UNIVERSIDAD DE BELGRANO

LasS tesinas
““ Belgrano

Facultad de Ciencias Econémicas
Licenciatura en Administracion

Tercerizacion logistica: una herramienta de
gestion para la obtencién de ventajas operativas,

comerciales, financieras y econdmicas en las
empresas argentinas.

N° 214 Alejandro Rubén Vinitzky

Tutor: Leonardo Fernandez

Departamento de Investigacion
Febrero 2007






Tesinas Tercerizacion logistica: una herramienta de gestion para la obtencion de ventajas...

Indice
[, ASPECIOS INTFOAUCTONIOS. weiiiiiiiiii ittt e sttt e e e e st e e e e e e sab b e e e e e e nnenees 5
I O] o] = (1Yo TP RPN PTPPPI 6
B (o= 1 o] 2 S PP PRTPTTPPI 6
[I.  Analisis macroecondmico del SECtOr I0giStiCO. ...coiiiiiiiiiiiiiii e 6
[1.1. LOS NUEVOS PATAGIGMES ..eeeeiiiiitiieee ettt e e e e ettt e e e e s sttt e e e s s sabb et e e e s s aabbbeeeeessanbbaeeeeessanbbneeeaesaan 6
[1.2. Las implicancias y tendencias macroeconémicas de la logistica comercial .............ccccovuvneenn. 7
[1.3. La creciente importancia relativa de la logistica €n €l PBl ... 8
(L4, LaintermOdalidad ............oooiiiiiiiiiii et 12
I1.5. La infraestructura logistica y el desarrollo @CONOMICO ..........oocuuvieiiiiiiiiieniiiieee e 13
1. Analisis microeconOmico del SECTOr I0gISTICO. ...uiiiiiiiiiiiiie i 14
[11.1. La evolucion del concepto de [0gISHICA ........uvveiiiriiiie i 14
[11.2. Algunas definiciones de aplicacion en loS NUEVOS ESCENAIIOS .........ccoovveeeeriiiieeeiiiiieeeeiiieeeens 17
[11.3. Laimportancia de [a I0QISTICA ........ivvuiiiieiiiiiiiie e 17
[1l.4. Las implicancias microeconémicas de la logistica comercial...........ccccovuviviiiiiiiieieiiiieeen, 18
[11.5. La administracion de los canales de distribuCION ............cceeiiiiiiiiiiii e 19
IV. El enfoque 10gistico tradiCional. ........ccuuveiiiiiiiiiiiie e 20
IV.1. La administracion logistica tradiCioNal ...............oooiiiiiiiiiiiie e 20
IV.2. La obsolescencia del enfoque CIASICO .........ueeiiiiiiiiiiiie e 21
IV.3. Hacia la sustitucion del criterio logistico tradiCional...............coooiiiiiiiiiiiii e 22
V. El enfoque propuesto: la tercerizacion de la logistiCa. .......ccceeeeviiiiiiiiiiiiiiiii e 24
V.1. Los impulsores de [a SUDCONITAtACION ...........coiiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 24
V.2. El proceso de tercerizacion I0giStICA .........uuveiiiiiiiiiiiie e 27
V.3. El monitoreo de las actividades SubCONtratadas ..........ccooovveeeiiiiiiiiiieeeiiieee e 30
V.4. Las ventajas de la tercerizacion [0giStiCa ..........oocuuviiieiiiiiiiiie e 30
V.5. Los riesgos de la externalizacion 10giStiCA .........couuvviiiiiiiiiiiiie e 3R2
V1. ANELISIS CASUISTICO. 1iiiiiiiiiiiii ettt ettt e e e st b et e e e e s s aabb bt e e e e s s sabbaeeeeeeaans K%
VI.1. La evolucion del sector 0gistiCo €N AIgENTING .........ccuveiiiiiiiiiieee e 34
VI.2. Estadisticas microecondmicas relativas al caso argentino ...........cc.eeeevviveieeeiiiieeee e 36
V1.3, INVESHIGACION U8 CAMPO ...t ettt ettt e e sttt e e st b et e e s bbb e e e s anbbbe e e eeeees 39
AV T B o] o o] 1T S 1o =T OO P PP PPPPPPPRRN 45
VIII. Referencias DibDlOgrafiCas. . ..c.uueiii i 47
O N 1 = o PP PP PPPTRTRRPN 51






Tesinas Tercerizacion logistica: una herramienta de gestion para la obtencion de ventajas...

Agradecimientos

Es mi intencion agradecer a la Universidad de Belgrano por haberme brindado una formacién de excelen-
cia durante toda la carrera.

Deseo expresar mi mayor gratitud, admiracion y respeto al Lic. Leonardo Fernandez, quien ha sido mi
tutor para la elaboracion del presente trabajo.

Asimismo, comunico mi mas sincero reconocimiento a Gabriel Vinitzky (Andreani), a Bernardo Halegua
y a Daniel Vizziano (Levi's), a Carlos Gandara (3M), a Gerardo Engel (SKF), a Gladis Gallegos y a Ménica
Gallegos (Baco Club), y a Raul Fenoglio (Felfort), por haberme abierto las puertas de sus respectivas
companiias prestando parte de su valioso tiempo.

12 de Diciembre de 2005

Resumen

El presente trabajo tiene por objeto demostrar las ventajas comerciales, operativas, financieras y econo-
micas que reporta la tercerizacién logistica a las empresas argentinas. Para ello, el andlisis e investigacion
realizados se enfocan en el estudio de la administracion logistica empresarial en nuestro medio -debidamen-
te contextualizada dentro del escenario internacional- y en la evaluacion de la creciente importancia de la
subcontratacién logistica y sus ventajas competitivas.

Concomitantemente, en el Capitulo | se plantea la introduccién, los objetivos y el alcance del trabajo.
Seguidamente, el Capitulo Il estd integrado por un analisis macroeconémico del sector logistico, el cual
resulta abarcativo de los nuevos paradigmas, las implicancias y tendencias respectivas, la importancia
creciente de la logistica, la intermodalidad, y la infraestructura de transporte y el desarrollo econémico. A
continuacién, el Capitulo Ill circunscribe el estudio a las cuestiones microeconémicas al evaluarse la evolu-
cién y laimportancia de la logistica, algunas definiciones basicas para la comprension de la temética, las
implicancias microeconémicas relativas a las cuestiones analizadas, y la administracion de los canales de
distribucion. Posteriormente, el Capitulo IV somete a juicio a la administracién logistica tradicional, al con-
siderar la obsolescencia del enfoque clasico y la necesidad de promover una sustitucion del mismo. En
consecuencia, el Capitulo V analiza a la tercerizacién logistica, al evaluar sus impulsores, el proceso de
externalizacidn y su monitoreo, asi como las ventajas y los riesgos asociados a la misma. El Capitulo VI
resulta comprensivo de un analisis casuistico que engloba a la evolucién del sector logistico en Argentina,
estadisticas microecondémicas vinculadas al caso nacional, y un estudio de campo que contribuye a con-
trastar la investigacion bibliografica realizada con las practicas empleadas en cinco empresas lideres de
distintos sectores de la economia argentina (3M, Baco Club, Felfort, Levi's y SKF).

De esta forma, se arriba a una serie de conclusiones que denotan las ventajas operativas, comerciales,
financieras y econémicas que brinda la subcontratacion logistica a las compafiias que la llevan a cabo.

1. Aspectos introductorios

Lalogistica de los negocios es un campo relativamente nuevo, del estudio integrado de la gerencia, si se
lo compara con las tradicionales areas de finanzas, marketing y produccion. Asi, la logistica constituye un
reagrupamiento, ya sea conceptual en la mente de la direccién o en la estructura convencional de la organi-
zacion, de las actividades de movimiento-almacenamiento que histéricamente han estado de manera parcial
bajo el control del marketing, la produccidon y las operaciones (Ballou, 2004).

Desde la 6ptica de Ballou (2004), las empresas siempre se han preocupado por las actividades de
transporte y almacenamiento. Los conceptos innovadores en este campo proponen comprender que la
logistica agrega valor a los productos y/o servicios fundamentales para la satisfaccién del cliente, y que es
conveniente trabajar bajo una direccion coordinada de las actividades relacionadas, sustituyendo asi la
practica histérica de manejarlas de manera separada.

En las Ultimas dos décadas un creciente nimero de organizaciones alrededor del mundo ha reconocido
gue para lograr el desarrollo sustentable de productos destinados a mercados globales es necesario un
mejor manejo de la cadena de suministros, lo cual coadyuvara a ser mas competitivos en los ambitos en que
se opere. En consecuencia, se han desarrollado nuevos estilos para la gestion logistica empresarial (Jimé-
nez Sanchez, 2002).

De esta forma, se han modificado los vinculos entre las compafiias, dado que éstas debieron comprender
la necesidad de consolidar las relaciones que las interconectan con distintos eslabones de las cadenas de
produccion y de distribucion (Logistica y Distribucién, 2000)*. Concomitantemente, en el plano global los
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factores logisticos acreditan una destacada relevancia para evitar atrasos y costos adicionales en el merca-
do objetivo (Jiménez Sanchez, 2002). En este marco se advierte una importante tendencia a la subcontrata-
cién de actividades logisticas por razones economicas, técnicas y espaciales (Cicollela, 2000)>2.

En ese marco resulta interesante referir al estudio anual de Cap Gemini (2003)3, segun el cual las
organizaciones norteamericanas estan planeando tercerizar entre 2006-2008 el 56% de sus costos logisti-
cos (49% en 2003), mientras Europa occidental planifica un 81% (65% en 2003), y Asia intenta externalizar
el 60% de sus gastos logisticos (50% en 2003).

A partir de lo expuesto, resulta relevante comprender que la importancia estratégica de la tercerizacion
logistica se extiende mas alla del plano operativo y netamente ligado a la administracion de la red de
suministro, dado que la misma permite fomentar la reduccién y el control de los costos, promover la trans-
ferencia de ventajas competitivas del cliente al proveedor, disponer de un mayor capital, compartir riesgos
con un operador externo, asi como lograr una mejor cobertura del mercado entre otros factores (Islas Rivera
et al., 2003).

De este modo, en los nuevos escenarios, no resultan viables las tradicionales formas de competir, razon
por la cual la redefinicién del core competence y de la competencia constituyen elementos esenciales en la
direccion de una empresa dentro de los nuevos paradigmas (O’Neill y O’Brien, 2000).

I.1. Objetivos

[.1.1. Objetivo general
Demostrar las ventajas comerciales, operativas, financieras y econémicas que reporta la tercerizacién
logistica a las empresas argentinas.

I.1.2. Objetivos especificos

Qa Identificar el marco general y analizar el contexto macro y microecondémico dentro del cual opera la
logistica empresarial en nuestro medio.

Q Contrastar el enfoque logistico tradicional con la alternativa de tercerizacion logistica.

O Respaldar la opcion logistica planteada con un andlisis casuistico, tomando como muestra a tales
efectos a cinco empresas representativas de distintos sectores de la economia argentina.

Q Exteriorizar fundadamente las ventajas derivadas de la tercerizacién logistica.

[.2. Alcances

Los alcances del presente trabajo se circunscriben a un estudio de la problematica de la logistica empre-
sarial en nuestro medio -debidamente contextualizada dentro del escenario internacional-, y en la evaluacion
de la creciente importancia de la tercerizacion logistica y sus ventajas competitivas. A tales efectos se
desarrolla unainvestigacién de la informacién macro y microeconémica relacionada y un andlisis casuistico
extensivo a cinco empresas representativas de distintos sectores econémicos argentinos.

[I. Analisis macroecondémico del sector logistico

II.1. Los nuevos paradigmas
El mundo en general y los mercados en particular, se han visto conmocionados por el profundo cambio

de paradigmas que ha operado en los ultimos afios, lo cual ha modificado sustancialmente las necesidades

de las empresas.

Las transformaciones que actualmente estamos experimentando no tienen precedente alguno en la
historia. Se ha iniciado un cambio masivo que reordenard completamente todo, imponiéndose reglas total-
mente novedosas para poder alcanzar el éxito. Asi, se ha llegado a generar un modo de cambio totalmente
diferente, en el que se combinan cosas no relacionadas en formas creativas para producir resultados ines-
perados y poderosos (Land y Jarman, 2001).

En ese marco se verifican nuevos escenarios caracterizados por:

Q Una evolucion hacia la sociedad del conocimiento: los clasicos factores de la produccién (capital, tierra
y trabajo) han sido virtualmente desplazados por el «capital humano» como factor preponderante en la
generacion de riqueza.

Q Una explosién tecnolégica: los avances espectaculares en materia tecnolégica se han puesto a disposi-

1. Citado por Jiménez Sanchez (2002).
2. Citado por Jiménez Sanchez (2002).
3. Citado por Sangam (2004).
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cion de los servicios prestados por las empresas.

Q El surgimiento de la informacion como recurso estratégico clave: quien dispone antes de la misma
prevalece competitivamente.
Q La alta competencia: ésta demanda mayor eficiencia y, por ende, menores costos.

De esta forma, en los nuevos paradigmas si se desea escapar a la atraccién gravitacional del pasado, es
necesario ser capaz de replantearse las propias ortodoxias y redefinir las estrategias y las creencias
fundamentales sobre cémo se va a competir (Prahalad, 1999)%.

Asi, se presenta un punto de ruptura en el cual el cambio que rige torna obsoleto el uso de las viejas
reglas, razon por la cual se ven modificados los paradigmas y se plantean nuevos desafios para alcanzar el
éxito. Dicho punto exige redefinir nuestros patrones basicos de razonamiento, alterando nuestra vision
respecto del funcionamiento y comprensién del cosmos (Land y Jarman, 2001).

Asimismo, las nuevas reglas para superar el punto de ruptura plantean la necesidad de detectar y
considerar la interdependencia de la organizacién, de su personal, de la comunidad y de los clientes en un
entorno global (Land y Jarman, 2001).

Asi, en el siglo XXI, los ganadores seran aquellos que permanezcan en cabeza de la curva del cambio,
redefiniendo constantemente sus industrias, creando nuevos mercados, abriendo nuevos senderos, y rein-
ventando las reglas de competicién (Toffler y Toffler, 2000).

De lo que antecede puede concluirse que para dominar el nuevo futuro es necesario reconfigurar nuestros
modelos mentales a partir de tres pilares: creatividad, interdependencia y atraccion del futuro (Land y Jar-
man, 2001).

En el marco descrito, resulta pertinente considerar a la logistica empresarial como un elemento clave
para desafiar el futuro hacia el cual se dirigen las organizaciones de negocios. Consecuentemente, la nueva
logistica comercial requerida implica acreditar un alto profesionalismo para interpretar los problemas reales
del contexto de la empresay contribuir a resolverlos, disponer de una importante experiencia a los efectos
de aplicar benchmarking y generar propuestas creativas e innovadoras, y contar con un servicio especializa-
do que genere soluciones logisticas a medida, y un servicio integral que sea comprensivo de todas las
etapas que involucra dicha disciplina.

Las compafiias advierten la simplificacion de las distancias, la mayor velocidad con que fluye la informa-
cién, y el hecho de que los clientes se tornan cada vez més selectivos. Por ello, es necesario adaptar los
planesy la vision de las empresas al nuevo entorno. Aln en industrias con diferentes escenarios y objetivos,
existe siempre un comun denominador: proveer un satisfactor a una necesidad (Martinez Ruvalcaba, 2003).

A partir de lo expuesto, se configura un &mbito dentro del cual se inscribe el concepto de tercerizacion
logistica como una alternativa de complementacién entre empresas y operadores logisticos, con un sentido
de potenciacion de las fortalezas de cada uno. Por lo tanto, una nueva forma de alianzas se presenta en la
economia, enlazando a compafiias y proveedores de servicios logisticos, a los efectos de alcanzar mejoras
a través de la cadena de abastecimiento. Este enfoque de la administracion y optimizacion de la misma
puede extenderse a actividades operativas, tacticas y estratégicas, comprendiendo una dimensién geogra-
fica a nivel nacional, regional o global.

En virtud de lo expuesto, resulta factible apreciar que -en los Ultimos afios- la logistica se ha expandido
mas alla de la mera actividad del transporte para abarcar una perspectiva mas ampliay mas integrada de la
administracion de los costos y de la cadena de suministros (Antin, 2002). De esta forma, la logistica ha
evolucionado para generar ahorros no solo de costos vinculados a la produccién, sino que propone extender
tales beneficios a cada organizacion en forma global al orientarse —dicha nueva concepcion- a la integracion
de la cadena de valor (Jiménez Sanchez, 2002).

II.2. Las implicancias y tendencias macroecondmicas de la logistica comercial

Actualmente, puede identificarse un potencial crecimiento hacia la subcontratacion de actividades logis-
ticas a operadores especializados (Géminis Consultores, 1998; Diez de Castro et al., 2004), especialmente
a aquellos capacitados para dar respuestas a nivel global. En este contexto, la mayoria de los operadores
logisticos han experimentado aumentos significativos en su volumen de negocio, dado que —por ejemplo-
distintas empresas encuestadas por IBM (2005) manifiestan su conformidad con las mejoras alcanzadas en
términos de profesionalismo en el manejo de las actividades logisticas y el logro de resultados, al tercerizar
dichas operaciones. Basicamente, advierten los avances logrados al incrementar la eficiencia de sus cade-
nas de distribucion asi como la satisfaccion de sus clientes ante la obtencion de mayores niveles de
desempefio.

Concomitantemente, los Ultimos afios evidencian en el mundo una serie de cambios desarrollados a nivel
global, entre los cuales se destacan los siguientes:

4. Citado por Toffler y Toffler (2000).
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Q Un importante crecimiento demografico, con las consecuentes necesidades de satisfaccion de esa
mayor demanda.

Q Una gran proliferacién de productos y servicios, lo cual conlleva la venta y distribucion consecuente de
los mismos.

Q Elsurgimiento de empresas de mayor tamafio y complejidad, que pretenden responder a la expansién de
los mercados y a la proliferacion de los productos.

Q Una cantidad creciente de operaciones entre mdltiples plantas, que han reemplazado a las operaciones
de plantas Unicas.

Q Un consecuente incremento en la demanda de servicios logisticos, que faciliten la distribucion desde el
punto de origen al punto de consumao.

Asi, estas modificaciones se traducen en un sensible aumento relativo de los servicios de logistica
comercial sobre el PBI, a nivel mundial y en Argentina, tal como se argumenta en el punto siguiente.

Asimismo, en el plano logistico, se verifica una tendencia hacia la subcontratacién, debido a las siguien-
tes razones:

Q Laintegracion de la cadena de suministro entre empresas y proveedores logisticos, para ajustarse a los
cambios en la demanda, brindar mejores niveles de servicio y alcanzar un mejor manejo de los costos
logisticos (Denali Consulting, 2002; IBM, 2005).

Q Lanecesidad de configurar alianzas estratégicas para mejorar, en forma paralela, calidad de servicio y
costo de modo tal de identificar en tiempo y forma a las necesidades de los clientes (Denali Consulting,
2002; IBM, 2005).

Q La globalizacién de los mercados impone la necesidad de acompafar los incrementos de velocidad y
flexibilidad registrados a nivel global, con una adecuada perfomance de los negocios (Denali Consulting,
2002).

Q Laconveniencia de efectuar un monitoreo en tiempo real de las mercaderia en virtud del aseguramiento
de la realizacién de entregas eficientes a clientes, con base en tecnologias de informacién (Carrasco,
2000). En ese sentido, los sistemas de comunicacién para el uso de informacién externa, el intercambio
electrénico de datos y los sistemas Track and Trace (uso de etiquetas autoadhesivas con codigo de
barras, que brindan informacion sobre el recorrido de los envios), permiten mejorar los servicios logisticos
y evitar la pérdida de control del producto al externalizar las funciones logisticas (Fluxo Virtual, 20025;
Sheibner, 20055).

Q Las ventajas susceptibles de ser obtenidas por las empresas que apelan a la tercerizacion, al lograr
concentrarse en su core competente y disminuir costos a través del ofrecimiento de un mejor servicio
(Islas Rivera Manuel et Al., 2003).

[1.3. La creciente importancia relativa de la logistica en el PBI

Actualmente, el mercado logistico mundial mueve aproximadamente 3 billones de délares, es decir, un
11.7% del PBI mundial. Asimismo, esta destacada participacién de la logistica respecto al PBI se verifica en
proporciones similares en Estados Unidos con un 12% del PBI norteamericano y en la Union Europea con
un 11.7% de la sumatoria de valor agregado de dicho bloque (Méndez Garcia de Paredes y Oubifia Barbolla,
2002).

Concomitantemente, a continuacion se sintetiza graficamente la evolucién incremental de la participa-
cién del gasto de la cadena de suministros con relacion al PBI mundial (Langley, 2002):

Gréfico 1. Gasto en logistica a nivel mundial

Fuente: Elaboracién propia en base a Langley (2002).

5. Citado por ARLOG (2002).
6. Citado por Trunick (2005).
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Asimismo, este crecimiento significativo de la importancia relativa de la logistica respecto al PBI también
se ve respaldado por las hallazgos obtenidos por Langley (2004) al investigar anualmente en Cap Gemini las
tendencias verificadas y proyectadas en términos de tercerizacién logistica en Asia, Europa Occidental,
Latinoamérica y Norteamérica:

Gréfico 2. Tercerizacion logistica

Bsia Eurcpa finoameénca Morteameérnica
Lecidental
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Fuente: Elaboracién propia en base a Langley (2004).

Cabe adicionar que de acuerdo los estudios de Cap Gemini (2004) y The Logistics Institute (2002), se
verifican tendencias crecientes en la externalizacién del gasto logistico en distintas regiones del mundo:
mientras que para Estados Unidos se proyecta una variacion del 11.3%, para Europa Occidental se estima
un incremento del 11.5%, para Latinoamérica un aumento del 10,2%, y en el caso asiatico se proyecta un
diferencial del 20.6%.

