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FACUL TAO DE INGENIEAIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS 

las autoridades de la Facul_tad de Ingeniería, por conducto del jefe de la 

División de Educación .Continua, otorgan una constancia de asistencia a 

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. 

El control de asistencia se llevará a cabo a través de la persona que le entregó 

las notas. Las inasistencias serán computadas por las autoridades de la 

División, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que 

tengan un mínimo de 80% de asistencias. 

Pedimos a los asistentes recoger su constancia el día de la clausura. Estas se 

retendrán por el periodo de un año, pasado este tiempo la DECFI no se hará . 

responsable de este documento. 
/ 

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y 

experiencias, pues los cursos que ofrece la División están planeados para que 

los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordinen las 

opiniones de todos los interesados, constituyendo verdaderos seminarios. 

Es muy importante que todos los asistentes llenen y entreguen su hoja de 

inscripción al inicio del curso, información que . servirá para integrar un 

directorio de asistentes, que se entrégará oportunamente. 

Con el objeto de mejorar los servicios que la División de Educación Continua 

ofrece, al final del curso "debe.rán entregar la evaluación a través de un 

cuestionario diseñado para emitir juicios anónimos. 

Se recomienda llenar dicha evaluación conforme los profesores impartan sus 

clases, a efecto de no llenar en la última sesión las ·evaluaciones y con esto 

sean más fehacientes sus apreciaciones. 

Atentamente 

División de Educación Continua. 

Palacio de Mineria Calle de T acuba 5 Primer piso Deleg. Cuauh1émoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285 
Teléfonos: 512.S955 512·5121 521-7335 521·1987 Fax 51().()673 521-4020 Al26 
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FACUL TAO DE JNGENIERIA U.N.A.M. 
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DIPLOMADO 

EN 
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Módulo 7 

LA EJECUCION DEL PROYECTO 

M. en l. Jaime Garza Vega 
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ISO 9000 

ORIGENES DE ISO 9000 

NORMAS ISO 9000 

Serie ISO 8402: Vocabulario 
Serie ISO 9000: Gestación de calidad y normas de 

aseguramiento de calidad (guías para su selección y uso) 
Serie ISO 9004: Gestación de calidad y elementos del 

sistema de calidad (guía) 
Serie ISO 9001: Sistemas de calidad, modelo para el 

aseguramiento de calidad aplicado al diseño/desarrollo del 
producto y de su producción, instalación y servicio. 

Serie ISO 9002: Sistemas de calidad: Modelo para el 
aseguramiento de calidad aplicado a la producción e 
instalación. 

Serie ISO 9003: Sistemas de calidad. Modelo para el 
aseguramiento de calidad aplicado a la inspección y pruebas 
finales. 

EQUIVALENCIAS DE OTRAS NORMAS CON ISO 9000 

GUIA PARA LA IMPLANTACION ISO 9000 

SOLICITUD DE REGISTRO 



Orígenés de ISO 9000. 

Un factor principal en el desarrollo de una organización es la calidad de sus 
productos o servicios Si examinamos mas de cerca las funciones de una 
empresa, apreciamos a menudo tensiones internas, conflictos sociales debido a 
trabas innecesarias o a defectos de organización, que son obstáculos para la 
producción Tcido esto favorece el desarrollo de "vicios" que acecha 
particularmente la no calidad, cuyas consecuencias actualmente son muy graves· 
p_ara una compañía. Si se sufre de no calidad, lo más normal es que la 
competencia técnica de los ingenieros, de los técnicos, o la habilidad de los 
obreros ha sido por esos obstáculos y defectos de organización y métodos. Este 
vicio afecta todas las funciones y la empresa, preocupada por sus problemas 
internos, se cierran en ella misma y sobre sus alteraciones, olvidando su primera 
vocación que es la de satisfacer las necesidades de los clientes· dirigidos hacia la 
gestión de calidad. 

La calidad es aún más importante en la era del libre comercio mundial. Las 
empresas exitosas usan la calidad como una arma competitiva. La decisión de· 
armonizar las normas de calidad y lineamientos específicos que completan las 
necesidades o requerimientos solicitados en las especificaciones técnicas de un 
producto o servicio afectan a todas las compañías, ya que de no armonizarse una 
empresa puede correr el riesgo de quedar excluida de su mercado e incapacidad 
para ser aceptada en los mercados de exportación. · 

Durante muchos años los proveedores se vieron obligados a cumplir con 
principios filosóficos, así como métodos y sistemas de garantía de calidad, en 
algunos casos, con enfoques diferentes para cada cliente. Sucedió y aún ocurre, 
que era necesario tener manuales y procedimientos que cumplieran con tantos 
sistemas como clientes reales o potenciales existieran. 

Un principio sano de relación cliente proveedor, se convirtió en un esquema 
pesado y oneroso para las empresas. 

En 1977 cierto número de países de la Comunidad Europea habían hecho sus 
normas nacionales para operar sistemas de control de calidád en la industria 
manufacturera y de servicios. En 1979 la Organización Internacional de 
Normalización (ISO por sus siglas en inglés), con sede en Ginebra, Suiza, por 
iniciativa de varios países formo un comité técnico (TC 0176) para desarrollar 
una norma única para la operación y administración del aseguramiento de calidad 
que fuera la base mínima para garantizar la calidad de una empresa frente a 
cualquier cliente de los países miembros; esto mediante la certificación y registro 
único de un sistema de calidad por un cuerpo certificador independiente, 
debidamente acreditado, de esta manera se pretendía eliminar la multiplicidad de 
auditorías de evaluación. 



-
En 1978 se publicó las normas serie ISO 9000 y rápidamente fueros adoptadas 
por diferentes países con sus denominaciones normativas propias. 

Actualmente son 50 países de todos los continentes: México cono NMX CCIISO 
9000, Estados Unidos como ANSIIasqc 090, Europa cono EN29000. 

A principios de ·los ochenta la Comisión de la Comunidad Europea (CE) le requirió 
a los Comités Europeos de Normas (CEN) y Europeo de Normas Electrónicas· 
(CENELEC) que se adoptaran a las normas de la serie ISO como normas 
iñternacionales. 

En 1987 la Organización Internacional de Normalización (ISO) público las 
primeras cinco normas internacionales que define requisitos mínimos para 
establecer un sistema que asegura: 

a) Calidad de productos, procesos y servicios. 
b) Satisfacción de nuestros clientes. 
e) Oportunidad de mejoramiento continuo. 
ct) Productividad y contabilidad de nuestras operaciones. 

A estas normas internacionales sobre aseguramiento de calidad se les conoce 
como las normas IS0-9000, y son requerimientos internacionales para mantener 
un sistema ordenado de operación dentro de la compañía. 

En un principio se describían a estas normas como "el refinamiento de todos los 
principios de sistemas de calidad más prácticos y genéricamente 
aplicables" y "la culminación de acuerdos entre las más avanzadas 
autoridades en estas como la base de una nueva era en la administración de 
calidad". 

En noviembre de 1992 se realizo en México el foro ISO 9000, en donde la 
Secretaría de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) anunció la formación del 
Instituto Mexicano de Normalización y Certificación, organismo no gubernamental, 
que tiene la misión de coordinas las actividades de normalización y que establece 
las reglas del juego para acreditar cuerpos independientes, certificadores de 
personal, productos laboratorios y sistemas de calidad, acatando como guías ISO 
9000, para estar en posibilidades de negociar acuerdos. de equivalencia con los 
demás países y aceptar certificaciones de manera reciproca. Este es un gran 
paso que deberá concretarse rápidamente. 

Existe una tendencia a nivel Mundial dirigida a que el cliente tiene "expectativas" 
mas estrictas con relación a la calidad. De aquí, que mejoras continuas en 
Calidad son necesarias para poder mantener un buen desarrollo económico. Con 
la certificación de normas internacionales, entre empresa de prestigio es más 
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difícil que se pueda rechazar cualquiera de sus productos, argumentando que no 
cumple con las mínimas normas de calidad. 

Actualmente, la ISO 9000 es un estándar de calidad reconocido en 55 países y el 
95% de la producción industrial mundial está representada en la Organización 
Internacional de Normalización. 

Normas ISO 9000. 

Todas las organizaciones producen un producto o servicio para satisfacer una 
necesidad o un requerimiento de un usuario. Estos requerimientos se incorporan 
muchas veces en las especificaciones o en la organización del sistema para 
diseñar o producir el producto o servicio. La serie. La serie IS0-9000 enmarca 
diversas formas de llevar a eabo los aspectos anteriores. 

Como criterio general, una organización debe buscar alcanzar los siguientes 3 
objetivos referentes a la calidad: 

i. La organización debe lograr y mantener 1a calidad' del producto o serv1c1o 
producido para alcanzar continuamente los requerimientos establecidos por el 
comprador. 

ii. La organización debe ofrecer confianza a su propia administración de que la 
calidad pretendida se esta logrando y manteniendo. 

iii. La organización debe ofrecer confianza al comprador de que la calidad 
pretendida se está o será alcanzada en el pr~ducto entregado. 

Esta serie de normas internacionales de calidad está aplicada a dos situaciones 
diferentes: Contractuales y . prácticas libres. En estas dos situaciones la 
organización del proveedor quiere instalar y mantener un sistema de calidad que 
reforzará su propia competitividad y establecerá la calidad requerida del producto 
en su concepto de costo/beneficio. 

Los propósitos de estos estándares internacionales son: 

• Aclarar las distinciones e interrelaciones entre los principales conceptos de 
calidad. 

