LA EMPRESA:
(3) DIRECCION DE DISTRIBUCION FISICA

Fuente: Kolb, F; 1972 con modificaciones propias
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Logistica: Una visidn sistémica

Cadena logistica Cadena de transporte
Concepcidn de la circulacion Realizacion de la transferencia fisica

Reagrupamiento de wvarias fases técnicas
Instrumento de fragmentacion y recomposicidn | asociadas & la transferencia fisica en una
de la gestion del proceso de transformacién/ | operacion de prestacién extendida (transporte
circulacién de la mercancia en diferentes fases | + manejo de carga + acondicionamienta +
técnicas confiadas a operadores (por cuenta | gestidn de inventarios, etc.), El operador de la
propia o por subcontratacién), Obedece a una | estructura adguiere una autonomia relativa,
ldgica de circulacion del conjunto, |z cual | economlas de escala y de especializacion, y
determina las modalidades de explotacidn | diversificacidon potencial de la clientela; puede
propias para cada operador. integrarse en una o varias cadenas logisticas de
diferentes clientes.

Ejecuta tareas diversificadas de explotacidn,

Privilegia las actividades de concepcién y
gestidn de actividades delegadas.

Utiliza medios fisicos importantes; flota de
vehiculos frecuentemente equipados de radio-
Dispone de medios organizacionales | telefonos, depdsitos, eguipo de maniobras y
importantes cuyo campeo de intervencidn es la | manejo de cargas etc.

informacién la cual permite regular el flujo de
mercancias.

FIGURA 2.9 CADENA LOGISTICA Y CADENA DE
TRANSPORTE

Fuente: Inspirado en Colin, J.; 198]7.
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2. Estrategias logisticas comparativas

Operaciones y prestaciones
logisticas

Descripcidn

Operacion de transporte:

Operaciones auxiliares de
transporte;

Operacionaes de acabado de
produccion:;

Prestaciones de distribucidn fisica;

Prestaciones de cardacter comercial:

Prestaciones de gestion:

Prestaciones de consultarfa &n
ingenieria logistica:

Aprovisiocnamientoe de materias primas, transferencia de
productos semiterminados entre unidades de produccidn,
distribucidn fisica de productos hacia depésitos regionales
v clientes.

Agentes de carga o embarque,
comisionistas de trafico y transporte.

agentes aduanales,

Montaje final de la gama de productos en venta a partir de
los productos base de la linea de produccidn v control de
calidad final.

Maniobras de carga y descarga, gestidn de un pool de
paletas, recepcién, de mercancias, control de cantidad de
lotes, consolidacidn y desconsolidacion de unidades de
carga, reacondicionamiento  (embalaje, paletizaciénl,
etiguetado de precios, prefacturacion, expedicisn de
mercancias, entrega a clientes.

Facturacidn, puesta en servicio de productos, servicio de
mantenimiento para alguna gama de productos v para
ciertos aspectos de manterimiento.

Operacidon de depdsitos, gestion de  inventarios,
procesamiento de pedidos de otros depdsitos vy de clientes
finales.

Servicios de consultoria (en especial para pequefias y
medianas empresas industriales),

FIGURA 2.10 OPERACIONES Y PRESTACIONES
LOGISTICASPOTENCIALES ASOCIADAS A
CADENAS DE TRANSPORTE PROVISTAS
POR PRESTATARIOS

Fuente: Inspirado en Colin, J,, 1981,




Logistica: Una vision sistémica

Gerencia de Compras

Planeacitn de aprovisionamiento

Compras

Logistica/Aprovisionamiento

Estudios
i
"Souwrcing
.

Flanmacidn
da
COmpras

Cresarrolio
da
Provesdores

Programacicn
da
Prowvesdoras

FIGURA 2.11 LOGISTICA DE APROVISIONAMIENTO COMO PROCESO EN COMPRAS

Fuente: Inspirade en Johnson, J.C.; Wood, D.F. 1930

Procesamianto
di

requarimiantos
de produccidn

Geatldn da
Invaritarion y
Almacenamient
o

Trafico v
Transporte

Sarvioio 8
Produgeidn

62



2. Estrategias logisticas comparativas

Problematica

Interacciones entre

Localizacion

Politicas de "sourcing” y factibilidad de implementar
cadenas de aprovisionamiento eficaces y eficientes

Precio Practicas de transporte, ritmo de la demanda de
requerimientos para la produccidon y tamano de lotes
aceptados/"recibidos" de proveedores

Modo de Confiabilidad de proveedores, nivel de capital méximo a

transporte comprometer en inventarios vy requerimientos de

produccion

FIGURA 2.12 INTERACCIONES ENTRE COMPRAS Y

LOGISTICA DE APROVISIONAMIENTO

Fuente: Inspirado en Johnson, J.C.; Weood, D.F.; 1980
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Logistica:

Una visidn sistémica

de distribucién fisica
estan centralizadas
{almacenes, trafico,
compras) pero no en
una unica divisidn
operativa.

NIVEL
FUNCIONAL
CENTRALIZADO DESCENTRALIZADO
NIVEL
OPERATIVO
AGRUPADO Un sistema Unico tanto | Un sistema y un
a nivel de gestion como | gerente de distribucién
a nivel operativo. para cada division
it operativa.
DISPERSO Las diferentes funciones | Las funciones

individuales operan
separadas en divisiones
distintas; posible enlace
a nivel "staff".

FIGURA 2.13 TIPOLOGIA DE ORGANIZACION

Fuente: Magee, J.F.; 1967
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CORPORATIVA DEL SUBSISTEMA DE
DISTRIBUCION FISICA
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Logistica: Una visidn sistémica

Direccion

General
Finanzas Juridica Personal Relaciones Pablicas
Contaduria Division Productos A Division Productos B Investigacidn o
Ingenierla
e e — -
]
I
|
Auditoria Mercadotecnia Distribucian Manufactura
Andlisis costos Compras : Ingenieria da
productos
Control contable Trafico Operaciones
Procesamiento de Almacenes Métodos y tiempos
datos
Planificacion de la Programacian vy
produccidn v control de — | control de produccion
invantarios
Servicio de procesamiento
de pedidos

FIGURA 2.15 ORGANIZACION CORPORATIVA DEL SUBSISTEMA DE DISTRIBUCION FISICA:
(2) TIPO DESCENTRALIZADO Y AGRUPADO

Fuente: Magee, J.F.; 1967
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1. Una revisidn del concepto de fogistica
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Logistica: Una visidn sistémica

Direccidn Genaral

Finanzas Juridice Parsonal Relaciones pdblicas

Contaduria Dpvesidn productos Divisidn productos B Divisidn productos Investigacisn y
dagarralla
A C
i o
i f
i
i
Contralaria Mercadotecrda Manufaciura Trafico Compras Inguaninrla
Control contable Vontas Dperacionas
Andlisis costos Pubdicidad Métodos v tiempos
Sarvicio de
procesamisnios do .
i Programacion y
pedidos
control de lo
produccidn
Depdsitos rogionales

FIGURA 2.17 ORGANIZACION CORPORATIVA DEL SUBSISTEMA DE U_m._.m_mCQOZ FISICA:

(4) DESCENTRALIZADO Y DISPERSO
Fuente: Magge, J.F.; 1967
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1. Una revisidn def concepto de fogistica
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Logistica: Una visidn sistémica

PROBLEMAS

FACTORES RELEVANTES A CONSIDERAR

JQud nivel de servicio a clientes debs sar
alcanzado?
[p.e.: frecuancia de entregas en dias)

Miveles de sarvicio de empresas compatide:as

Costas de distribucidn en reiacién o la frocusncia de entregas

¢Deben todos los clentes recibir sl misma servicio?

Contribucidn del clients alas ganancias de la ampresa
Centribucidn del producto a la gznancis. marginal bruta

Costos de distribucidn como un percentaje de la ganancia marginal brita
para algunos clientas

En ef caso de una gama de praductos, ftodes
deben tener la misma fracuengia de ontrega?

Responsabilidad dal subsistema de entregas respecto de productos
COmpetitives

Cenfiabifidad de entregas y costo de cadenas de transparte

{Cdmo debe ser la gestion del parque de vehiculos
de transporta?

Posibles beneficios de concertar entregas de alta densidad en vehiculos
propios, dejando las destinaciones mas sisladas a transportistas pudblicos

Dificultad de entregas a mayoristas en dreas urbanas congestionadas

iCudles requerimientos dehe satisfacer al
subsistema de distribucidn flsica de acuerdo 3 las
caracteristicas do la demanda de productos?

Granel, baja densidad (p.e. cereales) alta densidad, fraccicnode
[p.e.: bianes de capital)

Forma reguiar ip.e.: sacos de cemento)

Forma irregular (poe.: herramientas)

Perecederos (p.e.: verduras)

§0ué necesidades especiales del producto deben
tomarse en consideracdni

Aefrigerecidn (p.e.; pescado)

Precauvciones por rinsgos guimicos {p.g, inflamable)
Marcjo de productes frigiles (p.e.: vidrios)
Precauciones de seguridad {p.e.: equipo carg)

iDe qué manera el subsisterma de distribucidn fisica
os afectado por pohticas de produccidn (drdenes de
fabricacidn, cambic en linea de productos en

" unidades de produccidn}?

Confiakilidad de la produccidn seglin unidades

Localizecidn de unidades de produccidn en relacidn o fuentes de
aprovisionamiento de materias primas y 2 mercades finales
Economia de series de produccién

Politicas de utilizacidn del trabajo (hores extras, efc.)

Grado de centralizacidn de fa produccidn [divisidn tdcnica, social v
espacial}

Nuevas unidades de producsidn planeadas

Situacién del mercado de materias primas

Efecto de cambics en politicas de cormercializacidn

Esquemas de descuentos

Crédito a elientes

Planificacidn da redyccidn de niveles de inventarics
Peliticas de transterencia de riesgos comerciales

FIGURA 2.19

GUIA DE

DISCUSION PARA EL

DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA
LOGISTICA EN EL SUBSISTEMA DE
DISTRIBUCION FISICA

Fuente: Inspirade en Ball, R.; 1980
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2. Estrategias logisticas comparativas

AREA

POSIBILIDADES

Politicas v
gsirategias
de la empresa

La competencia fuerza a la empresa a innovar para
sobrevivir, El subsistema de distribucién  fisica ze
enfrenta a nuevos productos y & nuevas mezclas de
productos a distribuir

Cambios en la gestidn de los canales de distribucién (p.e. "
més entregas directas de la unidad de produccién a
clientes mayoristas)

Anticipacidn de los programas de expansion [tanto en al
mercade doméstico como internacional) sbren nuevas

opciones para la distribucién fisica que deben evaluarse

Nuevas envases afectan la manipulacidn y el transporte

Mano de Obra

Los costos de mano de obra son una proporcidn
significativa del costo total

Cambios en el contrato colectivo (horas de manejo de
camiones, longitud de la semana de trabajo)

Intensificacidn de la competencia con otras empresas por
mano de abra calificada

Inversiones en

Costos comparatives de compra y renta & largo plazo de

Capital fijo vehlculos v equipo para maniobras
Cambios tecnoldgicos (informatica, robdtica) en gestidgn
de depdsitos

Costos de Incremento en los costos de combustiblas,

Cperacidn Incremento en el costo de mantenimiento de vehiculas

Incremento en el costo de cuotas de carrateras
Incremento en el costo de seguros

FIGURA 2.20

POSIBILIDADES DE CAMBIOS INTERNOS
QUE INFLUYEN LAS DECISIONES DE LA
LOGISTICA DEL SUBSISTEMA DE
DISTRIBUCION FISICA

Fuente: Inspirado en Ball, R.; 1880
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Logistica: Una visidn sistémica

72

AREA

POSIBILIDADES

Cambio en Cliantes

Algunos clientes centralizan sus actividades de
recepcion. Otros, abren nuevos depdsitos propios.

El volumen de negocios con algunos clientes afectan la
viabilidad de algunos depdsitos de la empresa,

Cambios en la composicién de la clientela (con o sin
cambios en el volumen y mezcla de productos) obligan a

un redisefio del subsistema de entregas

Cambios estacionales en la demanda de clientes

Competencia de otras
Empresas en servicio a
clientes

La competencia mejora el nivel de servicio al cliente

Existe cportunidad de segquir el paso de competidores
incorparando  innovacidn  tecnoldgica  |informatica,
robdtica)

Servicio a
Clientes

El incrementn en necesidades de servicio al cliente
presiona para una mayor confiabilidad y puntualidad en el
subsistema de entregas.

Prestatarios

La oferta de servicios logisticos por prestatarios deviene

Loaisticos mas sofisticada y a costos competitivos o majoras que si
fueran producidos por la propia empresa.
FIGURA 2.21 POSIBILIDADES DE CAMBIOS EXTERNOS

QUE INFLUYEN LAS DECISIONES DE LA
LOGISTICA DEL SUBSISTEMA DE
DISTRIBUCION FISICA.

Fuente: Inspirado en Ball, R.; 1980



2. Estrategias logisticas comparativas

" Valor agregado como servicio extra...

1. Proveer etiquetas con cédigo de barra en las cajas de lotes
de producto como en el empaque de presentacién al
consumidor facilitan la operacién de los agentes en el canal
de comercializacidn

|

2, Reporta beneficios colocar los productos del "mix" en el lote
de entrega seglin la secuencia en que el agente de
distribucion los utiliza o le resulta més Gtil desconsolidarlo

3. Establecer un acceso para los agentes al sistema de
informacion sobre "status" de pedidos apoya de manera
répida y precisa el proceso de decisién de estos

FIGURA 2.22 LA LOGISTICA DE DISTRIBUCION
SIRVIENDO A CLIENTES INCORPORA
VALOR AGREGADO

Fuente: Elaboracidn propia

73



Logistica: Una visidn sistémica

Flexibilizar los métodos de transporte

Especializar el equipo de los transportistas para acondicionar
insumos (materiales, partes semiterminadas) en la manera en
que seran requeridos en la linea de produccidn

Secuenciar las recepciones segun la programacidén en tiempo real
de la produccidn (usar cédigo de barras)

Automatizar las descargas
Multiplicar los puntos de descarga-recepcion minimizando los
desplazamientos hacia el punto de la linea de produccién donde

se utilizaran los insumos

Evitar todo papeleo en recepcidn, haciendo la documentacidn de
manera electrénica (EDI con proveedores)

Disenar sistemas integrados de manejo mecanico/ automatico de
materiales

Disefiar sistemas (bandejas, cintas rodantes, etc.) "buffers para
stocks”

74

FIGURA 2.23 ESTRATEGIAS LOGISTICAS PARA

IMPLANTAR SISTEMAS DE PRODUCCION
JUST-IN-TIME

Fuente: Basado en conceptos de la Gerencia Logistica de General

Motors Co en Johnson, J.C.; Weood: D.F. 13390



1. Una revisién del concepto de logistica
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Logistica: Una visidn sistémica

1. Transmisién del pedido

Serie de eventos que ocurren desde ::1ue_i
el cliente coloca o envia su pedido hasta
que se recibe en la firma (orden por
correo, teléfono, fax, modem celular para
introduccién digitada o con lectura \
scanner, etc.). |

2. Procesamiento del pedido

Procedimientos internos a la firma entre
la recepcion del pedido del cliente v la
notificacion al almacén del pedido a
surtir; incluye: i) verificacién del pedido,
i} aprobacién del departamento de
credito, il registro contable de Ia
transaccion, iv) selecciéon de almacén
desde donde se surtird v) instruccio- nes
para la entrega al departamento de
transporte.

3. Integracion del envio

Incluye las actividades que integran el
pedido i) lista de items, ii) seleccidn de
empaque iii) colocacién de los items iv)
etiguetado v) asignacion a circuito de
entrega vi) carga del wvehiculo para
entrega.

4, Entrega

y en la oportunidad pactada con la firma.

Proceso en gue el transportista (flota
propia o terceros] entrega el pedido al
cliente en el punto que éste ha sefalado

FIGURA 2.25 CICLO DEL PEDIDO

Fuente: Inspirado en Johnson, J.C.; Wood, D.F., 1990
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2. Estrategias logisticas comparativas

; Mayor velocidad en entrega

2. Consistencia en las entregas
3.  Disponibilidad del producto I
4, Menores inventarios en compras

9. Menores inventarios en seguimiento de
programas de mercadotecnia

6. Mejor acompafamiento de |as necesidades
del cliente

FIGURA 2.26 ELEMENTOS CLAVE DE LA VENTAJA
COMPETITIVA QUE ADQUIERE UNA
EMPRESA POR UNA ADECUADA
LOGISTICA DE DISTRIBUCION FISICA

Fuente: Inspirado en Wagenheim, G.D.; 1983
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Logistica: Una visidon sistémica
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Problematica

Interacciones entre

Localizacidn

Canales de comercializacion {mayoristas, minoristas,
intermediarios, representan-tes de fabricantes, |
recibidores, etc.] y redes de distribucidn fisica:
oportunidad en tiempo y lugar y entrega consistente
a términos entre agentes en el proceso de
comercializacion

Frecio

Costo de produccidn, costos logisticos para un nivel
de servicio al cliente y utilidad esperada para definir
un precio de wventa del producto que debe
confrontarse con la competencia; problemas
adicionales: precio de alcance nacional con flete
ponderado, pagos fantasmas, consumidores
cercanos, absorcidn de costos para consumidores
lejanos, mayores costos logisticos para ciertos
distribuidores, conflictos con distribuidores segun
compren o no FOB-planta

Froducto

Niveles y gama de productos en inventario vy
eventuales rupturas de stock, y la fidelidad a la marca
de diferentes agentes en el canal, de
comercializacion; empaque y proteccion del producto

Fromocion

Acciones especificas ("especiales”) de promocidn de
una sublinea de productos y necesidad de adecuar la
logistica de distribucién para atender una demanda
diferencial (andlisis de compromisos de costos al
perturbarse las normas standards de consolidacién vy
frecuencia de entregas); problemas adicionales:
presentaciones especiales de promocion (empaques
distintos, agrupacidon de productos y/o con muestras
de regalo)

FIGURA 2.27

Fuente: [nspirado

INTERACCIONESENTREMERCADOTECNIA
Y LOGISTICA DE DISTRIBUCION FISICA

en Johnson, J.C.; Wood, D.F., 1990



2. Estrategias logisticas comparativas

T Diferentes dreas funcionales de la firma deben trabajar
conjuntamente para brindar "felicidad" a los clientes.

2 El desarrollo de relaciones especiales
proveedor/usuario consolida los canales de
comercializacién afianzando la red de agentes en que
se apoya la firma para satisfacer el mercado.

FIGURA 2.28 EL SERVICIO AL CLIENTE COMO
ACTIVIDAD INTEGRADORA

Fuente: Elaboracion propia

1« Un confiable servicio a clientes habilita a la firma para
mantener menores niveles de inventario, en particular en
stocks de seguridad, traduciéndose en menores costos de
capital.

2. Los niveles més altos de servicio a clientes exigen programas
de control de la calidad de vendedores; el procesamiento
teleinformético de los pedidos permite un mejor control del
ciclo de pedidos y del desempefio coordinado de Ventas y
Distribucion Fisica.

3. El servicio al cliente con gestidn informética més sofisticado
no puede deshumanizarse frente al cliente: el recurso final es
la personalizacién de la firma ante el consumidor.

FIGURA 2.29 |IMPORTANCIA PARA LA FIRMA DEL
SERVICIO AL CLIENTE

Fuente: Elaboracién propia
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Logistica: Una visidn sistémica

Fase de la Transaccion Actividades
—_— . neavibdtes 00

1

1. Desarrollar una politica
corporativa de servicio al cliente

Pre-venta ; e o
2. Explicar la politica de servicio a

los clientes

3. Asegurar informacién confiable
sobre los inventarios permitiendo
la seleccion de productos
sustitutos en caso de ruptura de
stock del producto deseado por el
cliente

Venta . :
4. Ciclo de procesamiento del pedido

del cliente

5. Facturacién, manejo de rechazos y
ajustes en caso de error

6. Provisién de servicios técnicos
adicionales al consumidor

7. Poner a disposicion del consumidor

Post-venta ; :
refacciones y consumibles

8. Mantenimiento vy reparaciones

FIGURA 2.30 ACTIVIDADES DE SERVICIO AL CLIENTE

Fuente: Elaborado con base en Zinszer, P.H., 1877
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2. Estrategias logisticas comparativas

Integrar un sistema de informacidn gque permita
. Procesar los pedidos de los clientes

Identificando la significacién del pedido y del cliente
- Vinculando |as existencias en almacenes y el transporte de
entregas

- Programando la produccién

. Monitorear la percepcidn de los clientes sobre la
distribucidn

Jerarquizar los inventarios

. Segun localizacion, y
. Segun sublineas de productos

- Calculando niveles de ruptura de stock especificos, evaluando la it
reduccion de estos segln comportamiento del mercado a metas
de ventas

- Diseriando redes y normas de transporte para atender diferentes
situaciones tipo

Formular politicas de distribucién y disefiar circuitos de entrega flexibles ||
innovadoras

- Lotes de entrega inmediata
- Pedidos parciales diferidos
- Variaciones en el "mix" ofertado

FIGURA 2.31 ESTRATEGIAS LOGISTICAS PARA
ALCANZAR Y GARANTIZAR UN NIVEL DE
SERVICIO A CLIENTES

Fuente: Elaboracién propia con base en Lalonde, B.J.; Cooper,
M.C.; Noordewier, T.G., 1988
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Logistica: Una visidn sistémica

1. Econdmica Consideraciones sobre el costo de
alternativas para niveles de servicio al cliente
. seglin productos

. segun categorias de clientes

2. Naturaleza del Consideraciones sobre los deseos y comportamiento
ambiente de de los consumidores, y sobre los standards de |3
competencia industria, en particular de los competidores lideres

3. Naturaleza del Consideraciones sobre el grado de sustitucién dentro
producto y su de la gama de productos de la firma y en relacién al
valor de uso "mix" ofertado por la competencia, y sobre la fase

del ciclo de vida del producto en el cual se encuentra

L : u

FIGURA 2.32 CATEGORIAS DE INFORMACION PARA
ESTABLECER EL "NIVEL DE SERVICIO AL
CLIENTE

Fuente: Elaborado cen base en Heskett, J.L., 1973
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2. Estrategias logisticas comparativas

¢Qué servicios Usted no recibe y le gustaria recibir de la
firma? (por ejemplo: evaluar el interés de recibir una
notificacién de confirmacién/status del pedido)

(Cuales aspectos del servicio al cliente son los maés
importantes para Usted? (por ejemplo: evaluar la velocidad
con que se atiende un pedido hasta su entrega, si el cliente
estaria dispuesto a pagar mas por mejorar ese desempefio de
la firma)

¢Como evalda Usted el servicio al cliente que ofrecen las
firmas competidoras? (por ejemplo: consejos para adquirir
productos sustitutos al solicitado que estd en ruptura de
stock, informacidn de seguimiento de la posicién competitiva
del producto frente al de los competidores)

FIGURA 2.33

ESTOS

Fuente: Inspirado en Johnson, J.C.; Wdad, D.F., 1980

COMO MONITOREAR EL SERVICIO A
CLIENTES DESDE LA PERSPECTIVA DE
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3. Sistema de transporte y gestién de trafico

Resumen

En este capitulo se discuten aspectos de sistema de transportes y de gestion de
trafico.

En la primera parte se presentan relaciones entre transporte v sistema logistico, y un
conjunto de innovaciones en los servicios de transporte de interds para las firmas.

En la segunda seccidn se analizan las interacciones de la funcién de gestién de trafico
con otras de la firma y se presentan practicas logisticas corporativas.

Mas adelante se introducen los conceptos de cadena logistica y cadena de transporte,
para analizar la integracion de cadenas de transporte, y discutir el desafio para la
industria del transporte de las prestaciones logisticas.

Finalmente se analiza el impacto de |a perspectiva logistica sobre la planificacién del
sector transporte.
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Logistica: Una vision sistémica

3.1. Transporte y sistema logistico

Los sistemas de transporte materializan el desplazamiento fisico concebido en las
cadenas logisticas de aprovisionamiento, reconstruccién de la produccion vy
distribucion fisica de los productos de las empresas.

Las facilidades de transporte permiten establecer cadenas de transporte modales,
intermodales y multimodales. Las cambiantes caracteristicas de la oferta, y en
particular de la calidad de servicio, exigen un proceso continuo de toma de decisiones
en la gestion del tréfico en sistemas logisticos.

Los costos del transporte afectan directamente la localizacién de las plantas de
produccién, los almacenes, los puntos de aprovisionamiento de materiales y productos
intermedios, los puntos de venta del praducto y el acceso de los consumidores.

La disponibilidad del transporte y su costo definen la factibilidad econédmica de disefiar
y operar cadenas de transporte, relativizando el costo de los factores de produccian,
facilitando el redespliegue espacial de segmentos del proceso productivo, permitiendo
a la firma aprovechar ventajas comparativas de un territorio y ganar ventajas
competitivas en relacidn a otras empresas.

Los requerimientos de inventario estan influenciados por el modo de transporte
utilizado: sistemas de transporte mas veloces y més caros se asocian a "stocks" mas
peqguenos. Seria imposible disenar sistemas logisticos integrados justo-a-tiempo sin el
progreso técnico en el transporte.

El empaque y el embalaje, vy en menor medida el envase mismo del producto, estan
determinados por |a cadena de transporte en la que se introduce para su distribucidn
fisica. El uso de paletas, reciclables o desechables, |a adopcidén de contenedores, el
empleo de acondicionantes especiales (film de polietilenc de alta densidad, cojines de
amortiguamiento inflables, etc.) se asocia al desempefio de los modos de transporte
gue integran la cadena.

Seguln el tipo de transporte que se asigne a la planta de manufactura se definiran
procedimientos y se disefaran equipos especificos para el manejo tanto de los
materiales y partes semiterminadas como del producto: ductos, tolvas y bandas
transportadoras para manejo a granel, muelles de descarga y carga para determinado
tipo de vehiculos, etc.

Por otro lado las metas del servicio al cliente influyen sobre las politicas de seleccién
del modo de transporte, segln situaciones de inventarios en diferentes puntos de
venta, segun tipo de productos y segun la categoria de los clientes.

Finalmente, recuérdese que segun sea el nivel de integracion en la firma del sistema

de informacién asociado a los flujos de materiales y productos mejor podran utilizarse
las facilidades de transporte. Por ejemplo, si la metodologia de procesamiento de
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3. Sistema de transporte y gestisn de tréfico

pedidos promueve la integracién de unidades de carga optima para los vehiculos
adoptados (méxima consolidacién), la empresa podria obtener la ventaja de

descuentos por volumen otorgados por transportistas ¥ menores costos unitarios de
transporte.

3.2. Servicios de transporte

Las caracteristicas y el nivel de calidad de los servicios de transporte modales, y de

la coordinacion intermodal/multimodal son claves para definir politicas de gestion de
trafico.

Uno de los aspectos més relevantes que la funcién logistica debe monitorear es la
evolucion tecnolégica de los servicios.

En la figura 3.2 se presenta un conjunto de innovaciones en el servicio de transporte
de mercancias por carretera; destacan la importancia de las mejoras a la
infraestructura vial, el impacto de la desreglamentacién del acceso a la industria del
autotransporte y las mejoras técnicas a los medios materiales de produccién del
transporte.

La desreglamentacidn del transporte facilita una oferta mas competitiva (Antdn, J.P.;
De Buen, O.; 1890; Antdn, J.P.; 1991) que se revela con un mejor cubrimiento del
territoric con rutas alternativas, una diversificacidn de prestatarios y en particular el
acceso de estos a nuevas regiones, una mayor significacion del servicio al cliente y
nuevas maneras de comercializacion de los servicios con descuentos por volumen y
por frecuencias pre-programadas. '

Las mejoras técnicas en los medios materiales de produccidn del transporte como &l
disefio de los vehiculos, la suspension con gas y los sistemas de frenos
computarizados permiten nuevos disefios de empaque y embalajes asi como
redimensionar los lotes de reposicién de almacenes y de entrega a clientes finales.

También el uso de computadores a bordo para mejorar |la gestién de |la operacidn de
la flota de vehiculos permiten integrar adin més los sistemas de informacion loglisticos
con terminales en las oficinas de los usuarios, para un mejor seguimiento del flujo
fisico de materiales y producto.