De esta forma, Argentina presenta un comportamiento semejante al mencionado, dado que tal como lo
refleja el siguiente gréafico se advierte una tendencia creciente en la importancia relativa de la logistica
respecto al PBI:

Grafico 3.
La evolucion del PBI de transporte, almacenamiento y comunicaciones
(en millones de pesos), en Argentina.

e

Fuente: Elaboracion propia en base a FIEL-ARLOG (2003).

Asimismo, aumentaria la participacion de la logistica en la actividad econémica debido a que las empre-
sas podrian demandar cada vez mas servicios como una herramienta que contribuya a la comercializacion
de sus productos en el mercado, dado que bajaron en importancia relativa -un 18% en Argentina- los servi-
cios de logistica como porcentaje del precio de los bienes. Respecto de los bienes transables el precio de
la logistica cay6 43%. Asi, la demanda de estos servicios podria aumentar dado que el precio disminuyé
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(Cristini, 20037; ARLOG, 2003). A su vez, también puede explicarse dicho crecimiento debido a la relevancia
gue adquiere la logistica en virtud de la necesidad de las compafiias de focalizarse en su core competence,
las exigencias de entrega rapida y la busqueda de expansiones a la hora de operar (Marketline International,
1997)8.

A continuacion puede apreciarse la creciente importancia de la logistica y de la subcontratacién de la
misma, para el caso de distintos paises europeos:

Guadre 1. Gasto en logislica por paises de la Unidn eurcpea: 12962002 (en milones de US5]
Pats | 1965 [ 2002 [ total 1995-2002 |
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[Finlandia | 415 CEE Zoir | £50 [ zi7e | Z8=: ' 1
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Tolal 31671 BT.726 | 128.297 FEXT 111.184 | 1B6.182 0.0
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Fuenie: Elaboracian propia en base a Marketline Inberratioral {20

De esta forma, durante el periodo 1996-2002, el mercado europeo se expandi6é un 20%, mientras que la
subcontratacion de servicios aumentd un 40% en dicho lapso. Asu vez, las actividades logisticas subcontra-
tadas por las empresas a los operadores logisticos representaron en 2002 cerca del 28% del total del
mercado logistico, frente al 24% observado en 1996. En consecuencia, las proyecciones estimadas por
Marketline International (1997)*° se han ido verificando con el transcurso del tiempo.

Cabe adicionar que en cuanto al grado de madurez, el Reino Unido es el pais con una mayor participa-
cion de la subcontratacion en el total de su gasto en logistica (37.0% en 2002) seguido por Francia (32.7%)
y Luxemburgo (28.2%). En cambio, Grecia (14%), Italia (16%), Portugal (19%) y Espafia (22,5) muestran un
menor grado de madurez en sus mercados logisticos (Marketline International, 1997)*.

Ademads, aproximadamente 50 centavos de cada dolar gastado en bienes en EE.UU. esta destinado a
actividades de mercadotecnia que tienen lugar luego de la produccién, lo cual denota la importancia del
gasto logistico (Pelton et al., 2005).

Aparte, vale mencionar que en Chile cerca de un 60% de la demanda de servicios logisticos de abaste-
cimiento corresponde al sector terciario (comercio y servicios), un 35% al sector secundario (industria) y el
restante 5% al sector primario. La importancia del sector terciario se debe, por una parte, a la participacion
de los servicios en el PBI, y por otra, a la alta incidencia de la logistica en las actividades de distribucion,
particularmente en el comercio minorista y mayorista (Géminis Consultores, 1998).

Por otro lado, al analizar la importancia relativa de la logistica en una economia, pueden adoptarse
distintos enfoques de modo tal de encarar éste andlisis. Uno de ellos se basa en evaluar las variaciones del
gasto logistico nacional, regional o mundial, o bien identificar la participacion porcentual del mismo en el
PBI. Otro método consiste en estudiar la incidencia porcentual de los costos de logistica en el PBI, razén
por la cual a continuacién se expone una tabla que sintetiza dicho efecto para el caso de distintos paises:

7. Citado por ARLOG (2003).

8. Citado por Méndez Garcia de Paredes y Oubifia Barbolla (2002).
9. Citado por Méndez Garcia de Paredes y Oubifia Barbolla (2002).
10. Citado por Méndez Garcia de Paredes y Oubifia Barbolla (2002).
11. Citado por Méndez Garcia de Paredes y Oubifia Barbolla (2002).
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Guadre 2. Coslos logisticos en parcentaje del PBI. par pais
rals | % del PG
| Mésica 1 e
CIrlanda i Y
| Singapu T EY
"Hong Fong I 37
Tamwan 3
[lealgt:E=] 15 R
Dinamarca =
Pariugal I =
| Corea T 153
| Holandsa T T
| Espaiia T 171
Espana i 5T
[ Alamania T 1B
Canada TR,
Francia I TH,
Argenbna 1=
Australia T
Ikalia e
Reine Urnido I 105
| Japdn T TVE]
Estados Unidos [ X

Fuante: Elaboracion propa en base a Roger (2003), v FIEL :_':".::“:. :

Respecto al caso norteamericano, los costos logisticos para 2004 representaron 1.015 billones de déla-
res, es decir, el 8.6% del PBI estadounidense. Asimismo, el desarrollo del sector logistico en los dltimos 20
afos ha permitido alcanzar una tendencia decreciente en el comportamiento de los costos de logistica
respecto al PBI (-36%), particularmente al reducirse los costos de inventario en un 50%, asi como el costo
del transporte en un 20%. Araiz de ello, se han obtenido ganancias significativas; sin embargo, se estima
que los costos logisticos pueden incrementarse, debido al aumento consuetudinario registrado en el precio
del petréleo que impacta en los costos de transporte, los cuales representan cerca del 50% del total anali-
zado (Wilson, 2005).

Por otro lado, a continuacién se expone una serie de datos estadisticos relevantes vinculados con los
costos logisticos para distintas regiones mundiales, los cuales fueron extraidos del estudio anual realizado
por Cap Gemini (2004):

Cuadno 3. Variacion de los coshas ogisticos en dislimas regiones
EE.UU | Europa Dccidental A | Latnoamérica

[ Feducclin de costos logisticos T 1% % | 7%
[Reduccién de costos de actives fjos 6% | 17% 253, | 41%

vinculados 3 la logistica

Twmpn da cicla prameda 1Z2agn IREEL WTa1ad N REE

Reducciin de inveranas T 11% 10%: 18%
| Reduscidn del cicla de elecliva Z22al1B6 | Z35a186 490a367 | 36282586
| Mejoras &n &l nivel de asrdicio SE% | S50% T1% | T2%

Fuente: Langlay (2009)

12. Citado por Cristini et al. (2002).

13. Nota: las estadisticas para los paises Irlanda, Singapur, Hong Kong, Taiwan, Portugal, Espafia, Argentina, Italia y Reino Unido
corresponden al afio 1996, mientras que los datos relativos a Australia, Indonesia, Japon, Corea, Dinamarca, Francia, Alemania,
Holanda, Espafia, Canada, Estados Unidos y México pertenecen a 1999.
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II.4. La intermodalidad
Uno de los grandes pilares de la logistica actual es la intermodalidad que permite hacer frente a la

globalizacién al gestionarse el sistema de transporte mediante diversas infraestructuras, para facilitar que

un producto llegue al lugar indicado acreditando las debidas condiciones de precio y de servicio (Millarium,

2004; Resa, 2003). De esta forma, la combinacidon de distintos modos de transporte se presenta como una

de las principales tendencias de la logistica en la actualidad (Resa, 2003). Sin embargo, para lograr avanzar

en materia de intermodalidad es condicion necesaria disponer de una adecuada infraestructura de transpor-

te (Stetter, 2003)*“.

El transporte combinado es la capacidad de administrar el traslado de mercancias entre un lugar de
origen y otro de destino, combinando para ello sucesivamente al menos de dos formas de transporte (carre-
tera, maritimo fluvial y aéreo) (Fundacion Cetmo, 2003; Resa, 2003). En tal sentido, en Europa la combina-
cion carretera-ferrocarril ha ido creciendo alrededor de un 15% en los dltimos afios (Resa, 2003). Asu vez,
la intermodalidad es una herramienta estratégica de caracter sistémico que contribuye a reducir costos y
generar valor agregado (Pesquera Gonzélez et al., 2001).

Asimismo, la intermodalidad presenta las siguientes ventajas:

Q Econdmicas: ahorro de energia por reducirse el transporte en carretera (Resa, 2003), reduccién de
costos (por ejemplo, al disminuir los accidentes de trabajo y el deterioro de la infraestructura) (Lopez,
2005; Resa, 2003; Ures, 2005), incremento de la competitividad (Pesquera Gonzalez et al., 2001), res-
puesta efectiva a las fluctuaciones de la demanda en dicha dimension (OCDE, 2002), mayor eficiencia
(Toppazzini, 2003).

Q Operativas: mejor manejo de transporte a larga distancia (Resa, 2003; Ures, 2005), mayor seguridad
frente al transporte de mercaderias peligrosas, reduccién de la sobrecarga de la red de carreteras (Resa,
2003), mayores niveles de calidad de servicio, disminucién de los tiempos de viaje (L6pez, 2005; Ures,
2005), y mayor seguridad (Toppazzini, 2003).

Q Comerciales: nuevas oportunidades de negocios para exportadores no tradicionales, debido a que los
mejores servicios de transporte contribuyen al posicionamiento de los productos comercializados por
tales oferentes (Ures, 2005).

a Ambientales: mayor cuidado del medio ambiente al reducirse el consumo de petréleo, e incremento de la

calidad de vida al reducirse la densidad del transporte en sitios urbanos (Resa, 2003).

Sin embargo, la combinacion de diferentes maneras de transporte denota una serie de desventajas:

El incipiente desarrollo de la infraestructura en distintos paises genera dificultades al planear y concretar

la distribucion de productos (Resa, 2003).

Los cuellos de botella estructurales dificultan una operatoria logistica que apele a la intermodalidad

(Millarium, 2004; Resa, 2003).

Lainconsistencia técnica entre distintas regiones en términos de electrificacion, seccion de vias y sefia-

lizacion (Sala, 2004).

El transporte multimodal no es apto para cierto tipo de cargas (graneles y cargas especiales) (Toppazzi-

ni, 2003).

Aparte, es importante analizar la accesibilidad, eficiencia, cohesion (Millarium, 2004), ubicacién geogréa-

fica de las instalaciones, telecomunicaciones y la red de infraestructuras, al evaluar las condiciones en qué

contribuye cada mercado para integrar un esquema basado en la intermodalidad (Mufioz Campistany et al.,

2002).

Cabe adicionar que al evaluar la configuracién de intercambios internacionales se plantea necesario
someter a estudio los siguientes aspectos (Pelton et al. 2005):

Q Costos: efectuar un analisis comprensivo de los costos iniciales, de preservacion de la alianza y logisti-
cos, para evitar omisiones en las evaluaciones de factibilidad de la intermodalidad.

Q Coordinacién: establecer una clara asignacién de las funciones dentro del canal, para favorecer el cum-
plimiento de los objetivos.

Q Cobertura: realizar una evaluacion realista de las capacidades de los distribuidores para concretar sus
operaciones dentro de un area geografico determinada.

a

a

O O 0O O

Control: analizar la trayectoria de los intermediarios en el ejercicio de relaciones de dominio dentro del

canal.

Cooperacion: seleccionar operadores con perfiles flexibles y propensos al la obtencion de beneficios

para las partes.

En sintesis, la intermodalidad implica el paso de un sistema de transporte basado en el «punto a punto»
a otro que gira en torno a la premisa «puerta a puerta» y hace énfasis en los conceptos de calidad, costo,

14. Citado por Resa (2003).
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optimizacién de recursos, seguridad, y duracion del transporte (Sala, 2004). De todas formas, en este
marco, resulta crucial la labor de los gobiernos a los efectos de crear una infraestructura adecuada para el
desarrollo de esquemas intermodales y alentar la creacion consecuente de valor agregado (OCDE, 2002).

Dado que la realizacion de operaciones comerciales a larga distancia exige combinar distintos modos de
transporte para facilitar el desplazamiento de flujos de mercancias en tiempo y forma, el 100% de las
empresas argentinas tercerizan el transporte de sus productos transados con regiones alejadas (Cristini,
2002) debido a las dificultades correlacionadas con la capacidad de expansion y de control del transporte de
productos a tales mercados. A su vez, en EE.UU. las empresas que trabajan a nivel global recurren en el
64% de las operaciones a la intermodalidad (IBM, 2005).

II.5. Lainfraestructura logisticay el desarrollo econémico

Dado que las condiciones de infraestructura relativas a los distintos modos de transporte afectan a la
competitividad de los paises, una mejora en dichos factores generaria una repercusién positiva en el PBI
dado que se reduciria la participacion relativa de los inventarios en el PBI industrial (27% en 2004) que
resulta altamente superior al 10-12% que rige en los paises industrializados, lo cual incidiria en la producti-
vidad y en el precio final de los productos (Alperovich, 2004).

Asimismo, vale advertir laimportancia relativa del transporte en el PBI TAC (Transporte, Alimacenamiento
y Comunicaciones) ya que representa el 56.8% del mismo, siendo la composicion de aquel la siguiente
(Viglione, 2004):

Grafico 4. Desagregacion del PBI Transporte

OTranspore por FFCC
B Transparte partuberas

OTransparte porWa
aciu dtica

OTransparte por wa
aknea

B Transporte por cameters)
decarga

OTransporte por cameters)
de pasagjeros

Fuente: Elaboracion propia en base a Viglione (2004).

A continuacién se expone la intensidad en uso de los distintos modos de transporte en nuestro pais, asi
como datos vinculados a las condiciones de infraestructura relativas a las vias terrestres. Puede observarse
gue sobre éstas predomina la circulacién del transporte por carretera, el cual registrd -entre 1993 y 2004- un
incremento en su facturacion del 54.93% y un aumento del valor agregado de los productos trasladados de
un 35.42% (Alperovich, 2004; Viglione 2004).

Cuadro . Dislribucitn porcenbaal segun modos de fransgome en Argenting
Birelend [ B1,3%

Fermroviano . G, 1%

Tuberia . 6,6%

Flhrwial y Maritima 3, 5%

£area 0, 5%

Fuante: Alparcvich (2004)
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Cuadra 7. Cendiciones de infraestruciura barrestre an Angenting
Red naciona | Red provincial Tata
km % | Em 0 Total %
[ Pavimerdados 31.08 81 | yar | @ £9.874 EN
Miprados = 14 a4 i £ 0,15
liErra | i <] 108 20 [ 11106 44
Talal 36 409 100 191 813 100 250,222 100
Talal red nacicnal y pravincis 230 222
| Red lerciaria 400,000
| Tolal sistarna vial argenting §30.222

Fuante: Elaboracion propla en base a Alperovich (2004

Por dltimo, dada la inexorable interrelacién entre los conceptos de economia, transporte e infraestructu-
ra, resulta clave comprender que un aparato productivo requiere de condiciones que promuevan el desarrollo
del transporte para disponer en tiempo y forma de los insumos, asi como de la distribucion de los productos
terminados.

En sintesis, nuestro pais presenta aspectos geogréficos tales que, acompafiados de un desarrollo parti-
cular de las redes y modos de transporte, condicionan a las empresas a emplear mayoritariamente el
sistema de transporte terrestre. Asimismo, es necesaria la introduccion de mejoras en la infraestructura del
transporte con lo cual se podrian obtener las siguientes ventajas (Alperovich, 2004):

Q Lareduccion de costos operativos -por el mejoramiento de calzadas, banquinas y zonas marginales de
los caminos- permitiria una consecuente caida de los precios finales.

A La disminucidén de los tiempos de viaje en virtud de la disponibilidad de caminos pavimentados, sin
roturas y con menor congestion.

Q Una menor tasa de accidentes y mortalidad.

QA Lafacilitacion del comercio entre compafiias ubicadas en distintas regiones del pais.

Finalmente, si bien en Argentina la inversion en infraestructura resulta insuficiente, la ausencia de un
marco regulatorio estable reduce el atractivo que impulsa a los inversores privados a destinar mayores
capitales en dicho sentido. Consecuentemente, se presentan una serie de desafios que deberian ser abor-
dados: invertir en infraestructura logistica con proyecciones de largo plazo para promover la eficacia y
eficiencia del sector logistico y acompafiar el potencial crecimiento de la economia, y mejorar la provisiéon y
la coordinacion de la infraestructura fisica e institucional en nuestro pais (Musante, 2004).

[ll. Analisis microeconémico del sector logistico

[ll.1. La evolucion del concepto de logistica
En los dltimos 50 afios se desarroll6 una evolucién del concepto logistico, la cual tuvo como propdsito

impulsar una adecuacion de los productos y actividades en funcién de las necesidades de los clientes

(Antan, 2002).

Tradicionalmente, las empresas conservaron en forma interna las distintas actividades logisticas, como
por ejemplo: transporte, manejo de materiales, administracion de inventarios y procesamiento de pedidos
(Razzaque y Shend, 1998). Sin embargo, en los (ltimos afios, la logistica se ha expandido mas alla de la
mera actividad del transporte para abarcar una perspectiva mas amplia y mas integrada de la administracion
de los costos y de la cadena de suministros (Antdn, 2002).

Segun Méndez Garcia de Paredes y Oubifia Barbolla (2002), pueden identificarse tres fases en la evolu-
cion de la logistica:

Q Logistica industrial: referida a la logistica de produccion, ha vivido diferente hitos, desde la revolucion
industrial a fines del siglo XVIII, luego las cadenas de montaje, el taylorismo y mas recientemente la
reingenieria de procesos.

QA Logistica de aprovisionamiento: ha experimento un auge en los afios 80, sobre todo en la industria
automotriz, debido al desarrollo de los métodos justo a tiempo.

Q Logistica externa o comercial: es la que se ocupa de todos los movimientos de mercaderia, informacion
y materiales que afectan a la comercializacién del producto. Asu vez, la logistica de marketing sufri6 su
primera revolucidn en la dltima década del siglo XX, y se basa en las tecnologia de la informacion e
Internet.

A continuacién puede apreciarse la evolucion de la logistica a lo largo de los Gltimos 55 afios:
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Cuadra & Evelucicn del conceplo legistico
1950-1885 1965-15805 1985-2000 2000 en adelanle
Servicias | Fumsisn mpla | Fumcin mpla Ml - Tumsian | ntegracion  de  Tunciones
mayor complejdad
Fuac acal acal Repgiana Glaba
Alcamos | Transacciones | Transacciones Acuerdes  de  largo | Alianzas eslralégicas
plaza
Competancias | Sarvicio de tfransporte. | Pase de actives v [ Marejio de actives e | Informackin, conmocimienta 8
B CCIOn da | infarmacion Infegracion de tecnologias de
procesng infarmacion
bansjo de | Adminislracian [ Just in lime, punto | Planeamiams | Planeamienta integral de la
YR NEArinG tradicianal y primems | da reorden y ECR aEtrakdgico cadana de suMinis
pasas del just in bimea
Infemnacion . nciplante desarrallo . *NMeands avances migmmasicn  para el . Tecnooglas desarmalladas de
canlnal lagistice infarmacion
Creaciin  de | Reduccion de cosios i [ Reduccior de | Reduccidn de coslos y [Optrnizacion  de  costo ¥
valor mejara de |la calidad | costos expansion peogrifica, | servicic
operatia
Dimansian Operatea Operatea Estratégica E siralégica
Fuaris: Elaboracion propia en base a Accanture (20007 v Antin (2002

En los Ultimos afios, el aumento de la competitividad, el auge de Internet, la relocalizacion de plantas, la
mayor flexibilidad requerida en los esquemas productivos, el avance las alianzas estratégicas y la atencion
en el logro de una mejora continua, condicionaron al desarrollo de nuevos modelos de gestién logistica
empresarial (Jiménez Sanchez, 2002). Araiz de ello, es necesario configurar un sistema de administracion
capaz de integrar las distintas relaciones comerciales, abandonando —en consecuencia- las formas tradicio-
nales de interpretar los vinculos entre las compafiias (Logistica y Distribucion, 2000)3.

El aumento de la competencia y el incremento de las exigencias de los clientes, asignan a la logistica
una mayor relevancia en la formulacién de una estrategia corporativa (Bolumole, 2000). Asi, la acumulacion
de cambios en el entorno exigen modificar los esquemas de gestion en las organizaciones, para adaptarse
a los nuevos escenarios (Carrasco, 2000).

En dicho contexto, las tendencias econdmicas globales impulsan una evolucion de la cadena de sumi-
nistro (Lange, 2001). Por ello, las compafiias exitosas adaptan sus redes de abastecimiento a los cambios
de estrategia y/o mercado, a los efectos de amoldarse a las modificaciones en las necesidades de los
clientes. Sin embargo, dicha adecuacién implica la realizacién de un trabajo que debe efectuarse periddica-
mente para lograr beneficios sustentables en el largo plazo (Lee, 2004).

Actualmente, la cadena de suministro es manejada por el mercado (pull), y no por los proveedores (push)
(Antun, 2002; Martinez Ruvalcaba, 2002), y apunta a la integracién de los procesos de negocios y a la
creacion de valor a partir de una planeacion y ejecucion adecuada de los mismos (Antin, 2002). Asimismo,
las mejores cadenas de suministro identifican los cambios antes que ocurran, mediante la captacion e
interpretacion de informacién extraida del mercado u obtenida a través de clientes, con la intencion de
mejorar la operatoria de la empresa asi como facilitar la incursion en nuevos mercados y la colocacion de
productos (Lee, 2004).

De esta forma, surge el desarrollo de canales de distribucion coordinados como una alternativa orientada
al desarrollo de un acuerdo de partes, politicas y objetivos comunes compartidos por todos los miembros, y
asignacion de roles y funciones. Consecuentemente, se produce un ahorro de costos de distribucion, se
solucionan conflictos eliminando rupturas, y cada miembro introduce un valor agregado al sistema (Paz,
1998).