• Proveer guías para la selección y uso de series de estándares internacionales 
en sistemas de calidad que puedan ser utilizados para una administración 
interna de calidad (IS0-9004) y para propósitos de un aseguramiento externo 
de calidad IS0-9001, 9002 Y 9003. 
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Las normas de la serie ISO 9000 consiste en un vocabulario y cinco normas tal 
como se muestra en la siguiente figura: 

ISO 8402 

ISO 9000 

ISO 9001 

ISO 9002 

ISO 8402 

ISO 9000 

1 

ISO 9004 

1 1 

ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003 

ASEGURAMIENTO EXTERNO DE LA CALIDAD 

Figura 4.1 de las normas de la serie ISO 9000 

Vocabulario 

Administración de calidad y normas de aseguramiento de 
calidad, guía y procedirriento para su selección y uso. 
Aplicación: Todas las Industrias 

Sistema de Calidad. Modelo para el aseguramiento de calidad 
aplicado al diseño, desarrollado del producto y a su 
producción instalación y servicio. Aplicación: Firmas de 
Ingeniería y Construcción. Fabricantes que diseñan, 
desarrollan, producen e instalan productos de servicio. 

Sistemas de Calidad. Modelo para ·el aseguramiento de 
calidad aplicado a la producción e instalación.· Aplicación: 
Compañías en el proceso químico (farmacéutico y 
alimenticio) no involucradas en el diseño de productos y 
servicio post venta .. 
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ISO 9003 

ISO 9004 

Sistema de Calidad. Modelo para el aseguramiento de calidad 
aplicado a las inspecciones y pruebas finales. Aplicación: 
Talleres, divisiones dentro de una compañía, 
distribuciones de equipo de prueba que inspeccionan 
productos. 

Guía para la administración de calidad y elementos del 
sistema de calidad. Aplicación: Todas las industrias. 

La ISO 9000 se desarrolló como un sistema para administrar la calidad así como 
para normalizar el aseguramiento de calidad en las empresas. Estas normas 
suministran información necesaria para el plan estratégico de producción de 
mercado y definir las políticas de la empresa. 

Las normas ISO 9000 son para el uso interno de la gerencia, ayudando también a 
decir cual de las tres normas: 9001, 9002 o 9003, es la apropiada. 

La norma ISO 8402 es un vocabulario de términos y es el fundamento para las 
otras normas. La norma ISO 9004 ofrece un menú y explicaciones. de cada 
elemento para propósitos de administración de la calidad. Provee una guía 
técnica, administrativa para todas las organizaciones. 

La diferencia entre la norma 9000 y 9004 es que la 9000 nos ayuda a entender 
los conceptos de calidad y a seleccionar el rnodelo apropiado, mientras que la 
9004 es una extensión de la 9000. Estos tres modelos de sistemas de diferente 
rig:dez son para presentarlos externamente en situaciones contractuales o 
pr8cticas ·ibres. 

Esto ayuda a la compan1a a seleccionar :os elementos apropiados de su 
organización para la aplicación de las normas. 
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POLÍTICA Aspectos administrativos de Calidad 

. SISTEMAS DE CALIDAD Estructura de la empresa 

ASEGURAMIENTO 
INTERNO DE CALIDAD 

Aspectos externos de Aseguramiento de Calidad 

Tabla 4.2 Aspectos de Aseguramiento de Calidad 

Serie ISO 8402: Calidad y vocabulario 

Es la norma internacional que define los términos usados en todas las ISO serie, 
con el fin ::le que haya mutua comprensión en las comunicaciones internacionales 
Su primer termino es calidad, definida como "/a totalidad de parles y 
características de un producto o servicio que influyen en su habilidad de satisfacer 
necesidades declaradas o implícitas". 

El vocabulario describe términos tales como grado o clase, políticas, 
administración, aseguramiento, control, sistema, etc. 

Política de calidad: 
Son las intenciones y dirección de una calidad general de una organización 
concerniente a calidad y expresar formalmente por Alta Dirección. Esta política de 
calidad es un elemento de la política corporativa y es autorizada por la Alta 
·Dirección. 

Administración de calidad: 
Es el aspecto de la función general de la administración que determina e 
implementa la política de calidad. 
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La "ejecución " de la calidad deseada requiere de la participación y del 
compromiso de todos los miembros de la organización así como la 
responsabilidad de la administración de la calidad pertenece a la Alta Dirección. 
La administración de la calidad incluye planeación estratégica, localización de 
recursos y otras actividades sistemáticas para la calidad, como planeación, 
operaciones y evaluaciones de calidad. 

Sistema de calidad: 
Es la estructura de la empresa para definir, responsabilidades, procedimientos, 
procesos y recursos para la implantación de la administración de la calidad. 

El sistema de calidad debe ser la necesariamente comprensible para alcanzar los 
objetivos de calidad. 

Para propósitos contractuales y reglamentarios de la implantación de elementos 
identificados en el sistema puede ser requeridc·. 

Control. de calidad: 
Son las técnicas y actividades que son utilizadas para satisfacer los 
requerimientos de calidad. 

El control, de calidad involucra las actividades y técnicas operacionales dirigidas 
para medir uno o varios procesos así como para eliminar las causas de un 
desempeño no satisfactorio en etapas relevantes del círculo de calidad para 
poder dar un resultado efectivo económico. 

Aseguramiento de calidad: 
Son todas aquellas acciones planeadas y sistemáticas necesarias para ofrecer 
una confanza .adecuada de que el servicio o producto cumplirá con los 
requerimientos estipulados de calidad. 

Si los requerimientos dados no reflejan las necesidades del usuario, el 
aseguramiento de calidad no se podrá completar. 

Para poder ser efectivo, el aseguramiento de calidad requiere de una evaluación 
continua de factores que afectan la adecuación del diseño ó de las 
especificaciones para aplicaciones pretendidas así como la verificación y de la 
producción, instalación y operaciones de ins:>ección. El dar confianza pueden 
ocasionar el producir evidencias. 

Dentro de una organización, el aseguramier.to de calidad también sirve para 
proveer confianza en el proveedor. 
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Serie ISO 9000: Gestión de Calidad y normas de aseguramiento de calidad 
(guías para su selección y uso). 

La ISO 9000 nos ayuda a nuestros sistemas gerenciales de calidad y a 
seleccionar el modelo especifico con base a las normas 9001, 9002, 9003 si uno 
lo requiere. 

Su información mas importante esta contenida en una tabla en el anexo, en el 
cual se hacen referencias cruzadas entre los elementos del sistema de calidad 
p~rticularmente para el control de la producción y cada una de las tres normas 

Esté considerado como un documento maestro de controL Este manual de la 
calidad por si mismo representa para el sistema ISO 9000 un sistema de control, 
de registros y de archivo fundamental para solicitar la verificación. 

Los términos, por su importancia, a los que se refiere esta norma son los 
siguientes: · 

- Política de calidad (política corporativa) 
-. Política gerencial (implementa política corporativa) 
- Sistema de calidad (estructura organizacional para implementar la 

política gerencial) 
- Control de la calidad (técnicas de operación para poder cumplir con la 

calidad) 
- Aseguramiento de la calidad (verificación, auditorías e inspección, 

mostrando la calidad) 

Serie ISO 9004: Gestión de la calidad y elementos del sistema de calidad (guías) 

La ISO 9004 es la declaración mas exhaustiva de lo que la norma constituye. 
Hasta se podría decir que un sistema de calidad básico conformado según la ISO 
9004, podría ajustarse para que cubriera la 9001, 9002 o la 9003. 

Los elementos básicos del sistema y las políticas recomendadas por la ISO 9004 
son los siguientes: 

- Políticas y objetivos. 
- Organización y responsabilidades. 
- Mercadeo del producto. 
- Diseño. 
- Compras. 
- Producción. 

Control de equipo. 
- Documentación. 
- Verificación. 
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Serie ISO 9001: Sistemas de calidad, modelo para el aseguramiento de calidad 
aplicada al diseño y desarrollo del producto, y a su producción, instalación y 
servicio. 

Es para la compañía que se desea asegurarle a sus clientes que la·calidad de sus 
productos se conforman con requerimientos especificados durante todas las 
etapas, que pueden incluir diseño, desarrollo, producción, instalación y servicios. 
Aplica particularmente cuando hay un contrato · que requiere un diseño 
específicamente y cuando los requerimientos del producto son establecidos en 
términos de su comportamiento (velocidad, capacidad, integridad). Esta és la 
norma mas compleja y comprende todos los elementos detallados en la ISO 9004 
en su ace:Jción rigurosa. 

Uno de sus elementos especiales dá nociones sobre la revisión contractual. Esto 
incluye la definición y documentación del c:Jntrato, resolución de diferencias 
procedentes de las ofertas y la evaluación de la habilidad del proveedor (que es 
la compañía que busca ser aceptada según la ISO 9000 y que se diferencia de 
los proveedores de la misma) para cumplir con los requerimientos contractuales. 

Otro elemento es el control del diseño, el cual incluye planeación asignación de 
actividades, organización de las interfaces, laE. entradas y salidas del diseño y la 
verificacién de este. También cubre cambio de diseño, aprobación y emisión de 
documentos y control de los cambios y modificaciones de los documentos .. 

También se incluye identificación y rastreabilidad del producto, control de 
producción, inspecciones y pruebas Además de la inspección y medición y la 
calibración de los equipos mismos de prueba y medición, así como el control de 
productos inconformes. Así mismo comprende el manejo, almacenamiento, 
empaque y entrega al igual que registros de calidad, auditorías y capacitación, de 
acuerdo con los siguientes requerimientos: 

- Responsabilidad gerencial 
- Sistema de calidad 
- Revisión del contrato 
- Control del diseño 
- Adquisiciones 
- Productos suministrado por el cliente 

Identificación y rastreabilidad del producto 
- Control de proceso 
- Inspección y prueba 

Equipo de inspección y prueba 
- Estados de inspección y prueba 
- Control de productos fuera de especif caciones 
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- Acciones correctivas 
- Manejo, almacenamiento, empaque y entregas 
- Registro de calidad 
- Auditoría interna de calidad 

Capacitación 
- Viabilidad del producto 
- Métodos estadísticos 

Serie ISO 9002: Sistema de calidad, modelo para el aseguramiento de calidad 
aplicado a la producción e instalación. 