Las innovaciones mas relevantes en el servicio de transporte por ferrocarril son: la
mercadotecnia agresiva orientada a recuperar segmentos de tréfico sobre un conjunto
restringido de usuarios relevantes de un abanico de cargas seleccionadas, las mejoras
en medios técnicos de produccidn del servicio, la operacién de servicios prioritarios
disefiados para clientes especificos y la coordinacidn con agentes en otros medios de
transporte para un mejor acercamiento a los usuarios (Figura 3.3).
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Logistica; Una visidn sistémica

Las innovaciones técnicas en la produccién del servicia de transporte por ferrocarril
permiten a las empresas redisefiar cadenas de transporte introduciendo el ferrocarril
con singulares reducciones de costos: el riel soldado y las innovaciones en la
amortiguacion entre furgones reducen las vibraciones (lo que ha permitido al ferrocarril
distribuir cargas relativamente fragiles como las bebidas en botellas de vidrio), el
disefio de furgones més adecuado a las cargas a transportar ha conducido al
floreciente negocio de empresas arrendadoras de furgones, la doble estiba de
contenedores ha hecho competitivo al ferrocarril cuya operacién se integra a la de las
navieras con puentes terrestres entre puertos maritimos de gran trafico, mejores
furgones “"canguro” para "piggy-back" han ampliado el servicio donde antes lo
restringian puentes y tdneles, mejor y mas rdpido equipo para la transferencia
intermodal ("transteiner") impulsan cada vez mas cadenas de transporte intermodales,
la gestidn computarizada de patios de formacién de trenes y los sistemas de
informacion sobre localizacién de furgones han disminuido los tiempos de transito y
mejorado la confiabilidad logistica.

Sin duda las innovaciones mas impartantes en los servicios de transporte por
ferrocarril son las nuevas modalidades de comercializacién y los nuevos productos
transporte: los descuentos por operacidn a partir de espuelas de usuarios, los trenes
unitarios, el arrastre de furgones propiedad de una compafia arrendadora, la
coordinacidn con navieras para puentes terrestres, la contratacién de servicios de
recoleccidn/ distribucion hacia/desde las estaciones para brindar un servicio puerta a
puerta, la participacién de empresas ferroviarias en otras empresas de servicios de
transporte y logistica (operadores multimodales, servicios de pagueteria "overnight”,
etc.).

Las innovaciones en el servicio de transporte de carga aérea (Figura 3.4) han
revolucionado la nocidn cldsica de costos de transporte e invalidado la tradicional
afirmacion que el avion sdlo podria transportar cargas de muy alto valor unitario y de
relativo bajo peso (productos frecuentemente denominados "de alta densidad
economica"). En afios recientes se destacan (Figura 3.4) la disponibilidad de aeronaves
especializadas en carga ("full cargo") sobre una gama amplia y de equipos convertibles
("combi") sobre fuselaje ancho, en particular aquellos que permiten convertir
répidamente una sala de pasajeros en beneficio de espacio de carga. También, la
operacion nocturna de aeropuertos asi como la automatizacién de los procesos de
carga y descarga en terminales especializadas (se alcanzan "perfomances" de menos
de 30 minutos para cargas paletizadas y encaminadas con sistemas robotizados hacia
el seno del avidn con carga/descarga frontal}, la estrecha coordinacién con agentes
de carga para las operaciones de recoleccién y distribucién de carga en tierra a partir
de terminales (no necesariamente aeropuertos que permiten la extension de
operaciones con una red terrestre de bases e importante flota propia) para eficiente
servicio de pagueteria y mensajeria, asl como tarifas atractivas de aplicacidn
innovadora (los famosecs "commodity rates”, las cuentas corporativas con puntos para
descuentos crecientes, etc.) han transformado al modo aéreoc en una opcién
dificilmente descartable.
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3. Sistema de transpaorte y gestidn de tréfico

Cada vez mas, y en particular en el comercio internacional, las cadenas de transporte
tienen una concepcién intermodal/ multimodal. La Figura 3.5 resume las principales
innovaciones que han fomentado la intermodalidad en el transporte.

La expansion de los servicios en contenedores I1SO, (y de las "cajas méviles" en los
ferrocarriles europeos) y contenedores aéreos, mediante equipos innovadores para
cargas especificas (tolvas graneleras, cisterna, "reefers”, "top-open-flat", "apparels",
etc.] acompanan el impulso que el transporte intermodal/multimodal ha tenido con
base en acuerdos internacionales y reglamentaciones domésticas de facilitacian.
Tambieén ha habido progresos derivados de mejoras en equipo de arrastre modal para
uso intermodal/multimodal, entre los que destacan los furgones de ferrocarril de bajo
perfil para "piggy-back", "chassises" con ruedas pequefias para uso en navios "ro-ro",
"roadrailer", etc.).

Conviene senalar que el desarrollo a escala mundial de "freight-forwarders" (agentes
de carga y embarque), la mayor presencia a nivel doméstico de agentes de tréfico
para la organizacion de cadenas intermodales (como los agentes de trafico para el
manejo de flujos de contenedores y trailers vacios) y las préacticas de facturacién Unica
integrada de diferentes servicios donde se aplican numerosos tipos de descuentos
atractivos (por volumen y por frecuencia con base en servicios sobre un periodo de
tiempo determinado a partir de un origen) han sido factores claves de impulso a la
intermodalidad.

Finalmente, conviene recordar que los servicios de paqueteria en sus diferentes
modalidades son un recurso de interés para la logistica de las empresas (Figura 3.6).
Hasta hace poco tiempo estos servicios sélo se consideraban para enfrentar
situaciones de emergencia (ruptura de inventarios de seguridad, atencidn de clientes
con compras esporadicas y con accesibilidad fisica restringida, manejo de
devoluciones, servicio de garantia), sin embargo, son cada vez mas utilizados en
logistica de distribucion.

El servicio postal de paqueteria tiene la ventaja de tarifas bajas a pesar de las
limitaciones a dimensiones y peso y la carencia de recoleccidn. Los diferentes
servicios de mensajeria acelerada (incluso el "EMS" -Express Mail Service- de gran
numero de servicios postales nacionales) son ahora muy competitivos por la estructura
de aplicacién de tarifas y la recoleccidon y distribucién garantizada en periodos de
tiempo prefijados. También los servicios de paqueteria por autobus, aunque las tarifas
son homogéneas por peso y algo caras, han alcanzado un nicho no despreciable del
mercado.
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3.3. Gestion de trafico

Transporte y competitividad

Un sistema de transporte eficiente y barato contribuye a aumentar la competitividad

en los mercados, asi como a aumentar las economias de escala en la produccién y a
disminuir los precios de los productos.

Con un sistema de transporte poco desarrollado, las 4dreas de mercado se reducen a
las que rodean de forma inmediata a los lugares de produccién. En estos casos si los
costos de produccién son extremadamente bajos pueden compensarse los costos altos
de fransporte y atender un segundo mercado, en competencia con un centro de
produccion que tradicionalmente lo atiende.

Si los costos relativos del transporte son menores porque existe una oferta
diversificada que permite integrar adecuadas cadenas de transporte, es probable que
diferentes centros de produccidn compitan en mercados distantes.

También un transporte desarrollado estimula de manera indirecta la competitividad
cuando permite la colocacién en el mercado de productos gue ocasionalmente no
pueden ser atendidos por la produccion local (un ejemplo tradicional son las frutas y
hortalizas fuera de estacion).

Los mercados mas amplios permiten economias de escala en la produccién. Cuando
los mercados mueven mayor volumen de produccidn puede hacerse una utilizacidn
mas intensa de los medios de produccién, situacion a la que generalmente sigue una
especializacion del trabajo. La facilidad de integrar cadenas de transporte adecuadas
a costos razonables permite una divisién espacial del trabajo, no sélo a nivel
doméstico en las naciones sino también internacional (la cual se fomenta por la
tendencia a establecer acuerdos de libre comercio). Paralelamente, el progreso técnico
permite descomponer el proceso productivo en fases simples las cuales pueden re-
desplegarse en el espacio territorial seglin ventajas competitivas locacionales, que
especializan al territorio, y recomponerlas con sofisticadas cadenas de logistica vy
transporte.

El progreso en el transporte contribuye a la reduccién de los precios de los productos.
Esto ocurre asi no sdlo porque un transporte mas barato y adecuado aumenta la
competencia en los mercados y permite aprovechar las ventajas competitivas
locacionales para bajar los costos de la produccidn, sino porque también el transporte
es una componente importante en el proceso de formacion del precio del producto al
consumidor.
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3. Sistema de transporte v gestion de trafico

Objetivos y précticas de la Gerencia de Tréfico

La Gerencia de Tréfico de la firma tiene & objetivo de disenar y controlar la operacién
de las cadenas de transporte para el aprovisionamiento de materiales, la
reconstruccion de la produccién y la distribucion fisica de los proaductos con la

participacion de medios propios y/o de prestatarios de servicios de transporte vy
logistica.

Las practicas de la Gerencia de Tréafico se desarrollan a nivel corporativo y a nivel
operativo en plantas en cuatro etapas (Figura 3.7):

- Andlisis de la oferta, esencialmente una investigacion del mercado de
prestatarios de servicios de transporte y logistica (PSTL), la sistematizacion de
experiencias anteriores y la realizacién de una convocatoria de cotizaciones de
proveedores.

- Seleccién de prestatarios de servicios de transporte y logistica (PSTL) a partir
de la integracion de una cartera reducida estratificada seguin servicios puerta-a-
puerta, servicios modales y servicios complementarios, segun diferentes areas
del territoric a cubrir.

- Normatividad, donde se negocian niveles de calidad de servicio y flete vis-a-vis
un programa preliminar de transporte y se integra una lista de PSTL aprobados.

- Evaluacién y seguimiento, mediante una evaluacién sistemética de los
programas de transporte y el desempefio de los PSTL y un monitoreo de la
evolucion de la oferta.

A nivel corporativo las practicas preferencian la normatividad y a nivel operativo la

ejecucion de operaciones y la evaluacion sistematica de programas de transporte vy
desempenao. i

Asignacion modal en cadenas de transporte
Las cadenas de transporte en una perspectiva general son intermodales/multimodales.

Sin embargo siempre existe una integracidn de segmentos modales en donde se realiza
una asignacién modal.

Los criterios mas importantes para seleccionar modos de transporte se presentan en
la figura 3.8.

MNotese que los elementos clave en el transfondo de todos los criterios son el costo y
las metas del servicio al cliente.
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Logistica: Una visidn sistémica

Contratacion de prestatarios de servicios de transporte vy
logistica

Cuando la funcidn logistica ha sido le suficientemente internalizada en |a firma y existe
una oferta adecuada de servicios de terceros en transporte y logistica, la Gerencia de
Trafico externaliza las operaciones.

Los requerimientos habitualmente requeridos a los prestatarios se presentan en la
figura 3.9. En todos los casos se trata de controlar |a confiabilidad de los servicios.

Para seleccionar prestatarios los criterios consolidan los requerimientos colocandolos
de una manera operativa, mensurable para evaluar futuros desempeiios (Figura 3.10)
Yy se agregan oiros aspectos como la asociacion con el prestatario en términos de
compartir la orientacién de la firma hacia el mercado (mercadotecnia, servicio al
cliente, transmisién de una imagen, etc.).

Los contratos con los prestatarios especifican el periodo de validez y las negociaciones
asociadas, el nivel de servicio a la carga, los mecanismos de transmisién y validacion
del programa de transporte periédico, acuerdo sobre fletes y facturacién, deslinde de
responsabilidades, y acuerdos sobre servicios complementarios (Figura 3.11).

Las tendencias de desregulacién del transporte cambiaron la oferta de servicios y la
percepcién que las empresas tienen de ésta: cada vez mas los PSTL se perciben como
un mercado muy dinamico, se valoran mas los componentes tecnoldgicos que
adoptaron y mas que adversarios se asumen como un socio para la competitividad
{(Figura 3.12}.

Uso de Flota Propia

En algunos casos la Gerencia de Trafico adopta servirse de una flota propia de
vehiculos. Frecuentemente ocurre esto cuando el producto en realidad es una
justificacion para vender logistica, como generalmente ocurre con las firmas gue
elaboran productos de consumo masivo no durareros (por ejemplo la panaderia
industrial). Sin embargo hay mas de una razén invocada para emplear esta estrategia
y con reales beneficios para las empresas.

Vednse en la figura 3.12 resultados de una investigacién de campo entre empresas
gue usan flota propia.

92



3. Sistema de transporte vy gestidn de tréfico

Interacciones de la funcion de Tréfico con otras de la firma
La Gerencia de Trafico interacttia con otras funciones de la firma (Figura 3.14):

- Con la Gerencia de Ventas se analizan descuentos seguin ahorros en transporte
para atender algunos clientes y se garantizan niveles de servicio a clientes
conforme a la confiabilidad de tiempos de entrega segun seleccién de

prestatarios de servicios de transporte y logistica (PSTL) y el disefio de rutas vy
de entrega.

A la Gerencia de Produccién se le asesora sobre envases, empaques y
embalajes, asi como procedimientos para el manejo de materiales y productos,

que sean mas eficientes para cadenas de transporte adoptadas o para utilizar
otras alternativas.

- Con la Gerencia de Compras y la de Produccion, Trafico discute los ritmos més
adecuados desde el punto de vista transporte para los flujos de
aprovisionamiento.

- Con la Gerencia de Distribucién se contribuye al disefio del sistema de
distribucidn fisica, en particular las implicaciones del transporte para esquemas
alternativos de la red jerarquizada de almacenes y centros de distribucion
(Figura 3.15).

3.4. Integracion de cadenas de transporte

Los transportes se organizan para asegurar los desplazamientos fisicos de bienes en
las diferentes fases de actividad de la empresa -aprovisionamiento, produccion y
distribucion-: el envio de materias primas desde los proveedores hasta las unidades
de produccidn, las transferencias de productos semiterminados entre fabricas, y el
envio de producto terminado desde éstas hasta los depdsitos, o directamente a los
clientes, y las entregas de los depdsitos a los clientes.

Cada desplazamiento fisico se organiza en una cadena logistica, la que estructura una
cadena de transporte.

Cadena Loagistica

Una cadena logistica se define con base en un conjunto de parametros, areas y
medios de intervencién. Los principales pardmetros logisticos son:

- Los puntos del espacio entre los que debe realizarse el desplazamiento, vy la
distancia entre ellos:
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El volumen y el peso de los bienes a transportar en un periodo normalizado:
La naturaleza de los bienes y las caracteristicas de embalaje;

El lote de las expediciones:

El plazo admisible de envios, v |a duracién de la realizacién del desplazamiento,
segun diferentes alternativas técnicas:

Las restricciones de otras componentes de la red logistica (ndmero, capacidad
y localizacién de los depdsitos; ritmo y tamafio de las series de produccién,
etc.);

La infraestructura de transportes existente, y su posible adecuacidn;

La disponibilidad de prestadores de servicios de transporte y conexos (servicios
de trafico, seguros, agentes de aduanas, etc.):

El precio del flete y el costo total de la cadena sequn diferentes alternativas.

Areas y pardmetros de intervencion loaistica

Las principales dreas de intervencién logistica, son:

La gestion del parque de vehiculos, cuando se trata de transporte por cuenta
propia;

La seleccion de prestatarios de servicios de transporte y conexos, y la
determinacidn de la naturaleza de los contratos:

La programacién de los transportes en los limites impuestos por los otros
programas de actividad de la empresa, y;

El control de la ejecucion de los movimientos.

Esa intervencion se realiza a través de medios:
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Los contratos con prestatarios;

Los métodos y procedimientos de gestion del pargue propio (circuitos,
frecuencias, etc.);

El programa de transportes;

Los mecanismos de control y seguimiento de movimientos (en general un
sistema formalizado de informacién, muchas veces estructurado con
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"mecanismos informales”; por ejemplo: enlaces telefdnicos entre estaciones de
ferrocarril o estaciones de reaprovisionamiento para autotransporte).

Cadena de Transporte

Cada cadena logistica -por ejemplo la distribucidn fisica de una divisién de productos-
estructura una cadena de transporte; ésta puede visualizarse como la materializacién
de los desplazamientos fisicos implicitos en la cadena logistica.

Los principales pardametros de la cadena de transporte son:

- Puntos de expedicidn y recepcion;

- Direccidn de flujos de bienes;

- Equipo para el manejo de carga en puntos de expedicién y recepcién;

- Empleo de infraestructura de transporte modal en una pespectiva
intermodal/multimodal;

- ldentificacidn y operacidn de rupturas de traccion y de carga;

- Unidades de carga;

- Caracteristicas del acondicionamiento de la unidad de carga;

- Medios de informacidn para el contral y seguimiento de desplazamientos;

Practicas logisticas corporativas

Se entiende por préctica logistica corporativa la modalidad en que se estructuran las
cadenas logisticas, y por ende las de transportes, en una empresa determinada; es
decir "la manera como se realizan en la empresa las actividades asociadas al
transporte".

Las componentes de mayor interés en las practicas logisticas corporativas en relacion
al transporte, son:

- La posicion de la actividad de transporte en la funcion logistica;

- La significacion relativa del transporte realizado por medios propios respecto al
potencial empleo de medios de terceros;

= La evaluacidn de la oferta de medios de transporte de terceros y su adecuacion
a las necesidades de |la empresa;
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- La seleccién y combinacién de modos técnicos:
- Las formas de gestién de medios propios y los de prestatarios {contratos);

Si bien las practicas logisticas corporativas son un resultado de la actividad de cada

empresa, existen ciertos contextos que inducen una similaridad entre practicas de
diferentes empresas;

- Segun el tipo de producto; por ejempla, los bienes de consumo exigen una
"densidad de malla” en el empleo de medios de transporte, que induce una
mayor significacién a los medios de cuenta propia;

- Segun el nivel de desarrollo socicecondmico de la region/pais en que se realiza
la actividad de la empresa, (aprovisionamiento - produccion - distribucién); por
ejemplo, en los menos desarrollados la empresa realiza una mayor intervencién
en la produccién y adecuacién de la oferta de medios de transporte.

Rutas

En general en los contratos de transporte entre firmas y transportistas no se especifica
la ruta que estos deben sequir para alcanzar la localizacion del destinatario. Esto es
una practica comun cuando se hacen cotizaciones puerta-a-puerta, y es ya clasico en
cadenas intermodales.

Una situacion especifica en la que esto no se cumple es la distribucién urbana-
metropolitana. En este caso los transportistas reciben rutas o circuitos de entrega que
deben respetar para satisfacer restricciones de tiempo de entrega maximo a los
clientes asi como restricciones de capacidad de los vehiculos seleccionados; son
disefiados dfa a dia o con frecuencia semanal o estacional segiin las condiciones
especificas de las ventas y de los programas de mercadotecnia y comercializacion; se
utilizan programas de computo para la planeacién estratégica del disefio de rutas
(Lozano, A. (1993); Alanis, A. (1993).

3.5. Documentacién

El Departamento de Tréfico es responsable de la documentacién necesaria para el
transporte de los productos de la firma.

Son necesarios un recibo de la recepcién de la carga por el transportista donde se

especifica ésta, el que remite la carga y el destinatario que la recibird, asi como los
cargos y las obligaciones tanto del transportista como del que envia la carga.
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(1) Documentacién en el transporte doméstico

La documentacion en el transporte doméstico es mas sencilla que en el transporte

internacional; se contemplan tres tipos basicos: el conocimiento de embarque, la
factura v la reclamacion.

i) El conocimiento de embarque

El conocimiento de embarque ("bill of lading") es el documento con base en el que se
realiza el transporte. Es un contrato legal entre el usuario v el transportista para el
traslado de una mercancia determinada a un destino concreto, que debe realizarse en
un plazo maximo, con cierta confiabilidad en el tiempo de entrega, v seguridad, es
decir libre de danos y pérdidas.

El conocimiento de embarque i} es un recibo de las mercancias sujetas a
clasificaciones y tarifas; ii) certifica que los productos especificados estan en buen
estado; iii) es un contrato de transporte identificando las partes contratantes y
especificando los términos y condiciones de acuerdos; iv) es una evidencia
documental de la propiedad del bien e identifica agentes en el canal de
comercializacidn,

i) Factura de carga

La factura de carga detalla los cargos y tarifas. Es un documento adicional al
conocimiento de embarque; informacidn contenida en éste - origen, destino, producto,
cantidad transportada, agentes intervinientes - se repite en la factura de carga.
También puede utilizarse un sdlo documento que combina ambos.

Las condiciones de pago del servicio se especifican en la factura.

iii) Reclamaciones

El conocimiento de embarque define especificamente la responsabilidad del
transportista en la entrega oportuna, confiable y libre de danos y pérdidas de las

mercancias al destinatario.

En general tanto los usuarios como las companias de transporte de cierta envergadura
establecen formatos adecuados para documentar reclamaciones.

(2) Documentacion en el transporte internacional
La documentacién en comercio exterior ha sido gradualmente facilitada por acuerdos

multilaterales y bilaterales en la relacién entre naciones, sin embargo la constelacion
de documentos es aun importante.
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Los mas importantes son:
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Conocimiento de embargue: Documenta de recepcion de la carga, contrato de
transporte entre el transportista y el exportador.

Documentos de transferencia entre transportistas: Transfiere responsabilidades
entre diferentes transportistas en la cadena de transporte y en particular entre
los servicios domésticos v los internacionales.

Instruccionesde entrega: Proporcionainstrucciones especificasde entregaentre
transportistas, en particular en el segmenta doméstico del pais del importador.

Carta de Transmisién: Lista con las particularidades del envio, Yy con una
relacion de los documentos que se transmiten junto con instrucciones para su
disposician.,

Declaracién de Exportacién: Utilizado para fines estadisticos por las autoridades
de comercio y a veces para realizar retenciones de divisas por las autoridades
hacendarias.

Carta de Crédito: Documento financiero que garantiza el pago del importador

al exportador.

Factura Comercial: Factura de los productos del exportador al importador.

Factura Consular: Utilizada para identificar productos y certificar origen de los
productos que se usa para determinar aranceles en aduana del pais de destino.

Certificado de seguros: Especifica las condiciones de aplicacién de seguros, sus
costos y quién los ha pagado.

Notificacién de llegada: Informa al importador del tiempo estimado de llegada
del envio y de algunos detalles del transporte.

Declaracion para la aduana: Conjunto de documentos que describen la
mercancia, su origen, quién detenta el titulo de propiedad, asi como los
aranceles a pagar segun el cédigo vigente en el pais del importador.

Pedimento de Importacion/Factura de aduana: Certifica que han sido pagados
los aranceles.

Liberacion de la carga: Certifica que han sido pagados los fletes del transporte
hasta la aduana de destino.

Nota de entrega: Autorizacion del importador al transportista internacional con
instrucciones de entrega al transportista doméstico.
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3.6. Prestaciones logisticas: Un continuo desafio para la
industria del transporte

Expansion de la demanda potencial y adecuacién de la aferta

La tendencia a externalizar operaciones logisticas en las empresas conduce a una
formulacién nueva de la demanda potencial, su propia expansién v los requerimientos
de adecuacion de la oferta. En el sector transportes, algunos prestatarios empiezan
a ampliar su oferta incluyendo una gama de prestaciones logisticas, y aparece una
jerarguizacién en los subsectores moderno y tradicional. Estos Ultimos resultan
incorporados como medios de transporte en las cadenas de transporte qQue organizan

los primeros, y que insertan en la cadena logistica de las empresas consumidoras de
fransporte.

La satisfaccidn de la demanda de los grandes consumidores de transporte induce un
despegue tecnoldgico (medios materiales y de gestién, "saber-hacer") en los
prestatarios, los cuales pueden ofrecer sus servicios a las pequefias y medianas
empresas, pudiendo brindar a éstas una alternativa a la frecuente situacidén de
insercion en las cadenas logisticas de las grandes, permitiendo asi un potencial cambio
en los segmentos atendidos del mercado.

Valorizacion de las rupturas de traccion y de carga

El interés de minimizar los costos de la cadena de transporte induce el desarrollo de
cadenas intermodales/multimodales donde se combinan modos técnicos (por ejemplo,
tren + ruta, ruta + barco "ro/ro", etc.) y se articulan niveles (por ejemplo,
alimentador + troncal, troncal + urbano, ete.).

Las ocasiones de ruptura de traccién, en general, vinculadas a cambios de modo
técnico para la transportacioén, son oportunidades de valorizacion: maniobras de
transferencias intermodales, almacenamiento de la unidad de carga, emisidn de
informacién de situacidn, etc.; asimismo, en las de ruptura de carga, en general en la
articulacion de niveles en redes de transporte, también existen oportunidades de
agregar valor: maniobras de-carga y descarga, consolidacién y desconsolidacion,
almacenamiento, preparacidon de lotes para el circuito de entrega a clientes,
etiquetado, etc.

Ese potencial de valorizacion es un incentivo para que prestadores de servicios de
transporte expandan su oferta incluyendo operaciones logisticas de alta rentabilidad.

Tendencias a la concentracion en la produccidon de transporte

El desarrollo del subsector moderno de servicios de transporte y logisticos se realiza
con base en el agrupamiento de prestadores lideres vy la incorporacién de los
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prestadores tradicionales al servicio de los primeros. La tendencia a la concentracién
en la produccién de transporte es inherente al proceso de modernizacion del sector:
una disminucion de los costos globales de la cadena de transporte (incluyendo
confiabilidad y eficiencia) es poco compatible con la existencia de un sector artesanal

(los "hombre-camién™ en el autotransporte) independiente y poco articulado en
términos productivos (Figura 3.16).

Innovacion tecnoldgica

La formulacién de una nueva demanda de prestaciones de servicios de transporte y
logistica por las grandes empresas genera en los prestadores, frecuentemente con la
participacién de aquéllas, un proceso de innovacién tecnoldgica en medios materiales:
equipo de transporte (por ejemplo, trailers cisterna con servicio para la carga), equipo
para el acondicionamiento de carga (por ejemplo, contenedores aéreos), equipo para
transferencias intermodales (por ejemplo, los pérticos para trailers-piggy back), etc.;
y en medios de gestion: procedimientos simplicados de documentacién, normas para
el control de carga en trénsito, y hasta sofisticados software en terminales
informaticas que conectan empresas con prestadores de servicios, codificacién de
productos (por ejemplo, cddigo de barras para lector ptico).

Accion modernizante de los agentes de exportacion

En el caso de traficos complejos, como el que manejan los agentes y consorcios de
exportacion, éstos se transforman en verdaderos arquitectos de cadenas de
transporte: la exportacién de un conjunto de mercancias (una fabrica llave en mano,
un lote de bienes complejos de capital, etc.) presenta problemas muy delicados y
particulares en cada caso, que sélo un operador especializado puede resolver.

Los consorcios de exportacién se involucran, tanto en la ingenieria de producto
(fraccionamiento del producto final en unidades de carga transportables), como en la
incorporacién y adecuacidn especifica de medios de transporte (generalmente
convocando transportistas especializados). Asimismo, frecuentemente se diversifican
en clientela aprovechando sus contactos en el mercado internacional, poniendo en
comunicacién a importadores potenciales con exportadores, con el objeto de suscitar
trafico. Este, en su materializacién en el espacio nacional, consolida la aparicidn de un
subsector moderno entre los prestatarios de servicios de transporte,

Insercidn de cadenas de transporte nacionales en el contexto trasnacional
La accidén de los agentes auxiliares de transporte (comisionistas, agentes de carga,
agentes aduanales, etc.), en particular en el caso del comercio internacional, esta

siendo rédpidamente transformada por la aparicién de cadenas de transporte de
concepcion transnacional, especialmente las asociadas al empleo de contenedores
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maritimos.

La necesidad de hacer econdmicamente eficiente el transporte puerta a puerta y de
reducir costos de fletes en cadenas multimodales, impulsa |a tendencia a incorporar
cadenas de transporte nacionales en las de concepcién transnacional: servicios de
prestadores modales y redes de plataformas de consolidacién/desconsolidacion de
cargas pueden ser réapidamente sometidos a la Idgica de la cadena transnacional

(medios materiales y de gestién, normas y procedimientos, criterios de priorizacidn,
etc.).