En sintesis, se configura un &mbito dentro del cual se inscribe el concepto de tercerizacién logistica
como una alternativa de complementacién entre empresas y operadores logisticos, con un sentido de poten-
ciacion de las fortalezas de cada uno. Por lo tanto, una nueva forma de alianzas se presenta en la economia,
enlazando a compafiias y proveedores de servicios logisticos, a los efectos de alcanzar mejoras a través de
la cadena de abastecimiento. Este enfoque de la administracion y optimizacion de la misma puede exten-

15. Citado por Lange (2001).
16. Citado por Jiménez Sanchez (2002).
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derse a actividades operativas, tacticas y estratégicas, comprendiendo una dimension geografica a nivel
nacional, regional o global.

En el dltimo tiempo, se inicidé una transformacion en la interpretacién de la logistica, adicionando a los
sectores claves de la organizacion en su ingerencia y comprendiendo que la sinergia buscada en el merca-
do debe comenzar dentro de la misma compafiia (Méndez Garcia de Paredes y Oubifia Barbolla, 2002).

Cabe adicionar que, en el &mbito empresarial, existe una tendencia a aplicar una serie de herramientas
en materia logistica que permiten a las empresas adaptarse a los nuevos escenarios. Para ello, las organi-
zaciones emplean nuevos centros de distribucién, operaciones de cross-docking, subcontratacion de las
operaciones, e incorporacion de herramientas informaticas de apoyo (como por ejemplo WMS, ruteadores,
etc.), de manera tal que la nueva estructura de costos logisticos resulta ser mas flexible (Nickl, 2005).

Por Gltimo, en materia de evolucién de las alianzas logisticas, KPMG (2000) evalué las transformaciones
gue experimentaron las mismas a lo largo del tiempo en distintos paises, partiendo de la simple contrata-
cion de los servicios de transporte hasta llegar a la externalizacién logistica propiamente dicha. De esta
forma, el siguiente cuadro sintetiza los aspectos mas relevantes que describen dichos cambios.

Guadra 2. Evolucion de las alanzas logisticas
Tipe de alianza Contratacion de transporie Subcaniratacian Tercenzacion lagistica
&
Wigion Vinculo duradera Alianza para alcanzar Relacin ganar-ganar

abjelivos propios

Estralep@s de los Operadares oremados a Bisgueda de eficaca y Erfoque & el logra de mejoras

raricipantes minimizar coslos de aficiancia a partir oe esmuclurales medans la
Iransgare, ¥ 8 neducis Bromamias de escala tercerizacion de un amglic
liempos de espera y de nirners ce actvidades
trabaje log slicas.

Administracicn v confral | Vanda dal samvicio Cantrato anual 2-Lanos de cantrata
Focalizacitn an los cosbas Focalizacidn en los cosles y Medicidn pericdica de cosles,
de transparte calidad de serdco calidad y servicio

Procesas y servicios Mirmern de servicios El nmero de servicios excede | Amplia nimera de
Imiade v baja miegracian el simple fransporta, con achadades lngisticas
e 08 processs de negosio. | procesos parcialmenta tercerizadas, can

niegrados pracesas estan

complatamenta nbegradas

Infragstnichira de T Bajx nreal de integracin. Clens grado de imegracion, ARo mival de Inteqracian.
soportado par el uso de Tl en niraesiruciura desarmolada

a mayeria de las actvidades. | de TI

Infraesiruciura fisica El aperadar uliliza la red de | El operador lagistico proves E| operador logisticn proves
franspore o distnbuecion de una parte de la infraestructura | la meyvoena de la
la empresa conlratante figica, coma por jemplo infrasstrictura logistica
depositas inzluyanda distribucian,
almacanamients y olres
servicios generadares de
valor agragado
[ Cultura Culturas separadas La cubura a5 compartida par as respansabilkdaces 58

La conhanza se basa g0k algunas miemores oe ambas encuaniran integradas v

en el acuerdo de empresas compartidas par las dos
contratacicn Exista una construccion companias
recipraca de confianza. Exisle un aka nivel de
canfianza
| Fizsges | Baje nivel de riesgo La mayar inlegracién genara | Las parbes estan iMegradas ¢
Comporamianic cporfunista | mas altas riesgos an caso de | o5 riesgas son susknciales
e s dos parbes quibre de la alanza para las dos pares anle una

rupbura o & alianzs

Fuenie: KPMG (2000)
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[l1.2. Algunas definiciones de aplicacion en los nuevos escenarios

La logistica es el subproceso de la cadena de suministros que planea, lleva a cabo y controla los flujos
de almacenamiento e informacion que parten de un punto de origen hasta el de consumo, con la intencién de
tornarlos efectivos, eficientes y acordes a las necesidades de los clientes (Consejo de Direccion Logisti-
ca)'’. También, dicho concepto permite que el producto adquiera su valor cuando el cliente lo recibe en el
tiempo y en la forma adecuados al menor costo posible (Méndez Garcia de Paredes y Oubifia Barbolla,
2002), asi como el hecho de que se cumplan parametros de tiempo, lugar y forma requeridos (Dias et al.,
2004).

Cabe adicionar que la logistica debe ser abordada desde un enfoque sistémico, ya que éste permitird
comprender las relaciones y la comunicacion entre los agentes intervinientes en el proceso (Carrasco, 2000;
Costa, 2005).

Por otra parte, la administracion de la cadena de suministros es la coordinacion sistemética y estratégi-
ca de las funciones tradicionales del negocio asi como de otras actividades claves y de apoyo concomitan-
tes —haciendo énfasis en las interacciones entre las funciones de marketing, logistica y produccion de una
compaiiia-, con el fin de mejorar el desempefio a largo plazo de las empresas y del sistema cadena de
suministros (Mentzer, 2001)¢. A su vez, dentro dicha cadena pueden identificarse los siguientes flujos: de
producto-servicio (vinculados al valor agregado incorporado a los bienes comercializados), de posiciona-
miento (contribuyen a obtener informacién sobre ventas y uso del producto en el mercado, facilitando asi el
planeamiento de la cadena), de informacién (respecto a transacciones y necesidades de inventarios) y de
efectivo (que permite retroalimentar el circuito facilitando su operatoria) (Antan, 2002).

[11.3. La importancia de la logistica

La logistica constituye un subsistema de elevada importancia dentro de una compaifiia, ya que forma
parte de la cadena de valor de ésta. En consecuencia, aquélla exige ser abordada con la seriedad corres-
pondiente, debido a que —segun Diez de Castro (2004)- la misma comprende a los procesos de aprovisiona-
miento y de distribucion fisica, los cuales resultan esenciales para concretar el cumplimiento en tiempo y
forma de las necesidades de los clientes.

La logistica es un componente esencial de la estrategia de marketing (Sheffi, 1990)*°, raz6n por la cual
las raices de los canales de mercadotecnia modernos deben analizarse considerando las practicas distribu-
tivas (Pelton et al., 2005). También, se plantea la necesidad de avanzar en materia de administracién de
relaciones entre produccion y ventas (McCarthy, 1971)?° dentro de un ecosistema global cada vez mas
competitivo (Trachtenberg, 1986)%.

Desde la Optica de la cadena de valor, vale advertir la tendencia hacia un nuevo modelo de gestion de
compras y aprovisionamientos que centra su atencion en los aspectos logisticos (Ponce y Prida, 2004).

En ese contexto, las empresas deben gestionar sus canales de distribucién orientdndose al logro de
ventajas diferenciales que respondan a la verificacion de dos condiciones necesarias: que marquen un
aspecto distintivo respecto de la competencia, y que dicha ventaja esté asociada a un criterio de compra
gue resulte critico para los clientes actuales o potenciales (Pelton et al. 2005).

De esta forma, el aumento de la competencia y del nivel de exigencias de los clientes, plantean una
necesidad de cambio en la gestidn de los servicios y de los procesos logisticos (Bolumole, 2000), de modo
gue se logre responder a tales requerimientos en tiempo y forma. Un manejo eficiente de la logistica puede
permitir alcanzar mayores niveles de ingresos y de servicio (Sheffi, 1990)?2.

Dado que los productos son cosas con caracteristicas inexorablemente unidas a servicios (Hagendorf,
2000)?, una administracion apropiada de la logistica puede agregar valor para los consumidores ya que los
productores y vendedores se diferencian en la eficiencia con que proveen los servicios (por ejemplo, previ-
sion de la demanda, trato ante devoluciones, administracion de existencias, transporte, etc) (Pelton et al.
2005).

Por ultimo, la logistica adquiere una mayor relevancia ya que el tradicional enfoque administrativo de los
negocios basado en el precio, es sustituido por una concepcion que abarca también una serie de variables
orientadas a la satisfaccion del cliente: el cumplimiento de los plazos de entrega, la calidad y la integracion
de la cadena de suministro (Ponce y Prida, 2004).

17. Citado por Ballou (2004).

18. Citado por Ballou (2004).

19. Citado por Bolumole (2000).
20. Citado por Pelton et al. (2005).
21. Citado por Pelton et al. (2005).
22. Citado por Bolumole (2000).
23. Citado por Pelton et al. (2005).

17



Tesinas Tercerizacion logistica: una herramienta de gestion para la obtencion de ventajas...

lll.4. Las implicancias microeconémicas de la logistica comercial
Las implicancias microeconémicas de la logistica comercial resultan comprensivas de cuatro dimensio-

nes: estrategia logistica, planeamiento logistico, administracion de la logistica comercial, y costos involu-

crados (Ballou, 2004).

Respecto a la estrategia logistica, ésta debe ser analizada desde un enfoque sistémico que contribuya
a efectuar una coordinacién adecuada de las actividades, mantener estandares de trabajo mayores alos de
la competencia, consolidar el posicionamiento de la compafiia y facilitar el cumplimiento de los objetivos de
la empresa (Carrasco, 2000). En ese sentido, la estrategia logistica plantea tres objetivos prioritarios (Ba-
llou, 2004):

Q Reduccién de costos, lo cual se lograra en la medida en que se minimice la variable costos asociados
con los movimientos y almacenamiento.

Q Reduccién de capital inmovilizado en el sistema logistico, ya que de esta forma disminuiran los costos
de lainmovilizacién del capital afectado.

Q Mejora del servicio, en términos de calidad de servicio para el cliente.

Segun Diez de Castro et al. (2004), la seleccion de estrategias de distribucién exige realizar distintos
trade-off sobre la base de los siguientes aspectos:

Q Estrategia directa o indirecta: la primera supone la inexistencia de intermediarios en la distribucién, a
diferencia de la indirecta. Sin embargo, cabe la posibilidad de aplicar una estrategia mixta para penetrar
en mercados en que el modo directo resulte inviables por razones, por ejemplo, de costos. Asu vez, se
distinguen las estrategias de aplazamiento (no realizar la distribucion fisica hasta tanto no se produzca
la orden de compra) y de externalizacion (subcontratacién de actividades logisticas a operadores espe-
cializados).

Q Cobertura de mercado: ésta puede ser intensiva (busca la maximizacién de ventas al extender lo méas
posibles la presencia en los distintos puntos), selectiva (comercializar los productos en un &rea geogra-
fica a solo un punto de venta) o exclusiva (se seleccionan determinados puntos de venta en un &rea
geogréfica determinada).

Q Coordinacién vertical y horizontal: la primera apunta a los casos en que los integran reconocen y desean
la interdependencia, considerando para ello los principios de especializacion, riesgo y creatividad com-
partidos, y beneficios nivelados. La coordinacién horizontal agrupa distribuidores del mismo nivel del
canal de distribucion en base a criterios contractuales (como las franquicias), corporativos (buscan
mejorar una posicién en el canal) o de control (por ejemplo, centros comunes de compras).

Q Comunicacion: se distinguen las estrategias de presion o push que emergen desde el fabricante en
sentido descendiente para orientar los esfuerzos promocionales, a diferencia de las de aspiracién o pull
gue funcionan en sentido inverso en base a las exigencias del consumidor.

Respecto al planeamiento logistico, éste comprende a los niveles estratégico, tactico y operativo. En el
primer caso, se trabaja con una vision a largo plazo y cubriendo las estrategias fundamentales de la logistica
del negocio, como por ejemplo: seleccion del tipo de transporte, politicas de control de stocks, y sistemas
de procesamientos y transmision de pedidos. Respecto a la faceta tactica, el horizonte de planeacién no
suele exceder a un afio y refiere a aspectos tales como niveles de stocks y utilizacion de espacio. El nivel
operativo comprende a las decisiones diarias, tales como despachos y completamiento de formularios
(Ballou, 2004).

A su vez, un plan logistico determina la clasificacién de productos y sus caracteristicas logisticas, el
nivel de actividad logistica a llevar a cabo, las etapas del transporte y almacenamiento, y la asignacion de
los centros de distribucion. De todas formas, dicho plan depende de las politicas de transportes, almacenes
y aprovisionamiento, y de las proyecciones vinculadas a la evolucién de éstos patrones (Arbones Malisani,
1990).

Resulta relevante comprender que la planeacion logistica debe reducir los transportes empleados, las
manipulaciones necesarias, los inventarios, las clasificaciones de los productos, los controles y los mate-
riales evitando potenciales adaptaciones (Arbones Malisani, 1990).

Por otra parte, el management de la logistica comercial debe ofrecer una gran solvencia en las 10
dimensiones expuestas a continuacion (Ballou, 2004):

Q Servicio al cliente: desde la identificacion de las necesidades y deseos del usuario, hasta la generacion
de respuestas logisticas acordes.

Q Transporte: desde la seleccién del modo y medio de transporte —incluyendo rutas-, hasta la consolida-
cion de los envios y su distribucion fisica.

Q Gestion de inventarios: desde la politica de stocks, hasta la administracién de los mismos.

Q Procesamiento de pedidos: desde la gestién de los mismos y la transmision de informacién sobre éstos,
hasta el método de recepcion despacho de érdenes.
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Almacenamiento: desde el nimero, tamafio y localizacién de los depdsitos, hasta las actividades de

cargay descarga.

Manejo de productos/materiales: desde el equipamiento y recursos humanos a empelar, hasta el picking

(proceso de seleccién y preparacion de pedidos).

Politica de compras: desde la seleccion de proveedores, hasta la definicion de los volimenes y momen-

tos de compras.

Packaging: para la adecuacién de la mercaderia en funcién del tratamiento a operar y evitar vencimien-

tos.

Planificacién de la produccion: en funcién del ciclo de produccién y de las necesidades comerciales.

Gestién de la informacion: a nivel de recoleccion y transmision, andlisis y control.

Otra dimension la conforman los costos involucrados, los cuales plantean la necesidad de aplicar sobre

los mismos un minucioso monitoreo para lograr reducirlos. En tal sentido, deben considerarse los siguien-

tes conceptos:

Q Costos de ventas perdidas: o sea el costo de oportunidad o ganancia que se deja percibir por ventas

perdidas (Ballou, 2004).

Costos de transporte: éstos involucran tanto a los de los transportes internos como externos, segmenta-

dos para clientes y/o canal (Ballou, 2004; Diez de Castro et al., 2004).

Costos de almacenamiento: comprenden a los costos vinculados con los movimientos de entradas y

salidas, y los costos del almacenamiento de inventarios (Ballou, 2004; Diez de Castro et al., 2004).

Costos de la informacion y de su procesamiento: involucran a los costos de procesamiento de datos y

los de comunicaciones internas y externas (Ballou, 2004).

Costos de inmovilizacién de stocks: incluyen a los costos de oportunidad y los costos operativos

concomitantes (Ballou, 2004).

Costos de fraccionamiento: estan vinculados, por ejemplo, con actividades de empaquetado, embalaje y

administracion de existencias (Diez de Castro et al., 2004).

Costos de los servicios: relacionados con servicios que estén directamente vinculados a la venta (por

ejemplo, negociacién y asesoramiento al cliente) y otros que no lo estén (entrega a domicilio, servicio de

mantenimiento y garantia de reparacion) (Diez de Castro et al., 2004).

Costos de financiacién: son aquellos derivados de las facilidades de pago ofrecidas a los clientes (Diez

de Castro et al., 2004).

Q Costos de asuncion de riesgos: aquellos asociados a moras o incumplimientos de clientes, pérdidas y
roturas de productos, imposibilidad de vender el producto, obsolescencia, etc. (Diez de Castro et al.,
2004).

En tal sentido, vale citar a los factores que influyen sobre los costos de transaccion:

Q Las inversiones especificas: la afectacién de recursos humanos y materiales a actividades particulares

en virtud de acuerdos preferenciales suponen altos riesgos ante la ruptura de la relacion entre las partes

(Diez de Castro et al., 2004).

Laincertidumbre: incapacidad de predecir fluctuaciones del ambiente o los comportamientos oportunis-

tas de los miembros de los canales (Diez de Castro et al., 2004; Pelton et al., 2005).

Laracionalidad limitada: la falta de un conocimiento total de los fenémenos impide comprender todas las

posibles eventualidades en los contratos (Diez de Castro et al., 2004; Pelton et al., 2005).

El oportunismo: el incumplimiento de las partes por razones de conveniencia (Diez de Castro et al.,

2004; Pelton et al., 2005).

La sobrecarga, inexactitud y rivalidad respecto de la informacion (Pelton et al., 2005).

Resulta interesante analizar cada costo involucrado a la hora de brindar servicio a cada cliente, de

manera que puedan distinguirse los conceptos asociados en cada caso para determinar la utilidad corres-

pondiente a cada situacién en virtud de las diferentes especificaciones que sean exigidas aun ante situacio-

nes en que los mismos clientes adquieran iguales volimenes (Soret los Santos, 1996).

o0 U 0O U O
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[11.5. La administracién de los canales de distribucion

El tipo de canal seleccionado por una empresa incide en forma directa en todas las decisiones de
marketing, por lo cual el mismo debe ajustarse a parametros de flexibilidad que permitan dar respuesta a los
cambios del contexto, asi como adecuarse a patrones de preparacién y afinidad (es decir, emplear la
inteligencia imperfecta del mercado y promover el trabajo conjunto de los miembros de los canales) (Pelton
et al., 2005).

El disefio de los canales de distribucién trae aparejada la necesidad de comprender las variables perte-
necientes a los &mbitos competitivo, econémico, tecnoldgico, sociocultural, legal y ético, que repercuten
sobre los mismos (Pelton et al., 2005).
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En cuanto a las funciones de los canales, resulta factible identificar las siguientes:

Q Almacenamiento: se ocupa de disponer en todo momento de los productos necesarios para satisfacer la
demanda de sus clientes. Para ello se realiza la division del almacén, codificacion, gestion de stocks,
etc. (Diez de Castro et al., 2004)

Q Fraccionamiento, diversificacion o regulacién de la produccion: consiste en transformar lotes de produc-
cion en lotes de venta, para lo cual se realizan actividades de empaquetado, embalaje y administracion
de existencias. (Diez de Castro et al., 2004)

a Compra-venta: actividades destinadas a generar demanda en el nivel usuario-cliente. Acuerdos bilatera-
les en que se fijan las condiciones del intercambio (precios, condiciones de venta, plazos de financia-
cion, etc) y acuerdan el modo de traspaso de la propiedad del producto o servicio y la correspondiente
posesion fisica. (Diez de Castro et al., 2004)

Q Cobertura de mercado: brindar el producto correcto en donde resulte apropiado para satisfacer al cliente.
(Pelton et al., 2005).

Q Transporte y difusion de la produccidn: difusion de la produccidn a los puntos de venta. Implica el desa-
rrollo de otras actividades como carga y descarga de mercancias, seguros y fletes, etc. (Diez de Castro
etal., 2004)

Q Entrega del servicio al cliente: pueden generarse ventajas competitivas al crear alianzas dentro del canal
de distribucién, que contribuyan a mejorar los tiempos de entrega. (Pelton et al., 2005).

Q Aseguramiento de las caracteristicas apropiadas del producto: es decir, cumplir con las especificacio-
nes en términos de condiciones y cantidades exigidas por los clientes. (Pelton et al., 2005).

Q Servicios: ofrecer aquellos que estén directamente vinculados a la venta (por ejemplo, negociacion y
asesoramiento al cliente) y otros que no lo estén (entrega a domicilio, servicio de mantenimiento y
garantia de reparacion). (Diez de Castro et al., 2004)

Q Financiacion: referida a la forma en que los clientes cumplen con los pagos, en virtud de lo cual fluctian
los periodos de repago. (Diez de Castro et al., 2004)

Q Asuncion de riesgos: por ejemplo, deudores morosos o incobrables, pérdidas y roturas en el transporte
y almacenamiento de unidades, riesgo de no vender el producto, obsolescencia, etc. (Diez de Castro et
al., 2004)

Q Asignacién del costo real: comprender cudl es la asignacion de costos entre los distintos miembros de
la cadena de suministro, asi como considerar las ineficiencias logisticas (McKenna, 1992).

Cabe adicionar que se advierte un importante desarrollo de la logistica inversa, entendiendo a ésta como
una red de suministro redisefiada para gestionar el flujo de productos destinado a reprocesamiento, reutiliza-
cion, reciclaje o destruccion (Dowlatshani, 1998)?°, comprendiendo también actividades de recoleccion,
acondicionamiento y desensamblado de los mismos (Dias et al., 2004). Esto puede surgir por iniciativas del
consumidor (productos devueltos en forma espontanea), industriales (reciclaje) o bien por ordenanzas gu-
bernamentales (recogida de productos) (Dias et al., 2004).

Los pasos para implantar un sistema logistica inverso pueden sintetizarse de este modo: evaluacion de
barreras de entrada para determinar si el retorno justifica dicho proceso, gestion de la recoleccion del
producto, clasificacién del mismo (por ejemplo, en base a reparacion, canibalizacion, reutilizacion, etc) y,
finalmente, colocacién de los bienes en los puntos seleccionados (Kopicki et al., 1993)%.

Por dltimo, debe tomarse en cuenta que el posicionamiento de una cadena de suministro depende las
siguientes variables: calidad, fiabilidad, rapidez, costos y flexibilidad (Ponce y Prida, 2004).

IV. El enfoque logistico tradicional

IV.1. La administracién logistica tradicional

Tradicionalmente, la logistica se baso en una profunda competencia entre proveedor y cliente orientada
por la necesidad de reduccidn de precios a corto plazo, mediante negociaciones basadas en restricciones
a los proveedores (por ejemplo, en términos de calidad y plazo de entrega) impuestas por los clientes
(Costa, 2005; Ponce y Prida, 2004). De esta forma, las empresas atomizaban su nimero de proveedores
para reducir el nivel de dependencia respecto de éstos y lograr mejores precios en los insumos, generando
gue aquellos no invirtieran en tecnologias y activos destinados a satisfacer necesidades especificas de
dichas compafiias (Ponce y Prida, 2004).