Esta es la norma mas común para fabricantes y se aplica cuando ya hay un 
diseño y especificaciones permanentemente establecidas, las cuales constituyen 
los requt:Orimientos especificados de: producto. También se supone que el 
sistema c!e calidad establecido demuestra que el proveedor puede continuar 
fabricando el producto de acuerdo con lo estipulado. Todo lo que uno tiene que 
demostrar es su capacidad en producción e instalación. 
Es menos rigurosa que la ISO 9001 

Se def1nen los requerimientos del sistema de calidad para lo siguiente: 

- Responsabilidad gerencial 
- Sistema de calidad 
- Revisión del contrato 
- Control de documentos 
- Adquisiciones 
- Producto suministrado por el cliente 
- Control de proceso 
- Inspección y prueba 
- Equipo de inspección y prueba 
- Estados de inspección y prueba 
- Control de productos fuera de especif:caciones 
- Acciones correctivas 
- Manejo, almacenamiento, empaque y entregas. 
- Registro de calidad 
- Auditoría interna de calidad 
- Capacitación 

Métodos estadísticos 
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Serie ISO 9003: Sistema de calidad; modelo para el aseguramiento de calidad 
aplicado a la inspección y pruebas finales. · 

A veces uno sólo puede demostrar su capacidad en actividades de inspección y 
pruebas, donde el producto es suministrajo por el fabricante para esos 
requerimientos. Esta norma es útil en relaciones contractuales donde el 
comportamiento del producto o servicio tiene que cumplir con ciertos 
requerimientos y_ puede mostrarse con confianza adecuada previendo que la 
capacidad del proveedor' para la inspección y prueba del producto o servicio 
puede .jemostrarse satisfactoriamente completa. 

La definición de los requerimientos de calidad son los siguientes: 

- Responsabilidad gerencial 
- Sistema de calidad 
- Control de documentos 
- Identificación del producto 
- Inspección y prueba 
- Equipo de inspección y prueba 
- Estados de inspección y prueba 
- Control de productos fuera de especif caciones 
- Manejo, almacenamiento, empaque y entregas 
- Registro de calidad 
- Capacitación 
- Métodos estadísticos 

Si se encuentra usted en una situación er la que tiene que demostrar su 
capacidad para efectuar satisfactoriamente inspecciones y pruebas, aparte de los 
aco~tumbrados requerimientos de políticas y estructura organizacional, lo que 
usted necesita es un sistema que concluya control de documentos, identificación 
y marcado de productos, control de productos que no pase las pruebas 
especificadas, un sistema de manejó y almacenamiento, técnicas estadísticas 
cuando sea apropiado y capacitación. 
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Equivalencias de otras normas con ISO 9000. 

Las compañías a nivel mundial están adoptando sus sistemas de administración 
de la calidad al estándar ISO 9000 ya que cum::>le con los siguientes beneficios; 

../ Un enfoque universal hacia los sistemas y procedimientos de calidad 

../ Evaluación de un tercer partido mantiene el sistema uniforme 

../ Aceptac)ón de la mayoría de los gobiernos promueve el comercio 
internacional 

../ Provee una base común para todas las industrias 

../ Probablemente sea un requisito dentro de unos años 

La Comunidad Europea (CE) fue la que promovió el desarrollo de las normas ISO 
9000 y para 1993 su certificación es requisito indispensable para sus miembros. 
La mayoría de clientes europeos, hoy en día, buscan que todos sus proveedores 
estén certificados bajo las normas ISO 9000. 

Australia es líder en el uso y certificación de ISO 9000. Estados Unidos tiene 
muchas compañías certificadas por agencias europeas y están recién 
comenzando a certificar. Canadá tiene muchas empresas certificadas. Méxrco ha 
adopta.jo los estándares ISO 9000 y se están preparando para ser certificadas al 
igual que sucursales sudamericanas de compa'\ías internacionales. 

La mayoría de las empresas a nivel mundial han adoptado la serie ISO 9000 
como normas nacionales y fueron diseñadas de manera equivalente a estándares 
de la serie ISO 9000: 

Normas Internacionales 
Comunidad Europea 
Gran Bretaña 
Australia 
Nueva Zelanda 
Eslados Unidos 
MéKico 

Serie ISO 9000 al 9004 
Serie E N 2900 
Serie BS 5750 
Serie AS 3900 al 3904 
Serie NZS 9000 al 9004 
Serie ANSI/ASQC Q90 al 94 
Serie NOM CC1 al CC6 
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Modelo para la implantación de la serie ISO 9000. 

Una compañia debe instaurar una política si quiere mejorar cualquiera· de los 
siguientes puntos: 

• Optimar utili9ades a través de la medición, control y mejora de todas las 
actividades de la empresa. 

• Mejorar constantemente el sistema producti11o y de servicio. 

• Satisfacer mejor las necesidades de los clientes y consumidores. 

A continu3ción se muestra una guía de un plan estratégico de 18 meses para la 
impla:1tac ón de normas internacionales ISO 9000. 

MES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
p META o 1 2 3 4 5 6 7 8 
R 1.COMPROMISO DE LA ALTA 
o GERENCIA 
G 2.ESTABLECER Y X X 
R ENTRENAR AL EQUIPO X X 
A 3.1NICIO DE AUDITORÍAS X 
M INTEF:NAS X 
A 4.1NICIO DE X X X 

DOCuMENTACIÓN X X X 
D 5. SELECCION DEL X X X 
E AUDITOR X X X 

6. IMPLANTACION DEL 30% X X X 
e DE LOS PROCEDIMIENTOS X X X 
A 7.PREEVALUACION X X X 
L X X X 
1 B.REGISTRO DE X X 
D EVALUACIÓN X X 
A 9.0BTENCION DE REGISTRO X 
D X 

FIGURA 4.3 Programa de implantación de ~SO 9000 en una empresa 

1. Compromiso de la alta gerencia. 
Diseñar un plan estratégico, designar recursos y asignar responsabilidades. 
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2. Establecer y entrenar al equipo de trabajo. 
Comunicación de metas a toda la organizaci:Jn, seleccionar y entrenar al grupo 
de dirección coordinadores de área y equipes de auditoria. 

3. Inicio efe auditorías internas. 
Completar la primera ronda de auditorias internas y establecer equipos de 
documentación. 

4. Inicio de documentación. 
Desarrollo o mejora e implantación de procedimientos e instrucciones, creación 
del primer borrador del manual de calidad. 

5. Selección del auditor. 
Solicitud de referencias, selección del auditor, visita inicial del auditor. 

6. Implantación deiBO% de los procedimientos. 
Corrección y aprobación del manual de calidad a través de la gerencia. 

7. Preevaluación. 
Corrección de algunas deficiencias en prácticas y procedimientos, conducción. 
de revisiones gerenciales 

8. Registros de evaluación. 
Proporcionar todos los documentos de calidad disponibles al auditor, 
corrección de todas las diferencias. 

9. Obtención de credenciales de registro. 
BúsquEda de mejoras continuas, inscripción para auditorias futuras. 

Solicitud de registro. 

Hay dos formas de aplicar las normas ISO 9000. Se pueden adoptarlas 
voluntariamente y conservar la información, o se pueden adoptarlas y luego 
solicitar la certificación (conocida como registro) a sus agencias de acreditación. 
Tenemos en este momento dos procesos separados : la armonización de las 
normas y de las prácticas, y el control de las agencias de coordinación. 

La agencia certificadora puede ser local, actuando independientemente o en 
representación de otras agencias. También ¡::uede ser una autoridad oficial de 
normas, como la Institución Británica de Normas (BSI), puede ser la Organización 
Internacional de Normalización (ISO), para la Comisión Electrónica Internacional 
(CEI), y para el Comité Internacional de Acreditación de Laboratorios (CIAL). 
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INTRODUCCION 



INTR ODUCCION 

Para la consecución ·de las obras que implican los programas. que le has sido 
• encomendados a esta Secretaría, se hace necesario en forma constante la 

' . realización de concursos, cuyo objetivo es el de otorgar a los contratistas más 
idóneos la construcción de dichas obras. 

De acuerdo con lo anterior esta Dependencia ha elaborado un sistema que 
permite asegurar una efectiva designación del "contratista más idóneo", 
definiendo previa a esta, los contratistas que deberán ser invitados a concursar, 
considerando para ello tanto la naturaleza de la obra motivo del concurso, como 

. las características particulares de los posibles participantes. 

Se han hecho intervenir en el modelo desarrollado los aspectos siguientes: 

Capacidad de los contratistas 

Compromisos previos establecidos 

Zona de trabajo de los contratistas 

Cumplimiento en sus compromisos anteriores 

Especialidad de las compañías 

Tipo de obra por realizar 

Responsabilidad del contratista al concursar 

Para la presentación de este informe, se ha juzgado conveniente dividirlo en 
los siguientes capítulos: 

INTRODUCCION 

OBJETIVOS 

CARACTERISTICAS DE LOS CONTRATISTAS 

MODELO MATEMATICO 



DEFINICION DEL SISTEMA Y SU OPERACION 
CONCLUSIONES Y OBSERVACIONES 

En el capítulo segundo, se anotan los objetivos específicos que se desean 
obtener con el estudio, así como las características esenciales que deben 
considerarse. 

En el siguiente inciso, se hace una expos1C1on de las características que 
deberán tener los contratistas a los que se invitará a participar en los 
concursos de obras. Se anota además, la metodología para cuantificar cada 
uno de esos parámetros. 

El capítulo cuarto comprende la descripción del modelo matemático que se 
utiliza para tomar la decisión acerca de los contratistas que serán invitados a 
concursar para cada obra. 

A continuación se define el sistema al cual se encuentra integrado el modelo 
de decisión, explicando la conexión que existe entre la información que es 
alimentada, al proceso computacional, y la información resultante con base a 
la cual se decidirá sobre la participación de concursantes. Se expone además, 
la operación propia del sistema en cuanto a la actualización y modificación de 
los archivos de información 

En el último capítulo, se asientan observaciones, así como conclusiones 
generales que complementan el estudio. 