3.7. Impacto de la perspectiva Ingistica‘ sobre Ia
planificacién del sector transporte

La perspectiva logistica es un revelador de la necesidad de estrategias innovadoras en
la planificacion del sector transporte.

La optimizacién de la circulacion, en su sentida econdmico mas amplio, las relaciones
estructurales entre transporte y desarrollo, en particular regional asociado a la
connotacion espacial intrinseca al transporte, y la problematica de las innovaciones
tecnoldgicas constituyen tres marcos estratégicos bésicos para explorar el impacto de
la logistica (Figura 3.17). .

a) Eficiencia en la produccion y consumo de transporte
Optimizacién de la circulacién

La planificacidn es un proceso de cambio controlado. El desarrollo del transporte exige
un proceso que involucre el cambio en términos de una optimizacion de la circulacion.
La optimizacion es una maximizacién en un contexto de restricciones de un estado
que se considera beneficioso. Optimizar la circulacién en términos de la planificacidn
del transporte implica mejorar las condiciones materiales de la circulacién en relacidén
con las necesidades de la actividad socioecondmica, vy las de la planificacién para el
desarrollo de esta.

Para que se efectie una acumulacién del capital es necesaria la venta de la mercancia-
producto; el paso de una fase a otra de la circulacién implica tiempo; no importa la
lejania espacial de los mercados, lo importante es la velocidad con que se "recorre”
la circulacién. Asi, lo que preccupa no es la ampliacion de mercados en el espacio,
sino aumentar la velocidad con que se les pueda atender. El tiempo necesario para la
circulacién determinara el nimero de veces en las que el capital, para un tiempo dado,
podra valorizar, reproducir y multiplicar su valor mediante la produccién y colocacion
en el mercado de una cantidad de mercancias-producto.
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La ineficiencia de los medios materiales, entre estos el transporte, para realizar la
circulacidn fisica, conduce a un proceso de acumulacidn de capital no sélo mas
"lento” (el capital rompe el espacio por medio del tiempo) sino méas "desequilibrado”
entre los sectores de ésta (no en todos los niveles -grandes vs. pequefias y medianas
empresas- ni en todos los sectores- produccidn de bienes de consumo no durarero vs.
produccion de bienes de capital- tiene la misma significacién la eficiencia de la
circulacién fisica en el proceso de acumulacién de capital).

El contexto de restricciones para la optimizacién es esencialmente la politica: qué
territorios (fragmentos de espacio) y cuéales sectores de la actividad econdémica
{segmentos de valorizacién del capital global) seran preferenciados por la creacién de
mejores condiciones materiales para la circulacién; ademas, para ciertas mercancias
prioritarias (productos basicos) pueden controlarse los costos logisticos con vistas a
regular el proceso de formacidn de precios, especialmente si éstos estan controlados.

La planificacién del desarrollo del transporte debe contener, entonces, estrategias
para: i) fomentar el mejoramiento de medios materiales y de gestién para la produccidn
de transporte en regiones prioritarias; v ii) reducir costos de la circulacidn fisica de una
gama de mercancias prioritarias.

Adecuacion de la oferta y generacion de condiciones de produccién de transporte para
satisfacer la demanda potencial

La actividad productiva, sectorial y en el espacio y los servicios de transporte y
logistica se implican mutuamente en un proceso de desarrollo.

Los cambios en la demanda de transporte, cualitativos, y en términos de nuevos
segmentos de la demanda potencial, obligan, no sélo a una adecuacién de la oferta,
sino a crear nuevas condiciones para la produccidn de ésta.

La relativa ineslaticidad entre la oferta y la demanda de transporte, en gran parte
debida a la rigidez de los medios materiales (infraestructura y tecnologia de equipos),
puede relativizarse con cambios en los medios de gestidon, y en.este sentido, la
"perspectiva logistica" en la produccién de transporte debe preferenciarse; por
ejemplo, en un enlace modal, puede ser més importante que la velocidad comercial,
la "manera” con que aquél se incorpora en una cadena de transporte (frecuencias,
interfases intra e intermodales, disponibilidad de almacenamiento, necesidad de
acondicionamiento de la carga, etc.), "manera” que puede traducirse en costo y
calidad de servicio.

Los cambios en los medios de gestion se materializan en el segmento moderno de

prestatarios, e implican, simultdneamente, una tendencia a la concentracién de las
empresas de servicios de transporte v logistica, y a una especializacidn de estos.
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La concentracidn tiene dos vertientes: i) la necesidad de aunar los esfuerzos de los
prestatarios para producir un producto-transporte mas adecuado a |a sofisticacién de
la demanda; vy ii) la potencialidad de encontrar un mercado consumidor de un
producto-transporte mds elaborado, producido por prestatarios modernos con base en
la incorporacién de medios de prestatarios tradicionales.

La especializacidn surge por la mediacién en el conflicto potencial entre productores
y distribuidores, y la diversificacidn de la clientela con base en cadenas de transporte
que satisfagan modalidades de circulacién homogéneas de mercancias diferentes.

Por lo tanto, las estrategias de la planificacién del desarrollo del transporte deben
orientarse para: i) adecuar la oferta actual del transporte, o crear una nueva, si es
necesaria, en relacién con cadenas de transporte prioritarias, ya sea en relacién con
las cargas en ellas o con los enlaces sobre el territorio; i) controlar el proceso de
concentracion y subordinacion de y entre prestatarios; e iii) impulsar cambios en las
formas y medios de gestién de estos.

Articulacion modal y de niveles en redes

La légica de la cadena logistica, concepcidn de la circulacién, se materializa en la
cadena de transporte para la realizacién de la transferencia fisica de la produccién.
Dicha cadena es el reagrupamiento de varias fases técnicas asociadas a la
transferencia fisica en una operacion de prestacién extendida: transporte, manejo de
carga, acondicionamiento de la carga, gestidn de inventarios, etc.

El disefio de una cadena de transporte econdmicamente eficiente se hace con base en
una articulacién modal (de modos técnicos de transportacién) y de niveles en redes
(alimentador, troncal, urbano). La articulacién exige la disponibilidad de medios de
interfase: materiales (terminales de transferencia inter e intramodales, equipos de
manejo de carga, instalaciones para almacenamiento) y de gestién (procedimientos
simplificados de documentacion, informacién de seguimiento de carga de trénsito,
contabilidad analitica para la transparencia en la formacién de fletes).

Asi las estrategias de planificacién del desarrollo del transporte se disefiaran para: i
identificar y equipar nodos en redes modales para la articulacién entre modos técnicos;
ii) fomentar la articulacion entre niveles jerdrquicos de subredes modales; vy iii) regular
las concesiones a prestatarios modales para evitar la ineficiencia de la desarticulacidn
de rutas.

Valorizacion de las rupturas de traccion y de carga
En la articulacién modal se operan rupturas de traccion, y en la de niveles en redes,
frecuentemente, rupturas de carga. Ambas son oportunidades de valorizacion, las

cuales se traducen en una mayor rentabilidad global en la produccion de transporte,

Las rupturas de traccién se asocian a una mejor utilizacién de modos técnicos
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disponibles, segtn la distancia del desplazamiento fisico v la densidad de la malla; las

rupturas de carga se asocian a una mejor utilizacién de los vehiculos segun su
capacidad.

Las oportunidades de valorizacién estén en los servicios conexos a la interfase:
gegtic’m de parque de vehiculos, maniobras en terminales, almacenamiento y gestion
de inventarios, consolidacion vy desconsolidacién de cargas, acondicionamiento de la
carga, etiquetaje y marcacién de precios, tratamiento de los pedidos de los clientes,
y formacién de lotes para los circuitos de entrega, etc.

Con esta perspectiva, las estrategias de planificacién del transporte deben incentivar,
mediante créditos especiales y un régimen fiscal diferencial, las inversiones para
actividades (por prestatarios: productores modales y/o agentes de servicios de trafico)
conexas (soporte logistico) a interfases modales y de niveles en redes.

b) Reorganizacion de flujos y ordenamiento territorial
Desarrollo regional y circulacion

El desarrollo socioecondmico de las regiones de un pais es fruto de la dotacién de
recursos (tierra, capital y trabajo), la accién de los agentes econdémicos, y la
intervencion de| Estado (accion de soberania sobre el territorio como reproduccién
propia).

Los planes de desarrollo econdmico -marco normativo de la intervencion del Estado
en las actividades socioecondmicas- tienen una referencia territorial, en general, con
el objetivo de reducir las desigualdades regionales:

Las consideraciones anteriores sobre la optimizacidén de la circulacidn revelan el papel
del espacio en ésta y, por ende, en fragmentos del territorio. Las condiciones
materiales de la circulacién a niveles intra-e interregionales contribuyen a la
caracterizacion del proceso de acumulacidn a escala regional.

Asi, las estrategias de planificacién del desarrollo del transporte deben apoyar el marco
de ordenamiento territorial -resultante de planes de desarrollo sociocecondmico-
preferenciando a las regiones prioritarias en términos de produccién de transporte y
de impulso a cadenas de transporte interregionales.

Reorganizacidn de flujos y jerarquizacién en redes de transporte

El ordenamiento territorial es un marco -normativo o indicativo, segun el estilo de los
planes- de intervencién sobre la localizacién de las actividades productivas y la
circulacion fisica de las mismas. En este sentido, la planificacidn del transporte es una
estrategia para regular los flujos sobre el territorio (resultado de la circulacidn fisica)
y para inducir, con mayor o menor éxito, cambios en el patrén de localizacién de las
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3. Sistema de transporte y gestion de tréfico

unidades de produccién.

Una intervencién sobre el nivel de jerarquizacién de las redes de transporte (modales)
y la disponibilidad para el disefio de cadenas de transporte intermodales/multimodales
conduce también a una jerarquizacién (con criterio territorial) de las rupturas de

traccion y de carga, las cuales se transforman, entonces, en instrumento para la
regulacion de flujos.

La planificacién del transporte debe entonces adecuar la jerarquizacién de redes
modales a marcos de ordenamiento territorial, y fomentar el establecimiento de una
red de soportes (plataformas) logisticos para regular los flujos sobre el territorio.

Fortalecimiento de la comunidad local

Las politicas genuinas de fomento al desarrollo regional contienen dos dinamicas: la
desconcentracion espacial de la localizacién de actividades productivas
(establecimiento de un nuevo patrén de localizacién mas homogéneo sobre e
territorio), y la descentralizacién de la gestién de los asuntos ptblicos (devolucién del
poder politico a la comunidad local).

El potencial de las estrategias de planificacién del desarrollo del transporte para
fortalecer a la comunidad local puede manifestarse en cuanto se disefien para: i)
fomentar el desarrollo de cadenas de transporte interregionales y de soportes
logisticos regionales, como apoyo a la pequefia y mediana industria regional, vy ii)
fortalecer organismos y agencias locales de planificacidn y regulacién del transporte.

c) Impulso al desarrollo tecnolégico
Infraestructura y equipo para la produccién del transporte

Mejorar las condiciones materiales de la circulacion, e impulsar la eficiencia global en
la produccién de transporte implican una accién continuada en investigacion y
desarrollo tecnoldgico. Esa accion debe partir de las necesidades locales pautando
tanto la creacién como la adecuacion de infraestructura (incluyendo procedimientos
constructivos) y equipos para la produccion del transporte.

En este sentido son relevantes el disefio y la construccidn de vehiculos para la
produccién del transporte intermodal, el equipo para maniobras de transferencia
intermodal, y el disefio y construccidn de terminales intermodales y de centros de
servicios logisticos (almacenamientos, consolidacion de cargas, etc.).

Asi las estrategias de planificacién del desarrollo del transporte deben: i) racionalizar
la asignacién de recursos (econdmicos, financieros, licencias tecnologicas) para la
produccion prioritaria de infraestructura (terminales intermodales, centros de servicios
logisticos) y equipos (vehiculos para produccién de transporte interimodal, equipo para
transferencias intermodales y para manejo de cargal, y ii) fomentar, por medio de
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Logistica: Una vision sistémica

crédito publico e incentivos fiscales, la investigacién y el desarrollo de equipo para
transporte, concertando tareas entre los centros de investigacién aplicada, los
licenciatarios de tecnologia, vy la industria.

Medios de gestién

Hemos descrito ya el concepto de logistica como tecnologia del control de flujos de
mercancias. En esta dimensién tecnoldgica deben considerarse: i) el diseno
organizacional para la produccién del transporte; i} el empleo de herramientas
informaticas y de robdtica (en particular, software); y iii) el establecimiento de normas
y procedimientos de prestacién de servicios (como los contratos o el diseno de
terminos de referencia).

Por lo tanto, las estrategias de planificacién del transporte deben impulsar el
establecimiento y el desarrollo de la consultoria en ingenieria logistica, por medio de
agencias publicas y sociedades privadas, utilizando recursos de fondos de estudios de
preinversién.

La Figura 3.17 resume los marcos estratégicos v los contenidos tacticos presentados

que son de interés para la formulacién de politicas publicas en el desarrollo del
transporte con una perspectiva logistica.
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3. Sistema de transporte y gestidn de tréfico

Los costos de transporte afectan directamente la localizacion '
de la firma, de los almacenes, de los puntos de venta y el
acceso a/de los consumidores.

& Los requerimientos de inventario estan influenciados por el
modo de transporte utilizado (sistemas de transporte mas
veloces y més caros, se asocian a stocks mas peguenos
cercanos a los clientes).

3: El empaque requerido para proteger el producto y/o lotes de
€l estd determinado por la seleccién del modo de transporte.

4. Seguin el tipo de transporte asignado a la planta de
manufactura se definirdn procedimientos y disefiara equipo
especifico para el manejo tanto de los materiales y partes
semiterminadas como del producto (tolvas y bandas
transportadoras para manejo a granel, muelles de descarga y
carga para determinado tipo de vehiculos.

Si la metodologia de procesamiento de pedidos promueve la
integracién de unidades de carga éptimas para los vehiculos
adoptados (maxima consolidacion), la empresa podra obtener
la ventaja de descuentos por volumen otorgados por
transportistas.

6. Las metas del servicio al cliente influyen sobre las politicas
de seleccién de modo de transporte (segun situaciones de
inventarios en puntos de venta, segun tipo de productos vy
segun categoria de clientes).

FIGURA 3.1 TRANSPORTE Y SISTEMA LOGISTICO

Fuente: Elaboracidn propia
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Logistica: Una visidn sistémica

Mejoras en la red de carreteras (alineamientos horizontal v
vertical) asi como la construccién de nuevas autopistas
mejoran el desempefio del autotransporte.

La desreglamentacién de la operacion facilita una oferta mas
competitiva (cubrimiento del territorio con rutas alternativas,
diversificacion de la oferta, importancia del servicio a
"usuarios”, descuentos por volumen y por frecuencia).

Mejoras técnicas en los medios materiales de produccién: i)
disefio aerodinamico, amortiguacién de gas, sistemas de
frenos computarizados; ii) equipo de arrastre especializado
con materiales innovadores, mas resistentes y mds ligeros,
y sistemas para facilitar procesos de informacién integrados
a bordo, (en terminales y con "antenas" en oficinas de
usuarios).
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FIGURA 3.2

TRANSPORTE POR CARRETERA

Fuente: Elaboracion propia

INNOVACIONES EN EL SERVICIO DE



3. Sistemna de transporte v gestion de tréfico

T Mercadotecnia agresiva orientada a recuperar segmentos de
trafico sobre un conjunto restringido de usuarios relevantes.

2. Mejoras en medios técnicos de produccién del servicio: i) riel
soldado (disminucién de vibracidn); ii) innovaciones en la
amortiguacion entre furgones (idem); iii) patios de
clasificacion computarizados; iv) furgones con disefic mas
especifico a la carga a transportar; v) doble estiba de
contenedores; vi) mejores furgones para piggyback; vii) mejor "
y mas rapido equipamiento para transferencia intermodal; viii)
sistema de informacién sobre carga en transito.

3. Operacién de servicios prioritarios y disefiados para clientes
especificos (espuelas en usuarios, trenes unitarios).

4, Coordinacién con agentes en otros medios de transporte para
un mayor acercamiento a los usuarios (autotransporte para
distribucion/ recolecciéon desde/hacia estaciones,
coordinacion con navieras para puentes terrestres).

FIGURA 3.3 INNOVACIONES EN EL SERVICIO DE
TRANSPORTE POR FERROCARRIL

Fuente: Elaboracion propia
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Logistica: Una vision sistémica

1. Disponibilidad de aeronaves especializadas en carga ("full
cargo”) sobre una gama amplia y equipos convertibles
("combi") sobre fuselaje ancho.

| 2. Operacion nocturna y utilizacién de terminales especificas

‘ frecuentemente automatizadas para la carga y descarga de
los aviones.

3. Estrecha coordinacién con agentes de carga para las

operaciones de recoleccidn y distribucién de carga en tierra
a partir de terminales; en algunos casos extensién de
operaciones con una red terrestre de bases e importante flota
propia (servicios de paqueteria y mensajeria).

4. Tarifas atractivas de aplicacion innovadora.

FIGURA 3.4 INNOVACIONES EN EL SERVICIO DE
TRANSPORTE DE CARGA AEREA

Fuente: Elaboracion propia
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3. Sistema de transporte y gestidn de tréfico

Expansion de los servicios en contenedores 1SO, cajas
méviles (ferrocarriles europeos) y contenedores aéreos,
mediante equipos innovadares para cargas especificas.

Mejoras en equipo de arrastre modal para uso intermodal
(furgones de ferrocarril de bajo perfil para "piggy-back”,
"chasises" con ruedas pequefias para uso en navios "ro-ro",
"roadrailer”, etc.).

Desarrollo a escala mundial de "freight-forwarders" (agentes
de carga y embarque); mayor presencia a nivel doméstico de
agentes de trafico para la organizacién de cadenas
intermodales.

Facturacién integrada con descuentos por volumen y por
frecuencia con base en servicios sobre un periodo de tiempo
determinado a partir de un origen.

FIGURA 3.5 INNOVACIONES EN TRANSPORTE

INTERMODAL

Fuente: Elaboracion propia
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Logistica: Una visidn sistémica

T Servicio Postal

. Reglamentaciones de dimensiones y peso méximo

. Tarifas diferenciadas seguin categorias de los
bienes enviados

. Sin recoleccidn, sélo distribucidn a destinatario

& Servicios de Mensajeria Acelerada
. Muy competitivo, mejores servicios y menores costos
. Tarifas corporativas y descuentos por volumen

. Hora maxima de recoleccién para entrega al dia
siguiente garantizada antes de hora determinada

. Recoleccidn y distribucidn en origen y destino

3. Servicios de Paqueteria por Autobus
. Tarifas homogéneas y competitivas; relativamente caro

. Recepcién media hora anticipada a todo horario de
salida de autobuses.

. Sin recoleccidén, sélo distribucidn a destinatario -

FIGURA 3.6 ASPECTOS EN SERVICIOS DE PAQUETERIA

Fuente: Elaboracidn propia
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3. Sistema de transporte y gestidn de tréfico

Etapas

Practicas de Gestidan de Trafica

A nivel corporativo

A nivel Operativo

Andlisis de |la oferta

JInvestigacidn sobre PSTL

Convocatoria/Cotizaciones sobre

cadenas de transporte de

aprovisionamiento y de distribucion

.Sistematizacion de
gxperiencias con PSTL

Seleccidn

JIntegracidn de una cartera
reducida de PSTL
.Estratificacidn segun
-Senicios puerta-a-puarta
-servicios modales
-58rvicios complementarios
-areas transporte

Mormatividad

.Megociacidén de niveles de
calidad de servicio vy
fletes wvis-a-vis un
programa preliminar de
transporte

JUntegracién de una lista
de PSTL aprobados

.Establecimiento de
programas de transporte
con PSTL de la lista
Ajustes de especifi-
caciones de calidad de
servicio vy fletes

Evaluacidn vy
Seguimiento

.Evaluacidn sistematica del
cumplimiento de programas
de transporte

Maonitoree de cambios en la
oferta

.Reportes sobre al
cumplimiento del programa
de transporte de cada PSTL

* PSTL: Prestatarios de Servicios de Transporte y Logistica

FIGURA 3.7

DISTRIBUCION)

Fuente: Elaboracicn propia

-

CENTROS

GERENCIA DE TRAFICO: PRACTICAS A
NIVEL CORPORATIVO Y OPERATIVO
(FIRMAS/PLANTAS/

DE
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Logisticar Una vision sistémica

1. Costo total logistico integrando los modos en cadenas de
transporte alternativas.

( o Nivel de coordinacién en la gestién y transferencia técnica
intermodal; desempefio de agentes organizadores de la
cadena.

3: Costo de los seguros seglin cadenas de transporte
alternativas.

4, Impacto sobre el nivel de inventarios de combinacién de
modos sobre cadenas de transporte alternativas.

5. Confiabilidad en la realizacion de los diferentes segmentos
modales de cadenas de transporte alternativas.

6. Impacto de cadenas de transporte alternativas sobre las
metas del servicio a clientes,

FIGURA 3.8 CRITERIOS PARA SELECCIONAR MODOS
DE TRANSPORTE

Fuente: Elaboracion propia



3. Sistemna de transporte y gestidn de tréfico

= —_— —_—
—_——

" 1. Disponibilidad del servicio (24 horas, 365 dfas por afio).

2, Oficinas y representantes en las ciudades donde |la empresa
tiene operaciones de aprovisiona-miento y distribucién.

3. Cotizaciones adecuadas (puerta-a-puerta, por peso, por
volumen, por unidades de carga, etc.)

4. Seguimiento e informacidn sobre la carga en transito.

5. Servicios a la carga (temperatura y/o atmosfera controlada,
amortiguamiento adecuado, etc.).

. Servicio de prueba de entrega.

7 Facilidades para integrarse al sistema de informacién de la
firma (Intercambio Electrénico de Datos, etc.).

8. Reportes mensuales de operaciones.

FIGURA 3.9 REQUERIMIENTOS DE LA GERENCIA DE
TRAFICO APRESTATARIOS DE SERVICIOS

DE TRANSPORTE Y LOGISTICA

Fuente: Elaboracidn propia
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Logistica: Una visién sistémica

1. Cobertura territorial de los servicios

& Desempeno en transito (confiabilidad de tiempo de
entregas, numero de accidentes en la ruta)

3. Disponibilidad, estado mecénico y limpieza del equipo
4, Costo de los servicios puerta-a-puerta
5. Servicios a la Gerencia de Tréfico (disponibilidad de

interfase computarizada con el transportista, elaboracidén
de reportes sobre envios, procedimientos adecuados de
facturacion, informacion oportuna sobre carga en transito)

G. Manejo de la carga sin pérdidas ni reclamaciones
T Colaboracidén con la orientacién mercadotécnica de la firma
8. Estabilidad financiera de la empresa transportista

FIGURA 3.10 CRITERIOS PARA LA SELECCION DE
TRANSPORTISTAS

Fuente: Con base en Jonhston, M.L., 1986

116



3. Sistema de transporte y gestion de trafico

1

1. Duracion del contrato
Procedimientos para la cancelacién v la renovacién del
contrato.

2, Especificaciones del nivel de servicio

Caracteristicas del acondicionamiento de la unidad de carga:
normas de estiba, temperatura y atmdsfera controladas,
" limpieza de unidades, proteccién contra intemperie, etc.

3. Establecimiento del programa de transporte
Estimacién del volumen del trafico; procedimientos para
establecer frecuencias, itinerarios y disponibilidad de
vehiculos. "

4. Acuerdos sobre fletes, procedimiento de célculo, descuentos
por volumen, normas de facturacién y condiciones de pago.

8. Asignacion de responsabilidades para evitar litigios en caso
de pérdida y danos a la carga.

Previsiones para el caso de huelga de conductores de
vehiculos y otros conflictos sindicales.

6. Acuerdos sobre servicios complementarios: prueba de
entrega de la mercancia, maniobras de carga y descarga,
facturacién a clientes, recoleccidn de pedidos de clientes,
atencion de reposiciones y reclamaciones, gestidon de
paletas.

= e L]

FIGURA 3.11 ELEMENTOS EN CONTRATOS ENTRE LA
GERENCIA DE TRAFICO Y EMPRESAS
TRANSPORTISTAS

Fuente: Elaboracidn propia
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Logistica: Una visidn sistémica

Apreciacion de los PSTL como un mercado real muy
dindmico: innovacién de "productos" y estrategias de
comercializacion cambiantes.

Tendencia a valorar la componente tecnoldgica de los PSTL.

El PSTL més que un adversario (el transporte como un costo
ineludible) es un socio (el transporte es una maniobra
estratégica para mejorar las utilidades).

PSTL: Prestatarios de Servicios de Transporte y Logistica

FIGURA 3.12 IMPACTO DE LA DESREGULACION DEL

TRANSPORTESOBRE LA PERCEPCION QUE
LOS USUARIOS TIENEN DE LOS
PRESTATARIOS™ DE SERVICIOS DE
TRANSPORTE Y LOGISTICA

Fuente: Elaboracidén propia
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3. Sistema de transporte y gestion de tréfico
—

" 1. Mejor nivel de servicio a los clientes que el que pudiera
alcanzarse con empresas transportistas

2. Mayor flexibilidad a las estrategias de comercializacién y
mercadotecnia de la firma (servicios de facturacién,
colocacion del producto al alcance de consumidares y
recoleccién de pedidos) '

3. Menores costos que usando transporte en servicio plblico

4. Integracion a las comparias de publicidad
("embanderamiento” de vehiculos, imagen de los choferes)

5. En el caso que una flota propia complemente a
prestatarios, para contrastar el servicio de estos o para
atender segmentos especificos del mercado atendido

L= — —

FIGURA 3.13 PRINCIPALES RAZONES POR LAS QUE LA
GERENCIA DE TRAFICO ADOPTA
SERVIRSE DE UNA FLOTA PROPIA DE
VEHICULOS

Fuente: Elaboracion propia, con base en investiga-ciones de campo
Antdan, J.P. (1989)
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Logistica: Una visidn sistémica

Funciones Interacciones
1. Con Gerencia de Sugerir descuentos segln ahorros en transporte.
Ventas

Asegurar confiabilidad de tiempos de entrega segun
adecuada seleccién de PSTL y rutas de entrega.

2. Con Gerencia de Asesorar sobre envases y procedimientos para el
Produccidn manejo de productos y materiales.
3. Con Gerencia de Proponer ritmos més adecuados desde el punto de
Compras vista transporte para los flujos de
I aprovisionamiento.
4. Con Gerencia de Contribuir al disefio del sistema de distribucién
Distribucidn fisica, en particular de |a red jerarquizada de

almacenes/ centros de distribucidn.