Alo largo de las ultimas nueve décadas, las distintas corrientes investigadoras de los canales de distri-
bucién han pretendido explicar las funciones de éstos, entendiendo primero solamente la importancia de las

24. Citado por Pelton et al. (2005).
25. Citado por Dias et al. (2004).
26. Dias et al. (2004).
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variables econémicas (enfoque basado en la maximizacion de la eficacia acompafiada por la minimizacion
de los costos), para luego adicionar la comprension de elementos sociales y comportamentales de los
miembros de cada canal (al identificarse cuestiones legales, de asimetria y reciprocidad, y de eficiencia,
estabilidad y legitimidad) (Diez de Castro et al., 2004).

En dicho marco, la logistica se caracteriza por carecer de un enfoque sistémico y por considerar a los
distintos agentes de la distribucién fisica entre proveedor y cliente final meros intermediarios y no participan-
tes que pueden agregar valor. En ese contexto, dada la lentitud de la comunicacién y debido a los obstacu-
los que dificultan el compartimiento de la misma en virtud de la desconfianza de las partes, resulta dificil
mejorar la performance logistica en las compafiias (Costa, 2005).

La administracion tradicional se limita al movimiento fisico de materiales, siendo su &mbito de actuacion
delimitado de acuerdo a los pardmetros definidos por las areas de compras, produccién y marketing. De
este modo, su misién se centra en absorber las inflexibilidades —mayores superficies de almacenamiento-
relacionadas con las compras o a la produccién, asi como también manejar el flujo de productos hacia los
clientes para satisfacer las necesidades de marketing (Nickl, 2005).

Los canales de distribucion tradicionales se caracterizan por estar integrados por participantes indepen-
dientes entre siy relacionados por vinculos de compra-venta, quienes se hallan orientados a la maximiza-
cion de sus beneficios, estando cada una de las partes basada en objetivos individuales sin asignacién de
funciones (Diez de Castro et al., 2004; Paz, 1998).

En el referido enfoque logistico, rige la ausencia de liderazgo para establecer politicas comunesy planes
coordinados en materia de precios, margenes, inventarios, etc dificultando la coordinacién de los procesos
y la fijacién de objetivos comunes. Esto se agrava debido a que los canales convencionales no cuentan con
un participante que se desempefie como mediador en la resolucion de conflictos, lo cual trae aparejada la
posibilidad de que éstos perduran en el tiempo dificultando la operatoria dentro del canal (Paz, 1998).

Cabe adicionar que la politica de competencia entre proveedores y clientes generaba que el intercambio
de informacién se limitara al minimo necesario para llevar a cabo la transaccion, Esta comunicacién inci-
piente entre las partes producia errores en los pedidos, con la consecuente necesidad de que la empresa
contratante debiera manejar mayores inventarios de seguridad para cubrir tales ineficiencias (Ponce y Prida,
2004).

En ese dmbito, si bien las empresas desarrollaban y en muchos casos desarrollan en forma interna sus
actividades logisticas —tales como el transporte, el procesamiento de pedidos, la administracién del inventa-
rio, la distribucion, y el manejo de materiales-, la necesidad de crear y mantener ventajas competitivas, el
incremento de la importancia de brindar efectividad y eficiencia al cliente, y la relevancia de focalizarse en el
core busines de cada compafiia, impulsan una evolucién en el concepto logistico tradicional generando que
éste transite por un camino hacia su tercerizacion.

IV.2. La obsolescencia del enfoque clasico

En los nuevos escenarios, las empresas deben adoptar una visién orientada a satisfacer las necesidades
y expectativas de los clientes, para lo cual es relevante adaptar los distintos procesos —dentro de ellos el
logistico- a los efectos de responder a tales requerimientos. En dichos paradigmas, la logistica tradicional
se ve amenazada por la necesidad de gestionar un mejor manejo de los trade-off (efectos contrapuestos,
como por ejemplo: produccidn versus almacenamiento), de los ciclos de entrega y del servicio al cliente
(Carrasco, 2000).

Segun Ponce y Prida (2004), los principales cambios que impulsan una evolucion en la gestion de los
suministros son: la globalizacidn, saturacion y mayor competencia de los mercados, las modificaciones en
las necesidades de los clientes, la creciente importancia de la calidad y del servicio, y la repercusién de las
nuevas tecnologias de informacién y de comunicaciones.

El habitual manejo interno de las operaciones logisticas en las empresas deja de ser viable en los huevos
escenarios, dado que la alta competencia y la necesidad de reduccién del inventario y de los tiempos de
ciclo, impulsan a las empresas a conformar alianzas —al externalizar los procesos o actividades que no
agregan valor al realizarse en formainterna- para lograr una mejor administracion de la cadena de suministro
(Bolumole, 2000). En dicho contexto, las empresas deben adaptar su sistema logistico a las nuevas exigen-
cias del ambiente, razén por la cual surge el desarrollo de operadores especializados en dicha materia que
cooperan para llevar a cabo tales funciones (Achrol, 1997)%.

Dado el andlisis parcializado que se solia hacer a la hora de evaluar a los canales de distribucion, se
configuraron enfoques que conjugaron cuestiones de caracter econémico y social a los efectos de explicar
las estructuras de gobierno que rigen en los mismos. Araiz de ello, se estudiaron los costos de transaccion
gue inciden en la operatoria de un canal, es decir, aquellos conceptos vinculados con la obtencién de

27. Citado por Bolumole (2000).
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informacion, negociacion y control de las actividades de distribucion, que emergen mayores costos en los
intercambios comerciales (Diez de Castro et al., 2004).

Si bien el enfoque tradicional ha propuesto mantener niveles de inventarios, hoy la tendencia apunta a
reducir el lead time logistico (Nickl, 2005). A su vez, la atomizacion de proveedores emerge errores de
calidad, aumento de controles para evitar falencias e incremento de la incertidumbre respecto a los plazos
de entrega (Ponce y Prida, 2004).

Dentro de la éptica convencional, la logistica —dados los problemas explicados- no es susceptible de ser
identificada como potencial fuente de creacion de valor agregado. En consecuencia, se genera una miopia
gue pone énfasis en la reduccion de precios y en los stocks de seguridad que pretenden subsanar las
dificultades para pronosticar la demanda (Costa, 2005).

IV.3. Hacia la sustitucion del criterio logistico tradicional

Para adaptarse a los nuevos escenarios, las organizaciones emplean las siguientes herramientas logis-
ticas: nuevos centros de distribucion, operaciones de cross-docking, subcontratacién de las operaciones, e
incorporacién de herramientas informaticas de apoyo (como por ejemplo WMS, ruteadores, etc.), de manera
tal que la nueva estructura de costos logisticos resulta ser mas flexible (Nickl, 2005).

En dicho marco, se pasa de una concepcién basada en las dimensiones comercial (investigacién de
mercado, proveedores, evaluacién y negociacién de ofertas) y administrativa (manejo de documentacion,
pagos y pedidos) de la funcién de compras, para integrar dos nuevos aspectos: la logistica (salidas y
seguimiento de mercaderia, e inspecciones y controles de las entregas) y la técnica (especificaciones de
productos, control de calidad, seleccion de proveedores y elaboracion de contratos) (Ponce y Prida, 2004;
Van Weeler, 199428),

A diferencia de la definicién de reduccién de tiempos de ciclos tradicional -que implica aumentar la
cantidad de ciclos de produccion y de entrega a clientes-, el nuevo concepto apunta a adelantarse al
conocimiento de la demanda real. Para ello, se recurre a las alianzas estratégicas entre compafias y
operadores logisticos basadas en un criterio de colaboracion e interdependencia, tendiendo como objetivo el
aumento de la eficiencia comuln para satisfacer a los clientes a partir de un intercambio dindmico de informa-
cion (Nickl, 2005).

Concomitantemente, en los Ultimos afios se ha tendido a apelar a las alianzas como una forma de ganar
sinergia y dinamismo, a los efectos de que las distintas compafiias lograran desarrollar mejor su operatoria,
facilitando —paralelamente- su incursién en nuevos mercados y negocios.

Si bien las redes de alianzas interdependientes son una realidad contemporanea, no necesariamente
funcionan con la misma facilidad con que se disefian. El nivel de ambigliedad y de conflicto que generan
esos vinculos puede resultar confuso y desafiar cualquier propuesta de estructura légica. Asimismo, el valor
gue una alianza reporta a sus miembros depende directamente de la eficacia del management y de la
consistencia estratégica (Hamel y Doz, 1999). Por ello, es fundamental que previo a decidir formar parte de
una red, los administradores evallen la operatoria interna y las proyecciones futuras de la empresa, de
modo tal que las relaciones construidas permitan alcanzar los resultados planeados.

En un escenario competitivo complejo, cada competidor debera empezar a pensar en cooperar, con lo
cual quien integraba una alianza bilateral tendra que extender sus vinculos hacia una mayor cantidad de
socios estratégicos (Ghemawat, 2000).

Dentro de la variedad de alianzas se encuentran las redes. Estas se crean con la intencion de compartir
informacion, conocimientos, reputacion, contactos o referencias sobre la base de la confianza mutua, lo-
grando asi actuar coordinadamente en forma conjunta, a fin de fortalecer la posicion competitiva de los
miembros frente a quienes no conforman la alianza en cuestion (Hamel y Doz, 1999).

Los canales convencionales trabajaban en base a la premisa de colocar los productos en el punto de
venta previo a la concrecion de la transaccién comercial, con lo cual se asumia el riesgo de que los bienes
no fueran vendidos. Por ello, surge la estrategia de aplazamiento para evitar tales problemas, mediante dos
variantes: el aplazamiento de tiempo (realizacién de la distribucién una vez que se hayan efectuado los
pedidos por parte del cliente) y el de forma (demorar la terminacion del producto para ajustarlo a los reque-
rimientos especificos del cliente) (Diez de Castro et al., 2004).

Dados los problemas mencionados, los canales tradicionales presentan ineficiencias susceptibles de
ser atenuadas o bien resueltas en la medida en que se consideren las siguientes premisas propuestas por
Paz (1998) y Costa (2005):

Q Establecimiento de objetivos, planes y politicas comunes entre los participantes.
Q Asuncion del liderazgo por parte de un miembro del canal, quien disponga el rol que debe cumplir cada
participante.

28. Citado por Ponce y Prida (2004).
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a Mejora en la administracion de las actividades, a los efectos de reducir costos derivados de una gestion
ineficiente del inventario, de la capacidad de almacenamiento y transporte, del nimero de contactos, etc.

Q Apertura y transparencia en el compartimiento de informacion entre los miembros del canales, para
lograr mejorar la coordinacion de los procesos al reducirse el nivel de conflictos de ruptura, fomentarse
el aprovechamiento de economias de escala, etc.

Q Aplicacion de tecnologias de informacion en la gestién produccién (MRP - Material Requirements Plan-
ning) y de comunicacion (EDI -Electronic Data Interchange- e Internet).

Q Presion alos proveedores para que adopten procesos formales de control de calidad y aseguramiento de
plazos.

Q Mayor profesionalizacion en la funcién de aprovisionamiento, que impulsa un andlisis de valor, metodolo-
gias de calidad e innovaciones en los procesos.

Una de las estrategias que reporta un mayor beneficio a las organizaciones es la de identificar su core
business y concentrarse él, para ceder a otro las operaciones en las cuales no se tiene la capacidad
operativa o tecnolégica necesaria. De esta forma, se introduce la presencia de un operador logistico que
colabora con un mejor manejo de inventarios, de almacenes, de ruteo y distribucién de productos, lo cual
impacta en la economia de la empresa y facilita la generacion de acciones proactivas en el mercado (Mar-
tinez Ruvalcaba, 2002).

En consecuencia, se crean relaciones de cooperacién entre proveedores y clientes, las cuales reportan
mayores beneficios y menores niveles de riesgo a ambas partes (Ponce y Prida, 2004). Esto se debe a que
dicha nueva concepcién de los vinculos estimula el intercambio de informacion y el compromiso entre
aquellos (Asanuma, 19852,b ; Nishiguchi, 1994)° con lo cual se reducen los costos de transaccion (Helper,
1991)*° y mejora la calidad de los productos o servicios suministrados porque la solidez de las relaciones
contribuye a la realizacién de inversiones por parte de los proveedores (Ponce y Prida, 2004).

En funcién de lo que antecede, las compafiias tienden a subcontratar a operadores logisticos especiali-
zados la ejecucién de procesos que no conforman el core competence de la empresa ni tampoco se carac-
terizan por incorporar valor al llevarse a cabo dentro del ambito de la organizacién (Cooke, 1998)3!.

Dado que en los escenarios actuales se tornan inviables los modelos de gestion tradicional, surge el
concepto de ECR (Respuesta Eficiente al Consumidor) como una herramienta que permite ofrecer un mayor
valor al consumidor y una reduccion de costos del sistema logistico, al fomentarse el trabajo conjunto de
fabricantes y distribuidores (Miquel et al., 1997)%2. Asi, se incrementa la rentabilidad global de la cadena de
suministro al reducirse el nivel de ineficiencias emergentes de roturas y excesos de inventarios, promocio-
nes ineficaces, pérdida de clientes, etc. (Diez de Castro et al., 2004).

Por dltimo, la aplicacion del concepto ECR debe apoyarse en distintas herramientas. Las més difundidas
son las siguientes:

Q Intercambio electrénico de datos (EDI): procesamiento automatico de informacién que prescinde del
trabajo manual, facilitado por el intercambio electrénico de datos que contribuye a la agilizacién de los
procesos (Diez de Castro et al., 2004).

Q Caodificacion: uso de cédigo de barras para la administracién y comercializacién de articulos, facilitando
el monitoreo y la ejecucion de los procesos de negocios (Diez de Castro et al., 2004).

Q Clasificacion estandarizada de productos (CEP): consiste en clasificar los articulos en distintas catego-
rias de acuerdo a criterios preseleccionados, como por ejemplo: naturaleza del producto o tamafio del
mismo (Bautista, 2002%3; Diez de Castro et al., 2004).

Q Alineamiento de ficheros maestros (AFM): complemento del EDI que surge para subsanar los datos
erréneos que fueron comunicados dentro de la cadena de suministro. Consiste en centralizar la base de
datos para que el catélogo de productos de cada proveedores pueda ser conocido por todos sus clientes
en igual formay de modo paralelo (Arias, 2002)3.

a Reaprovisionamiento continuo (CRP): herramienta que contribuye a la optimizacion de la cadena de
suministro como consecuencia de previsiones mas exactas en virtud del conocimiento de parametro
reales, tales como la demanda efectiva del consumidor final, la informacién sobre stocks, pedidos, etc
(Diez de Castro et al., 2004).

Qa Distribucion fisica fluida o cross docking (CD): consiste en minimizar los inventarios de modo que cuando
se reciben los productos en el depdsito del distribuidor, los pallets se etiquetan, pasan por un escéner, se

29. Citado por Ponce y Prida (2004).

30. Citado por Ponce y Prida (2004).

31. Citado por Bolumole (2000).

32. Citado por Diez de Castro et al. (2004).
33. Citado por Diez de Castro et al. (2004).
34. Citado por Diez de Castro et al. (2004).
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los ubica en el sistema transportador, se entregan al muelle de carga previsto y se introducen en el
camién con destino al punto de venta (Diez de Castro et al., 2004).

Q Pedidos por computadora (CAO): integracién informética del almacény las cajas, de maneratal que los
datos recopilados por el escaner de los puntos de venta o despacho sean comunicados al instante para
agilizar la solicitud de pedidos (Diez de Castro et al., 2004).

Q Optimizacién de envio-recepcion (OER): herramienta que contribuye a la optimizacion de los flujos de
informacion y de productos, al garantizarse una comunicacién entre proveedor y cliente en que el primero
exprese que el envio esté preparado, mientras que el segundo confirme si esta en condiciones de
efectuar la recepcién (Diez de Castro et al., 2004).

Q Alianzas logisticas: este punto sera desarrollado en el préximo capitulo del presente trabajo.

Por otro lado, el analisis cruzado de las concepciones tradicional y tercerizada de la logistica da cuenta
de una serie de caracteristicas que son propias de cada uno de ellos y de las correspondientes ventajas

comparativas en cada caso (Ver Cuadro 12).
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V. El enfoque propuesto: la tercerizacion de la logistica

V.1. Los impulsores de la subcontratacion

La logistica dejo de ser una herramienta utilizada Unicamente para lograr la reduccion de los costos de
transporte, de modo que se convierte en un motivador cultural y estratégico para el mejoramiento continuo
dentro de cada organizacion (Mufioz Campistany et al., 2002). En tal sentido, vale identificar una serie de
factores promotores de dicho fenémeno:

V.1.1. Gestién de procesos y creacion de valor

La eliminacién de procesos que no contribuyan a la creacién de valor agregado presenta un nuevo &mbito
de aplicacion y administracién de la logistica, el cual plantea la necesidad de que los responsables de la
gestién de la red de suministro redefinan su radio de accion y orienten su pensamiento a los procesos y a
las funciones, logrando asi eliminar aquellos que no aporten valor a la organizacion (Martinez Ruvalcaba,
2002). De esta forma, se desarrolla la idea de adoptar estrategias que permitan potenciar las competencias
centrales de cada compaifiia, tercerizando —paralelamente- otros procesos que no queden comprendidos en
dicha delimitacién, a los efectos de alentar la generacién de valor agregado (Bolumole, 2000).

La administracion de una empresa debe orientar sus esfuerzos hacia la generacién de valor, al aumento
de la calidad, a la disminucién de los costos y al consecuente incremento de los resultados. Para ello, es
necesaria una apropiada conduccion y ejecucion de los distintos procesos, particularmente del logistico
(éste tiene a su cargo —entre otros- la seleccién y evaluacion de proveedores, el manejo de los inventario y
de las operaciones, la gestion del transporte y de las relaciones con el cliente, etc) (Martinez Ruvalcaba,

35. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
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2002). En tal sentido, Trunick (2005) destaca la importancia de fomentar la creacién de valor agregado a
partir de la integracion de la cadena de suministro.

Cabe mencionar que se plantea necesario efectuar un relevamiento y una medicion de los costos ocul-
tos, los cuales suelen ser susceptibles de deteccion en tiempos de crisis. Asi, aumenta la importancia de la
logistica para realizar un analisis y una evaluacion de su interrelacion con todos los procesos de negocios
(Servian, 2003).

V.1.2. Obtencion de ventajas competitivas

Las funciones logisticas adquieren una mayor relevancia dado que los huevos modelos mentales entien-
den que las mismas contribuyen a la obtencién de ventajas competitivas (Christopher, 1992)%. En conse-
cuencia, las empresas pueden lograr beneficios relevantes a partir la administracion de sus cadenas de
suministro, excediendo éstos a los limites impuestos por las estrategias de bajo costo o de diferenciacion
(Bolumole, 2000).

En dicho marco, las organizaciones deben romper los paradigmas, evaluar sus procesos y reconsiderar
las perspectivas de sus negocios, para desarrollar acciones y ventajas competitivas a nivel global. De esta
forma, la tercerizacion logistica se apoya en la construccién de alianzas con proveedores y clientes, para
facilitar la creacion de una red que fomente el logro de ventajas competitivas (Martinez Ruvalcaba, 2002).

Ademas, la creciente competencia del escenario econémico actual exige el desarrollo de ventajas com-
petitivas y, en ese sentido, la logistica desempefia un rol destacado dado que la misma puede actuar como
un facilitador en la realizacién de esfuerzos tendientes a la integracién de la cadena de suministros (Razza-
guey Sheng, 1998). Asi, la logistica resulta clave para generar ventajas competitivas (Bolumole, 2000) dado
gue contribuye a mejorar la perfomance de las variables de costo y servicio, las cuales desempefian un rol
destacado dentro de la estrategia de negocios (Rao y Young, 1994%"; Razzaque y Sheng, 1998).

A partir de lo expuesto, la subcontratacion puede contribuir al logro de ventajas competitivas, al adicionar
valor a los productos, consolidar el servicio al cliente, promover la apertura de nuevos mercados, y mejorar
el uso o asignacion de recursos (Foster y Muller, 1990)3%.

V.1.3. Concentracién en el core business

Constituye un factor esencial el hecho de que las organizaciones identifiquen su competencias centrales
para concentrarse en ellas, cediendo a terceros las operaciones en que no se dispone de la tecnologia, del
desempefio o de la capacidad requerida (Anderssony Thoresson, 2002; KPMG, 2000; Martinez Ruvalcaba,
2002; McKinnon, 1998). Asimismo, existe una necesidad de administrar en forma apropiada no solo las
actividades centrales de una compafiia (Tompinks, 2003) y una conveniencia de concentrarse en las funcio-
nes centrales de la empresa (Andersson y Thoresson, 2002; Africk y Markeset, 1996; Foster y Muller, 1990;
Lynch et al., 1994; Richardson, 1992; Saw, 1995; Sheehan, 1999; Trunick, 1989%).

V.1.4. La conveniencia de construir canales de distribucion coordinados

La administracién logistica actual exige focalizar los planes y acciones hacia la coordinacion e integra-
cion inter-funcional, el manejo de los inventarios, la gestion compartida de informacién, y la medicion del
desempefio de aguélla (Antun, 2002).

Los canales de distribucion coordinados surgen como una alternativa que busca desarrollar un acuerdo
de partes, politicas y objetivos comunes que sean compartidos por todos los miembros, y asignacion de
roles y funciones. Consecuentemente, se produce un ahorro en los costos de distribucion, se solucionan
conflictos eliminando rupturas, y cada participante introduce un valor agregado al sistema (Paz, 1998).