OBJETIVOS 



OBJETIVOS 

Como ya fue mencionado, de todas las obras que debe ejecutar la Secretaría 
de Obras Públicas dentro de sus programas de trabajo que año tras año se 
propone realizar, una parte de ellas son llevadas a cabo por la misma 
Secretaria, y las restantes son encargadas para su ejecución a los difE;¡rentes 
contratistas de la SOP mediante la elaboración de un concurso en el que se 
determina a quién se le encomendará la obra propuesta. 

Sin embargo, existe un número grande de obras que la Secretaría otorga por 
concurso a lo largo de toda la República Mexicana, y un gran número de 
contratistas a los cuales es posible invitar a participar en cada concurso que se 
efectúe. 

Por ello se ha hecho el presente estudio cuya finalidad es "definir un sistema 
completo cuyo funcionamiento tenga como objetivo esencial el determinar de 
entre todos los contratistas que pueden ejecutar trabajos para la SOP, a 
cuales se invitarán a participar en cada uno de los concursos que para otorgar 
diferentes obras se realicen". 
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CARACTERISTICAS DE LOS CONTRATISTAS 

Al seleccionar contratistas para que presenten propuestas que después serán 
analizadas a fin de determinar el ganador del concurso, se deberán considerar 
las características básicas que a continuación se enuncian: 

1. CAPACIDAD ANUAL DE EJECUCION 

Se deberá definir la capacidad anual de ejecución de obra que cada 
contratista tenga, es decir, el valor máximo de las obras que dicha compañía 
pudiera realizarle a la Secretaría de Obras Públicas como contratista de ella. 

Lógicamente esa compañía puede tener contratos de obra no solamente con 
SOP, sino también con cualquier otro organismo público o privado; sin 
embargo, la información necesaria en el presente es únicamente la capacidad 
anual de ejecución de obra que esa compañía pudiera contratar con la SOP. 

Lo anterior deberá estar eri función de la estructura de cada compañía 
contratista: el capital social de la empresa, su organización, personal. 
especializado, mano de obra calificada, equipo y herramientas con que cuenta, 
facilidad de obtención de recursos adicionales, solvencia moral y económica, 
facilidad de consecución de materiales de construcción, tendencia de la 
empresa para trabajar con la Secretaría de Obras Públicas, y en general un 
análisis global de las circunstancias particulares de cada empresa. 

La oficina de Registro de Contratistas de la Dirección General i:le Control de 
esta Secretaría de Obras Públicas, cuenta con la mencionada información 
general para cada una de las compañías que han realizado trabajos con SOP. 

2. COMPROMISOS CONTRAIDOS 

Para poder llegar a conocer cual es la capacidad de construcción que en un 
determinado momento tiene una compañía, es necesario conocer tanto su 
capacidad anual de ejecución de obra como los compromisos que hasta la 
fecha de análisis haya contraído. La diferencia entre ambos permitirá conocer 
la capacidad real de ejecución al momento de realizar el concurso. · 



-
Como ya fue mencionado en el inciso anterior, cuando se hace referencia a 
compromisos contraídos y C?pacidad de ejecución, se refiere únicamente a lo 
relacionado entre esa Compañía y la Secretaría de Obras Públicas. Por lo 
tanto, la información relativa a . los compromisos contraídos se refiere 
específicamente a los contratos previamente otorgados por la SOP a ese 
contrat1sta y que aún no se encuentren completamente finiquitados. 

El valor de los avances de obra que falta por estimar en los contratos 
previamente otorgados, es el valor de los compromisos contraídos por el 
contratista que restándolo de su capacidad ·anual de ejecución viene a definir 
su capacidad real de ejecución de obra que en ese momento puede realizar el 
contratista. 

Es obvio que dicha información deberá de ser actualizada cada vez que le sea 
concedido un nuevo· contrato a esa compañía (disminuyéndole así su 
capacidad de ejecución), o cada vez que se haya estimado un avance de obra 
de sus contratos anteriores (liberando así sus compromisos previos, lo cual le 
aumentará su capacidad de ejecución para nuevos contratos). 

3. ZONA DE TRABAJO 

Cada una de las compañías constructoras tiene zonas preferenciales de trabajo 
a lo largo de toda la Repúbliéa Mexicana, existiendo contratistas que por su 
capital, estructura, organización y capacidad solo pueden trabajaren una única 
zona del país, así como otros que por su naturaleza misma pueden trabajar en 
varias entidades federativas, o quizás pueden ampliar su campo de acción a 
cualquier lugar del país. 

Se busca identificar las preferencias del contratista por trabajar en una zona u 
otra del país, a fin de invitarlo a concursar sólo cuando se trate del 
otorgamiento de una obra que se realizará dentro de las zonas comprendidas 
en el radio de acción del coJ:Jtratista bajo análisis. 

Lo anterior se mide asignando el valor de 1 (uno) a las zonas en que el 
contratista manifieste posibilidades de realizar trabajos, y el valor de O (cero) a 
aquellas zonas en que bajo ningunas circunstancias ejecutaría obras dicho 
contratista. 



4. ESPECIALIDAD DE TRABAJO 

Como es lógico y natural, cada compañía constructora se dedica a realizar 
obras en la rama de la Ingeniería a la cual esté dedicada en función del equipo, 
herramienta, recursos y personal especializado de que disponga, existiendo 
algunos contratistas que solamente son capaces de ejecutar obras de un solo 
tipo, mientras que hay otros que por su diversificación de equipo y personal 
calificado son capaces de ejecutar obras de muy diferente naturaleza. 

De manera similar al análisis desarrollado con las zonas de trabajo, se busca 
definir las especialidades o ramas de la Ingeniería en las cuales una compañía 
es capaz de ejecutar trabajos a fin de extenderle invitación a concurso 
únicamente en los casos en que se trate de otorgar una obra de la 
especialidad de dicho Contratista. 

A fin de que la anterior información se alimente al modelo de una manera 
adecuada, le será asignado el valor de 1 (uno) a aquellas especialidades en 
que el contratista deseé y pueda ejecutar trabajos, y el valor de O (cero) a las 
especialidades de trabajo· en que bajo ninguna circunstancia realizaría obras 
de ·esa naturaleza. 

5. GRADO DE CUMPLIMIENTO 

La trayectoria que cada una de las compañías ha mantenido en sus relaciones 
con la Secretaría de· Obras Públicas al ejecutar las obras de los contratos quE;) 
previamente les han sido otorgados, proporciona una base adecuada para 
establecer una calificación relacionada con el grado de responsabilidad y de 
cumplimiento que a cada contratista caracteriza. 

Los factores que deben ser considerados para establecer la calificación que se 
le da a cada contratista en lo relativo a su grado de cumplimiento, son los 
siguientes "antecedentes de ejecución de obra". 

Calidad en la ejecución 

Tiempo de realización de obra de acuerdo a lo programado 

Adaptabilidad al cambio en la programación de obra al existir 
circunstancias imprevistas 



Actividades frente a fricciones y problemas 

Comportamiento general 

Con base en los factores anteriores, se definen las siguientes categorías 
generales para la clasificación del. "grado de cumplimiento de los contratistas: 

Bueno 

Regular 

Malo 

A fin de establecer la clasificación adecuada para cada uno de los contratistas, se 
analizan sus antecedentes de ejecución de obra y sus participaciones en la 
realización de las que les fueron contratadas, consultando de ser posible al 
personal de la Secretaría de Obras Públicas que drrectamente se hizo cargo de la 
supervisión de las mismas. 

Resulta obvio además, que el grado de cumplimiento de un contratista es un 
factor que puede resultar variable a través del tiempo, dependiendo de las 
participaciones en sus contratos más recientes, por lo cual se hace necesano que 
dicha calificación se encuentra sujeta a una revisión y actualización constante y 
periódica. 

6. EXPERIENCIA DEL CONTRATISTA 

Existirán ocasiones en que la finalidad del concurso sea el otorgar para su 
realización una o varias obras que debido a la naturaleza compleja de sus 
procedimientos de construcción requeridos, haga necesario exigirle al contratista 
que además de tener equipo y personal especializado para ello, cuente con una 
cierta experiencia mínima en la realización de obras similares. Existirán además 
claro está, otro tipo de obras que por su simplicidad no requieran ningún tipo de 
experiencia previa por parte de la compañía que resulte triunfadora en el 
concu~so. 

El grado de experiencia que un contratista posea se medirá cuantitativamente por 
el número de obras que del tipo y monto de la que se esté otorgando, haya 
previamente ejecutado. 



Resulta obvio mencionar que dicho grado de experiencia será diferente para un 
mismo contratista al tratarse de diferentes especialidades de trabajo. 

Por otro lado, a medida que va transcurriendo el tiempo, cada contratista va 
adquiriendo mayo experiencia en la construcción deJos tiempos que ha ido 
realizado, por Jo cual se hace necesario que el valor de su grado de experiencia 
sea actualizado de una manera constante cada vez que le sea otorgada una 
nueva obra. 

7. FACTIBILIDAD DE INCREMENTAR LA CAPACIDAD 

Al realizar un 'concurso para otorgar una obra determinada, deben seleccionarse 
contratistas cuya capacidad de ejecución disponible en ese momento sea igual o 
mayor que el monto de la obra motivo del concurso. 

Lo anterior se calcula restando de su capacidad anual de ejecución el monto de 
sus compromisos contraídos aún no . ejecutados, como fue explicado 
anteriormente. 

Sin embargo esa diferencia no puede ser absolutamente estricta sino que se hace 
necesario considerar un cierto margen que le conceda flexibilidad al contratista en 
el potencial de su capacidad de ejecución. 

Así por ejemplo, en el caso de una compañía con capacidad anual para ejecutar 
obras por 50 millones de pesos, y cuyos compromisos contraídos aún no 
ejecutados asciendan a 35 millones, restándole por lo tanto una capacidad para 
ejecutar obras hasta por 15 millones de pesos, no significa . que le resulte 
imposible a esa compañía contratar una obra cuyo monto sea de 20 millones, 
aunque sí le sería imposible contratar una de 40 millones de pesos. 