* PSTL Prestatarios de Servicios de Transporte y Logistica

FIGURA 3.14 INTERACCIONES DE LA FUNCION DE
GESTION DE TRAFICO CON OTRAS EN LA
FIRMA

Fuente: Elaboracion propia
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3. Sisterna de transporte y gestion de tréfico

1. Realizar envios masivos con unidades de carga adaptadas
a vehiculos en cadenas de transporte (incluso
I intermodales)

2. Consolidar en centros corporativos productos de varias
divisiones de la firma/varias firmas del corporativo para
realizar envios con unidades de carga completas a destinos
lejanos

2. Establecer centros de distribucidn estratégicamente
localizados para atender flujos que implican envios
menores a la unidad de carga, donde las entregas seran
atendidas por compafias regionales o locales de
distribucién

FIGURA 3.15 ESTRATEGIAS DE DISTRIBUCION PARA
MERCANCIAS OPTIMIZANDDO
TRANSPORTE CON UNA ADECUADA
GESTION DE TRAFICO

Fuente: Elaboracion propia, inspirada en Johnson, J.C; Wood, D.F.,
71990
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Logistica: Una visidn sistémica
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MARCOS ESTRATESICOS CONTEMIDD TACTICO

al Opnrmizacsdn de b circidacion - Fomantar @ mejoramients de modios mananaies v do pestidn para la produccidn
Og IFRSpOrte 8n regiones pRsdatariag;

= Reducir costos da la circulacidn flsica da una gama do marcancias priortanas,

bl Adacuscidn de la ofena y gmeracidn de | - Adecuar ta ofers setusd da UBMEPOAN, O CI8&M wha regva, & es rocesans, en
condiciones  da produccidin de transpona rmlacidn & cadenas (de transports) poaritaras, ya sea en miacidn con las cargas
para satisfacer la demandn potencial en pllaz o & fos enlaces sabre sl teentoeio)

Comtratar ol process de concantracidn ¥ subordinacidn do y entre paustatanos: 8

- Impudsar cambios an las formas v madios de peatidn de estos.

b Ariculscidn madal ¢ de fiveles an rades - ldemificar y equpar nodos en redes madales para |a articulacidn entre modos
lEcnicos;

= Fomaniar la articidacion entre niveles mrdrquicss de subrodes miodales

- PRagular las concosianes a prestatanics modales para svitar g mliciencia de s
dusarticulaoidn de rutes,

] ValorizaciSn o8 ruplumas - Incartivar, medinnte criditos especiales v un rigimen “fmeal diferencial, s
invarsiones para scividades [por prastatasios: peoductores modales ¥/0 agentes
02 servicion da traficy) conexes (soporto loglstico) & interfases modal y do niveles
un reoes,

&l Desarrollo mogipnal y carculscidn - Apoyar el marce de oodenaminnto terntoriel, resflanty de los planas de deosprods
socioecondmico, preferencianda ragiones prioratas oo tirminos g praduccidn
de transporte a impulso a codenas de transpoms interegionales.

il Rncrganizacidn de flujos y jerarqui-zacitn de - Agacuar la [eramuizacidn de redes modales & mareos de ordenamisao oAl
] redas de transparig ¥

- Fomentar el establacimients da una red de soportes [platnfommas) logisticon pars
regular fios schre sl 1erritaria,

ol Fortalecimients oe ln comunidad local = Fomentar el desarollo de cadenas de transpons intetregionales v sopanias
lagisticas ragionales coma opoyo a la peguadia y mediana industrs mgional; v

- Fomalecar orgeresmas y apancias locales: do planificacién v de regulscidn  del

angione.

2] Inlranstructura ¥ equips pefa la produccidn - Raocionalizor - la - asignacidn  de recwises  (econdmicos, financieros, ficencias
de transporto tecnaldgicns] pomn In produccedn  prioniafia  de  indraestructura  (tRrmingkes

" plurimodalas, esntros de seracios logisticos) ¢ equipo [vehiculoa pera produccidn

do transporte plunmodal, equipa para transferencia intermadal v pars manoio do
cargasl; y

- Fementar, por madio ge crédite publico e incentivas fscales, |3 investigacidn v
desarrolo @n egQuipo  para trensporte, concerando larcas enire cantros OB
mwestigncidn apficada, bcencigtanos de tecnologiz v la industria

b} Madios de gestdn - impulsar of pstablecimiento v el desamalfo da fa cersultaria on inganierla logistica
par madio de apencias v sociedadas privedas, utilizando recursas en fondos da
astudos da presmversidn,

FIGURA 3.17 MARCOS ESTRATEGICOS Y CONTENIDOS TACTICOS
PARA EL DISENO DE POLITICAS EN TRANSPORTE CON
PERSPECTIVA LOGISTICA

Fuente: Elaboracidn propia
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4. Sistema de inventarios

Resumen

En este capitulo se analizan los sistemas de inventario de la firma, con énfasis en los
inventarios en distribucién fisica.

Al principio, se definen inventario, niveles de inventario e inventario de seguridad y se
analizan los costos asociados.

Mas adelante se presentan inventarios con sistemas de reposicién con lote fijo e
intervalo variable entre 6rdenes de reposicidn y con lote variable e intervalo fijo, v los
sistemas "kan-ban"/ justo-a-tiempo. También se discuten aspectos de gestion de
inventarios como la "regla 80/20".

Finalmente se analizan algunos aspectos para la planificacion de almacenes y de

centros de distribucién: determinacién del niimero y su localizacién, compromisos para
el disefio de planta, relaciones entre inventarios y nivel de servicio a clientes.
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4.1. Conceptos basicos

Un inventario de producto, incluyendo de manera generica también a los materiales,
es un conjunto de estos que se conserva para revender a otros, utilizarlos en proceso
de manufactura o para el mantenimiento de equipo existente.

La cuestion mas importante vinculada a los inventarios es su costo. Si bien los
inventarios se contabilizan en el haber de una empresa, un incremento en zllos no es
deseable. No es conveniente que una firma fabrique mas de lo que puede vender, al

costo del capital en los productos adn no vendidos debe agregarse el riesgo comercial
de no venderlos.

Solamente pueden mantenerse bajos los costos de inventarios si los inventarios son
extremadamente bajos. Obviamente una ruptura de inventarios, es decir gue no este
disponible un producto, cualesquiera sea el sistema de inventarios utilizado, vinculado
a la produccion o a la distribucién fisica, tiene un costo.

Es necesario un adecuado balance entre |a necesidad de inventarios y el costo de
mantenerlos.

La politica de inventarios en una firma debe integrar todos los aspectos de la gestidn
de la distribucién fisica. La Gerencia de Logistica debe determinar la cantidad y la
localizacién de cada item que debe ser almacenado como inventario.

Como un inventario siempre implica costos, los compradores/distribuidores minoristas
prefieren hacer compras pequenas y ser atendidos con ciclos de pedidos frecuentes
y entregas rapidas. Los fabricantes por su parte buscan transferir sus inventarios de
producto final a los distribuidores aungue aquellos sean pequefios gracias a un
adecuado seguimiento de la produccion al comportamiento del mercado. Los
transportistas prefieren operar unidades de carga completas, evitando consolidacion,
a intervalos fijos incluso con horarios fijos sobre un programa semanal. Estos
conflictos de intereses deben ser resueltos por |4 Gerencia de Logistica en acuerdo con
los Departamentos de Mercadotecnia, de Comercializacién y de Trafico v Transportes
mediante un adecuado balance en la "transferencia” de inventarios y de riesgos
comerciales. Obviamente esto estd muy vinculado a las politicas de precios.

La determinacion de niveles de inventario que debe mantener la firma, ya sea en
aprovisionamiento de materiales como en la cadena de distribucién de producto, se
asocia a la manera en que se realiza la gestion de flujos fisicos, el tipo de contratos
con proveedores y distribuidores y los costos aceptados para cumplir niveles de
servicio a la produccidén y a los clientes. De alguna manera, la determinacién del nivel
de inventario implica un proceso de decisiones en un sistema fuertemente
realimentado.
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4.2. Costos de inventarios

Para cada empresa, para cada producto o linea de productos los costos de inventarios
varian; en todos los casos los costos pueden ser importantes.

En la figura 4.1 se presentan resultados de una investigacién reciente sobre costos de
inventario como porcentaje del valor medio anual del producto para el caso de
productos de consumo duraderos orientados a un mercado masivo,

Deben considerarse dos tipos de costos: los de mantener inventarios y los de ruptura
de inventarios.

a. Costos de mantener inventarios

Existen un conjunto de costos asociados a mantener inventarios.
i) Costo de Almacenes:

vinculados al almacén o al espacio ocupado en un almacén
i) Costos de Seguros:

asociados a |la cobertura de riesgos no comerciales {fuego, robo, inundacién, etc.)
que pueden afectar los almacenes.

iii) Costos Comerciales:
asociados a la no aceptacion del producto por los consumidores asi como a la

obsolecencia del producto; también en el caso de materiales para la produccién que
no se adapten a cambios en el producto final o en el proceso de produccion.

iv) Costos de capital:
vinculados a las tasas de interés para el capital inmovilizado en producto.

b. Costos de Ruptura de Inventarios

No sdlo es costoso mantener altos niveles de inventarios sino también fijarlos tan
bajos que pueda haber una ruptura y no poder satisfacer los requerimientos de los
clientes.

La determinacion del costo de la ruptura del inventarioc de un producto es dificil
aunque siempre debe realizarse una estimacion lo mas aproximada a la realidad.

Para establecer el costo de la ruptura del inventario es necesario conocer el
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comportamiento del consumidor ante una carencia del producto demandado.

Pueden esquematizarse el comportamiento del consumidor como se presenta en la
tabla figura 4.2:

- en el caso (1), simplemente hay una venta que se atrasa
- para el caso (2), hay incertidumbre si el consumidor regresaré

- en los casos (3) y (4) hay venta de un sustituto del producto deseado por el cliente,
pero segun sea el caso el margen de utilidad sera mayor o menor al gue
corresponderia a la demanda original del cliente

- en el caso (5) el consumidor permanece leal

- en cambio, en el caso (B) la venta tal vez se ha perdido (depende si la competencia
tiene existencias del producto demandado) v lo que es peor, tal vez se ha perdido
el cliente (no sélo porgue encontrd lo que necesitaba con la competencia, sino que
obtuvo un mejor servicio).

Este Ultimo caso revela que el costo de ruptura de inventario puede ser equivalente al
costo de reemplazar un cliente perdido.

Para analizar el costo de ruptura de inventarios se han realizado estudios sobre &l
comportamiento de una muestra de consumidores frente a una situacién de ruptura
de inventarios (Figura 4.1), y se registraron la frecuencia de ventas atrasadas (casos
1,2 y 5], venta perdida (casos 2,6) y cliente perdido (caso B), las cuales se asumen
como probabilidad de ocurrencia. Los costos para cada situacién pueden expresarse
como el producto de la probabilidad de ocurrencia por la pérdida ocasionada en cada
caso. Las pérdidas se asumen "O" para venta atrasada, "utilidad del producto no
vendido"” para venta perdida y "costo de ganar un nuevo cliente" para cliente perdido.
Este dltimo puede ser estimado por el Departamento de Mercadotecnia, y puede ser
muy variable segun firma y segun tipo de producto.

4.3. Inventarios de seguridad

Para prevenir rupturas de inventarios las firmas establecen un inventario de seguridad
para cada producto,

Los procedimientos para establecerlos estén vinculados al nivel de servicio al cliente
adoptado vy a la confiabilidad del servicio de transporte de
distribucién/aprovisionamiento.
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En la practica es frecuente el empleo de un andlisis sencillo de costos v beneficios
marginales para ajustar el nivel de inventarios de seguridad, que se vincula a un
analisis de marketing y al seguimiento del comportamiento de los consumidores.

Si previamente se ha determinado el costo para la empresa de una ruptura de "stocks"
y se ha registrado (o simulado) el nimero de pedidos de los clientes no servidos
pueden construirse tablas como la de la figura 4.4, y analizar para cada incremento
del nivel de inventarios de seguridad, la fraccién de costos de ruptura de inventarios
que se evitan. Una regla de oro recomienda considerar para cuéles incrementos de
unidades del "stock" de seguridad el costo de ruptura de stock evitado es igual al

60% del valor para el nivel original, y a partir de que incremento, ese costo es igual
o mayor que el nuevo inventario.

4.4. Flujos de inventario

Fara la gestion de flujos de inventario existen sistemas mas o menos tradicionales, con
alguna sofisticacién en los umbrales y lotes de reposicion, y sistemas justo-a-
tiempo/"kan-ban".

En todos los casos es necesario monitorear el nivel de los inventarios, contrastar las
existencias reales con niveles de inventario establecidos para reaprovisionamiento y
de seguridad, y lanzar érdenes de reaprovisionamiento con procedimientos normales
y de emergencia.

En procedimientos normales y de emergencia de lanzamiento de d6rdenes de
reaprovisionamiento se establecen periodos del dia/semana/mes en que debe
reportarse la orden al proveedor, alistar al transportista y garantizar los recursos para
la descarga en almacenes.

Las diferencias entre los procedimientos normales y de emergencia estriban en el
tamano del lote de reaprovisionamiento, el modo de transporte utilizado, los canales
de procesamiento de la orden en el proveedor, el acondicionamiento del lote y el
conjunto de agentes de prestaciones logisticas involucrados.

a. Tamario Econémico de la Orden de Aprovisionamiento de Inventarios

La gestién de inventarios implica conocer i) cudndo y ii) cudnto cada vez, debe
ordenarse de producto para aprovisionar almacenes.

El problema tipico de determinar el tamafio de la orden de aprovisionamiento de
inventarios se vincula a minimizar el costo total derivado del costo de mantener los
inventarios, en proporcién directa al tamario de la orden de aprovisionamiento, v del
costo de procesarla orden, sustancialmente costos administrativos independientes del
tamano de la orden.
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Si no hubiera costos de mantenimiento de inventarios podrian mantenerse "stocks"
gigantescos evitando costos de procesamiento de érdenes. Por otro lado, si estos no

existieran podria ordenarse continuamente manteniendo inventarios cercanos a los de
seguridad.

El "tamano de orden econémico" (TOE) puede determinarse de manera grafica como
se indica en la figura 4.5.

La formula para el célculo es:

2(NJ(C)

L

TOE =

donde N, es el nimero de unidades de producto en el inventario para un afo, C, el
costo de procesamiento de una drden y, C,, el costo total anual de mantener el
inventario de una unidad de producto.

Notese que el TOE calculado sélo es un nimero indicativo para disefiar una orden real

basada en el tamafio de los lotes en que el producto es vendido o el material
comprado.

Obviamente existen practicas comerciales como los descuentos segtn el tamarfio de
la orden o por programas de entrega a fechas fijas, que no fueron consideradas en el
procedimiento senalado. Un esquema til puede ser trabajar con tablas como la figura
4.6 para identificar un TOE més realista; para un nimero de unidades de producto en
el inventario para un ano (N,), se busca el tamano de la orden de aprovisionamiento
para el cual el costo total unitario es minimo (cty,) derivado del costo de
mantenimiento de inventario de la orden unitario (cmio,) y del costo de procesamiento
de la orden unitario (cpo,). 5

b. Sistemas de reposicién

El flujo de inventario se analiza con base en la demanda (las ventas de producto, el
empleo de materiales en la produccién) y el sistema adoptado para realizar las
reposiciones.

(1) Sistema de reposicion con lote fijo e intervalo variable entre drdenes de
reposicién (OTE)

El sistema OTE utiliza la orden de tamano econdmico (TOE)
En este sistema se adopta un nivel de inventario para lanzar 6rdenes de reposicion
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{NIR):
NIR = NIS + x TOE

donde NIS es el nivel de inventario de seguridad, TOE es el tamafio de orden
econémica de reposicién y x un nimero menor que 1.

Para calcular x debe preverse una velocidad de ventas (vl vy conocerse el tiempo de
reposicion (t), es decir el tiempo entre la colocacién de la orden y el arribo de
producto al almacén.

Para casos de "ruptura de stock" (inventario cero) se establece un procedimiento de
aprovisionamiento de emergencia, con un lote equivalente al del nivel de inventario de
seguridad, con un tiempo de reposicién de emergencia (te), menor que el tiempo de
reposicion normal.

En la figura 4.7 se presentan un diagrama de flujos de inventario con sistema de
reposicion a periodo variable. Obsérvese que en:

A Inicio de operaciones.

B: Lanzamiento de la primera orden de reposicién luego que la velocidad de las
ventas v, condujo a un nivel de inventarios igual a NIR.

C: Oportunidad de arribo de la primera reposicién; entre el evento A y C
transcurrid el tiempo equivalente a t, (tiempo de reposicién normal).

D: Nivel de inventario luego de la primera reposicidn.

E: Oportunidad del lanzamiento de la segunda orden de reposicion.

F: Oportunidad de arribo de la segunda reposicidn.

& Nivel de inventario luego de la segunda reposicion; como es inferior a NIR se

lanza una nueva orden de reposicidn.

H: Las ventas con velocidad v, han conducido a una "ruptura de stock” dado que
las reposiciones ordenadas en G aun no han arribado; automaticamente se lanza
una orden de reposicion de emergencia por un lote equivalente al NIS que
arribara en un tiempo de reposicidon de emergencia te.

I: Oportunidad de arribo de la reposicién de emergencia.

J: Nuevo nivel de inventario equivalente a NIS.
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K: Oportunidad en que arriba la tercera reposicién.
etc, etc.
Notese que para el disefio del sistema:

X Se adopta con base en la velocidad prevista de ventas (v,). que depende de
analisis del mercado, y el tiempo de reposicién normal (t), gque depende de los
medios de transporte adoptados para transportar un lote equivalente al tamafio
de orden econdmica (TOE).

1, Se adopta con base en el nivel de servicio a clientes (medido en dias de espera
para satisfacer un pedido), que en parte depende del comportamiento del
consumidor y en parte de la disponibilidad de medios de transporte para

transportar un lote de emergencia equivalente al nivel de inventario de
seguridad (NIS).

Para evitar "rupturas de stocks" la empresa debe revisar los prondsticos de ventas,
lo cual conduce a modificar NIR; también puede recalcularse TOE.

En algunos sistemas, x = o, y el nivel de inventario para orden de reaprovisionar
coincide con el nivel de inventario de seguridad. En estos casos t, es muy pequeiio,
y frecuentemente similar a t..

Otros sistemas consideran el nivel de inventario de seguridad como un segundo nivel
para ordenes de aprovisionamiento. En estos casos NIS es bastante bajo, se adopta
un t, = t, pequefio para un buen servicio a clientes, y el lote de reposicién es del
tamano del NIS.

{2) Sistema de reposicion con lote variable e intervalo fijo entre érdenes de
reposicion (OIF) :

En el sistema OIF se adopta un intervalo fijo entre érdenes de reposicién (hora fija en
el dia, dia fijo en la semana, etc.) y se establece un lote variable segun nivel de
inventario y en relacién a un nivel maximo previamente adoptado. Esta variacién esté
limitada a las posibilidades de consolidacién de vehiculos de transporte, asi como a
las unidades de carga de estos.

También existe un nivel de inventario de seguridad y un procedimiento para atender
emergencias de ruptura de "stock”.
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En la figura 4.8 se presenta un diagrama de flujos de inventario con sistema de
reposicion a intervalo fijo. Obsérvese que en:

A Inicio de operaciones.

B: Oportunidad de consulta para determinar el tamafio del primer lote de
reposicion; en general se hace una proyeccién con base en la velocidad de
ventas (v,) para estimar el lote necesario para alcanzar el nivel de inventario
maximo (NIM) al final del tiempo de reposicién (t) que emplea el sistema de
transporte; en este caso v, coincide con Vv, la velocidad de ventas prevista por
previsiones de mercadotecnia y prondstico de ventas.

C: Oportunidad de arribo del primer lote de reposicién.

D: Nivel de inventarios con la primera reposicién.

E: Oportunidad de consulta para determinar el tamafo del segundo lote de
reposicion (como en B).

F El nivel de inventario alcanza el de seguridad; dado que existe una orden de
reposicién anterior no se aplica el procedimiento de emergencia.

G: Oportunidad en que arriba el segundo lote de reposicidn.

H: Nivel de inventario luego de la segunda reposicién.

I: Como Iz velocidad de las ventas es bastante mayor que la prevista se ha
alcanzado el nivel de inventario de seguridad antes del periodo fijo de consulta
para reposicion, se aplica el procedimiento de emergencia con una orden de
reposicion de emergencia de tamafio r(NIS), donde r se calcula sobre la
proyeccion de la velocidad de ventas en_el inventario de seguridad.

5 Oportunidad en que arriba el lote de reposicién.

K: Nivel de inventario luego de la reposicién de emergencia. :

L: Oportunidad de consulta para determinar el tamafio del tercer lote de reposicion
{eémo en B).

M: Oportunidad en que arriba el tercer lote de reposicién.

N: Nivel de inventarios luego de la tercera reposicion.

etc., etc.
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Nétese que para el disefio del sistema:

i, Se adopta con base en la v, vy el NIS elegido, si el i, es grande el riesgo de
ruptura de stock es mayor para periodos con ventas inesperadas.

t. Se adopta con base en el nivel de servicio a clientes (medido en dias de espera
para sapsfacer un pedido), que en parte depende del comportamiento del
consumidor y en parte de la disponibilidad de medios de transporte para

transportar un lote de emergencia maximo equivalente al nivel de inventario de
seguridad (NIS).

Finalmente, debe sefialarse que como el tamafio de la orden de reposicién no es fija,
los costos de reposicién son variables, y pueden estar distantes del tamafio de orden
economico (TOE); por otro lado como existe una regularidad en la reposicién podria
mejorarse la operacion del transporte y bajar sus costos.

Los sistemas OIF de reposicién con lote variable a intervalos fijos son generalmente
utilizados cuando no existe un control en tiempo real del nivel de inventarios
compartido con el proveedor, cuando el proveedor ofrece descuentos significativos por
compras periodicas a intervalos mas o menos fijos, y cuando el distribuidor compra
FOB en la planta del proveedor y emplea transporte propio.

Debe considerarse cada situacién particular antes de adoptar un sistema OIF o uno
OTE. Sin embargo, para el caso general, los costos logisticos son menores con un
sistema OTE.

28 Inventarios de una canasta de productos (materiales)

Cuando se ofrece una canasta de productos conviene diferenciar la gestién de
inventarios segun producto recurriendo a distintos niveles de inventario de sequridad
como a tiempos de reposicion diferentes.

La regla de oro para la gestién de la mezcla es "80/20"; la cual debe entenderse que
los productos segln su desempefio en ventas deben asignarse a dos subconjuntos
diversos: uno que integra aquellos cuya demanda en ventas implican un 80% del total,
y otro con el 20% restante; la asignacién puede basarse en volumen o en contribucidn
a la cifra de negocios, o0 a una combinacion de ambos.

En general debe prestarse particular atencién a los productos de mayor demanda
facilmente sustituibles por la competencia.

Para productos dificiles de sustituir por la competencia y de mayor costo relativo
pueden relajarse los niveles de inventario de seguridad, y en algunos casos, aceptar
tiempos de reposicién mayores, aunque debe aumentarse la confiabilidad de
disponibilidad en tiempo.
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d. Sistemas de Inventario justo-a-tiempo

Los sistemas de inventario "justo-a-tiempo" (JAT) (en inglés "just-in-time", en japonés
"kanban") han sido desarrollados por empresas japonesas, y actualmente han sido
adoptados por las empresas occidentales modernas para obtener una disminucién
considerable de los costos logisticos y mejorar utilidades. El concepta JAT esta
relacionado a los sistemas OIF de reposicién con lote variable e intervalo fijo de
reposicion en la medida gue los clientes colocan érdenes a los proveedores sobre un
calendario que inveolucra aprovisionamiento diario v a veces cada hora, También los
sistemas JAT estén relacionados con los sistemas OTE de reposicién con lote fijo
(tamafio de orden econdémico, TOE), en la medida que se realizan pedidos frecuentes
para minimizar los costos de mantener inventarios, con el entendido que los costos
de procesamiento de érdenes son practicamente despreciables.

Los sistemas JAT son clave cuando el costo del capital es alto y cuando la
competitividad del producto se enfrenta a un mercado mundial.

"Kanban" literalmente significa tarjeta; el nombre del sistema deriva de dos tipos de
tarjeta. Una de ellas es usada en la linea de produccién para indicar que un insumo en
la linea esta por alcanzarse en la bandeja; la otra se usa para dar una instruccién al
proveedor con previsiones de produccidén.

En la filosofia JAT los proveedores son socios en el proceso de produccion. Se
establece un programa de produccidn y requerimientos a los proveedores sobre un
horizonte de medio plazo (p.e. 90 dfas) el cual implica un pedido-compromiso en firme
por el 30% (p.e. para los primeros 30 dias), vy el proceso se reitera una vez cubierta
esta 3a parte del programa.

Existen dos situaciones en gue el sistema JAT trabaja éptimamente: cuando el

producto sufre escasas modificaciones en el programa de produccién, y cuando los

proveedores tienen una estrecha comunicacidn, incluso cercania fisica de plantas de

produccion, con el dador de drdenes (frecuentemente en sistemas eficientes existen

mas de un flujo diario de insumos entre proveedores y produccién demandante)(Figura
4.9).

Las ventajas de los sistenas Justo-A-Tiempo/Kanban estdn en la reduccién de
inventarios y en un mejor control de calidad, ambas conducentes a reduccién de
costos (Figura 4.9).

Los impactos mas relevantes de los sistemas Justo-A-Tiempo/Kanban sobre los
transportistas son el cambio en la asignacién modal (preferencia del autotransporte,
nuevos nichos de mercado para la carga aérea), en nuevas exigencias en calidad de
servicio (confiabilidad) vy en la necesidad de organizar servicios con base en
consolidacion de cargas (Figura 4.10).
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e. Seguimiento del nivel de inventarios

Un eficiente seguimiento del nivel de inventarios se basa en procesar la informacidn
asociada a la mercancia (Figura 4.12).

Las etiquetas con codigos de barras vy los lectores de barrido de codigo de barras han
facilitado una explotacion de la informacién asociada a la mercancia y/o lote en
expedicidon, transporte y recepcion.

Los cédigos de barras son una operacionalizacion del codigo de nimeros empleado
para identificar productos. Existe un cédigo universal de productos (UPC) que facilita
el manejo de mercancias a nivel internacional.

El avance de las telecomunicaciones y de la informatica (teleinformatica) ha facilitado
la gestién en tiempo real de inventarios en multilocalizaciones asf como un control de
inventarios en movimiento en vehiculos de transporte.

La gestion de inventarios en multilocalizaciones permite diferenciar inventarios ¥
aplicar mas eficientemente la "regla 80/20", brindando un mejor servicio a clientes
con un menor costo logistico (Figura 4.13).

Notese gue los inventarios en movimiento no sélo son importantes por el costo de
capital en ellos, sino también porque se realizan transacciones comerciales con base
en la confiabilidad de los arrivos. Un caso donde esto es frecuente es en la
distribucién de alimentos perecederos (frutas, hortalizas y frutos del mar).

También los inventarios en movimiento son una manera eficiente de evitar almacenes.
El ejemplo mas relevante son las operaciones de manufactura bajo subcontratacion
internacional ("magquila”}.

Existen también inventarios que plantean desafios especificos a la logistica, donde atin
existen muchos costos. Los casos mas relevantes son la gestién de un "pool" de
paletas vy los envases y los materiales reciclables que acompafan los lotes de
expedician.

f. Flujos inversos o devoluciones

Uno de los aspectos frecuentemente olvidados en inventarios es la gestién de los
flujos inversos generados por rechazos de control de calidad (cualesquiera sea el nivel
de este control) y de los consumidores.

También es necesario considerar los flujos inversos por caducidad del producto.
El producto rechazado debe evacuarse rapidamente de los almacenes, y el

procedimiento debe explicitarse con el proveedor. Frecuentemente se utilizan los
retornos de los transportes de entrega, pero cada vez mds se utilizan servicios de
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consolidacién de otros transportistas.

Otro flujo inverso cada vez més importante es el de envases, empaques y embalajes
reciclables.

g. Gestion de Inventarios

Es dificil generalizar en gestién de inventarios. Cada empresa, cada producto y cada
cliente implican un canal de comercializacién y varias estrategias logisticas y cadenas
de transporte alternativas.

La figura 4.14 resume los procedimientos necesarios en reaprovisionamiento de
inventarios.

Finalmente, es conveniente recordar:
1) la validez de la "regla 80/20"

2) la especificidad de inventarios de distribucién v la de inventarios de
aprovisionamiento para la produccién

3) la jerarquizacion necesaria de un sistema de almacenes

4) la necesidad de monitorear los niveles de inventario, contrastar con niveles de
reaprovisionamiento y seguridad y los procedimientos de lanzamiento de
ordenes, normales y de emergencia.

5) la importancia de introducir tecnologias modernas para el procesamiento de la
informacion asociada a la mercancia.

6) el interés de controlar los flujos de retorno de producto (por control de calidad,
rechazo de los clientes, vencimiento} y de otras mercancias asociadas (envases,
material para reciclar, etc.).

4.5. Almacenes y centros de distribucion

Funciones de los Almacenes y Centros de Distribucién

En el enfoque tradicional de logistica corporativa el papel de los centros de distribucidn
y almacenes se reducia a recibir el producto, transferirlo a los sitios de almacenaje,
custodiarlo, seleccionarlo, integrar lotes y expedirlos. Actualmente sus actividades se
han extendido por las crecientes interdependencias con otras areas logisticas v con
otras areas de la firma, proveedores y clientes; es frecuente encontrar funciones de
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mercadotecnia, servicio a clientes, contral de calidad, gestion de flotas de transporte,
facturacién, ete,

Los almacenes se usan para acondicionar inventarios segun diferentes periodos de

tiempo, en el flujo de insumos para la produccién, entre puntos de produccién, v entre
produccidn y distribucion final.