La 6ptica integradora de los canales de distribucion —también denominada enfoque econdémico-politico-
entiende como unidad competitiva no a la empresa sino al canal de compuesto por entidades interrelaciona-
das. Asi, la supervivencia a largo plazo de cada miembro dependeré de su habilidad para administrar sus
relaciones con las demas compafiias, para lo cual se plantea necesario tomar decisiones considerando,
paralelamente, la economia interna (acuerdos econdmicos y condiciones de intercambio), la politica interna
(factores sociales y comportamentales), y la economiay politica externas (entorno general y especifico de
cada organizacion) (Diez de Castro et al., 2004).

En sintesis, la externalizacion logistica acredita una importancia de orden estratégico, ya que permite
consolidar vinculos dentro de la cadena de suministro contribuyendo, asi, a la integracion de la misma
(Jiménez Sanchez, 2002).

36. Citado por Bolumole (2000).
37. Citado por Bolumole (2000).
38. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
39. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
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V.1.5. Condiciones del entorno

Las presiones competitivas (Corporate Executive Board, 2001), la globalizacién, y los avances tecnolégi-
cos (Bolumole, 2000; Géminis Consultores, 1998) impulsan en las empresas procesos de adaptacion al
nuevo contexto, asi como la tendencia creciente de otras compafiias a la tercerizacion logistica (Accenture,
2003). El hecho de tener que afrontar los cambios en la demanda y las transformaciones del entorno,
plantean la necesidad de brindar respuestas en tiempo real a los clientes (Bryne, 1993%°; Géminis Consulto-
res, 1998) y, por ende, el tener que contar con una funcién logistica que brinde niveles de servicio y de
costos apropiados para lograr efectuar las transacciones de modo eficiente y eficaz (Musante, 2003).

A su vez, las tendencias en el campo logistico como just in time, cross-docking, envios directos de
fabrica y multimodalismo, hacen del transporte un recurso esencial y un medio de mejora dentro de la
cadena de valor (Clementi, 2003)*.

V.1.6. Busqueda de flexibilidad, calidad y eficiencia

Actualmente, las empresas concentran su atencion en el analisis y en la evaluacion de aquellos factores
gue influyen en las necesidades y expectativas de los clientes (IBM, 2005), razén por la cual le asignan un
mayor énfasis a las variables que repercuten en la determinacién del precio, la calidad y el nivel de servicio
brindado, para lograr atraer y fidelizar a tales sujetos, y hacer frente a la competencia.

Se advierte una necesidad de hacer énfasis en la reduccion de costos y en la mejora de los servicios
(Andersson y Thoresson, 2002; IBM, 2005; KPMG, 2000; Maltz, 19944?; McKinnon, 1998; Corporate Execu-
tive Board, 2001), y la relevancia del incremento de la productividad (Muller, 19924%), la flexibilidad (Anders-
son y Thoresson, 2002; KPMG, 2000; Muller, 1992)* y la rotacion del inventario (Bolumole, 2000; Muller,
1992%), En ese sentido, la eficiencia de los operadores logisticos en las actividades de control, embalaje,
picking, etiquetado, manejo de pallets y transporte (McKinnon, 1998) puede contribuir al mejor desempefio
de una compafiia.

Paralelamente, tiene lugar una busqueda de la simplificacion y del incremento de la eficiencia en los
procesos (Anderson, 19974, McKinnon, 1998; Trunick, 2005), a partir de la capacidad tecnologica y del
desarrollo y la experiencia de los operadores logisticos (KPMG, 2000; Martinez Ruvalcaba, 2002; McKin-
non, 1998; Trunick, 1989%") asi como de la reduccion de los tiempos de ciclo (Bolumole, 2000; IBM, 2005;
KPMG, 2000) y —fundamentalmente- de los plazos de entrega (IBM, 2005; KPMG, 2000).

De esta forma, la subcontratacion constituye una herramienta que permite a la empresa disminuir costos
através del ofrecimiento de un mejor servicio (Islas Rivera Manuel et al., 2003). Cabe adicionar que el uso de
politicas just in time induce a muchas empresas a tercerizar su aparato logistico para contar con estructu-
ras mas flexibles que permitan el uso de este tipo de herramienta (Goldberg, 1990; Sheffi, 1990; Trunick,
1989)*8, asi como reducir el nimero de proveedores para evitar problemas en términos de plazos, calidad y
servicio (Ponce y Prida, 2004). En ese sentido, se advierte la conveniencia de disminuir las inversiones en
activos fijos y el apalancamiento operativo (Andersson y Thoresson, 2002; KPMG, 2000; McKinnon, 1998),
el deseo de obtener un mayor control sobre las operaciones (McKinnon, 1998), y la importancia de mejorar
la eficiencia del capital de trabajo (IBM, 2005) y la administracién de la red logistica (KPMG, 2000).

V.1.7. Razones estratégicas

El uso de la tercerizacion logistica habilita a las organizaciones a destinar mas tiempo al disefio de sus
estrategias, al planeamiento, y a la administracion de los principales asuntos (Africk y Markeset, 1996;
Fostery Muller, 1990; Lynch et al., 1994; Richardson, 1992; Saw, 1995; Sheehan, 1999; Trunick, 1989)*. A
suvez, la logistica deja de ser un factor exclusivamente ligado al transporte, para formar parte de la estrate-
gia competitiva y estimular el desarrollo de la economia (Mufioz Campistany et al., 2002).

A pesar de laimportancia de la subcontratacién, existen empresas que no logran identificar los costos y
los beneficios derivados de la misma, més alla de la idea de lograr focalizarse en el core competence (Smith
et al., 1998)%°. Por ello, es fundamental contar con una comprension integral de los costos (Globerman y
Vining, 2004), de manera tal de identificar las distintas partidas que estén en juego, como por ejemplo los

40. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
41. Citado por ARLOG (2003).

42. Citado por McKinnon (1998).

43. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
44. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
45. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
46. Citado por Gadde et al., (2002).

47. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
48. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
49. Citado por Razzaque y Sheng (1998).
50. Citado por Globerman y Vining (2004).

26



Tesinas Tercerizacion logistica: una herramienta de gestion para la obtencion de ventajas...

costos ocultos. También, es necesario realizar un andlisis comprensivo de la cadena de valor y de la com-
pafiia, para entender los distintos tipos de ventajas que emergen de la externalizacion logistica (comercia-
les, operativas, financieras y economicas).

V.2. El proceso de tercerizacion logistica

La tercerizacion logistica es la contratacion efectuada a terceros especialistas en materia logistica —
denominados operadores- del desarrollo y realizacion de actividades logisticas claves (por ejemplo, trans-
porte, manejo de inventarios, flujos de informacién y procesamiento de pedidos) o de apoyo (almacenamien-
to, manejo de materiales, compras, embalaje, etc) (Ballou, 2004).

En virtud de los argumentos expuestos y dada la necesidad de sustituir el enfoque logistico tradicional de
acuerdo a las explicaciones ya fundamentadas, se procede a plantear una serie de premisas y asuntos
practicos ligados a la externalizacion logistica, que contribuyen a que las compafias logren construir posi-
ciones sélidas y ventajas competitivas en los nuevos paradigmas.

Para lograr un posicionamiento estratégico, una compafiia debe priorizar la calidad del servicio brindado
al cliente, siendo el desarrollo de la excelencia logistica una de las facetas mas importantes en dicho
sentido. La estrecha relacién entre la logistica y el servicio al cliente, y sus efectos sobre la competitividad
de la empresa, hacen que una compariia administre sus actividades logisticas como potenciales fuentes del
logro de ventajas competitivas.

Un marco Util de referencia para evaluar qué servicios logisticos subcontratar radica en aplicar un analisis
desagregado en tres niveles: estratégico (servicio al cliente), estructural (disefio de canales), funcional
(almacenamiento, operaciones, transporte y administraciéon de materiales) y de implementacion (sistemas
de informacién, politicas y procedimientos, equipos y organizacion) (Copacino, 1994a 1994b)5?.

Las funciones que integran el core competence de una compafiia deben ser conservadas dentro de la
misma, es decir, que no deben tercerizarse (Lieb, 1992; Sheffi, 1990)%2. Tampoco deben externalizarse las
responsabilidades de caracter estratégico, como por ejemplo: servicio al cliente, reposicién de materiales y
control de inventario (Bradley, 1994a)%.

En cuanto a la estrategia de tercerizacion, ésta debe formularse considerando y analizando aspectos
tales como: las expectativas, el hecho de evitar subestimaciones u omisiones de costos (Loudin, 2000)%,
las fortalezas, debilidades y futuras necesidades de las operaciones logisticas (Ge et al., 2004), el compro-
miso y el servicio al cliente (Jiménez Sanchez, 2002; Corporate Executive Board, 2001; Ricardson, 1990%),
la definicion del tipo, nivel y modelo de servicio subcontratado (Jiménez Sanchez, 2002), el estandar de
operacion (Ricardson, 1990)%, y las competencias del operador (Gadde et al., 2002; Pelton et al, 2005).

Es importante comprender que la estrategia logistica adoptada debe estar alineada con la estrategia
corporativa (Ponce y Prida, 2004) y que resulta esencial disefiarla con una concepcién orientada a los
procesos (Mollenkopfy Forman, 2005).

La seleccion de un operador constituye un proceso relevante para una éptima tercerizacion logistica.
Dada la complejidad de la decisién que emerge del interés por la externalizacién, la evaluacion de los
potenciales intermediarios debe ser comprensiva de aspectos estratégicos, operativos, tacticos, comercia-
les, econdmicos, financieros, culturales, de recursos humanos, etc.

Segun Maltz (1995)%7, una buena seleccién resulta clave para llevar a cabo la tercerizacién que mejor se
adapte a las necesidades de la compaifiia y a los efectos de asegurarse que los stakeholders acepten la
decision tomada. Por su parte, Ponce y Prida (2004) entienden que los aspectos mas relevantes al evaluar
eventuales proveedores son el potencial de desarrollo y la experiencia acreditada en la coordinacion con el
cliente.

Una vez determinados los objetivos, las hecesidades del sistema a tercerizar y la vision de largo plazo de
la empresa contratante, se plantea conveniente evaluar el grado de factibilidad en que dichas variables
podrian alinearse con las de los posibles aliados (Corporate Executive Board, 2001; Pelton et al, 2005).
Asimismo, debe contarse con una clara definicion de la vision, de los objetivos y de los roles (Jiménez
Sanchez, 2002; Ge et al., 2004), entendiendo que tales proyecciones no tienen que limitarse al ahorro de
costos a corto plazo (Gadde et al., 2002).

Otros factores a considerar se refieren a la necesidad de evaluar la trayectoria, la localizacién, la calidad
(incluyendo las certificaciones y la politica de mejoramiento continuo) (Ponce y Prida, 2004), el tipo de

51. Citado por Ge et al. (2004).
52. Citado por Ge et al. (2004).
53. Citado por Ge et al. (2004).
54. Citado por Corporate Executive Board (2001).
55. Citado por Ge et al. (2004).
56. Citado por Ge et al. (2004).
57. Citado por Ge et al. (2004).
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servicios ofrecidos, el reconocimiento, la proyeccion internacional, la estructura y las expectativas de los
operadores analizados (Corporate Executive Board, 2001; Pelton et al, 2005).

Ademas, no deben omitirse en el andlisis la compatibilidad cultural (Corporate Executive Board, 2001,
Pelton et al, 2005) ni tampoco los asuntos relativos a la capacidad coyuntural y potencial de los recursos
humanos (Corporate Executive Board, 2001).

En materia de capacidades, resulta conveniente estudiar a las mismas en términos de nivel de servicio,
reputacién, tecnologias de informacion y velocidad de respuesta (Corporate Executive Board, 2001), asi
como flexibilidad (Christopher y Towiil, 2002%; Corporate Executive Board, 2001; Tompkins, 2003), ofreci-
miento de soluciones, credibilidad y potencial (Tompkins, 2003).

Aparte, deben someterse a juicio cuestiones ligadas a los costos y a los precios, los niveles de estabi-
lidad financiera y de activos del operador (Corporate Executive Board, 2001), las expectativas de beneficios
(Ricardson, 1990)%°, el intercambio de tecnologias y ventajas competitivas (Pelton et al, 2005), y la flexibili-
dad tecnoldgica, operativa y financiera del operador (Jiménez Sanchez, 2002; Pelton et al, 2005).

Respecto al disefio arquitectonico de las alianzas logisticas, en primer lugar, deben definirse los reque-
rimientos, los objetivos, las expectativas, los roles, las responsabilidades y los procesos relativos a las
actividades que se tercerizaran (Gadde et al., 2002; Tompkins, 2003). Puede resultar Gtil aplicar técnicas de
Benchmarking. A su vez, la configuracién de los cimientos que daran lugar a una alianza exige contar con el
involucramiento de la administracion, asi como con lineamientos que garanticen el fomento de la comunica-
ciény la consolidacion del vinculo entre las partes dentro de una estrategia del tipo ganar-ganar (Tompkins,
2003).

También, es importante planear mecanismos de supervision de los procesos externalizados para garan-
tizar el mejoramiento continuo y asegurar el cumplimiento de los requisitos definidos (Tompkins, 2003).

Pelton et al. (2005) consideran necesario el establecimiento de pautas relativas que eviten la duplicacién
de esfuerzos, que fomenten la colaboracién de los socios en el logro de sus objetivos, y que permitan
distribuir los riesgos entre los aliados estimulando la economiay la eficiencia de la relacion y de los proce-
sos externalizados.

Una de las principales cuestiones es lograr el convencimiento y la participacion en la decision de terce-
rizacién (Jiménez Sanchez, 2002; Ge et al., 2004). Para ello, puede ser (til la creacion de un comité entre
la direccién de la empresa contratante y el operador logistico para fomentar el mejoramiento de la calidad y
de la productividad con la consecuente consolidacion de la alianza y la reduccion de costos en las activida-
des subcontratadas (Ge et al., 2004). En tal sentido, es aconsejable acodar llevar a cabo reuniones periodi-
cas para consensuar aspectos relevantes, analizar desvios y proyectar planes (Mollenkopfy Forman, 2005).

La administracion de la alianza debe contar sistemas formalizados de monitoreo de los procesos logis-
ticos para determinar los desvios y la performance del sistema logistico subcontratado (Christopher y Towiil,
2002%; Gadde et al., 2002; Gooley, 1994a%; Corporate Executive Board, 2001; Ge et al., 2004).

El establecimiento de politicas y procedimientos facilita el planeamiento y la ejecucion de los procesos
(Loudin, 2000°%2; Mollenkopf y Forman, 2005), dado que de esta forma se cuenta con estandares para la
administracion de los flujos de bienes y servicios en los canales de distribucion (Pelton et al, 2005).

Es fundamental fomentar la comunicacién, la confianzay el intercambio de informacién entre la empresa
contratante y el operador logistico (Andel, 1994; Bowman, 1995; McKeon, 1991; Trunick 1989)%, asi como
la comunicacién interna dentro de cada compafiia (Ge et al., 2004) y la construccion de sistemas de
retroalimentacién (Gooley; 1994a%; Mollenkopfy Forman, 2005) de modo tal que se estimule la cooperacion
entre los socios (Gadde et al., 2002).

Para minimizar la incertidumbre de la necesidad, del mercado y de la transaccion, se sugiere comunicar
en forma eficiente los objetivos estratégicos y los requerimientos de interaccion a los socios estratégicos
(Pelton et al, 2005).

Por su parte, la integracion del vinculo logistico exige asegurar que las partes tengan claros los requeri-
mientos de la alianza, dispongan de planes de implementacion y de salida, garanticen una estructura de
soporte y seguimiento para la direccion, promuevan el funcionamiento de los canales de comunicacién, y
cuenten con una estrategia comun (Corporate Executive Board, 2001).

58. Citado Krauth et al. (2005).
59. Citado por Ge et al. (2004).
60. Citado Krauth et al. (2005).
61. Citado por Ge et al. (2004).
62. Citado por Corporate Executive Board (2001).
63. Citado por Ge et al. (2004).
64. Citado por Ge et al. (2004).
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Cabe destacar laimportancia de contar con un plan de implantacion de la subcontratacién que facilite la
integracion entre los procesos a desarrollar internamente y los susceptibles de externalizacién (Corporate

Executive Board, 2001).

En materia de las fases que abarca el proceso de subcontratacidn, a continuacion se expone un cuadro
gue sintetiza los aspectos mas salientes:

Cuadre 13 Fases del procesa de externalizacicn logistica

Inicic: Evalusacion Planeacian Coanlratacin Trarmicitn al Administracian y
catallada NLIEEY HEMICIO TRERKIN
Tareas Identilicar Andliss de Coriterios y Seleccianar a un Establece los Revision del contrala
alzancas. factibiidas reguistos de la | contratiska ¥ a un prace@mienios ¥ comparacien can
crilerias abjelives, ickacidn e prowveadar de para adminisirar nitveles de aerdicia
rECUrsas alcance y nyilaciones a respaldo las fumcianes acordados
Imiciales limites del CONCUrad: subsamiraiadas ¥ | Flansamientd de
proyeclo, Iranshiere cambios y requisios
Caomunicar rasponsabibdace | adicionales
&l provecioa g, precnal y Comunicackn
las demds aclivos. permanenie enlre
areas las partes
Timpo 2ad Zag Lan 1 a dmesas 2a ¥ mesas 1 a5 afos
samanae. sEManas. sEmanas
Fanizipanies | Fatrocinador Equigo Fanizipa 2l Fanizipan el equipo | Equipd cantral, Representanes del
(perenle liderada por | equipe de la cenlral, confratislas | perente de contratista, de la
epacutivo o patrozinadar | fase antanar y | v SUS SaCi05, ¥ Ingistica v administracian dal
diraching). ¥ gerente rapregentantes | asesones eddemos. Gperacionas, contraby y cal
funcional no | de compras MECuUrsns pravesdor
atactado par | asunics legales humanras,
la decigitn ¥ MECUNS0s perencia §
humanos persoral del
proveador
Producha Oooumanto Estudic ca | Plany Inwitacian a Flan da Sanvicio
can akcance y | faclibiidad v | documenlacitn | concursar, acuerdos | Iransician, sdminisirado.
cuesliones decisicn de | de licilacién del fvel de servicio, | documentacidn Revisiknes
edmintstrativa | pasara la BEMVICIOE contratos ¥ plan e ga los regulares.
& dal atapa ickados y lranaferencia de procedimisnios y
prayecha SIguIEnha asiratagia para | servicios al oparador | revisian, Enfraga
NEGOCEN con gistco o
proveedares resporsakbilidad
farmal al
subcaniratisla.
Avance Las baneticios | Decesln da | A guien s2 Caoncesion del Frocedmienias Variicacion anual
ograda esiraiégicos. | proceder o nvila a coniralo (@ guign dher fErminacian, de [a validez y
na concursar, bajo | servicios, plazo ¥ Fecha de enfrega | evaluaciin, Dacision

Ui critério y

s madidas de

desamps o

criterios de

mdicitn)

dal sarvicio.

aabee conlindidad
dal canirato

Fuente: Elaporacion propla en base 8 Jimenez Sanchez (2002) y Ge et al. (2004).
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Respecto al contrato, una concepcién temporal orientada al largo plazo contribuye al mejoramiento de
los procesos al desplazarse a lo largo de la curva de aprendizaje (Bradley, 1994c)%. Ademas, Ricardos,
(1993d)%¢ entiende que es clave la definicion de precios competitivos y sus variaciones, las necesidades de
equipo, el estandar de servicio, la clausula de salida y la provision de reportes, variaciones de plazos y de
precios, mientras que Gadde et al., (2002) hacen énfasis en la determinacion de las condiciones especificas
de transporte (por ejemplo, temperatura). Por su parte, Loudin (2000)¢” sostiene que dicho contrato debe
reportar beneficios a las partes asi como establecer claras obligaciones para ellas.

Por dltimo, manejarse con pocas alianzas facilita la obtencién de un mayor control sobre los precios y
los niveles de servicio (Gooley, 1994a)%. También, identificar y abordar potenciales puntos de conflicto
puede ser de utilidad para garantizar el éxito de la alianza logistica (Loudin, 2000)%°.

V.3. El monitoreo de las actividades subcontratadas
El seguimiento y evaluacion de los procesos logisticos externalizados puede llevarse a cabo mediante el

uso de una serie de indicadores. A continuacién se clasifican y enumeran algunos ejemplos que resultan

utiles para realizar dicho monitoreo (Gunasekaran, 20017°; Krauth et al., 2005):

1) Comerciales:

Q Nivel de servicio: envios a tiempo, nimero de quejas de clientes, porcentaje de 6rdenes acordes a los
requerimientos exigidos, entregas completas, tiempo de respuesta, duracién del picking, porcentaje de
devoluciones, etc.

Q Mercado: numero de clientes retenidos y nuevos, participacion de mercado, mercados penetrados, etc.

Q Productos: tiempo y costo promedio de desarrollo de nuevos productos, etc.

2) Financieros: costo del capital invertido, valor de inventarios, ciclo de cobranzas, ciclo de facturacion,
reduccion de bienes de uso, rotacion de inventarios, leverage operativo y financiero, etc.

3) Operativos: capacidad utilizada por envio, frecuencia de viajes, ciclo de una orden, ratio de 6rdenes
realizadas vs. requeridas, ciclos de aprovisionamiento, entrega y flujo de dinero, nivel de intercambio de
informacién, eficacia en la programacion, etc.

4) Econémicos:

Q Costos: de distribucion, administrativos, totales, de activos fijos, de sistemas de informacion, por fallas
e inspeccidn, etc.

Q Resultados: ganancias netas, beneficios por envios, ingresos, margenes, etc.

Q Eficiencia: excesos de tiempo, productividad laboral, uso de la capacidad instalada, retorno sobre acti-
VoS, etc.

V.4. Las ventajas de la tercerizacion logistica
Dado el enfoque integrador con el cual se encara el presente trabajo, a continuacion se enumeran las

ventajas emergentes de la externalizacion logistica, haciendo énfasis en las distintas dimensiones de las

cuales es susceptible el analisis de un negocio:
1) Cuestiones operativas:

Q La mayor flexibilidad lograda dentro de la empresa (Andersson y Thoresson, 2002; Islas Rivera et al.,
2003; Corporate Executive Board, 2001; Ponce y Prida, 2004; Ge et al., 2004) ofrece una mayor capaci-
dad de adaptacion ante cambios en la produccion, la distribucion y el marketing (Bryne, 1993)™.