Por lo tanto existe un faCtor que deberá multiplicar a la capacidad no 
comprometida del contratista para obtener su capacidad real máxima de 
ejecución. 

Dicho factor dependerá de las facilidades que tengan los contratistas para ampliar 
en un momento dado su capital social, o su personal y equipo, así como su 
facilidad para subcontratar obras o asociarse con otras compañías. 

Resulta obvio además, que dicho factor puede resultar variable para cada 
contratista. 



8. EVALUACION DE SITUACIONES CONJUNTAS 

Es necesario considerar, un factor que asigne un valor cuantitativo a la situación 
conjunta de cada contratista por preferir trabajar en una determinada especialidad 
precisamente en una zona de trabajo específica y teniendo un grado de 
cumplimiento definido. 

Es decir, cuando se va a realizar un concurso para otorgar una obra de cierta 
especialidad en una determinada zona geográfica, no le resulta lo mismo a la 
Secretaría de Obras Públicas otorgarle el contrato a una compañía con bastante 
preferencia para ejecutar obras de esa especialidad pero poca por trabajara en 
esa zona, que si se le otorgara el contrato a otra compañía con poca preferencia 
por realizar ese tipo de obra aunque tuviese bastante conveniencia por trabajar 
en esa zona. 

Lógicamente el primer contratista mencionado le resulta más conveniente a la 
Secretaría que·el segundo. 

De una manera similar, puede darse el caso de que le resulte más conveniente a 
la SOP otorgarle un contrato a una compañía con preferencia prioritaria por una 
especialidad de trabajar aunque tenga regular grado de cumplimiento o de 
responsabilidad, en vez de otorgársele a una compañía con alto grado de 
cumplimiento y muy poca preferencia por realizar obras de la especialidad 
requerida 

Por otro lado, es posible .que existan obras que por su complejidad sea muy 
conveniente un alto grado de especialidad del contratista mientras que para otras 
obras relativamente simples resulte indiferente si el contratista tiene mucha o 
poca preferencia por la especialidad. 

Por lo tanto, se deben ponderar las conveniencias que a la Secretaría de Obras 
Públicas le reportará cada una de las situaciones conjuntas en que se encuentran 
involucrados los siguientes factores: 

' 

Especialidad de la obra motivo del concurso 

Preferencia por trabajar en la zona 

Preferencia por desarrollar obras de la especialidad requerida 

Grado de cumplimiento 

La manera en que se mide cuantitativamente el efecto de cada una de esas 
situaciones conjuntas es mediante un factor que puede tomar valores entre cero y 
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uno, designándole el valor de cero a la situación menos deseable que se pudiera 
tener (nula preferencia por trabajar tanto en la zona como en esa especialidad, y 
cumplimiento no recomendable), y el valor de "uno" a la situación que le resulte 
más conveniente a la SOP (otorgarle el contrato a la compañía con un grado de 
cumplimie[lto muy recomendable, y con preferencia prioritaria por realizar trabajos 
tanto de la especialidad como en ·la zona requerida). 

A fin de obtener los valores· específicos para cada una de las situaciones 
conjuntas que se pueden formar con todas las combinaciones de los cuatro 
conceptos mencionados, se reafizaron entrevistas personales con varios de los 
funcionarios de SOP que se encuentran directamente relacionados con el 
desarrollo de concursos para el otorgamiento de obras y con la evaluación de las 
propuestas recibidas. Mediante esas entrevistas, se asignaron valores a cada 
situación analizada situando su posición relativa en la escala "cero-uno" 
establecida. 



MODELO MATEMATICO 



MODELO MATEMATICO 

Se expone a continuación el Modelo Matemático de programación lineal entera 
que da repuesta al objetivo propuesto de seleccionar los contratistas que deberán 
ser invitados a concursar en cada una de las obras que la Secretaría otorgue para 
su ejecución. 
Se inicia la presentación con la nomenclatura que en él se utiliza: 

NOMENCLATURA: 

- indica el contratista que se esté analizando 

= zona geográfica en que se realizará la obra que es motivo 
de concurso 

k = es la especialidad o tipo de la obra que se otorgará¡ 
mediante concurso 

Xi = variable de decisión entera binaria (cero- uno)que indica 
si el contratista "i" será seleccionado para recibir invitación 

a concursas (Xi = O=) 

Ci = 

Di = 

Bij = 

aik = 

Ri = 

capacidad anual de ejecución de obra del contratista "i", en 
miles de pesos 

compromisos contraídos por el contratista "i" con la 
Secretaría de Obras Públicas y aún no ejecutados al 
momento de realizar el concurso 

valor entre cero y uno que índica la preferencia que tiene 
el contratista "i" por trabajar en la zona geográfica "j" 

valor entre cero y uno que indica la preferencia que tiene 
el contratista "i" por ejecutar obras de la especialidad "k" 

grado de cumplimiento o de responsabilidad del contratista 
"i", clasificado dentro de las siguientes categorías: 
recomendable, aceptable con reservas y no recomendable 



Eik = 

Pk = 

Mk = 

Fijk = 

L = 

p = 

Experiencia que tiene el contratista "i" en la ejecución de 
obras de la especialidad "k", medida por el número de 
obras que de ese tipo ha realizado 

grado de experiencia que es requerido por lograr una 
adecuada ejecución en la obra tipo "k" que se otorgará 
mediante concurso 

es el monto de la obra que se otorgará por concurso, 
medido en miles de pesos . 

factor que involucra para un contratista "i", tanto su grado 
de cumplimento "Ri" como su preferencia por trabajar en la 
zona "j" en una obra de la especialidad "k" 

Fijk = fijk (Ri, Bij, aik) 

número máximo de contratistas que pueden ser 
seleccionados para recibir invitación a participar en el 
concurso 

factor que afectará a la capacidad aún no comprometida de 
ejecución de obra del contratista "i", a fin de obtener su 
capacidad real de ejecución 

FUNCION OBJETIVO 

La función objetivo del modelo matemático de programación lineal entera binaria, 
trata de representar el objetivo que se pretende lograr: seleccionar de entre todos 
los contratistas, a aquellos que tengan mayor preferencia por trabajar tanto en el 
tipo de obra que está concursando como en la zona geográfica en que se debe 
realizar, además de dar preferencia a los contratistas con mayor grado de 
cumplimiento. 

Dicha función objetivo es la siguiente: 

Max Z = ¿ Fijk Xi 

en donde el factor 

Fijk = fijk (Ri Bij aik) 



RESTRICCIONES 

Las limitaciones a que se encuentra sujeta la función objetivo del modelo 
matemático, son las que a continuación se enuncian: 

1.- Existe un límite máximo de contratistas ·que pueden ser invitados 
a participar en un concurso: 

~ Xi ~ L 

2.- El monto de la obra se otorgará mediante el concurso por 
realizar, no debe ser mayor que la capacidad aún no 
comprometida del contratista afectada por un determinado 
porcentaje , 

Pi (Ci - Di) ~ Mk Vi 

3.- La experiencia que posee el contratista debe ser mayor o igual 
que la requerida por la Secretaría de Obras Públicas para 
ejecutar la obra que es motivo del concurso 

Eik > Pk Vi 



DESCRIPCION DEL SISTEMA Y SU OPERACION 
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DESCRIPCION DEL SISTEMA Y SU OPERACIÓN 

En el capítulo precedente se expuso el Modelo Matemático mediante el cual se 
analizan las particulares características de todos y cada uno de los contratistas al 
momento de realizas un concurso, a fin de seleccionar aquellos que serán 
invitados a participar en él. ' 

Sin embargo, para el adecuado procedimiento de dicho modelo, éste forma parte 
integral de un sistema que le permite tener actualizada toda la información 
necesaria para una toma de decisión correcta. 

Dicho sistema general se encuentra dividido en tres subsistemas parciales : 

1. Archivo maestro de contratistas 

2. Selección de concursantes 

3. Actualización del archivo maestro de contratistas 

El primer subsistema que se muestra en la figura 1, consiste en la información con 
la cual se ha creado el archivo maestro de contratistas de la Secretaría de Obras 
Públicas, que consta tanto de los datos generales de cada uno de ellos como de 
sus características particulares expuestas en el capítulo número tres del presente 
informe. 

Los datos que por efecto del presente sistema constituyen la información esencial 
del archivo maestro de contratistas, son los que a continuación se enuncian: 

a) Razón Social y domicilio de la empresa. 
b) Información general sobre ellos (capital social, nombre del representante, datos 

de su.tundación etc.) 1> 

e) Capacitación anual de ejecución de obra. 
d) Grados de preferencia por trabajar en cada una de las diferentes zona 

geográficas del país. 
e) Grado de preferencia por realizar trabajos en obras de diferentes 

especialidades. 
f) Experiencia previa. 
g) Grado de cumplimiento o responsabilidad. 
h) Factibilidad de incrementar la capacidad de ejecución de obra. 
i) Compromisos contraídos. · 

El subsistema número dos mostrado en la figura 2 consiste en el proceso mismo 
del modelo matemático diseñado, el cual debe ser alimentado tanto por la 



información contenida en el archivo maestro de contratistas SOP, como por la 
información que define las características de la obra que se busca otorgar 
mediante concurso. 

El modelo matemático selecciona del archivo maestro, a aquellos contratistas que 
por sus características y situación momentánea resulten más convenientes desde 
el punto de vista S.O.P. para re~lizar la obra específica que se pretende contratar. 

El proceso general del sistema tiene un carácter dinámico debido a las 
modificaciones que a través del tiempo sufren . las características de los 
contratistas, lo cual se hace mediante el subsistema tres mostrado en las figuras 3 
y4. . 