Si bien un centro de distribucién es un almacén, frecuentemente se denomina asi a los
almacenes donde el énfasis se pone en un rapido movimiento de productos ya sea
hacia otros distribuidores comerciales como hacia consumidores finales.

Las funciones sobre un inventaric en un canal de comercializacién son:
almacenamiento, transferencia, manipuleo, comunicacién y acoplamiento.
Esencialmente la funcién de acoplamiento entre produccién y consumidores es
realizada en un almacén o centro de distribucién: obviamente en todas las

componentes (incluyendo almacenes) del sistema logistico se activan las otras
funciones.

La funcién de acoplamiento en canales de distribucién consiste, en un nivel
determinado, en escoger para una transferencia fisica una seleccién de producto/s y
realizar una nueva formacidn de lotes que se introduce en el siguiente nivel.

En politicas logisticas tradicionales la funcién almacenamiento es algo pasiva.
Modernamente, es una maniobra estratégica de las empresas, tanto en la
reconstruccion de un proceso productivo deslocalizado (tipicas operaciones
multinacionales con subcontratacién internacional) comoen la atencion justo-a-tiempo
de segmentos diferenciados del mercado atendido.

En un almacén o centro de distribucién la funcién de acoplamiento o de ajuste, entre
otros aspectos, implica una reintegracién de lotes en el flujo de productos.

Por otro lado, el espacio de almacenamiento provisto por almacenes y centros de
distribucién permiten también un ajuste entre los ritmos de produccidény los ritmos de
consumo. La atencidn de ventas estacionales puede afrontarse porque existen los
almacenes. Esto acentla la percepcién que los almacenes y centras de distribucién
estédn orientados al mercado; sin embargo situaciones similares ocurren entre el
aprovisionamiento de insumos y la produccién, y existen almacenes orientados a
produccion.

Algunos almacenes y centros de distribucién orientados al mercado son sujetos de
funciones de manufactura ligera, como el ensamble de una gama final de productos
a partir de una linea basica, de reenvasado, a veces fraccionando producto a granel
en presentaciones finales, de control de calidad y servicios de garantia.

La funcidn principal de un almacén es recibir productos, almacenarlos y protegerlos,
y entonces integrar y enviar drdenes consolidando envios a los clientes. La oferta de
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servicios de transporte y logistica para consolidar envios es uno de los factares para
la decisidén de localizacion de almacenes ¥ centros de distribucidn.

La consclidacién de productos se realiza en dos ambitos: en la empresa en un nivel

del canal de distribucién que integra un lote y en el transportista que integra una
unidad de carga.

La integracién de lotes se realiza con base en un programa diario, semanal,
mensual,.... segun los compromisos con los clientes y segln las estrategias
corporativas de los centros de distribucién. La dimensién y destino de los lotes son
comunicados a los transportistas en las revisiones semanales y diarias del programa
de transporte.

La identificacién de patrones ciclicos de consolidacién permite disminuir costos de
preparacién de 6rdenes y de transporte, ademas de la reduccién de tiempos. En este
contexto es posible obtener contratos ventajosos con transportistas, mas alld de

contratos de volumen, y ofrecer descuentos a los clientes que pauten el lanzamiento
de drdenes.

Un adecuado manejo de patrones ciclicos de demanda para diferentes productos vy
diferentes clientes facilita también la contratacién de unidades de carga completa de
transportistas.

Por otro lado, una operacién de transporte con menos de una unidad de carga debe
apoyarse con transportistas que realicen consolidacién con varios usuarios v que,
eventualmente, ofrezcan servicios terminales de distribucién capilar en el mercado
para atender diversos clientes a cuenta de varios usuarios. Un ejemplo tipico de esto
son las empresas de transporte que surten cadenas regionales de supermercados con
franquicia.

Una empresa puede utilizar para su red de almacenes y centros de distribucién
instalaciones propias y/o rentadas con gestién propia, y también instalaciones de
terceros con gestion delegada a terceros.

Las instalaciones de terceros son usadas por las firmas cuando no se justifican los
costos de tener instalaciones propias, o bien porque la politica logistica corporativa
preferencia el uso de prestatarios. También cuando la firma incursiona en un mercado
y busca flexibilidad de medios para adaptarse a situaciones nuevas, es comuin el uso
de instalaciones de terceros.

En algunos sectores de distribucién comercial como el caso de la oferta de numerosos
items (p.e. productos farmacéuticos) en algunas situaciones, como la atencién de
mercados metropolitanos, y en algunos casos de productos que requieren condiciones
especiales de almacenamiento (p.e. instalaciones con temperatura controlada), es
creciente la presencia de centros de distribucidn que ofrecen servicios a las empresas
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con notables ventajas en costos.

En la figura 4.15 se presentan un conjunto de servicios que pueden obtenerse en
almacenes y centros de distribucién de prestatarios.

Para el disefio de la planta de almacenes y centros de distribucién es convenients e
analisis de un conjunto de situaciones de compromiso; la figura 4.16 presenta los mas
relevantes. Frecuentemente el disefio de la planta preferencia situaciones

diferenciadas: instalaciones mas orientadas al almacenamiento o a acelerar la rotacidn
de inventarios.

Adicionalmente al espacio necesario para el almacenamiento de mercancias, para el
disefio de almacenes y centros de distribucién deben considerarse un conjunto de
espacios complementarios. Véase en |a figura 4.17 una lista indicativa que ayuda al
diseno.

Localizacién de Centros de Distribucién

Los inventarios de distribucién deben localizarse segun las estrategias logisticas
corporativas de distribucidn.

Dos cuestiones interrelacionadas deben resolverse: cudntos centros de distribucién
deben establecerse y dénde.

En general se realiza un estudio preliminar de localizaciones alternativas vy
posteriormente un analisis de marginalidades para definir el nimero de centros de
distribucion.

Existen diferentes modelos de simulacién disponibles comercialmente que apoyan el
proceso de toma de decisiones. Sin embargo como casi todos hacen énfasis en la
minimizacién de costos globales de transporte no necesariamente la solucién
propuesta como dptima es la mejor, a excepcién que en la introduccién de costos de
transporte unitarios se consideren factores de correccién (confiabilidad de las
operaciones, comportamiento de los consumidores, etc.).

La figura 4.18 presenta un conjunto de factores para el anélisis de localizacién de
centros de distribucién,

Por otro lado en |a figura 4.19 se presenta un conjunto de factores para el anélisis del
numero de centros de distribucidn.

El avance de las telecomunicaciones, ha permitido el desarrollo del telemarketing que
banaliza la localizacién de centros de distribucién frente a mercados. Por otro lado la
teleinformatica combinada con el intercambio electrénico de datos facilitan el
procesamiento de pedidos, la integracién de lotes, el disefio de rutas de distribucién
y la facturacién, que compacta los sistemas jerarquizados de almacenes hacia pocos
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4. Sisterma de inventarios

centros de distribucién con inventarios de amplia gama de productos. Esta tendencia,
paradojicamente, vuelve a impulsar el uso de modelos de tipo gravitatorio o

"momentos de inercia de mercados” para identificar localizaciones de estos nuevos
centros de distribucién.

Costo por inventarios Porcentaje sobre precio medio
anual del producto ®
Seguros 0.25 I
Almacenes 0.25
| Transporte** 0.50
Manipulacién 2.50
Depreciacion 5.00
Obsolencia 10.00
Tasa de interés s/capital 0.00
Impuestos 0.50
|| TDIAL B E.OD .

* Producto de consumo durarera masivo
** Transporte al almacén y entre almacenes/centros de distribucién

FIGURA 4.1 COSTOS DE INVENTARIO COMO PORCENTAJE DEL
VALOR MEDIO ANUAL DEL PRODUCTO

Fuente: Johnson, J.; Woed, D. {18990)
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1. El cliente dice que volvera y esto se verifica

2. El cliente solicita que le avisen cuando nuevamente esté disponible el
producto que busca

3. El cliente compra un producto sustituto al que no encuentra que da
un menor margen de utilidad a la empresa

4. El cliente compra un producto sustituto al que no encuentra que da
un mayor margen de utilidad a la empresa

5. El cliente coloca un pedido formal del producto que no encuentra vy
solicita le avisen cuando esté disponible

6. El cliente se dirige a la competencia

e —

FIGURA 4.2 COMPORTAMIENTOS TIPO DEL CONSUMIDOR ANTE

UNA RUPTURA DE INVENTARIOS
Fuente: Johnson, J; Wood, D. (1990)

V— T T
Comportamiento del consumidor Estimacidn de probabilidad de

frente a ruptura de inventarios ocurrencia
Cliente leal que retrasa la compra ’ .10
Cliente leal que transitoriamente .65

compra a la competencia

I Cliente perdido 25

FIGURA 4.3 PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE COMPORTA-
MIENTOS TIPICOS DEL CONSUMIDOR FRENTE A

RUPTURAS DE INVENTARIQ
Fuente: Johnson, J; Wood, D. (1980)
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IN J M v C IC IPS CRE IEM
| . : i
in, n, Vi C, ic, ips, cre, {1.00)
|
in, N, v, 4 ic, ips, (60%) ibm,
(S e e
IN: Incremento en el ndmero de unidades en el inventario de seguridad
N: Mimero de unidades en al inventario de seguridad
V: Valor del inventario de seguridad
% Costos de mantener el inventario de seguridad
IC: Incremento en los costos de mantener inventarios de sequridad
IPS: Incremento en el ndmero de pedidos atendidos
CRE: Costos de ruptura de stocks evitados
IBM:  Indice de beneficio marginal del incremento en 2l nimero de unidades en ! inventario de seguridad
(IBM = CRE/C)

FIGURA 4.4 ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE CAMBIOS EN
NIVELES DE INVENTARIOS DE SEGURIDAD

Fuente: Inspirado en Gill, L.E; Isoma, G.; Sutherland, J. (1985)
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144

Costos anuales

Costo total

“—Costo de mantener

inventarios
=

\"‘\‘ !| i Costo de procesa-

;*-" miento de ordenes
;f.-"" : ﬁ""""'--s-_.._-._..._-._- e
- I’
=

TOE Tamano de la orden

FIGURA 4.5 GRAFICA PARA DETERMINAR EL TAMANO

ECONOMICO DE LA ORDEN
APROVISIONAMIENTO DE ALMACENES

Fuente: Johnseon, J.; Wood, D. (1590)
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4. Sisterna de Inventarios

NOA TO VO CM10, CPO, eT,
nDae tDL‘ ﬂt_h' minimo
NOTA: Fara Na {ndmero de unidades de producto en el inventario para un afo) fijo, donde Na =
(NOA) x (TO)
NOA: Mimero de drdenes en el afo
T0O: Tamano de |a orden (en ne de unidades de producto)
VO: Valor de la orden, tomando en cuenta descuentos
CM10,: Costo de mantenimiento de inventario anual por unidad de producto

CPO,: Costo de procesamiento de drdenes por unidad de producto
CT,.  Costo total por unidad de producto

FIGURA 4.6

ESQUEMA PARA DETERMINAR EL TAMANO DE

ORDEN ECONOMICO PARA APROVISIONAR

INVENTARIOS

Fuente: Johnson, J.; Wood, D. {19390)
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=
| .
= R
p=
c
2 Ve
=
m L
o
&
}g Nivel de inventario
L para orden de
= ';.5' —f——_¢__ reaprovisionar
3 = -l_

2

t: a2 Mivel de inventario

+ L— de segquridad

Tor—bt—tHo—————— G

=

S

1

ez
= =
{ § .

Tiempo

NIS nivel de inventarioc de seguridad
TOE tamafio de orden econémico de reaprovisionamisnto
NIR = (NIS + x TCE! nivel de inventariam para orden de reaprovisionamientso

i tiempo de reposicidn operacién normal
E, tiempo de reposicidn operacién emergencia
v velocidad de ventas entre pericdos de reposicién (v, coincide con

previsicnes de mercadotecnia Y prongsticos de ventas Vol

FIGURA 4.7 DIAGRAMA DE FLUJOS DE INVENTARIO
CON SISTEMA DE REPOSICION CON LOTE FLO A
PERIODO VARIABLE (OTE)

Fuente: Elaboracidén propia
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NIS

SpoFE
K

Unidades de inventario

Nhfel de invenfario
/mnxima {MNIM}
_._.___[ S
|

Nivel de invenlaria
/de sequridad (NIS)
_____ o
|
|
|
[
|
|

nivel de inventario de seguridad

nivel de inventaric mé&ximo

incervalo fijo de reposicién

tiempo de reposicién operacién normal

tiempo de reposicisn operacién de emergentia

velocidad de wentas entre perlcdos de reposicifn v, coincide con v
prevista por mercadotecnia ¥ prondsticos de ventas)

FIGURA 4.8 DIAGRAMA DE FLUJO DE INVENTARIO CON
SISTEMA DE REPOSICION CON LOTE VARIABLE A
INTERVALOS FIJOS (OIF)

Fuente: Elaboracidn propia
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Al

PROCESO PRODUCTIVO

1.

2.

El producto sufre escasas modificaciones en procesos de produccidn a medio
plazo.

La gama de diversificacidn de productos es limitada.

B. RELACIONES CON PROVEEDOQRES

1.

Existe una estrecha comunicacidn personal entre funcicnarios corporativos de
enlace, y con medios teleinformaticos, con los proveedores,

2, La cercania fisica de plantas preductivas y/o la eficiencia de sistemas de
transporte aseguran flujos confiables, incluso varias veces en una misma
jornada, de insumos del proveedaor.

FIGURA 4.9 CONDICIONES PARA ASEGUHAH ELEXITODESISTEMAS

JUSTO-A-TIEMPO/KANBAN

Fuente: Jackson, G. (1883)

A, INVENTARIOS

Reduccién de los niveles de inventarios para la linea de produccién.

Menores costos de mantener inventarios: menos capital, menos espacio de
almacenamiento y menores riesgos de deterioro de materiales.

Mayor rotacion de inventarios: menores tiempos de espera para utilizacién de
insumos en produccidn.

If
B. CONTROL DE CALIDAD

1.

Entregas de menor volumen y més frecuentes de los proveedores facilitan el
control de calidad y la gestién de flujos de rechazo.

Los problemas de calidad son inmediatamente visibles comprometiendo
estrechamente proveedores y productor.

FIGURA 4.10 VENTAJAS DE

LOS SISTEMAS JUSTO-A-
TIEMPO/KANBAN

Fuente: Basado en Scott. R. [1982)
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A. CAMBIOS DE ASIGNACION MODAL

1. Preferencia del autotransporte: flexibilidad, puerta a puerta, confiabilidad en
tiempao.

2. Apreciacién de nuevas perspectivas para la carga aérea,

B. NUEVAS EXIGENCIAS EN CALIDAD DE SERVICIO

1.  Exigencia de confiabilidad en disponibilidad de equipo de transporte y en tiempo
de realizacién de la cadena de transporte.

2. Implantacién de innovaciones tecnoldgicas para facilitar proceso de carga ¥
descarga.

C. ORGANIZACION PARA LA PRODUCCION DE SERVICIOS

1. Necesidad de operar servicios de consolidacién multifrecuentes en la jornada.

2.  Facturacién por volumen.

FIGURA 4.11 IMPACTODELOSSISTEMASJUSTO-A-TIEMPO/KANBAN
EN TRANSPORTISTAS

Fuente: Basado en Johnson, J: Wood, D, (1980)
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1. Una revisidn del concepro de logistica

Nivel d=
Inventario

[t —

50% 60% 70% BO% S0% 100%

-

Nivel de Servicio
a ¢clientes

FIGURA 4.13 RELACIONES ENTRE NIVEL DE INVENTARIO Y
NIVEL DE SERVICIO A CLIENTES

Fuente: Inspirado en Magee, J.F., 1967; Heskett, J.L., 1977
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1. Menitoreo continuo/periédico del nivel de los inventarios.

2.  Contrastacién de existencias reales con niveles de inventario establecidos para
reaprovisionamiento y de seguridad.

3. Lanzamientodeérdenesdereaprnuisinnamientufrepcsicirinconpmcedimientus
normales y de emergencia.

4. Recepcién y control de calidad de lotes reaprovisionados, asi como su
colocacién en lugares establecidos.

5. Gestidn de flujos de retorno por rechazos de control de calidad yio de los
consumidores.

= =B e : =

FIGURA 4.14 PROCEDIMIENTOS NECESARIOS EN
REAPROVISIONAMIENTO DE INVENTARIOS

Fuente: Elaboracidn propia
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1. Gestiobn de inventario, incluyendo el lanzamiento de ordenes de
reaprovisionamiento.

2, Distribucién local, incluyendo la gestidn de transportistas o con los servicios
de una flota de vehiculos del prestatario.

3. Procesamiento de pedidos de los clientes e integracion de lotes.
‘\ 4.  Etiquetado, pre-facturacién y facturacién.
5.  Espacio para oficinas y salas de exposicién para atender clientes.

6. Desempaque, control de calidad, montaje, re-empaque, instalacién en el local
de clientes, servicio restringido de garantfa y post-venta.

7.  Almacenamiento bajo aduana.

8. Almacenamientc de depdsito como garantia prendaria para operaciones
financieras.

FIGURA 4.15 SERVICIOS QUE PUEDEN OBTENERSE EN ALMACENES Y
CENTROS DE DISTRIBUCION DE PRESTATARIOS

Fuente: Elaboracidn propia
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10

17

12

Areas para estacionamiento de vehiculos de transporte en espera de carga y
descarga.

Areas para estacionamiento del personal v clientes.

Andenes de carga/descarga segin modos de transperte.

Areas para almacenamiento temporario de lotes en despacho vy en recepcidn.
Espacio para oficinas,

Espacio para servicios al personal.

Area de almacenamiento y reparacién de pallets.

Area de almacenamiento de mercancia dafiada y rechazada.

Area para reempacado, etiquetado, etc.

Area para almacenamiento y mantenimiento de montacargas y otro equipo para
el movimiento de producto.

Areas especiales para almacenamiento de material peligroso, de equipo de alto
valor, etc.

Areas de equipos para atmésfera controlada (frigorifico, etc.).

FIGURA 4.16 ESPACIO COMPLEMENTARIO NECESARIO

ALMACENES Y CENTROS DE DISTRIBUCION

Fuente: Jonhnson, J.; Wood, D. (1830)
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1.  Localizaciones fijas o variables para |las mercancias segun categarias.

2.  Preferenciar el almacenamiento "vertical” o las occupacidn in-extenso de |la
superficie.

3. Balancear las funciones de seleccién de mercancias para integrar un lote con
las de reaprovisionamiento de inventarios.

4. Diferenciar o no los andenes de recepcidn y expedicidn.
5.  Organizar el espacio con base en islas o con base en estanterias deslizables,

6. Operacién intensiva en mano de obra vs operacidn altamente mecanizada
(incluso automatica). I

/. Adaptacion de espacio rentado o construccién de una instalacién propia.

8.  Nivel de utilizacién de la teleinformética con base en codigo de barras.

FIGURA 4.17 PRINCIPALES COMPROMISOS A CONSIDERAR PARA EL
DISENO DE PLANTA DE ALMACENES Y CENTROS DE
DISTRIBUCION

Fuente: Basado en Gardner, V. (1985)
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Caracteristicas del producto/gama de productos.

Localizacidn relativa de la planta/red multiplantas de produccidn.
Localizacién de mercados.

Caracteristicas del consumidor.

Oferta disponible de servicios de transporte y logistica.

Disponibilidad de terrenos adecuados,

Accesibilidad a la infraestructura de transporte y telecomunicaciones.
Incentivos fiscales, impuestos y subsidios.

Compatibilidad con regulaciones de uso del suelo y proteccién ambiental.

FIGURA 4.18 FACTORES PARA EL ANALISIS DE LOCALIZACION DE

CENTROS DE DISTRIBUCION

Fuente: Elaboracidén propia
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I
1. Caracteristicas del preducto/gama de productos, “

2. Localizacién de mercados en relacién a la ubicacién de la planta/red
multiplantas de produccidn.

3. Accesibilidad a mercados por medio de sistemas de transporte.

4. Comportamiento del consumidor (caracteristicas de la propension a consumir,
aceptabilidad del telemarketing).

5.  Niveles previsibles de inventarios para atender seguimientos de mercado.
6. Estrategias de respaldo de inventarios entre centras de distribucién.
7. Contribucién de los costos de mantener inventarios especificos v de los costos

de transporte de aprovisionamiento y redistribucién a los costos logisticos
totales de distribucidn.

= s — —.

FIGURA 4.19 FACTORES PARA EL ANALISIS DEL NUMERO DE
CENTROS DE DISTRIBUCION .

Fuente: Elaboracidn propia
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5. Envase, empaque y embalaje

Resumen

Este es un capitulo breve que introduce a la problematica de los envases, empaques
y embalajes del producto.

Se analizan las funciones del envase, los empaques y los embalajes, v se discuten
consideraciones para el disefio v la seleccién de materiales.

Finalmente se sefala que los envases, empagques y embalajes tienen la misidn de

comunicar informacién sobre el producto, normas para su utilizacion ¥ manejo en
cadenas de transporte y almacenamiento.
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9.1. Funcion del envase, empaque y embalaje

Cada producto tiene propiedades fisicas, comportamientos quimicos e incluso
biolégicos que deben ser respetados en su presentacion al consumidor y en su
introduccién en cadenas logisticas de distribucién, en particular en los procesos de
almacenamiento y transporte.

Los productos si bien son comercializados por unidad con el consumidor final, pueden
ser comercializados con base en lotes caon distribuidores mayoristas y minoristas.

Existen productos que son manipulados a granel en flujos mas o menos continuos
durante toda la cadena de distribucién. También se verifica |a situacion de productas
que son distribuidos a granel y/o semigranel hasta los distribuidores comerciales,
donde son fraccionados vy empacados por estos para su comercializacidén con el
consumidor final.

Pueden distinguirse tres elementos de proteccién del producto:
- el envase, que presenta al consumidor el produto

- el empaque, que integra lotes comerciales de producto envasado
Y

- el embalaje, que forma parte de los envases y los empaques, y que también permite
acondicionar lotes de producto empacado en unidades de carga para su transporte
y en fracciones de ésta utilizadas en almacenamiento.

La funcidn principal del envase, empaque y embalaje es la proteccidn del producto. Sin
embargo es posible identificar funciones especificas de cada uno de los tres
elementos.

En la Figura 5.1 se presentan las funciones del envase. Notese que una funcién
especifica muy importante de este elemento es apoyar los programas de
mercadotecnia y ventas con un disefio e ilustracidn atractiva para los consumidores.

Por otra parte en la figura 5.2 se presentan las funciones del empaque. Notese que
dos funciones especificas son acondicionar el lote comercial del producto (en general
el producto se comercializa envasado y agrupado en varias unidades con los
distribuidores) y contribuir a la utilizacién éptima del espacio disponible de las
unidades de carga en vehiculos de transporte {lo cual implica un analisis conjunto de
los técnicos de Tréafico con los de Produccidn vy los funcionarios de Ventas).

Finalmente, en la figura 5.3 se presentan las funciones del embalaje. Obsérvese que
existen elementos de embalaje en el envase unitario de producto y en el empaque de
un lote comercial para facilitar en ambos casos el acondicionamiento. También se usa
embalaje en el acondicionamiento de empaques al integrar la unidad de carga de
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3. Envase, empaque y embalaje

vehiculos de transporte v las fracciones de esta habitualmente empleada en los
procesos de almacenamiento vy de carga y descarga de vehiculos de transporte (como
el uso de paletas de madera y/o cartdn en las que se coloca un conjunto de empagues
que a veces se acondiciona en su totalidad con un film termoformable de PVC).

5.2, Elementos oara el disefio y seleccion de
materiales de envases, empaques y embalajes

Para el disefio y seleccidn de materiales de envases, empaques y embalajes deben
considerarse:

- las caracteristicas de los productos

- las caracteristicas de |a cadena de transporte y los procesos de almacenamiento

¥

- las condiciones de comercializacion del producto, incluyendo las estrategias de
mercadotecnia y ventas.

En la figura 5.4 se presenta una tipologia de caracteristicas de productos que deben
considerarse para el disefio y seleccién de materiales para envases.

En primer lugar es necesario conocer si el producto sera manejado fraccionado o a
granel (y si siendo a granel luego se fracciona en instalaciones del distribuidor). En
segundo lugar es necesario conocer las caracteristicas fisicas generales del producto
Y su comportamiento quimico y biclégico, asi como su compatibilidad con otros
productos. En algunos casos el producto debe ser acondicionado especialmente en
condiciones de temperatura y atmdsfera controlada. También es necesario conocer los
riesgos ambientales vinculados al manejo del producto asi como las normas de
reciclado. Finalmente, existen casos en que deben respetarse otras normas, como las
sanitarias (asf, en los alimentos deben usarse en los envases materiales aprobados por
las autoridades competentes).

Para el disefio de empaques y embalajes la figura 5.5 presenta un conjunto de
consideraciones en relacién a la unidad de carga, las condiciones de transporte, las
condiciones de almacenamiento y la proteccién ambiental. En particular destacan la
importancia de un disefio que optimice el espacio disponible de la unidad de carga de
los vehiculos, la proteccién a las condiciones del transporte (proteccién contra
vibraciones, etc.) y las facilidades para un mejor almacenamiento (caracteristicas de
manejo y estiba, y compatibilidad con necesidades de atmésfera y temperatura
controlada).

Es conveniente sefalar que cada vez es més importante tomar en cuenta normas de
proteccidon ambiental, y en particular las referentes al reciclado de materiales en
envases, empaques y embalajes.
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A las consideraciones anteriores para el disefio y seleccion de materiales en envases,
empaqgues y embalajes, asociadas con las caracteristicas del producto y de la cadena
de transporte y almacenamiento, deben agregarse otras vinculadas a Mercadotecnia
y Ventas. En la figura 5.6 se presentan las mas importantes, entre las que destacan
la presentacién atractiva al consumidor de los envases y la adecuacién de los
empaques al lote comercial.

5.3, Comunicacion de normas y procedimientos de
manejo de productos y lotes de productos

En el envase de presentacion del producto al consumidor se sefialan las caracteristicas
distintivas del producto vy su identificacién (cédigo alfanumerico para ordenar pedidos
y frecuentemente un cddigo de barras para facilitar la facturacidn y gestion de
inventarios del distribuidor). También se sefialan claramente las normas de manejo vy
posibles riesgos ("inflamable", "corrosivo", "no se deje al alcance de los nifios”, etc.),
asi como las condiciones para una mejor conservacion, ¥ en su caso fecha de
caducidad o vencimiento.

El empaque recibe etiquetas y leyendas que comunican las normas de manejo ("este
lado arriba”, "no se estibe de este lado", etc.), las condiciones ambientales gue deben
respetarse (temperatura maxima y minima de almacenamiento, "no se exponga a la
lluvia®, etc.) y los riesgos que implican el manipuleo de los productos ("fragil”,
"material radioactivo”, etc.). También se informa cuantas unidades de producto se
incluyen, y en su caso indicaciones sobre las variedades incluidas.
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1. Proteger el producto v sus accesorios.

2. Separar partes del producto para evitar contacto indeseado.

3. Amortiguar vibraciones y golpes externos.

4. Posicionar al producto para una mejor conservacion.

5. Acondicionar documentacidn para uso del producto y de su garantia.

6. Brindar una adecuada superficie exterior para colocar leyendas y/o
etiquetas de identificacion del productoe con normas de manejo e

indicacién de riegos.

7. Apoyar los programas de Mercadotecnia y Ventas con diseno e
ilustracidn atractiva.

8. Evitar riesgos en manipulaciones y al ambiente.

9. Resistir las condiciones de atmésfera y de temperatura controlada que
" necesite el producto.

10 Contribuir a la utilizacién éptima del espacio disponible de las unidades
de carga en vehiculos de transporte.

FIGURA 5.1 FUNCIONES DEL ENVASE

Fuente: Elabaracion propia
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10

Proteger al producto y su envase, y proteger otros de éste.
Acondicionar el lote comercial de producta.