Q Lafocalizacion en core competence o actividades de valor agregado (Anderssony Thoresson, 2002; Diez
de Castro et al., 2004; Corporate Executive Board, 2001) favorece la generacién de ventajas competitivas
(Bolumole, 2000; Islas Rivera et al., 2003; Ge et al., 2004) y la concentracion de los esfuerzos en las
cuestiones centrales (Morales, 2003)2.

Q Mayor control sobre los costos (Andersson y Thoresson, 2002) y sobre las actividades (Ponce y Prida,

2004).

Menor riesgo de suboptimizacion de las funciones logisticas (Andersson y Thoresson, 2002).

Los conocimientos especializados del operador (Andersson 'y Thoresson, 2002) contribuyen a la reduc-

cion de riesgos en las operaciones (Zineldin y Bredenlow, 2003; Hannon, 2003)7® y al incremento de la

(]

65. Citado por Ge et al. (2004).

66. Citado por Ge et al. (2004).

67. Citado por Corporate Executive Board (2001).
68. Citado por Ge et al. (2004).

69. Citado por Corporate Executive Board (2001).
70. Citado por Jiménez Sanchez (2002).

71. Citado por Razzaque y Sheng (1998).

72. Citado por Jiménez Sanchez (2002).

73. Citado por Ge et al. (2004).
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calidad de los servicios (Globerman y Vining, 2004; Morales, 200374).

Aumento de la eficiencia y de la productividad (LogicaCMG, 2005).

Reduccién de los tiempos de ciclo (Razzaque y Sheng, 1998).

Generacion de ventajas de costos mediante el aprovechamiento de economias de escalay la disminu-
cion del capital inmovilizado en concepto de bienes de uso (depdsitos, flota, etc) (Bolumole, 2000).
Mayor nivel de entregas efectuadas a tiempo (Richardson 1995).

Disponibilidad de nuevas tecnologias pertenecientes a los operadores (van Laarhoven et al., 2000; Jen-
nings, 2002; Hannon, 2003).

Transferencia de ventajas competitivas y conocimientos del operador logistico a la empresa contratante
(Islas Rivera et al., 2003).

Reduccidn de riesgos al compartir con el operador los inherentes a las actividades logisticas de la
empresa (Islas Rivera et al., 2003).

La eficiencia de los contactos simplifica la administracion de las relaciones para incrementar la eficiencia
en el manejo de los vinculos con los clientes y proveedores (Pelton et al, 2005).

2) Aspectos comerciales:

Mayor facilidad de penetracién en nuevos mercados (Corporate Executive Board, 2001), y la expansién
comercial de la empresa (Islas Rivera et al., 2003; Pelton et al, 2005) particularmente en el extranjero
(Pelton et al, 2005).

Aumento de la satisfaccion de los clientes (Bradley, 1995a)"".

Aceleracion de los tempos de incursion en nuevos mercados, facilitando la colocacion de productos
(Pelton et al, 2005) y favoreciendo, en consecuencia, la participacion de mercado.

3) Factores econémicos:

a
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Reduccion de costos (LogicaCMG, 2005; Corporate Executive Board, 2001) debido a las economias de
escala de los operadores logisticos (Andersson y Thoresson, 2002; Globerman y Vining, 2004; Islas
Rivera et al., 2003; Ge et al., 2004), a su modernizacion (Ge et al., 2004), a su eficiencia (Trunick, 2005),
a su desplazamiento sobre la curva de experiencia (Morales, 200378; Hayes y Wheelwright, 19847),y a
los menores dafios y papeles de trabajo (Razzaque y Sheng, 1998).

Mayor eficiencia en el canal por la especializacion, las innovaciones, la experiencia y los menores
costos de los operadores (Diez de Castro et al., 2004).

Reduccién de los costos de coordinacion (Razzaque y Sheng, 1998), de operaciones, de inventarios, de
mantenimiento, y de transporte (van Laarhoven et al., 2000; Jennings, 2002; Hannon, 2003)°.

Aumento del retorno sobre el capital invertido (LogicaCMG, 2005).

Creacion de valor para los accionistas a partir de la obtencién de menores costos y de la mayor calidad
derivada de la especializacién de los operadores (Hayes et al., 2002)8.

La integracion de la red logistica permite una concentracion en el core business, con lo cual se alcanza
unareduccion de costos, mejores resultados operativos, y eficacia y eficiencia en la gestiobn de compras,
produccién y distribucion (Géminis Consultores, 1998).

Ahorro de recursos debido a la eliminacion de tareas duplicadas (Pelton et al, 2005) y a la disminucion de
costos e incremento de eficiencia operativa en la administracion de la cadena distribucion (Géminis
Consultores, 1998).

4) Cuestiones financieras:

Lareduccion del capital invertido (Andersson y Thoresson, 2002; Diez de Castro et al., 2004; Ge et al.,
2004) permite aplicar fondos a actividades centrales (Islas Rivera et al., 2003; LogicaCMG, 2005).

La contratacién de operadores logisticos implica un gasto que no incrementa el apalancamiento financie-
roy que, dado su comportamiento poco variable en el tiempo, contribuye a la planeacion financiera
(Anderssony Thoresson, 2002).

Las posibilidades de financiar los pagos a los operadores puede liberar flujos de fondos para el giro de
otras actividades (Andersson y Thoresson, 2002).

Se logra una reduccion del inventario y un aumento en su rotacion (Richardson 1990; 1995)82.
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. Citado por Globerman y Vining (2004).
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Citado por Jiménez Sanchez (2002).
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Citado por Razzaque y Sheng (1998).
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Citado por Ge et al. (2004).
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La reduccion del apalancamiento operativo al transformarse parte de los costos fijos logisticos en parti-
das de tipo variable (Diez de Castro et al., 2004).

V.5. Los riesgos de la externalizacion logistica

Al tercerizarse la logistica puede presentarse una serie de riesgos, que deben considerarse de antemano

a los efectos de atenuarlos y, asi, tener éxito con la decision de externalizacion. Concretamente, pueden
identificarse los siguientes:

a

(] o0 OO0 U OCOUD OOO O

0O U OO0

1) Operativos:

Reduccion de la flexibilidad debido a que la falta de confiabilidad para el compartimiento de informacion
entre los aliados puede dificultar las transferencias de conocimientos tecnoldgicos (Wllastrom, 1996).
Sorpresas desagradables derivadas del uso de contratos de largo plazo con los operadores (Andersson
y Thoresson, 2002).

Dependencia respecto del operador (Anderssony Thoresson, 2002).

Coordinacion ineficiente entre las partes (Corporate Executive Board, 2001).

Falta de claridad en la divisién de responsabilidades y falta de compartimiento de informacién entre las
partes (Gadde et al., 2002).

El grado alcanzado de integracion operativa (Stratford, 199284).

Falta de control sobre el personal del contratista (Morales, 2002).

Riesgos en el manejo de las tecnologias de informacion (Bryne, 1993)%.

2) Comerciales:

Pérdida de control sobre la calidad del servicio ante dificultades técnicas o financieras del operador
(Gibson, 1998; Augustsson y Bergstedt Sten, 1999)8s.

Excesivo optimismo (Bragg, 1998)%".

Pérdida de capacidad de innovacién y dependencia respecto del operador (Regan y Wang, 2003).
Dificultades del operador para manejar las actividades logisticas ligadas a mdltiples productos (Ponce y
Prida, 2004).

Pérdida de contacto con informacion relevante (Bradley, 1995a8).

Una comunicacion deficiente entre las partes puede generar problemas en la calidad y demoras (Regan
y Wang, 2003).

3) Econdmicos:

La falta de conocimiento acerca de los costos de realizar las actividades logisticas en forma interna,
dificulta determinar cuén altos son los presupuestados por los operadores (Berglund, 1997)%.

La falta de transparencia del operador puede dificultar el monitoreo y la medicion de los costos (Anders-
sony Thoresson, 2002; Dreyer, 1997°%).

Incremento de los costos de gobierno (Bowman, 1994°; Masten et al., 1991°) en virtud de los costos del
acuerdo convenido (negociacién de detalles y de cuestiones posteriores en los contratos, monitoreo,
ruptura de mecanismos convenidos, y comunicacion entre las partes) y los de oportunidad (cambio del
comportamiento del operador en beneficio propio pero perjudicando a la empresa contratante) (Masten et
al., 1991)%.

Inapropiada determinacion de costos internos como base de comparacion (Tompkins, 2004).
Dificultades para detectar costos de seleccion, implementacién y ocultos (Wang y Regan y Wang, 2003;
Barthelemy, 2001)*,

Una comunicacion deficiente entre las partes puede excesos de capacidad (Regan y Wang, 2003).

4) Financieros:

Subestimacioén de costos relacionados con la seleccion de operadores y la negociacion y confecciéon de
los contratos, y de aquellos que son ocultos (la conexion con las actividades logisticas internas puede
presentar el costo oculto més significativo, con lo cual con frecuencia es necesario renegociar debido a
gue la administracion suele detectarlos cuando se presentan mayores a lo presupuestado) (Regan y
Wang, 2003).
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No considerar el impacto financiero de la tercerizacion en otros sectores de la empresa (Tompkins,
2004).

5) Estratégicos:

Tomar la decision sin informacién completa de los costos y procesos internos (Tompkins, 2004).
Subestimacion de las competencias requeridas por parte de los operadores (Razzaque y Sheng, 1998).
Pérdida de conocimientos sobre las actividades tercerizadas y de personal clave (Augustsson y Bergs-
tedt Sten, 1999; Hoij, 2002)°.

Foco del proveedor logistico en las operaciones y reduccién de costos en lugar de en la creatividad e
innovacion por parte del operador (Regan y Wang, 2003)%, riesgos de educacion y capacitacion por parte
del proveedor logistico (Tagliapietra et al., 1999)".

Todo cambio en la estrategia de la compafia contratante debe ajustarse a las capacidades del operador
(Ponce y Prida, 2004).

Inadecuado desarrollo del negocio base previo a la tercerizacion (Tompkins, 2004).

Externalizar operaciones internacionales sin experiencia en el manejo de aquellas (Tompkins, 2004).
Incompatibilidad cultural (Lieb y Randball, 1996°; Pelton et al, 2005; Regan y Wang, 2003).
Dificultades del operador para detectar las necesidades de la compafiia contratante (Cooke, 1994b;
Maltz, 1995)%°.

La estructura del contrato (Morales, 2002; Stratford, 199210).

Riesgo de que la empresa se vea perjudicada si falla el contratista (Morales, 2002).

Deficiente desarrollo de la estrategia (Stratford, 1992°!), acomparfiado por objetivos poco claros (Tom-
pkins, 2004) que resulten dificiles de comprender por parte del operador (Bradley, 1995a'%?), y por la falta
de compartimiento de los mapas estratégicos entre las partes (Razzaque y Sheng, 1998).
Expectativas poco realistas (Pelton et al, 2005; Tompkins, 2004) y promesas irreales de los proveedores
logisticos (Bradley, 1995a1%3).

Incapacidad de los operadores para responder a la dinamica del mercado (Bradley, 1995a%4).

Aumento de la dependencia respecto de agentes externos (Morales, 2002).

Riesgos de seleccion derivados de la falta de recursos, perspectivas, especificaciones y de competen-
cias para efectuar la seleccion, asi como deficiente comprensién de los beneficios de la tercerizacién,
del potencial de los proveedores, de la factibilidad operativa y financiera, y de las limitaciones de capaci-
dad de los operadores (Bradley, 1995a'%; Corporate Executive Board, 2001; Stratford, 1992%; Tompkins,
2004).

Riesgos de implementacion: establecer alianzas con insuficiente flexibilidad e incorrectas concepciones
temporales acerca de la operacidn de la alianza, acompafiadas por pobres planes de transicién de
actividades y de recursos humanos, por un inadecuado planeamiento de aplicaciones de tecnologias de
informacion, y por la falta de entrenamiento de los proveedores en cuestiones criticas. (Tompkins, 2004).
Riesgos de administracion (Razzaque y Sheng, 1998): deficiente comunicacion, inconsistencia de los
planes, ausencia de motivacion de la empresa para con el proveedor, falta planeamiento de la comunica-
cién entre las partes, (Tompkins, 2004), inapropiada evaluacion de la alianza logistica (Corporate Execu-
tive Board, 2001), falencias en el andlisis y en el planeamiento (Tompkins, 2004), y falta de entrenamien-
to y capacitacion del personal (Regany Wang, 2003).

Riesgos de control (Bardey y Tracey, 1991; Bowman, 1995; Bryne, 1993; Cooke, 1994b; Lynch et al.,
1994; Richardson, 1993a)%%’; asimetria de informacion (por ejemplo, situaciones tales como el caso en
gue el proveedor logistico no conoce la estructura de costos y politica de precios de la contratante),
pérdida de control respecto del operador (éste dependera de la informacion recibida) (Razzaque y Sheng,
1998; Regan y Wang, 2003) y de la cadena de suministro (Tagliapietra et al., 1999)¢, problemas de
evaluacion y monitoreo (Gadde et al., 2002; Regan y Wang, 2003).
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Frente a los riesgos expuestos, deben atenderse los siguientes aspectos para minimizar la incertidum-
bre y promover la eficiencia de la tercerizacion logistica (Regan y Wang, 2003):

a) Utilizar indicadores de performance que contribuyan a una evaluacién sistemética de las operaciones
subcontratadas, facilitando un monitoreo de los costos, del nivel de servicio, del grado de integracion con
el proveedor logistico, de las competencias requeridas a éstos Ultimos, y de otros objetivos mensurables
que contribuyan a detectar las ventajas derivadas de la externalizacion.

b) Compartirinformacion mediante el uso de tecnologias de informacién que brinden datos ciertos y oportu-
nos sobre distintas variables directoras para el monitoreo de la tercerizacion, como por ejemplo: costos,
demanda, envios, planes, capacidad, etc. Su disponibilidad contribuira a la definicion y redisefio de
planesy objetivos con mayor flexibilidad y velocidad.

¢) Administrar la relacion con el cliente, es decir, anticipar sus necesidades e integrar el marketing y la
logistica en el servicio al cliente logrando, en consecuencia, reducir costos logisticos, obtener mayores
ganancias, promover la fidelizacién del cliente, mejorar la calidad y la velocidad en la transmision de
informacién.

Por ultimo, dada la necesidad de sustituir el enfoque logistico tradicional por uno superador en la materia
—de acuerdo a lo expuesto en los puntos «Evolucién del concepto de logistica» y «EIl enfoque logistico
tradicional»-, puede advertirse la necesidad de abordar las falencias propias de aquel aplicando el concepto
de tercerizacion logistica con sus consecuentes ventajas.

VI. Analisis casuistico

VI.1. La evolucién del sector logistico en Argentina

En los afios “70 y “80, se desarrollaron agudos procesos inflacionarios en la mayoria de los paises
latinoamericanos. Consecuentemente, se dificulto la deteccion de sobrecostos derivados de la ineficiencia
de la infraestructura y la organizacion deficiente de la distribucion, en un marco en el que las empresas —
ante tasas de interés reales negativas- solian administrar sus inventarios con expectativas especulativas
(Cristini et al., 2002).

Sin embargo, hacia los "90, la problematica inflacionaria logré ser controlada en América Latina, con lo
cual se configuré un escenario con tasas de interés reales positivas y mayor apertura econémica, dando
lugar a un mayor énfasis en aspectos de infraestructura y logistica. De todas formas, en ese periodo, los
paises latinoamericanos han mantenido en promedio stocks de insumos de entre el doble (Chile) y el
cuadruple (Boliviay Per) comparativamente con la industria manufacturera norteamericana; respecto a los
productos finales, los inventarios superaban a los de Estados Unidos entre un 40% (Colombia) y 157%
(Ecuador) (Cristini et al., 2002).

En el caso argentino, en los "90, se realizaron inversiones de infraestructura (mejoras en rutas por
método de concesién a privados, desregulacién y privatizacién de puertos) y de la logistica (ingreso de
operadores logisticos internacionales). No obstante, tal como se sefiala méas adelante en el punto «infraes-
tructura y desarrollo econdmico», persiste una probleméatica sobre el particular que demanda soluciones
acordes (ARLOG, 2002).

Segun FIEL (2002) subsistirian otros problemas de competitividad en las empresas ya que las existen-
cias de mercaderia tendrian en Argentina un peso equivalente al 25% del PBI hasta 2006, mientras que en
un pais desarrollado como Estados Unidos suponen un 15%. De este modo, ante una mejor administracion
del inventario y una reduccion del tipo de interés, nuestro pais podria ahorrar —segun la investigacion mencio-
nada- un punto anual del PBI*®°,

Por otro lado, en Argentina, los costos logisticos se han ajustado, reduciéndose el peso de productos
finales y se ha optado por la tercerizacion de los servicios aunque las empresas conservan un 30% de los
costos logisticos bajo administracion propia. En cuanto a los operadores logisticos, actlan especializados
por sector y son empresas medianas (Cristini, 2002).

Cabe adicionar que el 60% de estos costos de logistica en nuestro pais —son costos de transporte y sus
servicios auxiliares (Alperovich, 2004). Concomitantemente, los siguientes cuadros sefialan los principales
porcentajes de costos y gastos logisticos en términos de las ventas totales:

109. Nota: De acuerdo a lo argumentado por Cristini (2002), si a los inventarios se les aplicara la tasa de interés vigente en el afio
2000 para empresas de primera linea, el costo de mantener el capital inmovilizado en inventarios —en Argentina- ascenderia al
3.5% del PBI. Asimismo, ARLOG (2002) estim6 la participacion de los inventarios en el PBI en un 27%.
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Cusdro 4. Principales gastos logslicos sabre venlas anuales netas de impusstos

cormaspondiantas a Argentina, afde 2000
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Fuenba: Crstini (2002

Cuadro 5. Principales coslos en Tuncion de venlas netas de VA cormespondientes a Argenting
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Fuenle: Crstini {2002)

El estudio de estos items indica que, en Argentina, existen factores por mejorar a los efectos de reducir
los costos logisticos favoreciendo, de esta manera, el desarrollo de la actividad econémica.

Nuestro pais tiene costos logisticos superiores a los registrados a nivel internacional en paises desarro-
llados. En consecuencia, es necesario contar con una buena administracion del inventario para reducir el
capital de trabajo inmovilizado, y, paralelamente, las condiciones exdégenas que afecten los costos logisti-
cos y financieros deben contribuir en tal sentido (Cristini, 2002). Para ello, resulta clave el manejo mas
apropiado que aportan los operadores logisticos modernos en esta materia.

También, resulta relevante mencionar el comportamiento creciente reflejado por la participacion relativa
de los costos de seguridad en los costos logisticos, en Argentina (Tornardd, 2003)%°.

Por altimo, desde diciembre de 2001, existen dos indices que fueron construidos y son monitoreados
mensualmente a los efectos de realizar un seguimiento de la evolucién de los costos logisticos en el plano
nacional, debido al agudo incremento registrado en los precios relativos de la economia argentina.

En primer lugar, el Departamento Técnico de la Cadmara Empresaria de Operadores Logisticos (CEDOL)
cred un indice de publicacion mensual que contribuye al monitoreo de la evolucién de los costos logisticos
en nuestro pais. De esta forma, dicho indicador —denominado incide CEDOL- esta constituido por cuatro
componentes: recursos humanos (sueldos y cargas sociales), transporte y distribucion (costos directos de
transporte y gastos de flete), administracion de stocks (gastos de alquiler, mantenimiento, limpieza, segu-
ridad y similares), y sistemas y comunicaciones (alquiler, servicios publicos, equipamiento, computadoras,
sistemas informaticos, etc) (La Nacion, 2005). En 2005, el indice CEDOL registra un incremento superior el
indice de Precios al Consumidor (La Nacion, 2005). Sin embargo, las inversiones que proyectan realizar
distintos operadores logisticos en el pais (por ejemplo, el incremento de la flota de transporte y las inversio-
nes en depdsitos), permitira evitar contracciones en la oferta derivadas del agotamiento de la capacidad
instalada y contrarrestar, asi —en cierta medida-, tales variaciones (Enfasis Logistica, 2005; Iglesias, 2005).

Ademas, debe tenerse en cuenta la variacion registrada en el indice CEDOL en 2005, dado que desde
diciembre de 2001 tal indicador se ha incrementado en un 191.55%, mientras que en el presente afio el
mismo aumentd —hasta noviembre incluido- aproximadamente un 25% (un 12.20% recursos humanos, un
7.96% los fletes, un 2.22% el almacenamiento y un 0.64% los sistemas de comercializacion y marketing)
(Camara Empresaria de Operadores Logisticos, 2005).

Por otro lado, la Federacion Argentina de Entidades Empresarias del Autotransporte de Cargas, creé un
indicador —denominado FEDEEAC- que permite hacer un seguimiento del comportamiento de los costos
logisticos en Argentina. Cabe adicionar que el manejo estadistico de dicho indice se encuentra a cargo del
Departamento Técnico de la Fundacién para la Profesionalizacién del Transporte (Federacion Argentina de
Entidades Empresarias del Autotransporte de Cargas ,2005).

110. Citador por ARLOG (2003).
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En cuanto a las mediciones efectuadas, el FEDEEAC registra en 2005 un incremento del 16.5% -hasta
noviembre de 2005-, y un aumento acumulado del 224.5% desde diciembre de 2001, destacandose la
variacion en los gastos generales, reparaciones y personal (Federacion Argentina de Entidades Empresa-
rias del Autotransporte de Cargas ,2005).