En él se expone la secuencia de las diferentes etapas posteriores a la selección 
de los participantes a concurso, así como la información que al terminar cada una 
de dichas etapas es necesario revisar y/o modificar : 

a) Al seleccionar el contratista que resulte ganador del concurso mediante el 
análisis exhaustivo de las propuestas recibidas, se le deberán incrementar sus 
compromisos contraídos en el monto del contrato recientemente adquirido. 

b) Al ir realizando el contratista las diferentes etapas que constituyen la obra del 
contrato, va recibiendo los pagos de las estimaciones del avance de obra 
ejecutado, lo cual le libera parte de sus compromisos contraídos ampliándole 
así su capacidad libre para ejecución de obra. 

e) Al ser terminada la obra, el contratista ha adquirido una experiencia más en la 
realización de trabajos de especialidad que ejecutó, la cual debe ser añadida. a 
sus experiencias anteriores. 

d) Al momento de finiquitar el contrato, se entrevistará a los funcionarios de 
S. O.P. que directamente supervisaron los trabajos a fin de que informen sobre 
el grado de cumplimiento con que el contratista ejecutó la obra. 

e) Por otro lado, existe la posibilidad de que una compañía que actualmente sea 
contratista de la Secretaría de Obras Públicas, dentro de algún tiempo ya no lo 
sea por no resultarle conveniente a sus intereses, existiendo el caso también 
de compañías que anteriormente no ejecutaban trabajos para la S.O.P., pero 
que ahora se encuentran en disposición de hacerlo. 

f) Por último, se contempla en el subsistema tres la posibilidad de que un 
contratista modifique su estructura interna cambiando así cualquiera de sus 
datos generales : nombre, domicilio, capital social, etc. 
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CONCLUSIONES Y OBSERVACIONES 

1. El presente estudio tiene como finalidad describir un sistema integral cuyo 
procesamiento tiene como objetivo esencial el determinar de entre todos los 
contratistas que puedan ejecutar trabajos para la S.O.P., a cuales se deberá 
invitar a participaren cada uno de los casos que para otorgar diferentes obras 
se realicen . 

2_. Se han hecho intervenir en el estudio los aspectos siguientes : 

a) capacidad de los contratistas 
b) compromisos previos con la S.O.P. 
e) zona de trabajo de los contratistas 
d) cumplimiento en sus compromisos anteriores 
e) especialidad de las compañías 
f) tipo de obra por realizar 
g) responsabilidad del contratista al concursar 

3. Entre los factores mencionados para considerarse en la elaboración del 
modelo, se encuentra el grado de responsabilidad con que los contratistas 
presentan sus propuestas para concurso, lo cual no se hizo intervenir en el 
sistema de una manera directa. 

A pesar de ello, al ser consideradas todas las restantes características de los 
contratistas, de una manera implícita está siendo involucrado el factor anterior, 
debido a que las situaciones en las cuales algunos contratistas presentan 
propuestas no buscando ganar el concurso sino únicamente deseando dar 
contestación a la invitación son cuando se encuentran en alguna de las siguientes 
circunstancias : 

a) Sin capacidad para ejecución de obras de tal magnitud 
b) con demasiados compromisos previamente contraídos 
e) sin posibilidades de ejecutar obras de tal especialidad o con tal 

ubicación geográfica 
d) sin .experiencia previa suficiente 

Ahora bien, cuando el modelo selecciona los contratistas que serán invitados a 
concursar, está seleccionando a aquellos que no se encuentran en ninguna de las 
anteriores circunstancias y que por lo tanto están en posibilidad de presentar uná 
propuesta que si pretenda llegar a ganar el concurso. 
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Cómo presupuestar 
sobre una base de cero 
Al preparar sus presupuestos para el año siguiente, la mayoría de las 
empresas utilizan el presupuesto vigente como punto de partida; 
pero hay una empresa que prefiere comenzar desde el principio 

Las empres3s industrial~ tienl!'n dos clases.de gastos: a) Jos 
gastos directos de many.factura, en materiales, mano de obra 
y gastos fijos y b) GJJ.stO!I de mantenimiento, en todo lo demás. 
Este .. todo lo demás" e~ lo que ca.:..~sa loo peores dolores de 
cabe7.a en el momento de realizar presupuestos, por ejemplo, 
cuanJo una administración, agobiada por el aumento de costos, 
tiene que det:idir entre reducir los fondos destinados a un im· 
portante proyecto de im'e5[ igación y desarrollo, o recortar los 
que es asignanan al entrenamiento y desarrollo de ejecutivos. 
Generalmehte, lo~ problemas como éste quedan reducidos a 
una sola pregunta: ¿Cómo podria redistribuir sus asignaciones 
la empresa? En vez áe remendar interminablem'!nte su presu
pues1o existente, la Texas Instruments prefiere partir de cero, 
adoptar un punto de vista nuevo respecto a todas sus actividades 
y prioridades, y e:.tablecer una serie de asignaciones nueva y 
me;or para et siguiente añv presupuestario. La TI ha pcrlec· 
cionado un procedimiento que confiere a la administración el 
.:ontrol firme de las asignacione:'J destinadas a mantenimiento 

Hace dos años. Arthur F. Burns. entonces conseje
ro del presidente de los Estados Unidos, habló a los 
asistentes a la cena anual de la Fundación de Impues
tos sobre "El Control de los Gastos del Gobierno". En 
su discurso. Burns identificó la necesidad básica de Jo 
·que en la "Texas Instruments" se ha llamado la Pre
. .-:upuestación con base en cero. Afinnó que: 

'"Lo acostumbrado es que los funcionarios a cargo 
. ~ 

de un programa establecido sólo tengan que justificar 
el aumento que busquen, por encima de la consignación 
del año anterior. Es decir, la cantidad que ya están 
gastando, se suele aceptar como necesaria. sin nece
sidad de revisión. Sin duda que se lograrían ahorros 
considerables si (se solicitara que) cada dependencia 
tuviese que defender la totalidad de su solicitud todos 
los años, enteraml!ute cofia si su programa o progra
mas fuesen completamente nuevos, Podría resultar di
fícil lograr tal procedimiento presupuostal, en parte 
porque aumenta notablemente los gravámenes de la 
confección de presupuestos y, también en parte, porque 

lliblioteca Harvarrl 

de todo tipo, procedimiento que detalla minuciosamente todos 
los ga.'(tos de mantenimiento, cl:~sifica las alternativas de c~da 
uno de zllos y los ordena segUn su importancia y r.rioridad. Los 
principios de esta técnica son simples y fácile:::; de apli~r; y, 
como 13 TI vio que funcionaba muy bien para sus pre5upuestos 
de investigación y personal de 1970, ahora la ~tá utiliz.andv 
para los presupuestos, de todas sus dh·isiones, p.lra 1971. Los 
gastos de la TI, en actividades ajenas a la manufactura, repre
sentan aproximadamente el 25 por ciento de su presupuesto 
total; segmento importante sea cual fuere la norma con que <>e 

mide. 
EJ señor Phyrr es Gerente, Control de Personal, de la .. Texa:. 

Instruments Incorporated'' de Oal!as, Texas; creó y perfec· 
cionó el sJstema de presupuestación con base: en cero como parte 
de sus obligaciones como Administrador de Control cito: la em
presa, puesto que ocupó hasta marzo de 1970. Con anterioridad, 
había trabajado en la "Kimberly Clark" en el puesto de auditor 
interno. 

ser:i combatido por quienes temen que sus programas 
favoritos se vean expuestos ante un sistema que so
mete toda actividad a un escrutinio anual de costos y 
resultados. •• 

Burns propugnaba que las dependencias guberna
mentales partieran de cero, por así decirlo, para con
feccionar su presupuesto anual y presentaran su soli
citud de consignaciones de tal forma que todos los 
fondos pudieran asignarse con base en su costo¡'bcneli
cio, o algún otro tipo de análisis evaluativo. La 'Texas 
Instruments" está utilizando esta manera de presu
puestar para sus operaciones de negocios, con base en 
técnicas de costo/beneficio, y ha logrado un éxito COIJ· 

siderable. 
Hoy día, la necesidad de este .tiP.O de presupucstación 

con base en cero resulta cad& vez más evidente, tanto 
en las industrias como en los gobiernos; pu~:sto que to
das las instituciones deben adaptarse a uri ambiente 
dentro del cual la asignación de recursos limitado~_pre-

3@ 
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.sel!ta un reto cada vez mayor. ·sin· embargo, nuestra 
experiencia en la TI demuestra que este tipo de pre
supuestación no tiene por qué "aumentar considera
blemente los gravámenes de la elaboración de presu
puestos". De hecho, si está planificada de manera 
eficiente y administrada en la forma debida, puede re
ducirlos. 

Según se efectuó en la TI, este tipo de presupuesta
ción separa las operaciones básicas y necesarias de las 
que tienen carácter n'Iás opcional o discrecional, en for
ma tal que la administración puede centrar especial 
atención en este segundo grupo de mayor flexibilidad. 
Los pasos básicos para una presupuestación efectiva 

· con base en cero son: 
• Describir cada una de las actividades diferentes de 

la empresa en un paquete d~ "decisión". 
• Evaluar y jerarquizar todos estos paquetes median

te un análisis de costos/beneficios. 
• Asignar los recursos conforme a lo anterior. 

Naturalmente que no es tan fácil aplicar como de
finir estos pasos. 

Espero que la descripción de los procedimientos y 
Jos resultados de la TI ayude al ejecutivo, que se inte
rese en seguir este tipo de presupuestación, a resolver 
los problemas que confrontará al aplicado en su pro
pia empresa. 

Dónde usarlo 

Lo primero que hay que entender de la presupues
tación con base en cero es que resulta mejor aplicarla 
a los renglones de servicio y mantenimiento de las acti
vidades empresariales. que a las operaciones fabriles 
en sí. 

El nivel de actividad fabril de una empresa está de
terminado por su volumen de ventas; este nivel de pro
ducción, a su vez, determina cuánto gastará la com
pañía en mano de obra, materiales y gastos fijos. La 
decisión de aumentar los gastos de la compañía en es
tos renglones no conduce automáticamente a mayores 
beneficios por aumento de ventas, aunque sí tiende a 
aumentar el volumen de producción. Por lo tanto, la 
sencilla relación entre costos y beneficios que encontra
mos aqUí, no es la misma que encontraremos en los 
renglones de servicio y mantenimiento, en los que el 
administrador puede cambiar un nivel de gasto de de
terminado proyecto ante los ingresos directos que su 
inversión en dicho proyecto le producirían. 