Restringir movimientos indeseados dentro del lote v de la unidad de
carga cuando existe una transferencia fisica (manipulacién en almaceén,
transporte).

Amortiguar vibraciones y golpes externos,

Soportar el peso de empaques idénticos en una estiba vertical adoptada.
Posicionar al producto para una mejor conservacion,

Proveer una adecuada distribucién del peso sobre el fondo del empaque.
Brindar una adecuada superficie exterior para colocar leyendas vy/o
etiquetas de identificacién del producto/lotes, con normas de manejo e

indicacidn de riesgos.

Evitar riesgos en manipulaciones en medios de transporte v almacenes
y al ambiente.

Contribuir a la utilizacién éptima del espacio disponible de las unidades
de carga en vehiculos de transporte.
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3. Envase, émpaque y embalaje

Integrar componentes del envase para separar partes del producto, vy
acondicionarlo.

Acondicionar y proteger lotes de empaque (con varios envases en cada
uno de estos),

Amortiguar vibraciones del vehiculo dentro de la unidad de carga.
Facilitar las operaciones de carga y descarga de vehiculos de transporte.

Contribuir a evitar riesgos en manipulaciones en medios de transporie y
almacenes.

Resistir las condiciones de atmdsfera y temperatura controlada que
requiera el producto para su conservacién.

FIGURA 5.3 FUNCIONES DEL EMBALAJE

Fuente: Elaboracion propia
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(1) TIPO GENERAL DE MANEJO

1. Manejo fraccionado
2. Manejo a granel

(2) CARACTERISTICAS FISICAS GENERALES

3. Importancia dominante del volumen
4. Importancia dominante del peso
5. Fragilidad it

(3] CARACTERISTICAS QUIMICAS Y BIOLOGICAS

6. Inestabilidad quimica y/o biolégica
/. Peligrosidad (riesgo de explosién, corrosidn, etc.)
8. Incompatibilidad con otros productos

(4) ACONDICIONAMIENTO ESPECIAL

9. Necesidad de Temperatura Controlada
10. Necesidad de Atmdsfera Controlada

[ (5) PROTECCION AMBIENTAL

11. Riesgos ambientales (derrame, emanaciones, etc.}
12. Normas de reciclado

{6} OTRAS NORMAS ASOCIADAS AL PRODUCTO

13. Normas sanitarias

FIGURA 5.4 CARACTERISTICAS DE PRODUCTOS QUE DEBEN
CONSIDERARSE PARA EL DISENO DE ENVASES

Fuente: Elaboracion propia
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3. Envase, empaque y embalaje

mﬁ UNIDAD DE CARGA

22 Optimizacién de la unidad de carga en vehiculos
2, Utilizacion adecuada de contenedores especificos que facilitan el

proceso de carga y descarga de vehiculos (pallets, contenedores,
carga aérea, etc.)

L[E} CONDICIONES DE TRANSPORTE

3. Fuerzas (rolido, traqueteo, etc.) a las que es sometida la carga en
vehiculos segin modos de transporte.
4. Estiba adecuada para optimizar espacio disponible.
& Lotes de expedicién de pallets
![ 6. Facilidades para el manejo mecanizado (carga/descarga).
I

(3) CONDICIONES DE ALMACENAMIENTO

6. Estiba vertical recomendada para optimizar volumen disponible.
7. Facilidades para el manejo mecanizado
(reaprovisionamiento/seleccidn).
| 8. Caracteristicas de temperatura y atmésfera controlada (humedad

ventilacion, etc.).

(4) FROTECCION AMBIENTAL

= Mormas de reciclado

FIGURA 5.5 CONSIDERACIONES DE LA CADENA DE
TRANSPORTE Y EL ALMACENAMIENTO PARA EL
DISENO DE EMPAQUES Y EMBALAJES

Fuente: Elaboracidn propia
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PARA ENVASES

1. Presentacién atractiva al consumidor.
2. Facilidades para extraer el producto y ponerlo en servicio o consumirlo.
3. Facilidades para reutilizarlo protegiendo al producto cuando no se usa.

ll 4. Promociones con base en volimen extra gratis.
PARA EMPAQUE

1. Tamano del lote de comercializacién.

2. Agrupamiento o "mix" de productos en campafas de promocion.

FIGURA 5.6 CONSIDERACIONES -DE MERCADOTECNIA Y

VENTAS PARA EL DISENO DE ENVASES Y
EMPAQUES

Fuente: Elaboracion
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6. Sistema de costos logisticos

Resumen

Este capitulo presenta el sistema de costos logisticos introduciendo el concepto de
costo total.

Se analiza la estructura de costos y se discute su importancia en el subsistema de
distribucidn fisica, sefialdndose |a significacién relativa de los componentes de costos
segun actividad logistica.

También se presentan resultados de estudios para evaluar costos como porcentajes
de ventas para firmas de diferentes sectores de actividad industrial y de distribucion

comercial, discriminados por actividad logistica.

Finalmente se formulan estrategias para el disefio de cadenas logisticas de menor
costo total.
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6.1. Sistema de costos logisticos

Andlisis de costo total

El concepto de anélisis de costo total es clave en la gestion del sistema logistico
(Lambert, D., Quinn, R., 19817).

La estructura de costos logisticos, se comporta como un sistema. La gestién del
sistema logistico se plantea una minimizacién del total de costos, mas que la
minimizacion de cada componente; en general, una reduccién de sélo un costo, para
una estructura mas o menos optimizada, conduce a un incremento del costo total.
Por ejemplo concentrar todo el inventario de productos terminadoes en un pegueno
numero de depositos regionales de distribucidn, minimiza los costos de depdsitos, no
de capital en inventarios, pero conduce a un sustancial incremento de los gastos por
transporte. Los ahorros asociados a compras de materiales en gran escala, pueden
ser enteramente compensados por el incremento de costos por capital en inventarios.

El analisis de costo total es la base de las estrategias de disefio de cadenas logisticas
de menor costo.

Estructura de costos logisticos

La estructura de costos puede analizarse como sigue (Paretta, R.L., Collison, J.E.,
1976; Farrell, J.W. 1979; Lambert, D., Quinn, R., 1981) (vease figura 6.1):

Costo de niveles de servicios a clientes: se asocia a la interfase entre el subsistema
de distribucién fisica y el mercado de clientes de producto final, v se inserta en la
estrategia de mercadotecnia (producto, precio, promocién y punto de colocacion del
producto); en general se analiza como el costo de ventas perdidas, el cual no es sélo
la pérdida marginal por no satisfacer la demanda, sino también el valor presente de la
futura falta de contribucién a las utilidades cuando se pierde un cliente o las ventas
potenciales no se realizan como resultado de una pobre disponibilidad en depésitos
regionales; es dificil de medir directamente, y se emplea, frecuentemente, como
indicador, el monto de pedidos rechazados por el servicio comercial de procesamiento
de pedidos de clientes.

Costos de transporte: son los asociados a la funcién transporte; en general se
determinan por un analisis estadistico de las facturas de flete.

Costos de depdsitos (no de capital por inventarios): son los asociados a la funcidn
almacenamiento; se integran por dos componentes: los fijos de instalaciones y equipos
y su gestion, y los variables relacionados con la recepcidn, la expedicion y el manejo
de bienes (materias primas, productos semiterminados y terminados).
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6. Sistemna de costos logisticos

Costo de procesamiento de pedidos de clientes: son los costos de facturacidén -
apertura y cierre, y manejo interno de pedidos-.

Costos asociados al tamafio del lote de produccién: son aquellos relacionados a la
manufactura como resultado de cambios en el subsistema de distribucidn fisica; estan
integrados por: costos de preparacién de la produccidn (puesta a punto, inspeccién,
ineficiencia de comienzo de fabricacién), costos de capacidad perdida por causas de
cambios en medios materiales de produccisn, Y costos de programacion, expedicion
y manejo de materias primas y productos semiterminados; algunos costos estan
disponibles en el servicio funcional de produccién, otros pueden medirse con base
estadistica.

Costos de capital por inventarios: incluyen costos de capital en inventario de producto
propiamente dichos, costos por seguros, y costos por riesgos de obsolencia y de
relocalizacion; su determinacidén implica un andlisis de los recursos financieros, los
precios de seguros y las previsiones sobre el mercado.

Costos asociados al aprovisionamiento para produccion: son los mas dificiles de definir
(Miller, J.G.; Gilmour, P., 1978 Nieger, L.; Beekman, G.K., 1878), y en general o se
asocian a costos de oportunidad en la gestién de aprovisionamiento de materiales, o
se incluyen en los costos asociados al tamafio del lote de produccién.

Costos de informacién: también dificiles de definir, en general se incluyen en los
costos de procesamiento de pedidos de clientes.

6.2. Impacto de los costos logisticos

Costos logisticos y utilidades

Los costos logisticos son la frontera de las utilidades de las empresas: sobre un precio
de mercado (mds o menos definido elasticamente, mas o menos determinado por un
acuerdo entre proveedores) deben descontarse los costos de produccién v logisticos
para identificar la méxima utilidad potencial (en el marco de las negociaciones de
comercializacién existentes con distribuidores). Como los costos de produccion
generalmente han sido optimizados con la estabilizacién tecnoldgica, en particular en
la produccion para consumo masivo, sélo restan los costos logisticos que pueden
mejorarse y obtener mayores utilidades.

Esta afirmacion es particularmente importante cuando los productos tienen un valor
relativo bajo, en que los costos logisticos pueden significar un 30% del valor de venta
(figura 6.2).

También, los costos logisticos son muy importantes en relacién al valor de venta
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relative de los productos (entendiendo en este caso un tipo de producto genérico)
cuando la operacidn principal de la firma es la distribucisn comercial (figura 6.3)

Un estudio realizado para el Council of Logistical Management (Ballou, R.H: 1985)
revelé la significacidn de los costos logisticos y los costos de transporte como
porcentaje de ventas para USA, Reino Unido, Japén y Australia (figura 6.4). Nétese:
al La importancia de los costos de transporte en Japodn, por la componente
internacional en cadenas de transporte de aprovisionamiento, b) la relativa
domesticidad y regionalizacién de las areas de mercado en Australia (bajos costos de
transporte) y sin embargo costos logisticos proporcionalmente altos, ¢} los altos
costos logisticos en el Reino Unido con un territorio mindscula sefalan evidentes
ineficiencias en gestién de inventarios y procesamiento de pedidos, d) el mejor
desempefio relativo de las firmas, norteamericanas y e} el costo del transporte a lo
mas sélo alcanza al 50% del total de costos logisticos.

Costos logisticos en el subsistema de distribucién fisica

Los costos de distribucién fisica han incrementado su participacién en el total del
costo de muchos productos. Estos incrementos no son sélo atribuibles a ineficiencia
organizacional, sino, mas especificamente a fallas en el control y seguimientos de
estos costos,

Muy pocas compaiifas tienen alguna idea del monto de cada uno de los componentes
de costos logisticos en el subsistema de distribucién. Igualmente, pocas conocen los
puntos de inflexion criticos en la variacién de los costos de actividades individuales
cuando se producen cambios en estrategias logisticas, en particular en cambios en el
nivel de servicio a clientes, en el nimero de depdsitos, en el nivel de inventarios ¥ oen
la red de puntos de entrega.

El conocimiento de los costos de distribucion fisica es esencial para la gestién de la
empresa. Ndtese que: -

- elementos de la politica comercial, como los descuentos, deben tener en cuenta
factores de costos dependientes del rango de productos, frecuencia de entrega,
capacidad y nimero de centros de distribucion, etc.

- la programacién de la produccién de un solo producto (o una gama limitada
cogenérica) en una empresa con varias plantas, debe tomar en cuenta de manera
preferencial los costos de distribucidn, fundamentalmente el costo de las actividades
de transporte; sélo una cuidadosa resolucién del tradicional problema del transporte,
permite la minimizacidn de costos.

Muchas veces la dificultad de estudiar los costos de distribucién fisica en relacién a
mercados especificos, inducen a las empresas a encontrar férmulas alternativas; por

172



6. Sistema de costos logisticos

ejemplo, el empleo a nivel global de un factor de "over-head", y @ nivel del transporte,
el calculo de flete ponderado. Por otro lado, las variaciones en los costos en relacidn
a cambios en el sistema logistico, son en general manejados en forma cualitativa como
soporte al proceso de toma de decisiones.

Si bien los costos de transporte son significativos en los costos logisticos, las otras
actividades logisticas tienen costos no despreciables. En la figura 6.5 se presenta el
porcentaje del costo sobre el total de las diferentes actividades logisticas en
distribucion fisica para una empresa media. Notese gue el costo de procesamiento de
pedidos sumado al de capital en inventarios es superior al del transporte.

Si se analizan los costos logisticos de distribucidn como porcentaje de ingresos por
ventas (figura 6.6) segun diferentes sectores de actividad industrial, destacan los altos
porcentajes en alimentos (alta componente de costos de transporte} vy en metalica
bésica (alta componente de capital en inventarios) v la menos comprometida situacion
de la industria de bienes de capital (porque la produccién se realiza practicamente
sobre pedido v los costos de capital en inventarios pueden ser muy bajos).

Un excelente estudio (Ballou, R.H: 1985) sistematiza resultados de varios autores
sobre costos logisticos de distribucién como porcentaje de ventas en empresas
norteamericanas (figura 6.7). Se observa que: i) hay una tendencia entre 1965 y
1975 de disminucién de costos logisticos, asociado al desarrollo de funciones
logisticas corporativas que asumieron la tarea de control los costos, ii) el costo del
transporte nunca excede del 50% del costo logistico total, iii) los costos de
almacenamiento y de mantenimiento de inventarios asociados duplican y hasta casi
triplican al resto de los costos (descontado el transporte), iv) los costos logisticos de
bienes industriales son mayores a los de bienes de consumo final, y v) los costos
logisticos de las empresas de comercializacién duplican a los de las manufactureras.

6.3. Costo de informacion

El costo de informacién es el componente de costo logistico mas dificil de definir y de
calcular. Enlas empresas mas tradicionales se incluye en los costos de procesamiento
de pedidos de clientes, sin embargo es necesario replantear un subsistema de costos
de informacion en logistica de distribucién fisica para controlarlos.

En la figura 6.8 se presentan cinco componentes de costo de informacién y una
descripcion de las actividades bdsicas que lo causan. Nétese que es posible
determinar los costos de cada una de esas actividades con base en un costo fijo
asociado a la depreciacion anual de equipos para captar y procesar la informacién y
un costo variable segln el nimero de clientes/ventas/lotes atendidos y procesados;
en este Ultimo no deben olvidarse los indirectos de caracter administrativo.
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6.4.  ESTRATEGIAS DE DISENO DE CADENAS
LOGISTICAS DE MENOR COSTO TOTAL

Para mejorar las utilidades de la firma la mejor estrategia es el disefio de cadenas
logisticas de menor costo total.

Existen oportunidades para reducir costos logisticos (Ball, R.; 1979, Gracco, E.; Smet,
M.; Libbrecht, D; 1980; Herron, D.; 1979); un esquema estratégico en ese sentido es:

- Simplificar el sistema logistico para que sea eficiente en el cumplimiento de su
propdsito de controlar el flujo de bienes mediante el movimiento y el
almacenamiento.

- Perfeccionar el embalaje, con vistas no sélo a un mejor manejo y acondicionamiento
de productos, (p. e. cartones resistentes y con ufias laterales evitan paletas) sino
para un uso mas eficiente de medios de transporte.

- Mejorar procedimientos y métodos de operacion, especificamente en procesamiento
de pedidos de clientes, disefic de planta de almacenes, equipo de manejo vy
maniobra, recepcidn y expedicién y equipo de transporte.

- Innovar en tecnologia: contenedores, comunicacién informatizada, carga aérea,
automatizacion de almacenes, trailers especiales, etc.

- Revisar los canales de distribucién en relacién a medios disponibles y nivel de
utilizacion, en relacién a ventas, volumen de éstas, clientes (nivel de servicio a
clientes), transportes, localizacién de depdsito y nivel de inventarios.

La aplicacion del enfogue de sistemas para alcanzar objetivos logisticos de menor
costo total implica (Figura 6.9);

(1) Controlar el costo total

- Mediante un enfoque de costo total, todas las funciones y operaciones relevantes
vinculadas al flujo de mercancias y a la informacién asociada para su gestién deben
ser consideradas como un sistema.

. Transporte

. Almacenamiento

. Localizacion de plantas

. Control de inventarios de materias primas/productos semiterminados y productos
finales

. Manejo de materiales y productos

. Movimientos interplantas

. Empaque/Embalaje
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- Flujo de Informacién (incluyendo procesado de pedidos)

- La clave en el concepto de costo total radica en que todos los items de costo son
considerados simultaneamente para diferentes alternativas en la realizacién de

operaciones, en relacién a la obtencién de un nivel deseado prefijado de servicio a
clientes.

- Se adopta la alternativa en que la combinacidn de operaciones conduzca a un costo
total minimo.

(2) Evitar suboptimizaciones

- Mediante el reconocimiento que la eficiencia de una funcién logistica individual debe
examinarse a la luz de la efectividad de la funcién como parte del proceso logistico
total.

- Debe encontrarse y adoptarse un compromiso entre todas las funciones para obtener
que la operacion del sistema total alcance el mejor balance costo/efectividad.

(3] Resolver compromisos de costos

- Cambios en modelos de distribucién producen incrementos de ciertos costos y
disminucién de otros. El costo total puede no variar pero el impacto en el nivel de
servicio al cliente o sobre otras operaciones de la firma pueden ser relevantes.

- Un aceleramiento de las operaciones de procesamiento de érdenes de clientes puede
alcanzarse a mayor costo, pero si simultdneamente se mejora la programacidén del
transporte de entrega optimizdndolo, pueden disminuirse estos costos: esta
disminucion puede ser tan significativa gue se compensen los mayores costos de
procesamiento de érdenes e incluso que los costos de distribucién sean menores.
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FIGURA 6.1 ESTRUCTURA DEL COSTO LOGISTICO

Fuente: Inspirado en Lambert, D.; Quinn, R.; 1981
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Valor Relativo del Costos Logisticos como
Producto porcentaje de ventas
(%)
Alto 4/8
Medio 10/20
Bajo 22/30

FIGURA 6.2 COSTOS LOGISTICOS COMO PORCENTAUJE DE
VENTAS SEGUN VALOR RELATIVO DEL

PRODUCTO

Fuente: Ballou, R.H. 1985

Actividad Predominante

Costos Logisticos como
porcentaje de ventas

(%)
Industrial 10/15
Comercial 25/30

FIGURA 6.3 COSTOS LOGISTICOS COMO PORCENTAJE
DE VENTAS PARA EMPRESA MEDIA
SEGUN ACTIVIDAD PREDOMINANTE

Fuente: Ballou, R.H. 1985
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Pais Costos Logisticos Costos de transporte como
totales como porcentaje porcentaje de ventas (%)
de ventas (%)

USA 11.56 4.3
Reino Unido 16.0 8.5
Japdn 26.5 135
Australia 14.1 2.5

FIGURA 6.4 COSTOS LOGISTICOS TOTALES Y
COSTOS DE TRANSPORTE COMO
PORCENTAJE DE VENTAS SEGUN
DIFERENTES PAISES

Fuente: Ballou, R.H., 1885
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[ ACTIVIDAD PORCENTAJE DEL COSTO
DE LA ACTIVIDAD
RESPECTO AL TOTAL
Transporte 35

Procesamiento de pedidos v
lactividades administrativas 20
] relacionadas

Costos de capital en inventarios y
en lotes de produccién y en 20
transito, impuestos y seguros

Depdsitos  (infraestructura vy 15
gestion de inventarios)
Otros J_ 10 s

FIGURA 6.5 COSTOS EN EL SUBSISTEMA DE
DISTRIBUCION FISICA: DISTRIBUCION POR
ACTIVIDAD DEL COSTO TOTAL

Fuente: Ball, R.; 1980
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SECTOR INDUSTRIAL

COSTOS DE DISTRIBUCION
COMO PORCENTAJE DE
INGRESOS POR VENTAS

Alimentos 29.6
Bienes de Capital 9.8
Quimica, petréleo 23.1
Celulosa, papel y conexos 16.7
Metalicas basicas 26.5
Productos de madera 16.1

FIGURA 6.6 COSTOS

DISTRIBUCION
DISTRIBUCION COMO PORCENTAJE DE
INGRESOS TOTALES POR VENTAS SEGUN

EL SUBSISTEMA DE

FISICA: COSTOS

SECTORES INDUSTRIALES

Fuente: Ball, R.; 1980




6. Sistema de costos logisticos

frviis fria A Trans Manteni- Almace Receg- Empague Tratam Tatal —|
= -porfe | miento da - cidn y - fanra
fracidn invanians namient envio f2mianto da
5 -] pedida
=
1‘ 1" Plastices y quimicas 0,3% B,3% 1.6% 3.3% 0,7% 1.4% 0.6% 14,2
Alimenitacidn 1.4 ! 0,3 3.5 0.9 : 0.2 %
Farmacéuticas 0,7 g.1 : 1,2 0.5 0,1 0.5 13.4
Electrénicas 1.2 1.4* 2.5 3.3 0.9 1,1 1.2 4.4
Fapal 0.2 3.2 8.1 4,8 0,3 - 0,2 13,3
Magquinaria y herramientas 0.5 5.8 1.0 2.0 0.5 1.0 0,6 11,2
Aesto de industrias 1.2 4,57 1.0 2.9 1.4 0.4 0.4 10,0
Todas las empresas de fabricacian 0.5 6.8 1.3 3,8 0,8 0.7 0,5 14,1
Tedas las smprasas de 1.2 B2 10,3 4,2 0,6 1,2 0,7 13.6
comergiafizacian 1.3 7,4° B.5 4,0 0.9 0,3 0,5 25,8
Bienes de consumao 0.7 8.1 13,7 2,9 0.2 2.0 1.0 24,2
Bienes industriales £y 28,4
= Alimeritacidn y praductos derlvados 1,68 16,8 NS 9,45 t 4,23 NS 32,01
Primarias y del matal 4,30 4 ME| 11,98 f 2,83 NSI 29,23
Quimicas, petroiiferas v derivados 1,13 10,0 NSI B6.13 - 2,74 NSl 23,80
Papel y productos derivados 0,53 2 M5! 5,69 . 3.48 NS 18,13 ||
Textilas 0,71 13,8 Ms! 7,74 - 2,18 HEl 16,15
Productos de madera [incluidos 1.09 0 NSI 2,04 - 1,76 N3] 15,99
muehles) 0,45 8,43 NS 1,54 E 1,13 M1 10,22
Equipos de fransparta 0,21 5.52 MSI 1,23 - 0,83 NS1 10,02
Magquinaria |eléctrice ¥ no aléctrica) 1,27 1.1 - 5,72 - 2,41 - 15.44
Promedia (4]
7,10
7,75
10,0
5
.= Datos de 270 empresas 2.4 6.4 3.8 .7 43 1.2 21.8

" Bernard J. Lalonde vy Paul M. Zinszer, Customer Servies: Meaning and Messurement (Chicago: Mational Cuum:n_l of Physicel Distribution
Managemant, 197E]

* Richard E. Snyder. “Fhysical Distribution Costs: 2 Twe-Year Analysis”, Distrbution Age, enere, 1963, pdgs. 50-51

* Wendall M, Stewart, “Physical Distribution: Key to Improved Votumen and Prafits”, Journal of Markeping, enero 1965, pdg. 67

* Mo incluye el transporta de fegads, transparte que normaiments representa zirededar de 1a tarcars parte de los costos de sallda.

" Mo incluidos o identificados: espesiticamenta.

" Combinedos con los costos de empaguetamiento.

FIGURA 6.7 COSTOS LOGISTICOS DE
DISTRIBUCION COMO
PORCENTAJE DE VENTAS

Fuente: Ballou, R.H., 1985
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COSTOS DE INFORMACION

COMPONENTES DE COSTO

ACTIVIDADES

{1} costo de monitoreo del
mercado

. estudios periodicos de evolucién

del mercado para localizar nuevos
puntos de distribucion

[ (2) costo de monitoreo del . servicio telefénico sin cargo a
servicio a clientes clientes y procesamiento de
cupones de respuesta con correo
pagado
(3) costos de procesamiento, . operacién de un sistema

transmisién y acuse de
recepcion de informacidn de
Ventas a Distribucién Fisica y
a Produccidn

telematizado de administracién de
ventas (incluye rutinas de
recepcion de pedidos de los
clientes; transmisién de drdenes
para distribucién y transmisién de
informacidn para programar la
praoduccidn)

(4) costos de asignacion
identificacidn y recuperacion
de informacién asociada a la

. procesamiento pre-impresion,

pegado, lectura y procesamiento
de etiquetas con codigo de barras

mercancia para producto vy lotes de producto
y/o canasta de productos
diferentes
(5}  costos de seguimiento de . operacién de un sistema de
mercancia en transito y de telecomunicaciones con la flota de
inventarios vehiculos (propios y/o de

prestatarios) y/o de operacién de
terminales teleinformatizadas de
los proveedores de servicios de
transporte y logistica

FIGURA 6.8 COSTOS DE INFORMACION

Fuente: Elaboracion propia
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. Sistema de costos fogisticos

(1) Controlar el Costo Total |

(2) Evitar la Suboptimacién

(3) Resolver compromisos en los costos

FIGURA 6.9 APLICACION DEL ENFOQUE DE
SISTEMAS PARA ALCANZAR
OBJETIVOS LOGISTICOS

Fuente: Basado en Johnson, J.C.; Wood, D.F. 1990
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/. Logistica comercial internacional

Resumen

Este capitulo presenta conceptos de logistica comercial internacional.

Se propone un modelo de canales de comercializacién , logistica y cadenas de
transporte para analizar la competitividad de exportaciones con base en integracién
de actividades en canales de comercializacién, andlisis del desempefio de |a logistica
y cadenas de transporte en la cadena de distribucidn fisica internacional v un
seguimiento del proceso de formacién de precios al consumidor.

También se presenta un esquema para analizar costos en distribucién fisica

internacional (en el pais exportador, en el transito internacional y en el pals del
importador) que facilita |a seleccién de una cadena de transporte éptima.
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77y . Canales de comercializacién, logistica vy
competitividad’

Los acuerdos bilaterales y multilaterales de facilitacidn del comercio entre las
naciones, asi como el proceso de globalizacién de la economia impulsan una serie
de reflexiones sobre la competitividad de |a produccion en un mercado mundial.

Frecuentemente los analisis de competitividad se reducen a una cuestién de precios,
a veces desdibujados con algln prejuicio vinculado a calidad y/o servicio post-venta,
y escasamente consideran cuestiones de costo de oportunidad en tiempo y en lugar.
Los exportadores exitosos revelan que la competitividad en comercio exterior -
crear, conquistar y conservar mercados - de un producto con la calidad adecuada
demandada reside fundamentalmente en una innovacién constante en los canales
de comercializacidn, la logistica vy las cadenas de transporte.

Las cadenas de transporte estructuradas para la logistica de distribucién fisica
internacional de empresas exportadoras sobre los corredores de transporte, se
articulan con los diferentes elementos de los canales de comercializacién de las
exportaciones. Las actividades de distribucién fisica (transporte, inspeccion,
almacenamiento, tramitaciones aduanales, servicio al cliente, etc) y los actores que
las ejecutan estan pautados no solo porlas condiciones de produccién del producto,
en el sentido mas amplio, y la situacién del mercado de compradores, sino
fundamentalmente por las negociaciones de las condiciones de venta, el flujo
financiero y las caracteristicas de transferencia de riesgos comerciales y de la
propiedad del producto.

Competitividad de un producto

Un producto sera competitivo en la medida que los consumidores lo prefieran a
otros que pueden ser considerados como sustitutos. Esa preferencia se realizard si
el producto en cuestién tiene las caracteristicas mas valoradas por los
consumidores, es vendido en el lugar adecuado y en el momento oportuno, y su
precio refleja el valor que los consumidores le asignan.

Los determinantes mas importantes de |la competitividad de un producto son: sus
caracteristicas intrinsecas y las anadidas por la marca y la propaganda, los servicios
complementarios y de post-venta, la forma en que es acondicionado y transportado,
la condicién en que se encuentra cuando es entregado al comprador, el lugar donde
es entregado y la oportunidad de la entrega al comprador, la documentacion
comercial y legal en la transaccion de comercio, vy €l precio y las condiciones en que
éste puede ser pagado.