En materia de aplicaciones practicas, dado que el FEDEEAC posee prioritariamente componentes aso-
ciados con los insumos empleados en el transporte (combustible, lubricantes, neuméaticos, reparaciones,
material rodante, personal, seguros, patentes y tasas, costo financiero, gastos generales, y peaje), éste
indice suele ser utilizado para que los operadores efectien ajustes de tarifas en aquellos casos en que la
tercerizacion implique a dicha actividad. En cambio, el CEDOL es usado para que los proveedores logisticos
actualicen sus precios vinculados con situaciones en donde se externalicen actividades basicamente de
administracion de inventarios, debido a la importancia que acredita dentro del mismo el costo de mano de
obra (ésta presenta un peso relativo del 27.12%, mientras que el transporte y distribuciéon un 50.21%, la
administracién de existencias un 14.88%, y los sistemas y comercializacién un 7.88%) (Camara Empresa-
ria de Operadores Logisticos, 2005; Federacion Argentina de Entidades Empresarias del Autotransporte de
Cargas ,2005).

VI.2. Estadisticas microecondmicas relativas al caso argentino

En Argentina, dentro de las grandes empresas, se registra una significativa propension hacia la terceriza-
cion logistica a pesar de que dichas organizaciones aln conservan el 30% de los costos logisticos bajo
administracién propia (basicamente gastos internos de planta) (ARLOG, 2002).

A continuacion se exponen los resultados hallados por Cristini (2002) al investigar el grado en que las
compafiias argentinas subcontratan actividades logisticas. En tal sentido, se advierte un avance en la exter-
nalizacion del manejo de inventarios finales y de la preparacion de pedidos.

Cuadro 10. Tercerizacion logistica &n Argentina

Farcentaje de empresas sobre [ Transparte T
Iolal de consultadas que fercerizan Solo Almacenaj@ 184%
alguno o tades |0 sendcis del agunag Cbrog 1 8%
Indound s 14%

sokre Transparte de larga o 100%
- - 3oy riics 3 - [ T i " - 5 O] o
Iotal de consluladas que tercerizan | 2 ransparte de la dis 01 %
alguno o lades los serdcias del Almacenaja vy preparacicn de padidos Bl
puthapnd [ffe Olras B
Fuante: Cnstinl {2002
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De esta forma, los operadores logisticos registran una alta participacion en el area del transporte, el cual
esta casi completamente tercerizado. De acuerdo a la informacion provista por Cristini (2002), las compa-
fifas también estdn subcontratando el almacenamiento y la preparacién de pedidos, basicamente en lo
referido al producto final y al almacenaje de materias primas. A su vez, el estudio realizado por Cap Gemini
(2004) evalua el grado de tercerizacion logistica en distintas empresas pertenecientes a diferentes regiones
del mundo:

Grafico 5. Comparacién del avance de la tercerizacién logistica
entre empresas de distintas regiones

= O Lanearenica
0=

B Eunpa Occider
Ouse

ekl e mbes s Coussly ek lgelmbewo Pl ! sk =
el

Fuente: Elaboracién propia en base a Cap Gemini (2004).

A continuacion se presentan los resultados hallados por KPMG (2000) acerca del grado actual y proyec-
tado de externalizacién de las principales actividades logisticas de caracter estratégico (monitoreo, com-
pras y optimizacion de la red de distribucion), tactico (seleccién del modo de transporte, administracion de
inventarios y localizacién fisica de las existencias) y operativo (transporte internacional, distribucién y logis-
tica inversa).

Grafico 6. Analisis de actividades logisticas tercerizadas
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Fuente: Elaboracién propia en base a KPMG (2000).

De acuerdo a lo investigado por KPMG (2000) e IBM (2005), los principales objetivos de la externaliza-
cion logistica son los siguientes: mejorar los tiempos de entrega, reducir los tiempos de ciclo, aumentar la
flexibilidad y la rotacién del inventario, disminuir los costos de transporte, focalizarse en el core competen-
ce, alcanzar una mayor eficiencia del capital de trabajo, mejorar la red logistica y la calidad del servicio al
cliente, reducir los dafios, y minimizar los costos fijos, logisticos y de administracion de inventarios.

Por otro lado, segun IBM (2005), los principales efectos emergentes de la externalizacién logistica son
avances alcanzados en el manejo de cross-docks, pallets y packaging. Asimismo, vale adicionar otras
areas en que los operadores logisticos aportan ventajas a sus contratantes (Cap Gemini, 2004):
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Gréfico 7. Areas en que los operadores logisticos ofrecen ventajas a las compafiias
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Fuente: Elaboracion propia en base a Cap Gemini (2004).

Aparte, resulta oportuno citar los resultados que Cristini (2002) obtuvo al consultar a empresas argenti-
nas acerca de los factores que afectan negativamente su logistica, dado que el estudio de estos items
indica que, en nuestro pais, existen factores susceptibles de ser mejorados a los efectos de reducir los
costos logisticos favoreciendo, en consecuencia, el desarrollo de la actividad econémica.

Cuadra 11, Faciores que afectan negativamente s legistica en Argertina
Cuesliones aduaneras 19% I
Falta de pragramasion an el propE emprasa 7% [
Calidad de gus oparadonas bgishicos 16% [
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Reguaciones de ranspors [T
&ltas costos oo transparts [T
Ofarta deficiente de transporte 6%
Infraestruciura via 6%
Harmas labarales 3% I
Marmas eankanas, ambiemales, municpalas 3% l
Demponinilidad da la mamnd de obra entranada 2% [
Tota 1007 '

Fuente: Crgbnl (2002]

En Argentina, los costos logisticos representa aproximadamente un tercio de los gastos de comerciali-
zacion, los cuales implican en promedio el 17% sobre el total de ventas netas de IVA (Cristini, 2002).
Comparativamente, IBM (2005) logré identificar la participacion relativa de los primeros en compafiias multi-
nacionales:

Gréfico 8. Analisis desagregado de los costos logisticos en compafiias multinacionales
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Ademads, las compafiias argentinas asignan un 7% del valor de sus ventas al mantenimiento de inventa-
rios de insumos y un 8% de su valor de venta para la administracion de las existencias de productos
terminados. En consecuencia, es necesario contar con una buena administracion del inventario para reducir
el capital de trabajo inmovilizado, acompafiada —en lo posible- por variables exdgenas en términos de
costos logisticos y financieros que contribuyan a la reduccion del costo de oportunidad en relacién al PBI
asociado con la gestion de las existencias. Para ello, resulta clave el manejo més apropiado que aportan los
operadores logisticos modernos en esta materia (Cristini, 2002).

En materia de necesidades de las empresas, las principales competencias requeridas por quienes con-
tratan operadores logisticos son las siguientes: idoneidad, estructura competitiva de costos, frecuencia del
servicio, administracién y control logistico, tecnologias de informacion, implementacion de soluciones logis-
ticas y optimizacion de la red de distribucién (IBM, 2005).

Cabe adicionar que los principales indicadores usados para el monitoreo son: costos de transporte,
tiempos de entrega, tiempos de ciclo, dafios, y andlisis desagregado de costos logisticos (IBM, 2005).

VI.3. Investigacion de campo
VI.3.1. Metodologia

A los efectos de contrastar la revision bibliografica efectuada con las practicas verificadas en el ambito
empresarial, se procede a exponer los hallazgos derivados de una investigacion practicada en cinco empre-
sas pertenecientes a distintos sectores de la economia argentina. De esta forma, han sido seleccionadas
compafias que se destacan por ser lideres en los mercados en que compiten, de modo de evaluar una serie
de aspectos que serdn expuestos a continuacion y, asi, extraer conclusiones que resulten representativas
de las acciones y decisiones llevadas a cabo.

Cabe destacar que, a los efectos de obtener conclusiones sobre una base homogénea, las entrevistas
fueron realizadas a partir de un cuestionario comun, que puede verse en el Anexo. Dicha herramienta consta
de preguntas abiertas y de otras de tipo cerrado, debiendo ser las respuestas a éstas Ultimas determinadas
por el entrevistado asignando un ndmero de 1 a 5 en funcién del orden creciente de importancia que le
atribuyera al concepto analizado.

En funcién de lo expuesto, se han desarrollados estudios en 3M (compafiia global dedicada a la produc-
cion y venta de diversos productos, como por ejemplo: adhesivos, insumos médicos, etc.), Baco Club
(empresa lider en el mercado argentino vitivinicola que tiene conformado un club del vino, a cuyos socios les
entrega mensualmente botellas seleccionadas para su degustacién asi como una revista sobre la tematica
a quienes lo soliciten), Felfort (compafiia lider en el mercado argentino de golosinas; ofrece distintos produc-
tos, como por ejemplo chocolates, caramelos, barras de cereales, etc.), Levi's (empresa multinacional lider
en el mercado de indumentaria, que fabrica y comercializa jeans y ropa informal), y SKF (compafiia interna-
cional destacada por ser lider en rodamientos y en el desarrollo de nuevos productos y soluciones para los
mercados industrial y automotriz).

VI1.3.2. Relevamiento
VI.3.2.1. Competencias exigidas

En materia de competencias exigidas por las empresas contratantes a los operadores logisticos, los
entrevistados coincidieron en que existe un alto grado de relevancia en los distintos aspectos analizados en
las entrevistas, admitiéndose el siguiente orden de importancia para tales conceptos: calidad del servicio,
competencias en Tly costo del servicio, frecuencia del mismo y, finalmente, posicion geogréafica dominante.
A continuacion pueden apreciarse graficamente dichos datos.

Grafico 9. Competencias requeridas alos operadores logisticos
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Fuente: Elaboracioén propia.
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Cabe destacar que Gandara (2005) explicé que, para 3M, el servicio al cliente constituye una competen-
ciarequerida al operador logistico. De todos modos, Engel (2005) manifestd que el costo no es el factor mas
importante al tomar la decisién de tercerizacion, sino que los siguientes puntos constituyen el conjunto de
variables a tener en cuenta: 1) promesas de entrega y frecuencia, 2) cumplimiento de las promesas ofreci-
das, 3) costo, y 4) seguridad satelital. Ademas, Fenoglio (2005) enfatizé que para Felfort son esenciales la
reduccion de los tiempos de entrega y de ciclo, el cumplimiento de los tiempos pactados, y los costos de
transporte dado que actualmente representan el 4,3% de la facturacion. También, explicé que la frecuencia
del servicio es importante, pero adquiere mayor relevancia segun sea el peso relativo de cada la zona en
términos de mercado y de facturacion.

Asimismo, la informacién obtenida en funcién del estudio de campo realizado guarda coherencia con los
datos bibliograficos. Basicamente, se advierte en ambos casos un alto grado de importancia en materia de
Tly nivel de servicio.

VI.3.2.2. Dificultades para la construccién de alianzas logisticas

Respecto a las dificultades halladas por las empresas en la construccién de alianzas logisticas, los
entrevistados coincidieron en que no existen grandes problemas en cuanto a la identificacion y seleccion del
proveedor a contratar ni tampoco en cuanto a la implementacién de las operaciones conjuntas. Sin embar-
go, Gandara (2005) explic6é que para 3M aln persisten inconvenientes en la integracion de las Tl, lo cual él
entiende su subsanara con el transcurso del tiempo.

En cambio, la revisién bibliografica plantea dificultades en la seleccion de los operadores y en la imple-
mentacion de las alianzas, lo cual no se ha verificado en la practica de acuerdo a lo expresado por los
entrevistados.

VI1.3.2.3. Factores criticos de éxito

En cuanto a los factores criticos de éxito en las operaciones realizadas junto a proveedores logisticos,
todos los entrevistados coincidieron en la plena importancia del nivel de servicio. Vale advertir también la
significativa relevancia de las TI compartidas, la especificacion de las responsabilidades y de los costos en
los contratos, y la flexibilidad. Por su parte Vizziano (2005) -por la empresa Levi's- destaca laimportancia de
la existencia de una visiébn compartida y participacién de la alta direccién, mientras que el resto de los
encuestados también coincide en la relevancia del planeamiento conjunto de la red fisica. Cabe mencionar
gue Fenoglio (2005) aclaré que la claridad en la divisién de responsabilidades es muy importante para el
logro de buenos resultados. El siguiente grafico sintetiza el peso relativo de cada elemento que ha sido
objeto de evaluacion.

Gréfico 10. Factores criticos de éxito paralas alianzas logisticas
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Fuente: Elaboracion propia.

Cabe destacar que la informacion reflejada en el Grafico 10 coincide con la investigacion bibliografica,
dado que en ambos casos son tenidos en cuenta los mismos factores. De todos modos, si bien la misma
manifiesta la posibilidad de armar un comité para la administracion de la alianza, esto no se verifica en la
practica debido a que la muy buena comunicacion entre las partes no exige llevar a cabo una accion de ese
tipo.
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VI1.3.2.4. Objetivos

Al analizarse los objetivos que impulsan la decision de externalizacion logistica, la focalizacion en el
core competence constituye el aspecto mas saliente. Seguidamente, pueden apreciarse la mejora de la
gestién de la red e informacion logistica y la reduccion de los tiempos de entrega y de ciclo, luego el
aumento de la flexibilidad del sistema logistico, y finalmente la reduccién de costos fijos. Vale adicionar que
Gallegos y Gallegos (2005) y Engel (2005) reconocieron que para las compafiias Baco Club y SKF respec-
tivamente, la reduccién de los costos logisticos no conforma el principal impulsor de la subcontratacion
debido a que tales empresas comercializan productos diferenciados por lo cual les resulta mas importante
gue los productos sean entregados en tiempo y forma para satisfacer a sus clientes. A su vez, para la
empresa vitivinicola si bien con la externalizacién aumentaron sus costos logisticos, se alcanza una mayor
calidad de servicio, por lo que la tercerizacion logistica representa una inversién. También ésta organizacion
entiende que son objetivos de la tercerizacién la calidad del servicio, la mayor informacién, y la posibilidad
de contar con la infraestructura de transporte requerida en forma instantdnea (Gallegos y Gallegos, 2005).

Vale advertir una concomitancia entre estos datos y la informacién bibliografica, debido a la similitud
existente entre las premisas sostenidas en ambos casos. A su vez, en ambos casos, se hace énfasis en la
concentracion en el core competence como un objetivo prioritario.

VI1.3.2.5. Actividades tercerizadas

En cuanto a las actividades logisticas que han sido tercerizadas por las empresas consultadas, vale
considerar que todas han externalizado el transporte. Sin embargo, 3M, Baco Club, Felfort y SKF también
han subcontratado el mantenimiento y la administracion de la informacion vinculada al proceso analizado
(por ejemplo, el manejo del punto de reorden para evitar ausencia de existencias, y el seguimiento de los
remitos). Ademas, 3M, Felfort y SKF han cedido a operadores logisticos la recuperacion de pedidos, en
tanto que la dltima también ha tercerizado las actividades de almacenamiento y embalaje (Engel, 2005;
Fenoglio, 2005; Gallegos y Gallegos, 2005; Gandara, 2005; Vizziano, 2005).

VI.3.2.6. Zonas de operacién

En materia de zonas de operacién de las actividades logisticas, Levi's, Baco Club y SKF tienen terceri-
zadas actividades logisticas a nivel nacional, mientras que Felfort y 3M han extendido la subcontratacién
también a los planos regionales e internacional apelando al intermodalismo. De esta forma, puede apreciar-
se la creciente tendencia a la tercerizacion logistica, apelando a la intermodalidad en aquellos casos en que
las operaciones de distribucion exceden las fronteras nacionales.

VI.3.2.7. Factores que afectan negativamente a la logistica

Al ser evaluados los factores que afectan negativamente a la logistica, los ejecutivos de las distintas
compafiias manifestaron la incidencia de falta de programacion de las operaciones como un importante
riesgo, salvo Fenoglio (2005) quien manifesté que ello no adquiere relevancia para el caso de Felfort. Asu
vez, Gallegos y Gallegos (2005) y Fenoglio (2005) argumentaron que si bien la programacion de las opera-
ciones es un factor esencial en el manejo de la logistica, Baco Club y Felfort respectivamente no registran
fallas en ese sentido producto de la externalizacion. Sin embargo, todos admitieron la relevancia de las
variaciones en los costos de transporte a pesar de que Gallegos y Gallegos (2005) explicaron que el incre-
mento registrado en los costos de los insumos de los operadores inexorablemente debe traducirse en un
aumento de las tarifas que abonan a éstos por sus servicios, sin que ello plantee dudas respecto a la
decisién de subcontratar ya que asi se logran alcanzar notables mejoras en otros aspectos, como por
ejemplo: calidad de servicio, infraestructura y conocimientos del operador. El siguiente grafico muestra
también la repercusion que acreditan, con un menor grado de peso relativo, la calidad de los proveedores
logisticos, la infraestructura vial y la infraestructura y capacidad ociosa de los depdsitos.
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Gréfico 11. Factores que afectan negativamente a la logistica
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Fuente: Elaboracion propia.

La revision bibliogréafica efectuada comparte los distintos aspectos analizados en este sentido (como por
ejemplo, la falta de programacién de las operaciones y la calidad de los proveedores logisticos). Sin embar-
go, tal investigacion denota la importancia de las barreras aduaneras, lo cual no se ha verificado en el
estudio de campo.

VI.3.2.8. Monitoreo

En cuanto al monitoreo de las operaciones logisticas subcontratadas, la totalidad de las empresas
consultadas emplean fuentes de informacién tanto propias como del operador. Sin embargo, si bien 3M,
Baco Club, Felfort y SKF cuentan con sistemas de informacion integrados con los del contratista, Levi's adn
no ha avanzado en tal sentido. Concomitantemente, Engel (2005) y Fenoglio (2005) sefialan que dicha
interrelacion de las Tl contribuye a que SKF y Felfort respectivamente, logren obtener un mayor conocimien-
to de las operaciones, anticipar imponderables y mejorar otras cuestiones.

Respecto al empleo de indicadores, si bien Felfort no ha progresado en ello, las demas compafiias
evaluadas utilizan dichas herramientas. Por ejemplo, 3M y SKF miden los costos operativos por remito y por
unidad, y los tiempos de entrega (dias desde que la organizacién entrega la mercaderia hasta que la recibe
el cliente) y de ciclo (tiempos de ejecucion del conjunto de actividades que resultan comprensivas de la
cadena de suministro) (Engel, 2005; Gandara, 2005), mientras que Levi's ademas realiza un seguimiento del
tiempo de entrega de la documentacion conformada (desde que la empresa entrega la mercaderia hasta que
vuelve la documentacion aprobada por el cliente), del grado de cumplimiento (porcentaje de pedidos entrega-
dos dentro y fuera del plazo de 24 horas), y reclamos y disconformidades de los clientes (Vizziano, 2005).

Cabe adicionar que Galegos y Gallegos (2005) explicaron que el consenso con los operadores sobre los
indicadores utilizados permite trabajar con un bajo margen de error y con un mayor cumplimiento de los
horarios, al llevarse a cabo un control objetivo permanente.

Ademads, la frecuencia de monitoreo es diaria para Baco Club y mensual para 3M y SKF (Engel, 2005;
Gandara, 2005). En cambio, Levi's transfiere diariamente al operador la informacién de los remitos a distri-
buir y aquellos no conformados, y efectlia un control de los envios a través de la pagina web del proveedor.
Asimismo, dicha empresa realiza un control diario y un reporte semanal para los tiempos de entrega de la
mercaderiay de la documentacion conformada. En cuanto a los reclamos de los clientes, la compafiia hace
un reporte mensual del grado de cumplimiento de los servicio de transporte, y un informe por temporada para
los costos de distribucion unitarios y por remito (Vizziano, 2005). Por su parte, SKF lleva a cabo compara-
ciones periddicas de su operatoria de distribucion en el pais, a los efectos de mejorar los tiempos de
entrega, la confiabilidad de sus operaciones y sus respectivos costos (Engel, 2005).

Cabe considerar que si bien tanto la investigacion bibliografica como el estudio de campo reflejan la
importancia de efectuar un seguimiento periodico del desempefio de las actividades subcontratadas, exis-
ten diferencias en términos del monitoreo. Esto responde a que los entrevistados expresaron usar indicado-
res econémico-operativos, mientras que la revision de las fuentes bibliograficas hacia énfasis también en el
control financiero y comercial de las operaciones externalizadas.

VI.3.2.9. Ventajas de la externalizacién

Respecto a las ventajas derivadas de la subcontratacion logistica, éstas pueden ser clasificadas del
siguiente modo:
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Q Comerciales: los entrevistados coincidieron que los principales beneficios obtenidos son el mayor nivel
de satisfaccién de los clientes debido a la reduccion de los tiempos de ciclo y a la mayor cobertura de
mercado. También, se destacan la concentracidn en el core competence, seguido por la reduccion de
ventas perdidas por no disponer de los productos en tiempo y forma y la mayor penetracién de productos
en el mercado vy, finalmente, la mayor flexibilidad para dar respuestas rapidas a las necesidades del
negocio y a los cambios del mercado.

Q Operativas: las principales ventajas de esta naturaleza las constituyen el disponer del tipo de unidades
de transporte requeridas en tiempo y forma, el cumplimiento de las entregas, y la transferencia de
ventajas competitivas, tecnologias y conocimientos del operador logistico. También, fueron reconocidos
por los entrevistados la mayor flexibilidad y facilidad alcanzado para redisefiar las operaciones, la simpli-
ficacion del proceso logistico y de la administracion de las relaciones con los clientes y proveedores, y
los avances en materia de seguridad.

Q Financieras: en este sentido los entrevistados destacaron la reduccién del capital inmovilizado en con-
cepto de bienes de uso y de cambio, y la disminucion del leverage operativo.

Q Econdmicas: los encuestados privilegiaron la mayor eficiencia lograda por la especializacion del opera-
dor logistico, la mayor productividad de los activos, y los mayores ingresos por ventas en relacién a los
pedidos recibidos. Ademéas fueron reconocidos, aunque con un menor grado, los beneficios emergentes
del aumento del retorno sobre el capital invertido y de la creacion de valor para los accionistas a partir de
la obtencion de menores costos y de la mayor calidad producto de la subcontratacion.

Cabe destacar que 3M, Felfort y Levi's manifestaron la relevancia de las ventajas obtenidas producto de
una reduccion de los costos logisticos, mientras que Baco Club y SKF no compartieron dicha posicion ya
gue —tal como fue explicado previamente- su atencién esta concentrada en el cumplimiento de las entregas
en tiempo y forma adn cuando el servicio ofrecidos por los proveedores logisticos les implique un mayor
costo operativo.