Por este motivo, el análisis de costos/beneficios, que 
es fundamental para la presupuestación con .base en 
cero, no puede ap!icarse directamente a la decisión de 
aumentar o disminuir Jos gastos de renglón de manu
facturas. 

En la industria, por lo tanto, la presupuestación con 
base en cero tiene su aplicación principal en Jos ren
glones en que Jos gastos no están determinados direc
tamente por la. operaciones fabriles en sí; es decir, en 
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los renglones donde el admiDiSttilaor puede'·escoger 
entre varias actividades (y ·entre' diferentes niveles de 
actividad) que tienen diversos costos y beneficios di
rectos. Entre éstos, generalmente se encuentran la mer
cadotecnia, las finanzas, Jos controles de calidad, 
mantenimiento, la planificación de producción, la •
geniería, la investigación y el desarrollo, el personal, el 

·procesamiento de datos y actividades por el estilo. 

Comentare de pasada que, si bien renglones .tales 
como el control de calidad y el mantenimiento pueden 
verse enormemente afectados por el nivel de manufac
tura, o los cambios en dicho nivel, el proceso de presu
puestación con base en cero podrá seguirse usando en 
dichos renglones, porque la decisión del administrador 
respecto a la concesión de 'fondos para el control de 
calidad o el mantenimiento dependerá de los beneficios 
relativos que considere que estas actividades proporcio
narán a las operaciones fabriles centrales. 

. . y cómo empezar 

Cuando una empresa aplica la presupuestación con 
base en cero a sus renglones de servicio y mantenimien· 
to, tiene que explicar el concepto de paquete de decisión 
a todos los niveles de su administración y después, pre
sentar guias para que cada administrador las use al 
descomponer las actividades de su área para formar pa
quetes practicables de este tipo. A continuación. tiene 
que poner en marcha un proceso de ierarquización y 
consolidación mediante el cual se van tami7.ando ¡, 
paquetes en forma ascendente, de tal manera que 
los paquetes de decisión menos importantes atraviesan 
el tamiz para que la administración de los niveles su
periores Jos pueda estudiar y juzgar. Explicaré estos 
dos procedimientos más detalladamente. 

El concepto del paquete de decisión 

El paquete de decisión es un documento que iden
tifica y describe una actividad específica de tal manera 
que la administración puede: (a) evaluarla y jerarqui
zarla con relación a otras actividades que compiten 
por Jos mismos, o similares recursos limitados y (b) 
decidir si la aprobará o desaprobará. La administra
ción puede usar técnicas de evaluación cuantitativas o 

•· subjetivas para jerarquizar cada paquete (hablaré de 
técnicas de evaluación y procedimientos de jerarquiza-
ción más adelante) y conceder prioridad o jerarquía 

.superior a Jos paquetes que satisfagan Jos mínimos re
quisitos legales y de operación, y menor jerarquía a 
paquetes más discrecionales. 

Las especificaciones de cada paquete deberán pro
porcionar a la administración la información que ne-' 
cesita para evaluar la actividad: Estas pueden inclu 
una definición de las metas de la actividad, el prograrr. 
mediante. el cual se lograrán las metas, Jos beJoeficiil&;;:, 
que se espera obtener con el programa, las alten1ativioi5i 
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actividad. · da, como se indica a continuación: 
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~isten dos tipos básicos de paquetes de'.dccisÍón:· P/u¡uete base·~··satis/ace los requisitos al nivel mi-
l Los paquetes de exclusión mutua identifican di- 'nimo de operaciones)--· Retener sólo cuatro planifica-

versas formas para cumplir la misma función. Se escoge dores para apoyar la coordinación entre la mecadotec-
la mejor alternativa y se descartan los otros paquetes. nía y la fabricación, y establecer informes e itinerarios 

2 Los paquetes de incremento reflejan los diferentes de producción. Consecuentemente, habrá que dismi-
niveles de esfuerzo que se pueden destinar a una fun- nuir la planificación a largo plazo, el control de inven-
ción determinada. Un paquete, el "paquete base", pue- tarios y el apoyo mercadotécnico para modificaciones 
de establecer el nivel mínimo de actividad y los otros de productos especiales. La asignación requerida para 
identifican niveles de mayor actividad o cpsto. ello será de $45,000. 

El ejemplo a continuación comienza por un grupo 
de tres paquetes de decisión de exclusión mutua que 
fueron formulados por un agente de planificación de 
prOducción para manejar la planificación de la produc
ción del producto X. De los tres, recomienda el pri
mero, que representa el nivel actual de la actividad en 
dicho renglón y dice que los otros dos son opciones 
que deberán ·descartarse. Los tres paquetes de exclusión 
~utua son los siguientes: 

Paquete A, recomendado- Conservar cinco planifi
cadores de producción. a un costo de $60,000. Este 
nivel de actividad mantendría los calendarios de pro
ducción y embarque y los informes de inventarios al 
nivel deseado oor el superintendenie de fabricación. 

Paquete 8, optativo- Eliminar los planificadores de 
producción y dejar que los capataces de línea hagan sus 
propios planes. Esta estrategia logrará que los incre
mentos de costos sean de cero para los capataces, pero 
también produdrá inventarios excesivos, producción 
ineficiente y demoras en los embarques. 

Paquete C, optativo- Combinar la planificación de 
la producción de los productos X, Y y Z. Este procedi
miento elimina dos supervisores con un (ahorro total 
efectivo de $30,000. Sin embargo, esta opción im-

. plica ciertas consecuencias. El capataz de cada línea 
de productos temerá que le falten servicios especiali
zados; las cargas de trabajo fijo de todas las líneas de 
productos coincidirán entre sí, creando cargas excesivas 
para el capataz supervisor que impedirán que maneje 

· de manera efectiva las operaciones; y, aunque sería de
seable situar la función de planificación cerca de la 
línea de producción, las facilidades de producción de 
los productos X, Y y Z están tan separadas que habría 
que sacrificar esta proximidad deseable. 

Después de haber definido las opciones básicas y se
leccionado la que considera mejor, el administrador 
deberá concluir su análisis efectuando la descripción 
de las variaciones del incremento (si las hay) de la op
ción seleccionada. Y, específicamente respecto a su al
ternativa recomendada A, deberá describir paquetes 
que exijan más o menos de cinco planificadores de pro
ducción del producto X. En este caso particular, el ad
ministrador creía que podría eliminar un planificador 
del grupo y seguir satisfaciendo los requisitos mínimos 
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Paquete de incremento 1- Volver a añadir un plani
ficador al paquete básico. Esto permitirá la ampliación 
de la planificación ·de la producción y de los itinera
rios de' embarque de dos semanas a cuatro semanas; 
permitirá la actualización diaria de los informes de 
control de inventario durante el proceso, en vez de ha~ 
cerse un día sí y otro no; y ayudará a la administración 
de mercadotecnia a satisfacer a los clientes que exijan 
la modificación de productos especiales. El incremento 
de la asignación que se requiere es de $15.000. (Este 
paquete de incremento representa el status qua). 

Paquete de incremento 2- Añadir un analista para 
evaluar los lotes óptimos de producción y compararlos 
con niveles de inventario óptimos. por color y por ta
maño. El incremento de asignación requerido sería de 
$15,000. (Nótese que el ahorro del 1 por ciento <n cas- · 
tos dt: producción o del 5 por ciento en inventarios 
compensaría este aufilento de. costos), 

Este ejemplo, resumido en el Cuadro 1. sirve de ilu5-
tración aproximada del formato utilizado para mostrar 
los paquetes de decisión de la TI en su preparación de 
presupuestos para 1971, aunque omite mucho detalles. 
Nótese que muestra tanto el costo total del nivel actual 
de actividad ($60,000), como el costo del nivel de activi
dad que el administrador considera mínimo ($45,000); 
y que también identifica las dos opciones descartadas y 
otro incremento posible del paquete básico. Este tipo 
de formato estimula al administrador a escudriñar cada 
operación para identificar todas las posibles disminu
ciones de costos y todas las mejoras en· las operaciones, 
tanto respecto a los paquetes base y de incremento, co
mo a los optativos. 

El apéndice de este artículo contiene algunas guías 
para la identificación de diversas categorías de ·paque
tes y ofrece algunos ejemplos adicionales de paquetes 
determinados. 

La formulación de paquetes en toda la empresa 

Los paquetes de decisión se suelen formular a "nivel 
básico". Esto estimula la identificación detallada de ac
tividades y alternativas, y genera el interés y la partÍ·· 
cipación de los administradores que serán los responsa
bles de las opciones del presupuesto aprobado. El 
Cuadro lJ muestra el proceso de formulación básico . 
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: :CJÜulro 1.'-FtNmato pura paq~~ete:r. ik di!CÚ/ón - : 

Nombre de Paquete: Paquete base para la planificación del producto X 

Gerente: John Harrison 

Metas: J. Proporcionar nivel mínimo de actividades de planificación 
para 199,(XX) unidades del producto X. 

2. Mantener los artículos en proceso y terminados en su nivel 
actual de inventarios. 

3. Proporcionar UJ1 mínimo de coordinación de mercadotecnia 
con los capataces de fabricación. 

Definición de programa: 

l. Llevar programas actualizados de producción y embarque 
con dos semanas de anticipación (en la actualidad se llevan 
programas con cuatro semanas de anticipación). 

2. Proporcionar informes diarios de los inventarios de artículos 
terminados e informes, cada dos días, de inventarios de 
artículos en fabricación, (se está haciendo diariamente en la 
actualidad). 

3. Mantener un sistema perpetuo de inventario de materias 
con la finalidad de tener a mano existencias para dos 
semanas, y pedidas existencias para otras dos semanas. 