Esia secciin s= hasa =n Brown, B. et al {1995
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La competitividad siempre estad referida a los lugares donde son consumidos o

utilizados los productos. Es en los mercados donde se hacen las comparaciones
entre productos.

Cuando la brecha espacial y temporal entre |a produccién y el consumo es pequefia,
los factores que mds importan en la competitividad son las caracteristicas Y precio
del producto. Pero en el caso de los bienes de exportacién, tiene una incidencia
mucho mayor la forma en que se llega a vender el producto en el lugar y momento
adecuados. Asi, en comercio exterior resulta clave para la competitividad del
producto la "performance” de la distribucién fisica internacional [DFI). Obviamente,
ésta no solo puede reducirse a una cuestién de costos -el costo de DFI es el precio
del producte en el local del importador menos el precio en el local del exportador-,
sino que debe evaluarse en términos de la oportunidad en lugar y en tiempo en que
se satisface la demanda de mercados, mas que el acceso a éste.

Modelo de analisis de competitividad basado en canales de
comercializacion, logistica y cadenas de transporte.

La competitividad de un producto en comercio exterior que satisface las
expectativas de los consumidores (caracteristicas, calidad y precio) esta definida por
los canales de comercializacidn, la gestion logistica de la cadena de distribucién
fisica internacional y |la ejecucion adecuada de cadenas de transporte en corredores
de servicios de transporte.

Un modelo conceptual de analisis puede proponerse a partir del canal de
comercializacion cuya estructura basica esta integrada por la cadena de distribucién
fisica, el flujo de negociaciones de las condiciones de venta, la cadena de propiedad
del producto, el flujo de financiamiento de la exportacion, el flujo de informacion
comercial y el flujo de riesgos comerciales (figura 7.1(a)).

Los componentes del modelo vy los conceptos bésicos en su construccién son:

a. Canal de comercializacion es el conjunic de actores y actividades que
interactuan para que un bien producido en un lugar esté disponible para su
Uso O CONSuUMmo.

b. Sistema de comercializaciéon es el conjunto de todos los canales de
comercializacion que existen en un pais para gque un producto determinado
lleque a los consumidores.

C. Segmento de comercializacion es un subconjunto del sistema de
comercializacién; un segmento agrupa algunos de los canales de
comercializacion existentes; puede referirse a un conjunto especifico de
productos o a la atencion de un mercado determinado.
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d.

Esquema de comercializacién es el conjunto de canales de comercializacién
gue utiliza un productor para enviar su producto al mercado.

Esquema de comercializacién internacional es el conjunto de canales de

comercializacion que utiliza un exportador para enviar su producto a un
mercado externo.

Corredor de servicios de transporte es el conjunto de servicios que se ofrecen
para el transporte, almacenamiento, recepcién y despacho de la carga, y los
correspondientes controles asociados a esas actividades, a lo largo de un
trayecto geograficamente determinado por un origen y un destino, y los
actores que prestan esos servicios,

Corredor de comercio internacional es el conjunto de actores y servicios
disponibles tanto para que un bien producido en el pais pueda ser llevado al
exterior, como para que un bien producido en el extranjero pueda ser puesto
a disposicion de los consumidores del pais. Un producto de exportacién pasa
por dos corredores de servicios de transporte, uno correspondiente al pais
donde es producido y otro correspondiente al pais donde es consumido, y por
la etapa intermedia entre uno y otro; que a su vez puede estar formada por
los corredores de servicios de transporte de los pafses por donde circula el
producto, o que puede ser una ruta maritima o aérea.

Los componentes de un corredor de servicio de transporte son la infraestructura
y equipamiento que permiten la prestacidn de servicios, y el desempefio de actores
que forman el corredor.

h.

Cadena de distribucion fisica es el agrupamiento secuencial en el tiempo de
las diversas actividades que se realizan para llevar un bien desde un lugar de
produccidn hasta el consumidor final en mercado de destino, y los actores
que llevan a cabo estas actividades (figuras 7.2 a 7.4).

En una cadena de distribucidn fisica se identifican:

(1)

(2)
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Actividades

aprovisionamiento de insumos

produccién y/o procesamiento

inspeccion del bien

transporte, almacenamiento y otras operaciones loglsticas
venta

consumo final

Actores

que organizan actividades:
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(3)

funcionarios comerciales corporativas

funcionarios logisticos corporativos

intermediarios comerciales ("brokers", "trading companies"”, distribuidores
comerciales, consorcios de exportacion)

intermediarios financieros

que ejecutan actividades:
prestatarios de servicios de transporte y logistica (agentes de tréfico, agentes

aduanales, almacenadores en servicio ptblico con o sin garantia prendaria y/o
aduana, etc.).

Cuestiones clave

nivel de delegacion de la ejecucién de operaciones "vis-a-vis™ control de
cadenas logisticas ("internalizacién de funciones logisticas y externalizacidn
de operaciones").

Cadenas de propiedad o dominio del bien es el agrupamiento secuencial de
todas las actividades en que se transfiere el dominio del bien de un actor a
otro, desde el productor hasta el consumidor final, y los actores que
participan en esas transacciones.

Flujo de negociaciones de las condiciones de venta del bien es el
agrupamiento no secuencial en el tiempo de todas las actividades en que se
acuerdan las caracteristicas del bien, su precio de venta, las condiciones de
pago y la fecha y lugar de entrega de éste, asi como los actores que
intervienen en esas negociaciones.

Flujo de financiamiento de la exportacion es el agrupamiento no secuencial
de las actividades relacionadas con la obtencién de recursos con que se
financian las exportaciones, y los actores que participan en esas operaciones.
Flujo de informacion comercial es el conjunto de actividades de obtencion,
almacenamiento, procesamiento y recuperaciénde la informacion relacionada
con las negociaciones de venta del bien y de los servicios de apoyo
correspondientes, y los actores que realizan esas actividades.

Flujo de riesgos comerciales es &l conjunto de traspasos de riesgos
comerciales asociados a las diversas actividades relacionadas con la
exportacion, y los actores que participan en esos traspasos; asociado a este
flujo puede definirse un flujo de seguros que protegen a los actores de esos
riesgos.

El modelo propuesto permite un analisis de competitividad de exportaciones en
particular mediante el analisis de la integracién de actividades en canales de
comercializacion, del desempefio de la logistica y cadenas de transporte en la
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cadena de distribucion fisica y de la estructura de formacion de precios al
consumidor.

1.2. Cadena logistica, flujo de negociaciones
comerciales y competitividad

i} Integracién de actividades en canales de comercializacién

En los canales de comercializacién de exportaciones las actividades se realizan por
diferentes actores que pueden integrarlas de maneras distintas. Puede elaborarse un
esquema para analizar la integracién de actividades segun canales de
comercializacién en el estilo del propuesto en la figura 7.5. Generalmente las
actividades en la cadena de distribucién fisica pueden integrarse segun mismaos
actores en la medida en que se vinculen las actividades en el flujo de negociaciones
de las condiciones de venta. Puede construirse un esquema para. analizar el canal
de comercializacion de exportaciones de manera completa en el estilo del propuesto
en la figura 7.1(b).

Recuérdese que los actores que organizan las actividades frecuentemente no las
ejecutan. A veces una expansidn de la oferta de servicios de estos simplifica la
gestion de aquellos; otras, la promocién de estos, incluso con financiamiento, de
servicios especiales en prestatarios de algunas actividades mejora la integracién de
actividades. Cambios en la integracién de actividades modifican la competitividad
del producto porque en general se reducen costos logisticos por economias externas
derivadas de la escala de servicios demandados. Y también porque se aumenta la
confiabilidad de alcanzar la oportunidad en tiempo y lugar de atender mercados.

Por otro lado, la competitividad de las exportaciones es particularmente sensible al
flujo de las negociaciones de las condiciones de venta. No es frecuente que el
consumidor final esté vinculado al productor exportador; més que ventas "directas”,
lo comin es encontrar ventas "indirectas” con la participacién de intermediarios.
Companias comercializadoras, recibidores, "brokers"... son los verdaderos y
necesarios artifices del comercio exterior; muchas veces se realizan "ventas" sin
que aun existan las "compras"” a los potenciales proveedores... Modificaciones en
el flujo de negociaciones pueden traducirse en drasticos cambios en la
competitividad, generalmente por los cambios en la oportunidad en tiempo y en
lugar al que puede ser colocado el producto en el mercado.

i} Desempefio _de la logistica v cadenas de transporte en la cadena de
distribucién fisica internacional

Las actividades basicas en la cadena de distribucidn fisica internacional son la
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recepcion del producto entregado por el exportador, las sucesivas etapas de
Inspeccion, las cadenas de transporte, los almacenamientos y la entrega al

importador final. Asociada a cada actividad existe una documentacién e informacién
para control.

Las cadenas de distribucién fisica pueden diferenciarse por las actividades (Figura
7.3} y por los actores (Figura 7.4). Puede mejorarse la competitividad por una mayar
simplificacion de actividades (obviando una etapa de inspeccidn, transfiriendo un
inventario local a un almacén regional...) y/o por un cambio en la composicién de
actores (contratando un agente transporte que se haga cargo del almacenamiento,
expandiendo los servicios de una compafiia comercializadora mediante la sub-
contratacion de comparnifas de transporte locales para una distribucién "capilar”...).

También se modifica la competitividad con la introduccién de innovaciones
tecnoldgicas en la cadena de distribucién fisica. Particularmente en empaqgues (que
protejan y presenten mejor al producto), vehiculos de transporte (que permitan un
transporte mas seguro y adecuado a la carga y reduzcan fletes unitarios) y sistemas
de telecomunicaciones e informética (para facilitar la gestién del flujo de informacién
de control y para la trasmision y elaboracién de documentacién comercial). Sea por
la introduccién de las innovaciones en los actores logisticos que ya ejecutan las
actividades o por el cambio hacia otros que ya las utilicen, la competitividad se
acrecienta en la medida que los actores en las negociaciones comerciales faciliten
esos cambios; frecuentemente es el importador en un mercado competitivo quien
sugiere innovaciones tecnoldgicas en la cadena de distribucién fisica.

Notese también que un andlisis detallado de las normas en los paises de destino
para las actividades de distribucién fisica permite identificar barreras no arancelarias

en el mercado.

iii) Estructura de formacidn de precios al consumidor

Un porcentaje sustancial de exportadores na conocen todos los componentes de
costo de la cadena de distribucidn fisica y desconocen las fuentes a las cuales
recurrir. La situacion se traduce en la eleccién de los modos de transporte para
exportar solamente basada en la comparacién de las tarifas de fletes y no en un
analisis integral.

El modelo de canales de comercializacion permite seguir el "rastro” de la estructura
de formacién de precios al consumidor y en ese contexto realizar un anélisis de
competitividad logistica.

Puede construirse un esquema para el analisis de la estructura de formacién de
precios al consumidor en el estilo del propuesto en la figura 7.6.

Un esquema de ese tipo no sdélo facilita la identificacidn de actividades criticas por
su costo en la distribucion fisica sino también la vinculacién con el flujo de
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negociaciones de las condiciones de venta, con el ritmo del flujo de financiamiento
a la exportacidn y con la oportunidad de la informacidn comercial.

Esto permite, entre otras cuestiones, identificar inventarios innecesarios anticipados
a ventas, evaluar el grado de control de un intermediario sobre &l flujo de mercancia,
discriminar la responsabilidad de los diferentes actores que organizan actividades
sobre la seleccion de prestatarios de servicios de transporte y logistica, conocer
desfasajes entre las negociaciones de condiciones de venta y el programa de
financiamiento, ajustar actividades e incluso cancelarlas segun la adaptabilidad de
la informacidn y las innovaciones en procesos de documentacién.

Analisis como los propuestos mejoraran la competitividad del producto exportado
por el mejor disefo de la cadena de distribucidn fisica incluso en el marco de actores
del canal de comercializacion existente.

El modelo ha sido aplicado con éxito para el analisis de diferentes experiencias
exitosas de exportaciones de pafses latinoamericanos a los EEUU (CEPAL, 7991
a,b,c,def.

Un estudio sobre exportaciones mexicanas de hortalizas precocidas y congeladas
alos EEUU (Antdn, JP; Santillén, C; 199 1) fue reanalizado con el modelo propuesta,
facilitando la identificacion en los canales de comercializacién de determinantes en
la cadena de distribucion fisica y del papel relativo de los diferentes actores que
ejecutan actividades en transporte y prestaciones logisticas (Antdn, JP; 1997).
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7.3. Distribucién fisica Internacional?

Concepto de DFI

La Distribucidn Fisica Internacional (DFI) es la serie de operaciones necesarias para

viabilizar el traslado fisico de un producto desde el local del exportador hasta el local
del importador.

Cada operacidén requiere la contratacién de un servicio, lo cual representa un
componente de costo que puede ser directo o indirecto:

- directos: embalaje, marcado, documentacién, unitarizacién, manipuleo, seguro,
transporte, almacenaje aduanero, bancario y agentes:

- indirectos: administrativos y capital (inventario).

Los documentos de costo de la DFI tienen una ponderacion distinta en la cadena de
distribucion dependiendo del valor agregado del producto de que se trate y pueden
representar un porcentaje importante del precio de venta.

En la practica es muy dificil para las empresas que trabajan en comercio exterior
obtener informacién sobre todos los componentes de costo; la experiencia
demuestra que sdlo ciertas empresas con largos afios en comercio internacional
pueden realizar un anadlisis integral de la DFI.

Un producto competitivo en precio y calidad en el pafs que lo produce puede limitar
su potencial de venta en el mercado internacional por una logistica errada o
incompleta de la DFI,

El perfeccionamiento de una compra-venta internacional depende en gran parte de
la optimizacion del andlisis de costo y tiempo de la cadena de distribucién fisica.

Las estrategias para promover y desarrollar exportaciones, asi como racionalizar
importaciones deben estar estrechamente ligadas al fortalecimiento de la capacidad
de gestién de la DFIl en las empresas que trabajan en comercio exterior.

El transporte internacional de cargas es el nicleo alrededor del cual se ha
desarrollado la DFI vy aun cuando la comunidad de usuarios del transporte acepta
este concepto desde tiempo atras, en la practica €l continta recibiendo una atencion
marginal dentro de la toma de decisiones de las empresas de comercio exterior. Es
frecuente ver una situacidn cadtica en la unidad responsable de embarques al
exterior debido a la falta de informacion v a la capacidad insuficiente de gestion. Las

% Esta saccidn s& basa =n Auibal, A, {1583
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mercaderias son enviadas con un embalaje y marcado equivocados, documentacion
incorrecta, mal unitarizadas, erréneamente almacenadas, manipuladas sin cuidado,
con fletes mal negociados, bancos no adecuados. Todo ello conducente a |a
eleccion de un modo de transporte v cadena de DF| no optimos. Esto se convierte
en una préactica costosa y que consume tiempo. Es sorprendente ver con qué
frecuencia el resultado final del célculo completo y exacto del costo y tiempo de |a
cadena de DFI difiere del estimado inicial por "usos y costumbres” en que suelen
basar sus decisiones los gerentes de exportacién e/o importacian.

En la figura 7.7 se presentan los diferentes términos empleados en el comercio
internacional {INCOTERMS).

Un porcentaje sustancial de exportadores e importadores no conocen todos los
componentes de costo de la cadena de distribucién fisica y desconocen las fuentes
informativas a las cuales recurrir. Ello implica la razén por la cual los exportadores
cotizan en términos EXW, FOB/FOR/FOT, FOA, FAS, CFR, CIF, FRC, DCP, CIP y los
importadores aceptan cotizaciones en términos EXS, EXQ, DDP. Igualmente esta
situacién se traduce en la eleccién de los modos de transporte para exportar o
importar solamente basadas en la comparacién de las tarifas de fletes y no en un
analisis integral.

Componentes de costo de la DF]

(1} Componentes de costo en el pais exportador

a) Directos

i) Embalaje: Costo del acondicionamiento del producto para ser
transportado hasta su destino final en el pais importador. Incluye mano
de obra (manual y/o mecénico y materiales)

i) Marcado: Costo para la identificacién de la(s) unidad(es) embalada(s).
Correspondiente al manipuleo (simbolos pictéricos ISO) y marcas
principales y secundarias. Incluye mano de obra (manual y/o mecanica)
y pintura especial indeleble.

iii) Documentacién de exportacidn: Costo de los documentos necesarios
para realizar el embarque de exportacidén. Incluye licencia de
exportacién, documento aduanero internacional (TIR/TIF), carnet ATA
(importacién temporal), certificado de origen, factura consular, otras
certificaciones, legalizaciones o visaciones, vy cartas de porte
(documentos de transporte), segin el tipo de INCOTERMS utilizado.

iv) Unitarizacién: Costo de la paletizacion y/o contenedorizacién en el local
del exportador, terminal de contenedores, etc. Incluye paletizacidn
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V)

vi)

vii)

viii)

ix)

X)

xi)

xii)

(mano de obra, compra del palet), contenedorizacidn {llenado del
contenedoar, arriendo del contenedor, material para fijar el producto) v
otras formas de unitarizacién de la carga (llenado de remolques,
semiremolgues, furgones y otras unidades de carga)

Manipuleo en local del exportador: Costo de cargar el vehiculo en el

local del exportador (FOR/FOT cuando el vehiculo es proporcionado por
el importador]. Incluye mano de obra, equipo de carga
(convencional/paletizada/contenedorizada),

Transporte desde el local del exportador hasta el lugar de embargue
Flete para transportar el producto hasta la estacién de ferrocarril
(FOR/FOT sodlo vagon parcial), terminal terrestre (FOR/FOT), el
aeropuerto (FAO) o el puerto (FAS Y FOB).

Seguro del local del exportador al lugar de embarque: Costo de la
prima de seguro que cubre los riesgos asegurados durante el
transporte del producto entre los dos lugares mencionados,
dependiendo del modo de transporte internacional ‘elegido y segun
INCOTERMS acordado (FOR, FOA, FAS Y FOB).

Almacenaje: Costo de almacenamiento del producto en depdsito
intermedio (fiscal o privado), y costo de carga y descarga del vehiculo
respectivo.

Manipuleo en el lugar de embargue Costo de descarga del vehiculo en
el lugar de embarque, carga en el medio del modo de transporte
internacional (INCOTERMS: FOR, FOA, FOB; contrato de transporte
maritimo: Fl, FIO), depédsito en el lugar de embarque (portuario,
aeroportuario, ferroviario o terrestre). Incluye mano de obra y equipo
de carga (convencional/paletizada/ contenedorizada).

Aduanero: Costo de la intervencion de la aduana. Incluye servicios
aduaneros (documentacién y wvaloracién) y derechos aduaneros
(especificos y/o "ad valorem)".

Bancario: Costo de la intervencidn bancaria en la exportacién. Incluye:
comisiones (directas y por corresponsalia) y comunicaciones (télex,
fax, teléfono).

Agentes: Costo de servicios de tramitacién y/o honorarios en bancos

(corredor de cambio), aduanas (agente o despachante) y agentes de
carga (embarcador, transitario, y operador de transporte multimodal)
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b)

(2)

a)

Indirectos

i) Administrativos: Costo en que incurre el exportador en la gestidn de
la DFI del producto Incluye: costo de obtencidn ¥ acopio de la
informacién sobre los componentes de costo de la cadena de la DFI,
salarios del personal ejecutivo, operativo y administrativo de la
empresa durante el periodo que se ocupen para la realizacién del
embarque hasta su entrega al importador en el lugar convenido segtin
INCOTERMS acordado, preparacidn de la documentacion del embarque
de exportacién (con excepcidén de la preparacion del contrato de

compra-venta internacional) y gastos de comunicaciones relativas al
envio del embarque.

ii) Capital en Inventario: Costos financieros incurridos sobre el valor total
del embarque (que se calculan basados en el precio EXW del producto
a la tasa de interés de la unidad monetaria utilizada para el analisis).
Para el periodo que incluye el tiempo transcurrido desde el momento
en que el producto sale de la linea de produccién o cosecha, hasta el
momento en que es cargado en el vehiculo de despacho en el local del
exportador, tiempo de trénsito transcurrido entre el local del
exportador y el lugar de embarque internacional y los lapsos de tiempo
correspondientes a las interfases y a los puntos de ruptura de carga,
hasta el lugar de embarque internacional.

Componentes de costo durante el transito internacional®

Directos

i) Manipuleo en el lugar de embarque: Costo de cargar el producto en el
medio del modo de transporte internacional (INCOTERMS: FAS;
contrato de fransporte maritimo: LT y FO). Incluye mano de obra vy
equipo de carga (convencional/paletizada/ contenedorizada).

i) Iransporte: Flete para transportar inter- nacionalmente el producto
(INCOTERMS: CRF, CIF, EXS, EXQ; contrato de transporte maritimo:
LT].

iii) Sequro entre los lugares de embarque v desembargue: Costo de la
prima que cubre los riesgos asegurados durante el trdnsito
internacional del producto, atendiendo a las caracteristicas del viaje y
del producto.

iv) Almacenaje: Costo del almacenamiento del producto en depdsito
(fiscal, privado o zona franca). Incluye costo de carga y descarga del
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7. Logistica comercial internacional

b)

(3)

a)

v)

Vi)

vehiculo respectivo.

Manipuleo en el |lugar de desembarque: Costo de descarga del
producto del medio del modo de transporte internacional INCOTERMS:
EXQ; contrato de transporte maritimo: LT y FI). Incluye mano de obra
Y equipo de carga convencional/paletizada/ contenedorizada).

Agentes: Costo por servicio de tramitacién y/o honorarios en aduanas

lagente o despachante) y de agentes de cargas (embarcador,
transitario).

Indirectos

Inventario: Costos financieros incurridos sobre el valor total del embarque
(que se calculan basados en el precio del producto en el lugar de embarque
internacional en el pais exportador, a la tasa de interés de la unidad monetaria
utilizada para el analisis). Para el periodo se incluyen el tiempo de trdnsito
transcurrido entre los lugares de embarque y desembarque internacional v los
lapsos de tiempo correspondientes a las interfases y a los puntos de ruptura
de carga, entre los lugares de embarque y desembarque internacional.

Componentes de costo en el pais importador

i)

i)

iv)

Directos

Manipuleo en el lugar de desembarque: Costo de descarga del
producto del vehiculo del modo de transporte internacional
(INCOTERMS; EXS; contrato de transporte maritimo: FO, FIO), carga
del vehiculo en el lugar de desembarque y depdsito en el lugar de
desembarque (portuario, aeroportuario, ferroviario o terrestre). Incluye
mano de obra y equipo de carga (convencional/paletizada/
contenedorizada). ;

Almacenaje: Costo de almacenamiento del producto en depdsito
intermedio (fiscal, privado o zona franca) Incluye costo de carga y
descarga del vehiculo respectivo.

Transporte desde el |lugar de desembargue hasta el local del
importador: Flete para transportar el producto desde |la estacidn de

ferracarril, al terminal terrestre, al aeropuerto o al puerto.

Seguro del punto de desembargue al local de importador: Costo de la
prima de seguro que cubre los riesgos asegurados durante el
transporte del producto desde el desembarque del medio del modo de
transporte internacional.
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v)

wi)

vii)

wiii)

b)

128

ix)

X}

Manipuleo en el local del importador: Costo de descarga del vehiculo
en el local del importador (DDP). Incluye mano de obra Yy equipo de
carga (convencional/paletizada/contenedorizada).

Desunitarizacién: Costo del vaciado de contenedores, remolques,
semiremolgues, furgones u otras unidades de carga y/o despaletizacidn
en el local del importador. Incluye mano de obra equipo de carga.

Documentacién de importacién: Costo de los documentos necesarios
para realizar la importacién. Incluye licencia de importacién,
autorizacion del control de cambios, cartas de porte {documentos de
transporte) segun el tipo de INCOTERMS utilizado y otros.

Aduanero: Costo de la intervencion de la aduana. Incluye servicios
aduaneros (documentacidn y valorizacién) y derechos aduaneros
(especificos y "ad valorem)".

Bancario: Costo de la intervencién bancaria en la importacién. Incluye
comisiones (directas por corresponsaliay comunicaciones (cable, télex,
telefax, teléfono).

Agentes: Costo de servicios de tramitacién y/o honorarios en bancos
(corredor de cambio), aduana (agente o despachante) y agente de
carga (embarcador, transitario).

Indirectos

ii)

Administrativos: Costo en que incurre el importador en la gestién de
la DFl del producto. Incluye costo de obtencién y acopio de la
informacion sobre los componentes de costo de la cadena de la DFI,
salarios del personal ejecutivo, operativo y administrativo de la
empresa durante el periodo que se ocupen para la realizacién del
embarque hasta su entrega al importador en el lugar convenido segun
el INCOTERMS acordado, preparacion de la documentacion de
importacion, gastos de comunicaciones relativas a la recepcién del
embarque y costo del personal del exportador que vigila la recepcion
del embarque en los casos que fuera necesario.

Capital, Inventario: Costos financieros incurridos sobre el valor total del
embarque( que se calculan basados en el precio del producto en el
lugar de desembarque internacional en el pais importador, a la tasa de
interés de la unidad monetaria utilizada pra el analisis). Para el periodo
se incluyen el tiempo de trdnsito transcurrido entre el lugar de
desembarque internacional y el local del importador y los lapsos de
tiempo correspondientes a las interfases y a los puntos de ruptura de
carga, hasta el local del importador.
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Estimacion del tiempo de transito v caleulo de costos

El tiempo representa un pardmetro crucial en la DF) y estd estrechamente asociado
con el costo. Cada operacién de DFI| requiere un periodo de tiempo para su
gjecucion y su duracién depende y varia con cada modo de transporte.

El tiempo total invertido para llevar a cabo la DFI de un embarque se denomina
usualmente "tiempo de transito”, el cual tiene gue coordinarse con las

estipulaciones del contrato de venta internacional en lo gque concierne a los términos
de entrega.

La duracidn del transporte en si mismo es la operacion més importante de toda la
cadena de DFl. Los medios o vehiculos de cada modo de transporte-ferrocarril,
camion, barco o avién- tienen su propia velocidad promedio y el pardmetro de
tiempo depende del tipo de servicio que los transportistas ofrecen. Por ejemplo, los
servicios arrendados ("charter”) son en general mas rapidos que los servicios
regulares, tanto en el transporte maritimo como en el aéreo. La duracién de un viaje
puede variar entre unas pocas horas hasta varias semanas.

Sin embargo, los procesos de desaduanamiento en la aduana del pais del importador
pueden ocupar un lapso ain mas importante de tiempo, y en algunos casos ser el
periodo critico para los costos de capital en inventarios.

En el caso de los componentes de costo indirecto, el parametro tiempo permitira la
cuantificacion de sus costos. Los costos administrativos estédn representados por
las horas de trabajo invertidas en la gestion del embargue, por parte del personal del
exportador e importador. El valor se obtiene multiplicando el nimero de horas de
trabajo por el salario por hora de cada funcionario que trabaje con el embarque.

La cuantificacion del costo del capital inmovilizado se calcula multiplicando la tasa
de interés de la unidad monetaria utilizada en el anélisis, por el valor total del
embarque; aplicando el resultado obtenido a_los siguientes periodos de tiempo: i)
periodo de tiempo transcurrido desde el momento en que el producto sale de la linea
de produccién o cosecha, hasta el momento en que es cargado en el vehiculo de
despacho en el local del exportador; ii} tiempo de transito transcurrido entre el local
del exportador y el lugar de embarque internacional; iii) tiempo de trénsito
transcurrido entre los lugares de embarque y desembarque internacional; iv) tiempo
de trénsito entre el lugar de desembarque internacional y el local del importador; y
v) lapsos de tiempo correspondientes a las interfases y a los puntos de ruptura de
carga entre los locales del exportador e importador.

Eleccion de la cadena de transporte dptima

Los costos v los tiempo de la DF| pueden ser calculados para diferentes alternativas
de cadenas de transporte.
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Para elegir la cadena de transporte 6ptima se comparan costos y tiempos de las
diferentes alternativas eligiendo aquélla de costo minimo compatible con los tiempos
de entrega pactados.