De esta forma, puede identificarse una gran similitud entre los beneficios emergentes de la tercerizacién
gue surgen tanto de la investigacion bibliografica como del estudio de campo.

VI.3.2.10. Riesgos de la subcontratacion

En materia operativa, se enfatizaron la coordinacion ineficiente entre las partes y la dependencia respec-
to del operador, mientras que desde el punto de vista comercial se manifesté la pérdida de control sobre la
calidad del servicio ante dificultades técnicas o financieras del operador como un potencial riesgo. Asu vez,
desde una Optica financiera no se registran riesgos, mientras que en el plano econémico se advierten
posibles mayores costos de gobierno. En la dimensién estratégica, Levi's y 3M reconocieron la subestima-
cion de las competencias requeridas a los operadores, pero el conjunto de los entrevistados no identificd
otro tipo de riesgos en ese sentido.

Resulta importante mencionar que para Baco Club la dependencia respecto del operador es un riesgo
importante, sobre todo en cuanto al crecimiento de la compafiia en el interior del pais. De todas formas, las
entrevistadas dejaron en claro que la subcontratacién no genera problemas de control, dado que la informa-
cion fluye dentro de la alianza logistica en forma rapida y sin inconvenientes (Gallegos y Gallegos, 2005).

A partir de lo expuesto, puede apreciarse que la amplia gama de riesgos emergentes de la revisién
bibliografica, en su mayor parte, no se verifican en la practica.

VI.3.2.11. Importancia de la logistica

En cuanto a la importancia que le atribuyen los entrevistados a la logistica dentro de las respectivas
compafiias, Gandara (2005) y Vizziano (2005) explicaron que para 3My Levi's respectivamente dicho proce-
so acredita una relevancia de primer orden. Por su parte, Engel (2005) manifesté que méas que en la logisti-
ca, laimportancia esté centrada en el servicio al cliente dado que éste constituye un elemento que permite
a la empresa diferenciarse de la competencia siendo SKF una compafiia que no compite por costo sino por
la calidad de servicio. Coincidentemente, Gallegos y Gallegos (2005) expresaron que para Baco Club la
logistica es fundamentar para llegar al cliente y brindarle a éste la mejor calidad de servicio.

Asimismo, Fenoglio (2005) argumento que para toda empresa que comercializa en forma directa sus
producto, el proceso de venta parte de la recepcion del pedido del cliente y culmina con la entrega del
producto y la cobranza. En ese marco, la logistica es importante para entregar los productos en tiempo y
forma, a los efectos de mejorar la gestion de cobranzas y retener al cliente.

VI.3.2.12. Principales desafios logisticos

Al consultar a los entrevistados cuales seran los principales desafios logisticos que afrontaran sus
respectivas compafiias a corto y largo plazo, Gandara (2005) explicé que para 3M es importante lograr una
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reduccion de costos, mientras que para Engel (2005), SKF se orientar4 a lograr la mejor combinacién
calidad-servicio brindada por el operador logistico. En cambio, Fenoglio (2005) explicé que para Felfort el
principal desafio serd adecuar la expedicién para procesar los pedidos en tiempo y forma a los efectos de
mejorar el abastecimiento brindado al operador, en tanto que para Gallegos y Gallegos (2005) Baco Club el
afronto mas relevante sera lograr que el operador logistico acomparfie el crecimiento futuro de la empresa,
brindando un servicio de apoyo de igual calidad o superior al ofrecido actualmente. Por su parte, Vizziano
(2005) explicd que, en el corto plazo, Levi's priorizara la adaptacion de su programacién y su gestion
logistica a la realidad del mercado (tanto de la expectativa de los clientes como los leadtime de la cadena de
proveedores) y al posicionamiento de la marca. En el mediano plazo, dicha compafiia de indumentaria se
preparard para un posible cambio en la logistica general de la empresa en caso de que la economia argen-
tina pierda la competitividad cambiaria originando que la organizacién deba abastecerse de otros mercados.

VI.3.2.13. Logros mas salientes de la tercerizacién

En cuanto a los principales logros de la tercerizacion logistica practicada en las empresas consultadas,
Levi's alcanz6 una reduccion de los costos operativos de distribucidén y una racionalizacion del espacio del
centro de distribucion, mientras que 3M obtuvo una disminucion de tales partidas, un decrecimiento de los
costos fijos, y llevé a cabo una transferencia de los riesgos operativos al operador logistico (por ejemplo, el
trato con los transportistas, el mantenimiento de equipos y la administracion de recursos humanos). Asimis-
mo, Baco Club logré superar ampliamente la calidad del servicio brindado a sus clientes, dado que actual-
mente estan recibiendo muy pocas quejas de los mismos. Ademas, Gallegos y Gallegos (2005) expresaron
gue la compafiia logré obtener un mejor manejo de la informacion al recibirla en forma instantanea, una
excelente atencién por parte del operador, una centralizacion y simplificacién de las operaciones en el
proveedor logistico que contribuye a aprovechar los recursos humanos en otros procesos, y un mayor
profesionalismo y especializacion del proveedor que permiten introducir mejoras (por ejemplo, al disponer un
manejo superior de la base de datos de los clientes).

Para el caso de Felfort, Fenoglio (2005) argumenté que la principal ventaja alcanzada es el incremento
obtenido en las ventas como producto de una mejor atencion y un mayor servicio al cliente. De esta forma,
se mejoraron las relaciones con éste, se redujeron los siniestros, se gano flexibilidad para manejar los picos
de demanda (por ejemplo, en Pascuas), y aumentd el volumen de ventas al mejorarse el posicionamiento
con los clientes del interior. También, en el caso de Felfort, los logros alcanzados fueron excelentes al pasar
de no entregarle los productos a los clientes del interior, a absorber el costo del flete y brindar tal servicio ya
gue los beneficios en términos de crecimiento y de penetracion de mercado superan a los costos incurridos,
basicamente, de flete.

Por su parte, Engel (2005) expresé que si bien SKF siempre tercerizd su logistica, antes ésta se encon-
traba mas dispersa; sin embargo, al centralizarse tal operacion en pocos proveedores logisticos, se lograron
reducir problemas administrativos. Asi, se lograron obtener una mayor cobertura del mercado, un mejor
precio al trabajar con economias de escala, una reduccién de los tiempos de entrega en todos los destinos,
una mayor satisfaccién de los clientes, y un seguimiento superior de los bultos al desarrollarse una buena
comunicacion (inclusive de tipo electrénica) con los operadores.

Finalmente, puede apreciarse que al contrastarse la revision bibliografica efectuada con la informacién
extraida del estudio de campo llevado a cado, no se advierten grandes diferencias sino que existe un alto
grado de similitud en cuanto a las conclusiones obtenidas.
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VIl. Conclusiones

La logistica adquiere una alta importancia dentro de una compafiia, ya que integra la cadena de valor de
ésta y contribuye a brindar un mejor nivel de servicio al cliente. En consecuencia, aquélla exige ser abordada
con la seriedad correspondiente debido a que la misma comprende a los procesos de aprovisionamiento y
de distribucién fisica, los cuales resultan esenciales para concretar el cumplimiento en tiempo y forma de
las necesidades de los clientes.

Desde una Optica estadista, vale advertir el creciente peso relativo del mercado logistico en el PBI global
y las tendencias progresivas hacia la tercerizacion, lo cual se verifica en los distintos paises y regiones del
mundo.

El estudio de campo reflejé que, en la practica, la totalidad de las empresas consultadas han externali-
zado el transporte, recurriendo a la intermodalidad en los casos en que se desarrolla la distribucion fuera de
las fronteras nacionales. También, se advierte en ellas una tendencia a subcontratar otras actividades logis-
ticas, lo cual se esté verificando particularmente en el mantenimiento y en la administracion de la informa-
cion vinculada al proceso analizado, asi como en la recuperacién de pedidos, el almacenamiento y el
embalaje.

Tradicionalmente, las empresas conservaron en forma interna las distintas actividades logisticas, admi-
nistrandolas en base a una concepcién orientada a una competencia entre proveedor y cliente con el fin de
alcanzar una reduccion de costos a corto plazo. En ese contexto, la logistica carecia de un enfoque sisté-
mico que identificara a los participantes como potenciales generadores de valor orientados al logro de
objetivos comunes. Paralelamente, se fomentaba una comunicacion deficiente entre las partes alentando la
rigidez de la red de suministro, lo cual dificultaba la adaptacién a las fluctuaciones del mercado e implicaba
mayores niveles de costos producto de la necesidad de subsanar las ineficiencias emergentes de la parcia-
lidad y de los errores en la transmision de informacion.

El enfoque logistico convencional es sustituido por una concepcién que abarca una serie de variables
orientadas a la reduccion de costos, a la disminucion del capital inmovilizado, a la integracion de la cadena
de abastecimiento, y a la satisfaccion del cliente (cumplimiento de los plazos de entrega y estdndares de
calidad de servicio). El nuevo concepto apunta a adelantarse al conocimiento de la demanda real, para lo
cual se recurre a las alianzas estratégicas entre compafiias y operadores logisticos basadas en un criterio
de colaboracioén e interdependencia, tendiendo como objetivo el aumento de la eficiencia comun para satis-
facer a los clientes a partir de un intercambio dinamico de informacion, de politicas compartidas y de una
asignacion de roles y funciones.

De esta forma, surge la tercerizacion logistica como una herramienta de gestion que contribuye a la
obtencidn de ventajas comerciales, operativas, financieras y econémicas en las empresas argentinas.

De acuerdo a la investigacion bibliografica, la externalizacion ofrece beneficios operativos (la mayor
flexibilidad, la focalizacién en el core competence, el mayor control sobre los costos y sobre las actividades,
el menor riesgo de suboptimizacion de las funciones logisticas, el aumento de la eficiencia y de la produc-
tividad, la reduccion de los tiempos de ciclo, el mayor nivel de entregas efectuadas a tiempo, la disponibili-
dad de nuevas tecnologias pertenecientes a los operadores, y la simplificacién de la administracion de las
relaciones con los clientes y proveedores), comerciales (la mayor facilidad de penetracion en nuevos merca-
dos, la expansion comercial, y el aumento de la satisfaccion de los clientes), financieros (la reduccién del
capital invertido, la mayor facilidad adquirida para efectuar el planeamiento financiero, las ventajas de finan-
ciar los pagos a los operadores, la reduccién del inventario y el aumento en su rotacién, y la disminucién del
apalancamiento operativo) y econémicos (la reduccion de costos, la mayor eficiencia alcanzada, el aumento
del retorno sobre el capital invertido, la creacién de valor para los accionistas, y el ahorro de recursos).

Segun el estudio de campo, la externalizacion logistica reporta las siguientes ventajas a las compafiias
argentinas:

a) Comerciales: un mayor nivel de satisfaccion de los clientes por la reduccion de los tiempos de cicloy la
mayor cobertura de mercado, la concentracion en el core competence, la reduccién de ventas perdidas
por no disponer de los productos en tiempo y forma, la mayor penetracién de productos en el mercado,
y la mayor flexibilidad para dar respuestas rapidas a las necesidades del negocio y a los cambios del
mercado.

b) Operativas: el disponer del tipo de unidades de transporte requeridas en tiempo y forma, el cumplimiento
de las entregas, la transferencia de ventajas competitivas, tecnologias y conocimientos del operador
logistico, la mayor flexibilidad y facilidad para redisefiar las operaciones, la simplificacion del proceso
logistico, la administracién de las relaciones con los clientes y proveedores, y los avances en materia de
seguridad y manejo de informacion.
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c¢) Financieras: la reduccién del capital inmovilizado en concepto de bienes de uso y de cambio, y la
disminucion del leverage operativo.

d) Econodmicas: la mayor eficiencia lograda por la especializacién del operador logistico, la mayor produc-
tividad de los activos, los mayores ingresos por ventas en relacion a los pedidos recibidos, los beneficios
emergentes del aumento del retorno sobre el capital invertido, y la creacién de valor para los accionistas
a partir de la obtencion de menores costos y de la mayor calidad derivada de la especializacién de los
operadores.

Respecto a los riesgos del nuevo enfoque que emergen de la revision bibliografica, vale identificar poten-
ciales desventajas operativas (falta de confiabilidad de las partes, sorpresas en los contratos, dependencia
respecto del operador, coordinacion ineficiente entre las partes, falta de claridad en la division de responsa-
bilidades, ausencia de control sobre el personal del contratista), comerciales (pérdida de control sobre la
calidad del servicio y de capacidad de innovacion, excesivo optimismo, dificultades de administracion de las
actividades logisticas ligadas a multiples productos, pérdida de contacto con informacién relevante, y demo-
ras), econdmicas (dificultades para determinar la magnitud de los costos, mayores costos de gobiernoy de
oportunidad, y posibles excesos de capacidad), financieras (subestimacion de costos de seleccion de
operadores, negociacién y confeccion de los contratos, y de aquellos que son ocultos, y no considerar el
impacto financiero de la tercerizacion en otros sectores de la empresa), y estratégicas (falta de informacién
para tomar la decisién de subcontratar, subestimacion de las competencias requeridas por parte de los
operadores, pérdida de conocimientos sobre las actividades tercerizadas y de personal clave, riesgos de
innovacion, educacién y capacitacion por parte del proveedor logistico, todo cambio en la estrategia de la
compafia contratante debe ajustarse a las capacidades del operador, inadecuado desarrollo del negocio
base previo a la tercerizacion, externalizar operaciones internacionales sin experiencia en el manejo de
aquellas, incompatibilidad cultural, dificultades del operador para detectar las necesidades de la compafiia
contratante, la estructura del contrato, deficiente desarrollo de la estrategia, objetivos poco claros, expecta-
tivas poco realistas y promesas irreales de los proveedores logisticos, incapacidad de los operadores para
responder a la dindmica del mercado, aumento de la dependencia respecto de agentes externos, riesgos de
seleccion, de implementacion, de administracion y de control).

En materia de riesgos, el estudio de campo no identific6 grandes preocupaciones por parte de las
empresas consultadas, sino que en la dimension estratégica se reconocio la subestimacién de las compe-
tencias requeridas a los operadores, en la faz econdmica se mencionaron los potenciales mayores costos
de gobierno, y en la faceta operativa se advirtieron sobre posibles problemas de coordinacién asi como la
dependencia respecto del operador, mientras que desde el punto de vista comercial se manifesto la poten-
cial pérdida de control sobre la calidad del servicio ante dificultades técnicas o financieras del operador.

De esta forma, puede apreciarse que la investigacion bibliografica efectuada guarda grandes similitudes
con el estudio de campo realizado. Vale decir que éste ultimo fue llevado a cabo en base a preguntas
elaboradas en funcion de la primera, manifestando los entrevistados la representatividad de los factores
evaluados, fundamentalmente en cuanto a las ventajas derivadas de la externalizaciéon. No sucedi6 lo mismo
con los riesgos concomitantes, dado que los encuestados expresaron que no existen importantes preocu-
paciones en tal sentido debido a los fructiferos resultados arrojados por las alianzas logisticas construidas
por sus empresas.
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IX. Anexo

A continuacidn se adjunta el modelo de encuesta empleado para extraer conclusiones y estadisticas de
las entrevistas realizadas, sobre una base homogénea.

Encuesta — Investigacion de campo relativa a la administracion logistica en la Argentina

Empresa:

Sector:

Nombre del entrevistado:

Cargo:

Preguntas

La siguiente encuesta se evalla adoptando un rango que varia de 1 a 5, en donde 1 significa poco
importante de manera que al aumentar el grado numérico hasta 5 se incremente la importancia relativa del
concepto analizado.

1. Competencias requeridas a los operadores logisticos

Competencias 1 2 3 4 &

Calidad del semvicio

Casto del servicio

Frecuencia del servicio

Compelencias en Tl

Posicion geografica dominante
Dtros

2 Dificultades encontradas en la construceién de alianzas
Dificultades 1 2 3 4 5

Seleccion ¥ bisqueda

Identificacidn de la compafia logistica

Reqguerimientos a exigirle a la misma

Disefio

Disefio e integracion de los sistemas de informacian

Acuerdo sobre las condiciones del contrato

Consenso sobre los indicadores que seran aplicados

ldentificacion de las actividades a tercerizar

Implementacion

Implementacidn del soporte de la estructura Tl

Integracion de los procesos de las compaihias

Experiencia de la companila logistica

Exceso y transferencia de persanal
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3 Factores clave de éxito en las alianzas
Factores 1 2 3 4 5

Mivel de servicia

Ezpecificacion de costos v responsabilidades en el contrato

Acuerda en los indicadores de monitoreo

Vislon compartida y participacion de la alta gerencia
Flaxibiliclzd

Compatibilidad cultural

Sistemas de informacion comparfidaos

Flaneamiento conjunte del disefio de ka red fisica
Citras

4 Objetivos de la tercerizacion
Dbjelivos 1 2 3 4 5

Reduccion de tiempos de entrega v de ciclo

Aumento de la Nexibikdad del sistema logisbco

Reduccidn de los costos lngisticos (transporie, almacenamiento v
mantenimiento de inventario)

Focalizarse en el core competence

Mejorar la gastion de la red e informacion logistica

Reduccidn de costos fijos
Citros
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5 Tercerizacion de actividades logisticas
At idadas Tercerizacidn
Si Mo
Actividades clave
1. Deferminacion de estandares de senvicio al cliente
2. Transporte (seleccién del moda, rutas, pregramadcion, acditoria de tanfas).
3, Manejo de inventarios (politicas de almacenamiento, estimacion de ventas,
mezclas de productes aprovisionados, localizacién, nomera vy tamafc de
depdsifos).
4, Flujos de informacién y procesamiento de pedidos {procesamiento de interfaz
pedides de venta-inventarics, métodos de transmisidn de informacidn de
pedides, ¥ reglas de pedido).
Actividades de apoyo
1. Almacenamiento {determinacién de espacios, distibucién v colocacion de
existencias, y configuracidn de almacsn)
2. Mangjo de materiales (seleccidn y reemplazo de equipos, procedimientos de
levantamiento de pedidos, almacenamiento v recuperacion de pedidos).
3. Compras (seleccidn de la fuente de suministros, del momento de compra v
de las cantidades a adquirir),
4. Embalaje (manejo, almacenamiento, proleccion por pérdida y dafos).
5. Mantenimiento de informacidn (recopilacién, almacenamienta y manipulacian
de la informacian, ¥ anabsis de datos)
é Zona de operacién de las actividades logisticas
Tercerizada Sin tercerizar
Macional
Regional
Internacional Con intermodalismo
Sin intermodabdad
7 Factores que afectan negativaments a la logistica y encarecen los costos
Faclores 1 2 3 4 5

Falta de programacion de las operaciones

Calidad de los operadores logisticos

Costos de fransporte

Infraestructura vial

Infraestructura v capacidad ociosa de depdsitos
Clras
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8 Uso de indicadores

Anual Cuatrimestral Meansual Semanal Diaria

Frecuencia de monitoreo
de indicadores clave

Fropia Cel operador Combinada

Fuentes de informacion

Tipos de indicadores

Comerciales Operativos Econamicos Financieros

Indicadores empleados
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9 Ventajas de la externalizacidn
Pregunta 1 2 3 4 5

Aspectos comerciales

Concenlracion en el core competencea

Mayor nivel de satisfaccion de los clientes por la reduccion de los
tiempos de ciclo

Mayor flexibilidad para dar respuestas rapidas gque se adaplen a
las necesidades del negocio v a los camblos del mercado

Reduccion de venias perdidas por no disponer de los productos

en tiempa y forma

Mayor coberura del mercado

Mayor penetracion de productos en el mercado
Citros

Aspectos operativos

Avances en materia de seguridad

Disponer deal ipo de unidades de transporte regueridas an tiempo

y farma

Mayor v mejor uso de Tl para el monitoreo, el control v la toma de
decisiones

Simplficacion del proceso logistico v de la adminisftracion de las

ralaciones con los clienfes y proveadores

Mayor flexibilidad y facibdad para redisefar las operaciones

Mejor encaje de las actividades empresanas

Cumplimiento de las entregas en tiempo y forma

Reduccidn de los lempos de ciclo

Transferencia de ventajas competitivas., ftecnologias v
conocimientos del operador logistico

Reduccidn de nesgos al compartir con el operador los inherentes
a las aclividades logisticas de la empresa

Ctros

Aspectos financieros

Reduccidn del inventario vy aumenta de su rotacién

Reduccidn del capital inmovilizado en conceplo de blenes de uso
y de cambio

Reduccidn del leverage operativo
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10 Riesgos de la externalizacion logistica
FRiesgos 1 2 3 4 5

Operativos

Menor flexibikdad por falta de confiabilidad para el
comparimients de informacion

Sorpresas desagradables dervadas del uso de contratos de
largo plazo

Dependencia respecto del operador

Coordinacion ineficiente enfre las parles

Falta de claridad en la divizidn de responsabilidades

Contral imitado sobre el parsonal del contratisla
Citros

Comerciales

Pérdida de control sobre la calidad del servicio ante dificultades
técnicas o financieras del operador

Excesivo oplimismio

Pérdida de capacidad de innovacidn

Dikcultades del oparador para manejar las actividades logisticas

ligadas a multiples productos

Pérdida de contacto con informacidn relevante
Oilros
Financleros

Subastimacion de costos relacionados con la saleccion de

operadoras, la negociacion y confeccion de los confralos, v

aquellos que son ocultos

Mo considerar el impacta financiera de la tercerizacitn en oftros
sectores de la empresa

Dlros

Econdmicos

Falta de transparencia del operador en el monitores v la

mmadicidn de los costos

Mayores costos de gobierno

Inapropiada determinacidn de costos internos como base de
comparacion

Dificultades para detectar costos de seleccidn, implementacidn v
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11. ¢, Qué importancia le atribuye a la logistica dentro de la empresa?

12.¢ Cudles son los principales desafios logisticos que afrontara la empresa a corto y largo plazo?

13. ¢ Cudles son los logros més importantes derivados de la tercerizacion logistica practicada en la empre-
sa?
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