Recuérdese que:

- aquella alternativa cuyo flete es de menor costo no necesariamente es la de costo
total minimo

los lapsos de tiempo en puntos de interfase modal y fronterizos pueden invalidar
una alternativa por exceder en el tiempo maximo de transito gque respetan tiempos
de entrega pactados

las condiciones y practicas en el desaduanamiento en el pais del importador
pueden invalidar alternativas de cadenas de transporte

los cambios en la oferta de transporte internacional, y en particular la aplicacidn
de tarifas y la forma en que los transportistas comercializan sus servicios, puede
invalidar una cadena de transporte considerada éptima para un embargue anterior.
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1. Una revision del concepto de logistica
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CADENA DE DISTRIBUCION FISICA

FLUJO DE MEGOCIACIONES DE LAS
CONDICIONES DE VENTA

Aclividodes

Frasaniacidn gdal

Fiocuniin de antiviiaies

Chrganizacitnd/contrala-
it da actividates

Antivilladus

Ejpcucitn da nctividates

CADENA DE
PROPIEDAD DEL
PRODUCTO

FLU.JO DE
RIESGOS
COMERCIALES

—

I

-

=——
h—s

FIGURA 7.1(b)

Fuente: Brown, R.; et al; 1989

ESQUEMA PARA ANALIZAR UN CANAL
EXPORTACIONES

DE COMERCIALIZACION DE
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PRODUCCION

INSPECCION 1

TRANSPORTE 1

PROCESAMIENTO

INSPECCION 2

TRANSPORTE 2

ALMACENAMIENTO 1

TRANSPORTE 3

VENTA-

US0 O CONSUMO FINAL

FIGURA 7.2 ACTIVIDADES BASICAS EN LA
CADENA DE DISTRIBUCION
FISICA

Fuente: Brown, R., et al: 1883
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Cadena 1

Cadena 2

Cadena 3

Produccidn

Produccidn

Produccidn

Transporte 1

Transporte 1

Procesamiento

Procesamiento

Frocesamiento

Inspeccidn Inspeccidn
Almacenamiento
Transporte 2 Transporte 2 Transporte
|
Inspeccidn
|
Venta Venta Venta

Consumo final

Consume final

Consumo final
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FIGURA 7.3

Fuente: Brown, R., et al: 1989

CADENAS DE DISTRIBUCION FISICA QUE SE
DIFERENCIAN POR LAS ACTIVIDADES
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Actividad Cadena 1 Cadena 2 Cadena 3
FProduccian Actar 1 Actor 1 Actor 2
Procesamiento Actor 2 Actor 1 Actor 2
Transporte Actor 3 Actor 3 Actor 2
Venta Actor 4 Actor 4 Actor 2
Consumao final _ Actor & Actor B Actor 5

FIGURA 7.4 CADENAS DE DISTRIBUCION FISICA QUE SE
DIFERENCIAN POR LOS ACTORES

Fuente: Brown, R., et al: 1989
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Actividades en |a
cadena de
distribucidn fisica
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FIGURA 7.5

ESQUEMA PARA ANALIZAR LA INTEGRACION DE ACTIVIDADES EN UN

CANAL DE COMERCIALIZACION

Fuente: Brown, R., et al: 1989
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INCOTERMS

EXW: Ex-works (en fabrical
FOR/FOT: Free on Rail/Truck (franco vagdn/camién)
FAS: Free Alongside Ship (franco al costado del buque)

FOB; Free on Board {france s bordao)

CFR: Cost and Freight {costo vy flete)

CIF; Cost Insurance and Freight (costo seguro v flete)
| EXS: Ex-ship (sobre buque)

EXO: Ex-guay |sobre muelle)

DAF: Delivered at Frontier (entregado en frontera)

DOP; Delivered Duty Paid (entregado derechos pagados)
FOA: FOB Airport (franco en aeropuerta)

FRC: Free Carrier (franco transportista)
DCP: Freight Carriage paid to (flete o porte pagado hasta)
CiP: Freight Carriage and Insurance paid to (flste porte v

seguro pagado hasta)

FIGURA 7.7 INCOTERMS: TERMINOS EN COMERCIO
INTERNACIONAL

Fuente: Centro de Camercia Internacional, UNCTAD-GATT (1588]
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TERMINOS DE CONTRATOS DE TRANSPORTE MARITIMO INTERMACIONAL
T

LT

F:

FO:

FIO:

Liner Terms. Término del contrato de transparte maritimo "Términos de Linea" concernienta
al tipo de flete (generalmente usado por las lineas navieras de servicio regular) por el cual el
armador es responsable de los costos de cargar y descargar la mercaderia al/del barco en los
puertos de embarque y desembarque respectivamente, ademds del transporte de la
mercaderfa entre amhbos.

Free-in. Término del contrato de transporte maritimo "Libre Carga" concerniente al tipo de
flete por el cual el embarcador (exportador) es responsable del costo de cargar la mercaderia
al barco en el puerto de embarque. Siendo el armador responsable del transporte v &l costo
de descargar en el puerto de desembargue,

Free-in. Término del contrato de transporte maritimo "Libre Carga-descarga” concerniente al
tipo de flete por el cual el embarcador (exportador) y el desembarcador (importador) son
responsables de los costos de cargar y descargar la mercaderia al/del barco en los puerios de
embarque y desembargue respectivamente. Siendo el armador sélo responsable del
transporte.

Free-out. Término del contrato de transporte maritimo "Libre descarga" concerniente al tipo
del flete por el cual el desembarcador (importador) es responsable del costo de descargar la
mercaderia del barco en el puerto de desembarque. Siendo el armador responsable del
transporte y el costo de cargar en el puerto de desembarque.

FIGURA 7.8 TERMINOS DE

Fuente:

CONTRATOS DE TRANSPORTE

MARITIMO INTERNACIONAL

Centro de Comercio internacional, UNCTAD-GATT (1988)
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Nuevos desafios, Nuevas tendencias. -

Signos de los tiempos...

"Nuevos desafios, nuevas tendencias”. La logistica no es extrafia a este adagio.

El tercer milenio se incuba en el presente y a la vista estan los signos de los tiempos

a. Globalizacién de la Economia

Tal vez nunca la economia tuve una escala global como ahora, ni tanto aliento para
que la tendencia se acentue; los signos son claros:

- produccién para el mercado mundial

- crecimiento de la manufactura por subcontratacién internacional

- expansion de las firmas multinacionales con base en contextos regionales
- implantacién de acuerdos de libre comercio regionales

- derrumbe de las barreras este-oeste y dominancia del patron consumista
occidental.

La logistica de la firma se enfrentara cada vez mas con operaciones internacionales
y sera realmente la funcién corporativa integradora de la organizacidn. Sofisticados
sistemas de reconstruccion del proceso productivo segmentado en varias plantas
y en varios paises, con sistemas de megadistribucién justo a tiempo para atender
mercados no territorialmente conexos, serdn un desafio cotidiano.

b. Crecimiento de la economia de servicios

En los pafses mas desarrollados la componente mds dinamica en el crecimiento del
producto bruto interno (PNB) es la de los servicios. Es notable que la tasa de
crecimiento de la demanda de transporte no siga las tendencias del PNB, lo cual
revela de otra manera que la produccidn de bienes no es la principal sostenedora de
la dinamica de la economia. Un anélisis interno de la demanda de transporte revela
que hay una sofisticacidn en los servicios anexos al transporte: més consolidacién,
mas practicas de distribucidn capilar, mejor control de flujos, mayor innovacién en
la penetracion de algunos modos, mas innovacidn tecnoldgica.

Una creciente economia de servicios también revela la necesidad de una mayor tasa
de rotacion de inventarios, una atencion justo-a-tiempo de mercados y de alguna
manera, mas desafios para una conducta en que los inventarios son basura o
imposibles (si el producto es un servicio vanas esperanzas de almacenarlo...).

Finalmente, y no es una novedad ni ciencia ficcidon, puede observarse una
importancia cada vez mas capital del servicio al cliente. El consumidor ahora esté
mas preocupado por quién, cémo y de qué manera seré asistido y potenciado con
relacion al producto que adquiere. La fidelidad a una marca se conservard més por
una accion de post-venta que por una innovacién menor en los nuevos productos.
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La logistica deberd aun mds centrarse en servicios al cliente. Un contacto mas
estrecho con los clientes que rompa la barrera del espacio por medio de las
telecomunicaciones (telemarketing, uso de nimeros telefénicos sin cargo, empleo
de sistemas de datos basados en teléfono como el minitel, etc.) es una nueva
consigna logistica.

G Revolucion de la informacion

Sila comunicacién simbdlica es una caracteristica de la civilizacién humana, nuestro
tiempo se manifiesta por la simultaneidad de la informacién, una accién que
transforma los espacios sociales en "ubicuidades”. El desafio radica en identificar
y procesar la informacion necesaria.

La revolucion de los medios de informacién -la comunicacién de masas y los "mass
media”- y de los medios para procesarla, -la informética-, han roto las barreras
espaciales.

En otras épocas la logistica de distribucién era empujada por los productos,
actualmente quien la jala es la informacién. Una informacién mejor, mas depurada,
mas completa, mas actualizada, y un mejor intercambio de ella, mas instantaneo,
mas convivial, es uno de los cambios mayores en la préactica logistica
contemporanea:

i) Los sistemas de informacicn integrados permiten el acceso en tiempo real a
la informacidn asociada a la mercancia facilitando una adecuada gestién de
flujos.

i) El intercambic electrénico de datos ("EDI": Electronic Data Interchange)
elimina el papeleo de las transacciones, facilita la programacion de
operaciones de los agentes en los préximos eslabones de la cadena de
transporte y permite "tensar los flujos de produccion” para satisfacer justo-a-
tiempo las demandas del mercado. .

iii) Muevos desarrollos en "software” como los sistemas expertos brindan
oportunidades inéditas para procesar "inteligentemente" la informacidn,
incorporando lo mejor de la experiencia de la firma y del*"savoir faire" de
consultores.

d. Proteccion del ambiente y reciclado de materiales
La conciencia cada vez mas planetaria de nuestra nave Tierra fruto de los esfuerzos
de las organizaciones ecoldgicas no gubernamentales, es un alerta para la proteccion

del ambiente y el reciclado de materiales.

La prepotencia del consumo sdlo puede encontrar una moderacion en la escasez
relativa de los medios de pago o en la conciencia ecoldgica emergente. No en vano
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existe un creciente segmento de consumao ecoldgico...

Una nueva mercadotecnia centrada en la proteccién ambiental y en el reciclado de
materiales desafia la imaginacién de los disefiadores de empaque... e incluso de los
Ingenieros de producto. Ya la propiedad de ser reciclado le agrega valor al producto.
Reciclar envases, empaques, recuperar materiales, implica la gestién de un flujo

fisico de retorno antiguamente menospreciado... Nuevos desafios para pre-procesar
materiales usados e introducirlos en cadenas de transporte....

...Y respuestas logisticas emergentes

La logistica del siglo XX| esta emergiendo en las respuestas que las empresas estan
dando a los nuevos desafios.

(1) Innovacién Organizacional

"Lo dnico que vence al tiempo es la organizacién”... si es adaptable, si responde de
manera adecuada a los cambios; caso contrario las empresas esclerosadas mueren.

Existen numerosos trabajos empiricos que a partir de estudios de casos revelan las
tendencias recientes en la organizacién de la funcidn logisticas en las empresas.

En particular destacan:

- el énfasis en la orientacién al mercado, y especificamente a partir del servicio a
clientes (desde el telemarketing hasta las prestaciones postventa y garantia)

- el ascenso de la funcién logistica a niveles corporativos ("holding") y una
descentralizacién en las operaciones agrupada para el disefio de normas y criterios
de seleccion de prestatarios de transporte § servicios conexos

- unaorganizacion matricial a nivel descentralizado (en operaciones multiplanta, méas
aun si son multinacionales) con un "staff" del nivel "holding" muy comunicado con
los ejecutivos operativos (son frecuentes la utilizacién del teléfono en modo
"multiconferencia")

- la mayor integracion en el control de flujos de aprovisionamiento, a la dinamica del
flujo de distribucién en particular a nivel "holding" (aparece una nueva Gerencia
General de Aprovisionamiento y Distribucidn)

- la informacion en tiempo real es accesible a todos los niveles de la organizacién,
los "sistemas de administracidén de ventas” permiten una actualizacién continua
de las perspectivas de ventas, una revisién de los programas de produccién y un
ajuste de los programas con proveedores de insumos y de servicios de transporte
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v logistica

- la préactica de realizar auditorias organizacionales frecuentes con consultores
externos para evaluar el desempefiodela organizacién logistica, identificar nticleos
de especializacién funcional necesarios, colaborar en el disefo e implantacién de
normas de descentralizacidn operativa y controlar la "expansidn horizontal”
evitando ineficiencias (riesgo frecuente en algunas funciones como las de

procuracionde insumos y desarrollo de proveedores, y promocién de distribuidores
finales).

Y.

- el "monitoren” sistematico de las practicas logisticas de los competidores, y el
potencial de respuesta de la organizacién propia.

(2} Sistemas de Informacién Inteqgrados

El desarrollo de la informatica, en particular de las redes de sistemas personales asi
como de programas ("software") especificos para la gestién de operaciones y su
integracién a medios de telecomunicacién facilita a las empresas un control eficiente
del flujo de mercancias.

Destacan:

- la utilizacion de terminales de cémputo incorporadas a teléfonos celulares para el
levantamiento de pedidos

- los programas de explotacién de datos de la evolucién de inventarios para
establecer escenarios de contraste de programas de ventas

- el seguimiento del flujo de mercancias mediante la utilizacidn del codigo de barras

- los sistemas de administracién para el control del "status" de una venta y las
correspondientes drdenes internas

las facilidades del correo electrénico para la comunicacién de boletines con normas
emergentes de control asi como para hacer simultdaneos comentarios sobre la
operacién diaria, mejorando la integracién entre niveles operativo y gestién

- la implantacién de sistemas de intercambio electrénico de datos (ED| "Electronic
Data Interchange”) que integran el control de la transferencia fisica del producto
(elaboracion automaética de certificados de transporte, etc.) con la transaccién
comercial (facturacion, estado de crédito, etc.) y los aspectos reglamentarios
vinculados a ella (aduanas, certificados sanitarios, etc.)
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- la exploracién del uso de sistemas expertos en la prospeccion de mercados, la

seleccién de prestatarios de servicios de transporte y logistica y la gestion de
inventarios

(3) Megasistemas de distribucidn

La estructuracién sobre el territoric de sistemas de centros de poblacién ha
conducido a la identificacién de mercados megapolitanos.

Este comportamiento sistémico de la demanda exige una estrategia de atencién
especifica caracterizada por una relativa concentracién de ‘los canales de

comercializacion que aseguren normas idénticas y garantia de una canasta de bienes
ofertados similar.

Aparecen companias comercializadoras en estrecha relacién con consorcios de
megadistribucion con medios propios (cadenas de supermercados, tiendas por
departamento) o de terceros "licenciados" (cadenas de tiendas de "franquicia") con
una logistica de distribucidn integrada. Es interesante observar las maneras
alternativas en que se buscan transferir riesgos comerciales a veces hacia el
distribuidor final "con licencia”, otras al productor, que accede a un "espacio de
ventas” gestionado por el distribuidor. Frecuentemente las operaciones de
transporte también se integran a esas compaiffas y consorcios de acuerdo a
segmentos especificos del mercado segln productos y segln territorios
diferenciados. También las plataformas logisticas -concentradoras, consolidadoras-
de esos mismos consorcios regulan los flujos de productos de proveedores en los
ritmos de la distribucion, transfiriendo riesgos y costos de inventarios.

Por otro lado, la globalizacion de mercados ha impuesto nuevos desafios para la
distribucion, en particular en regiones transfrontera y en regiones domésticas con
mercados nacionales dominantes. Las cldsicas companias comereializadoras vy los
consorcios de exportacion han implantado filiales nacionales de megadistribucién
que organizan flujos de "re-distribucién” . mediante medios de transporte vy
almacenamiento locales, que se adaptan progresivamente a la evolucién de
reglamentos (o mejor a la des-reglamentacién) en cadenas de transporte vinculadas
al exterior.
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Cuestionarios

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Cuestionario 1

LOGISTICA: CONCEPTOS BASICOS

;Que es la logistica?

¢Cudles son las diferencias técnicas en los conceptos de gestién logistica,
distribucion fisica y aprovisionamiento de materiales?

¢Que diferencia hay entre la gestién logistica y la gestién de transportes?

Discuta las 4reas funcionales que se combinan para integrar el Departamento
o Gerencia Logistica de una firma.

(Por qué la logistica es esencial para la estrategia de una firma?

Analice el impacto sobre la Gerencia Logistica de |a
proliferacién/diversificacion de la gama de productos.

Discuta el impacto de la tecnologia de equipos de cdmputo en el desarrollo
de la logistica corporativa.

Discuta el impacto de la desreglamentacidn del transporte sobre la gestidn
logistica.

¢Como se aplica el enfoque de sistemas a la Gerencia Logistica?

Discuta objetivos logisticos; analice el taso global y los de distribucidn fisica
y de aprovisionamiento de materiales.

Discuta el enfoque de costo total en la gestién logistica.
¢Qué es y como evitar un proceso de suboptimizacién de costos logisticos?

¢Que es y como resolver un compromiso de costos en componentes del
sistema logistico?

Establezca metas para la Gerencia Logistica.
Formule estrategias logisticas para implantar sistemas de produccién justo-a-

tiempo.
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Cuestionario 2

LA LOGISTICA EN LA FIRMA

La logistica tiene interfases con otras dreas funcionales de la firma. Cuales
cree que son la mds importante, Y la menos importante (por queé)?,

Discuta brevemente por qué las actividades logisticas proveen situaciones de
generacién de ventas.

¢Qué es un canal de comercializacién? fqué relaciones tiene con una red de
distribucion fisica?.

¢Qué implican para Comercializacién y Ventas precios a) FOB b) con flete
ponderado incluido? Ventajas y desventajas.

¢Cudles son las interfases entre las actividades de promocién en
Comercializacién y la Logistica de Distribucién Fisica?

Discuta las interfases entre Produccién y Logistica de Aprovisionamiento.

¢Qué implicaciones para la logistica tienen las tendencias de reciclado
(empaques, envases, materiales en general)?

¢Qué es mas importante (y por qué) la logistica de aprovisionamiento o la
logistica de distribucién fisica?

¢Qué es una firma de servicios logisticos?



Cuestionarios

Cuestionario 3

SERVICIO AL CLIENTE

Discuta por qué el servicio al cliente es frecuentemente considerado un
aspecto importante de la Logistica de Distribucién Fisica.

¢Qué departamentos funcionales de la firma establecen el nivel de servicio al
cliente?

¢Cudl es el papel del departamento de Logistica o Distribucién Fisica?
Formule componentes relevantes del servicio a clientes.

Defina y describa el ciclo de pedidos.

Discuta las diferentes fases del ciclo de pedidos y senale la importancia
relativa de cada una.

¢Que categorias de informacién son relevantes para establecer el nivel de
servicio a clientes?

¢Cémo monitorear el servicio a clientes que ofrece la firma desde la
perspectiva de los clientes?
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Cuestionario 4

TRANSPORTE Y LOGISTICA

Discuta el potencial de los diferentes modos de transporte para integrar
cadenas de transporte alternativas que satisfagan las necesidades logisticas
de la firma.

iQué impacto tiene el segmento transporte en la logistica de la firma?

Serale aspectos innovadores en medios técnicos materiales y de gestién en
el transporte de carga.

por carretera
. por ferrocarril
por avion

. por agua
intermodal

oa0ocw

¢Que es un "freight-forwarder"; senale ventajas para la firma de operar con
"freight-forwarders"

Senale las caracteristicas de unacadenade transporte intermodal/multimodal.
iPor qué el tréfico intermodal/multimodal es creciente a nivel mundial?

Formule 6 criterios para seleccionar modos de transporte con una perspectiva
logistica.



Cuestionarios

10.

11.

12.

Cuestionario 5

GESTION DE INVENTARIOS

Presente y discuta conceptos de costos en inventarios.

Explique el concepto de costo de ruptura de inventario y sefiale cémo puede
calcularse.

¢Qué es un inventario de sequridad? (Como puede calcularse el nivel de un
inventario de seguridad?

Expligue el modelo OTE (orden de tamafio econémico); brinde un ejemplo de
operacién de inventario con este modelo (no olvide establecer un nivel de
inventario de seguridad y un nivel minimo de inventario que genera una nueva
orden) ;Cual es la ldgica del modelo OTE?

Analice un modelo OIF (orden por intervalo de tiempo fijo). Discuta casos
ventajosos frente a un modelo OTE.

¢Cual es |a teoria basica en sistemas justo-a-tiempo (JAT)?
¢Como funciona el modelo "Kanban" de JAT?

Discuta el impacto de los sistemas JAT sobre los diferentes modos de
transporte. :

Discuta el impacto de los sistemas JAT sobre la localizacién de plantas,
centrales de distribucién y almacenes.

Describa la tecnologia de cédigo de barras en control de inventarios.

Discuta el concepto "inventario en movimiento”, y su impacto en la
tecnologia de vehiculos y la gestidn del transporte.

En el futuro ;jcudl cree Usted que serd la importancia relativa de los
Inventarios frente a otras 4reas logisticas en la firma? ;Por qué?
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Cuestionario 6

GESTION DE TRAFICO

Discuta brevemente las funciones de la Gerencia de Trafico. Sefale las
diferencias con las de la Gerencia General de Logistica.

¢Qué factores hacen relevante la funcién de la Gerencia de Trafico para la
operacion de la firma?

¢Cuales son las principales interacciones de la Gerencia de Trafico con otras
funciones corporativas?

Sefale cudles son los elementos de un contrato establecidos por la Gerencia
de Trafico con una empresa transportista.

Proponga una estrategia para que la Gerencia de Tréfico seleccione empresas
transportistas.

Formule elementos en estrategias a nivel corporativo y a nivel firma para la
Gerencia de Trafico/Departamentos de Tréfico.

Analice el impacto de la desregulacién del transporte sobre la Gerencia de
Trafico de una firma.

¢Qué elementos se deben incluir en un contrato de transporte entre la firma
Yy una empresa transportista?

Discuta la importancia de la consolidacién de cargas y formule estrategias
para la logistica de distribucién. -

Analice situaciones y politicas corporativas que justifiquen a la Gerencia de
Trafico para adoptar total o parcialmente el uso de transporte propio.



Cuestionarios

Cuestionario 7

ALMACENES Y CENTROS DE DISTRIBUCION

Sefale las diferencias entre almacenes y centros de distribucidn
Explique las funciones que realizan los almacenes y centros de distribucidn

Discuta las ventajas que una firma puede encontrar en la utilizacién de
almacenes y centros de distribucién de terceros.

(Cudles son los servicios gue se ofrecen a la firma en almacenes y centros
de distribucién de terceros?

Explique la funcién de acoplamiento de almacenes y centros de distribucidn.

Diserie un sistema de control de operaciones en almacenes vy centros de
distribucion basado en teleinformatica.

Explique el uso de cddigo de barras en la conformacién de lotes y en su
encaminamiento en medios de transporte.

iQué factores deben considerarse para el disefio de planta de un
almacén/centro de distribucion?

Especifique equipo para las operaciones de descarga, almacenamiento,

seleccion de producto, integracién de lotes y carga en almacenes y centros
de distribucidn.
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Cuestionario 8

LOCALIZACION DE CENTROS DE DISTRIBUCION

¢Cusles son los factores que deben analizarse para determinar Ia localizacion
de un centro de distribucién?

¢Qué aspectos deben considerarse para determinar un sistema jerarquizado
de centros de distribucion?

¢Qué elementos de la oferta de servicios de transporte y logistica deben
analizarse cuando se estudia la localizacién de un centro de distribucién?

(Cémo debe estudiarse el mercado para analizar la localizacién y las
caracteristicas de un centro de distribucién?

Discuta el interés de establecer centros de distribucién en zonas libres de
aduanas.

¢Cudles son los aspectos de la localizacion de un centro de distribucidn que
deben considerarse en relacidn a regulaciones de proteccién al ambiente?

Explique como utilizar un modelo de tipo gravitatorio para analizar la
localizaciéon de centros de distribucidn,

¢(Como integrar la toma de decisiones sobre localizacién de centros de
distribucién en una maniobra estratégica corporativa global?



Cuestionarios

Cuestionario 9

ENVASE, EMPAQUE Y EMBALAJE

Discuta las funciones de proteccién y de mercadotecnia del envase, empaque
y embalaje. Senale diferencias e interrelaciones.

Discuta las funciones del envase unitario y del empaqgue de lotes.
Presente las funciones de proteccién del empaque y del embalaje.

¢Qué caracteristicas de materiales y productos deben considerarse para el
disefo de envases, empaque y embalaje?

(Cuales son las consideraciones de comercializacién del producto a analizar
para el disefio de envases y embalaje?

¢Cudles son las consideraciones de la cadena de transporte y el
almacenamiento del producto a analizar para el disefioc de empaques?

{Qué informacién debe ser comunicada mediante el envase, el empaque v el
embalaje?

Analice las implicaciones en envases, empaques y embalaje de las tendencias
a reciclar materiales.
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Cuestionario 10

COSTOS LOGISTICOS

£Qué significa en logistica anélisis de costo total?

¢Cudl es la estructura de los costos logisticos?

Defina el costo del nivel de servicio a clientes; ;cémo puede medirse?

Defina el costo de transporte; ;cémo se mide?

Defina el costo de depdsitos; ;cdmo se mide?

Defina el costo de procesamiento de pedidos de clientes; icomo se mide?

Defina el costo asociado al tamafio del lote de produccién; jcémo puede medirse?
Defina el costo de capital en inventarios; ;cémo se mide?

Defina el costo asociado al aprovisionamiento para la produccién; icémo puede
medirse?

Defina el costo de informacién; ;jcudl es la estructura del costo de informacién?;
icomo puede medirse cada componente?

Discuta las relaciones entre costos logisticos y utilidades de la empresa.

Analice la significacién de los costos logisticos como porcentaje de ventas para
empresas tipo segln diferentes sectores de actividad industrial v comercial.

Analice |las diferentes componentes del costo de la logistica de distribucién fisica.
Discuta la significacién de los diferentes componentes del costo de la logistica en
la distribucidn fisica para empresas tipo segun diferentes sectores de actividad

industrial v comercial.

Formule estrategias para el disefio de cadenas logisticas con menor costo logistico
total.



Cuestionarios

10.

11.

Cuestionario 11

LOGISTICA COMERCIAL INTERNACIONAL

Presente un modelo de canales de comercializacidn, logistica y cadenas de

transporte para analizar la competitividad de un producto en comercio
exterior.

Discuta el modelo presentado en 1. para analizar la integracién de actividades
en canales de comercializacidn.

Discuta el modelo presentado en 1. para analizar el desemperfio de la logistica
y cadenas de transporte en la cadena de distribucién fisica internacional.

Discuta el modelo presentado en 1. para analizar la estructura de formacién
del precio al consumidor.

¢Qué es la Distribucidn Fisica Internacional (DFI)?

¢Cuales son los componentes del costo de la DFI en el pais del exportador?
(Cuales son los componentes del costo de la DFl en & transito internacional?
¢Cuéles son los componentes del costo de la DFIl en el pais del exportador?
{Cuéles son los tiempos de transito en la DFI?

Haga recomendaciones para seleccionar una cadena de transporte optima
para la DFI

¢Cuéles son los INCOTERMS? ;qué significan?
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Cuestionario 12

NUEVOS DESAFIOS PARA LA LOGISTICA

Presente aspectos contemporaneos que revelen los desafios en logistica para
el ano 2000

Analice el impacto de la globalizacién de la economia en la logistica.
Explique el papel de la logistica en una creciente economia de servicios.

Analice el papel del intercambio electrénico de datos en la logistica
contempordnea.

Discuta el potencial de los sistemas expertos para el desarrollo de la logistica.

¢Qué desafios a la logistica plantean las tendencias de reciclado de
materiales?

Discuta innovaciones organizacionales para la logistica del afio 2000.

Cuales son los elementos de un sistema de informacidn integrado en logistica
corporativa.

(Qué son los sistemas de megadistribucién?
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