Beneficios: Este es el nivel mínimo de planificación que se requiere para 
entregar el producto X conforme al programa 
Personal: 4 . 
Costo: S 45,000.00 

Consecuencias de la no-.aprobación: 
La eliminación de los planificadores obligaría a los capataces de línea 
l.!e proc.Jucción a hacer su propia programación con cero costo 
incremental; pero los excesos de inventarios, las corrida! de producción 
ineficientes y la demora de. los embarques tendrían como resultado 
pérdidas constantes y excesivas en las ventas. 

Paquetes incrementales: 
l. Volver a añadir un planificador a largo plazo, 

a S 15,000.00 
(Paquete recomendado). 

2. Añadir un analista de investigación de operaciones, 
a S 15,000.00 

Paquete alternativo: Combinar la planificación de la produción de los 
departamentos X, Y y Z. 

Recursos requeridos: 

Lo que resultaría un mal sistema de logística. 

1969 
1970 
Cambio 

S 60,000.00 
S 45,000.00 

-s 15.ooo.oo 

(Personal: S) 
(Personal: 4) 

-1 

Las operaciones del año en curso constituyen el pun
to de partida lógico para determinar las necesidades 
del año siguiente. Cada administrador toma el nivel 
pronosticado de gastos de su área para el año vigente, 
identifica las actividades que producen estos gastos y 
calcula el costo de cada actividad. En esta etapa, debe 
limitarse la identificación de cada actividad a su nivel 
y método de operación vigente, y abstenerse de tratar 
de idéntificar opciones o incrementos. 

formales, principalmente porque les proporciona, a él 
y a sus colegas, puntos de partida unifom1es para la 
estimación de sus necesidades de fondos para el pre
supuesto siguiente. Además, llena otras funciones im
portantes: 

• Pone al descubierto las suposiciones imprecisas y 
las equivocaciones. Como consecuencia. frecUentemen
te resulta más fácil para el administrador analizar cua
lesquiera variantes poco acostumbradas de costos que 
hayan ocurrido durante el año presupuestario vigente. Después de descomponer sus operaciones vigentes en 

paquetes de decisión preliminares, el administrador 
examina sus requisitos para el año siguiente. Para ayu
darlo a especificar estos requisitos, su_ alta gerencia 
debe emitir una serie de suposiciones formales respecto 
a los niveles de actividad, facturación, aumento de suel
dos y salarios y asuntos similares, par el año siguiente. 
El administrador necesita este grupo de suposiciones 
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• Sirve de punto de enfoque para revisar y repasar 
las suposiciones y, de manera indirecta, ayuda a man
tener bajo control la cantidad de tales revisiones. 

• Ayuda a que todos conserven la pista de las revi· 
siones de la lista de suposiciones y de los cambios d. 
niveles de actividad y costos que dichas revisiones im
plican. <.· 
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Operaciones 
. cotidianas . 

descompuestas 
p.arn formar 
paquetes de 
decisión 

' : PIÜ\u<te. de · ~: 
. : decuión con· base 

. -- ·:·en: "negocios- .. 
· · como-siempron 

.... : ·.-'-' pjua·• el allo 
alguien!~ ·· .: · . 

.... :·:. ."; . : -.. ._ . .:.... .. -..... . 

Cuando el administrador ha formulado su lista pre
liminar de paquetes de decisión y ha recibido la serie 
forma! de suposiciones réspecto a las operaciones del 
año siguiente. convierte los paquetes de su lista en pa
quetes basados en el conceptÓ de "negocios como siem
. pre"' para el año siguiente. Estos paquetes no hacen 
~ino poner las operaciones del año vigente en término'\ 
de costos para el año próximo. 

Para determinar los cmtos del año próximo, los ad
ministradores no tienen mas que ajustar los costos se
gún los cambios de niveles de actividad, aumentos de 
saiarios y sueldos y (con base anual) los gastos de 
personal y operaciones que no fueron incurridos du
rante el año presupuesta! vigente, o que no se incurri
rán durante el año presupuesta! siguiente. 

A continuación viene el verdadero punto de partida 
para determinar el presupuesto del año siguiente. Aho
ra el administrador desarrolla su grupo final de pa
quetes de dedsión basándose en sus paquetes de "ne
gocios como .sit;mpre'', mediante la segmentación de 
cada uno de ellos, hasta formar paquetes de exclusión 
·mutua y de incrementación siempre que pueda, ano
tando las opciones descartadas como renglones finales 
del documento relativo a paquetes de decisión. Si de
cidiera que alguna de estas opciones constituye paquete 
base más razonable o realista para determinada activi
dad que el que al efecto se ha colocado en su lista, sólo 
tiene que intercambiar los dos y desarrollar un grupo 
de paquetes de incremento en derredor del nuevo pa
quete base. 

Por último, a la vez que el administrador está exa
minando sus actividades vigentes, debe identificar to
das las que pueden ser actividades nuevas en su área, 
para el año.siguiente, desarrollar paquetes de decisión 
que las manejen y añadirlas a su grupo final. 

Al finalizar la etapa de formulación, el administra
dor habrá identificado todas sus actividades propuestas 
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Paq_uetes.de 
dOCJSión ·respecto 
a nuevas . 
actividades ·-·· · 

para el año siguiente: 

Todos Jos paquetes 
de decisión se 
categorizan juntos 

1 Paquetes de "negocios como siempre" en los cua
les no existen variaciones posibles ni justificables, hasta 
donde él pueda determinarlo. Aquí el administrador 
no hace mas que exhibir el nivel y método de actividad 
vigente, en formato de paquetes de decisión . 

2 Paquetes de decisión, de los cuales cada uno con
siste en un paquete base y paquetes de incremento 
(anotando las opciones al final) respecto a todas las 
demás actividades vigentes. · 

3 Paquetes de decisión para nuev¡,s actividades. El 
administrador ya está listo para categorizar sus pa
quetes. 

El proceso de jyrar~uización 

El proceso de jerarquización proporciona a la ad
ministración una técnica que le permite asignar sus re· 
cursos limitados, al hacer que se concentre en estas 
preguntas: "¿Cuánto debemos gastar?" y "Dór.de de
bemos gastarlo?" 

La administración construye sus respuestas a estas 
preguntas mediante una lista con todos los paquetes 
identificados por orden de mayor a menor beneficio pa
ra la empresa. Entonces identifica los beneficios que 
se obtendrán en cada nivel de gastos y estudia la• con
secuencias de la no aprobación de paquetes de decisión 
adicionales que están catalogados por debajo de ese 
nivel de gastos. 

En teoría, se puede obtener una jerarquización de 
paquetes de decisión de toda una empresa, que podrá 
ser juzgada por su alta gerencia. Esta categorizaciórr 
única identificará la mejor asignación de recursos, pero 
jerarquizar y juzgar el elevado volumen de paquetes. 
que se generaría mediante la descripción de todas las 
diferentes actividades de una gran empresa impondría 
una tarea pesada, y quizás imposible, a su alta gerencia. 

7 



En el otro exti emo. e:videntemente sería insatisfactorio 
que la jerarquh.adón no ')e hiciera sino al nivel de los 
centros de costos, rmesto que la alta gerencia no ten
dría oportunidad alguna para efectuar cambios compen
satorios entre diferentes centros de costos, o e·ntre otras 
divisiones mayores de la empresa. 

Se puede empezar a resolver este dilema agrupando 
los centros de costos de manera natural. conforme a 
sus tipos de actividad, y producir jerarquizaciones con
solidadas para cada grupo. La amplitud y profundidad 
organizativa de tale\ grupos se determina conforme a 
tres factores: 

l El número de paquetes implicados y el tiempo y 
esfuerzo requeridos para revisarlos y categorizarlos. 

2 La capacidad y disposición de las administraciones 
locales para jerarquizar actividades con las cuales no 
están familiarizadas. 

3 La necesidad de. revisar extensamente, atravesan
do linderos organizativos, para determinar cambios 
compensatorios de niveles de gastos. (Este factor re
sulta especialmente importante cuando existe la nece
sidad de recortar mucho los niveles de gastos para com
batir deficiencias en las utilidades). 

Desde luego que la jerarquización inicial debe ha
cerse a nivel de centros· de costos, donde se desarro
llan loo paquetes para que cada adminis\rador pueda 
evaluar la importancia relativa de sus propias activi
dades y jerarquizar sus paquetes conforme a ella. 

El administrador del siguiente nivel superior revisa 
posteriormente estas jerarquizaciones, junto con los 
gerentes mismos de los centros de costos y las utiliza 
como guía para producir una sola jerarquización con
solidada de todos los paquetes que le presentan los ni-
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Categorización 
final coruol: '"' 
se revisa ' 
superior 

Nivel superior de 
consolidación 

Nivel inferior de 
consolidación 

Unidades mas 
bajas 
presupuestadas 
(centro de 
costos) 

veles inferiores. En los niveles administrativos inferio
res de una organización, quizás un solo individuo pueda 
efectuar la jerarquización sin efectuar consulta alguna, 
si conoce detalladamente las áreas implicadas. Sin em
bargo, por regla general, especialmente en los niveles 
más altos de la organización. hemos encontrado .-
la mejor forma de obtener la pericia requerida 1 
jerarquizar los paquetes la brinda. el empleo de un co
mité. En .cada nivel de la jerarquía, el comité debe 
incluir a todos los gerentes cuyos paquetes se estén 
jerarquizando y a un administrador del nivel inme
diato superior quien habrá de servir de presidente del 
comité. 

Según indica el Cuadro 1/1, la jerarqui?.ación conso
lidada de los paquetes de los centros de costos DI, 02 
y 03 la efectuaría un comité dirigido por el gerente de 
C2, junto con los gerentes de Cl y C3, constituirla 
entonces un comité cuyo presiderite sería el gerente de 
B2. En estas sesiones los tres gerentes del nivel C pre
sentarían las jerarquizaciones consolidadas de sus áreas 
para consolidación posterior. Este proceso seguiría 
hasta llegar a la cúspide. (Esta jerarquía de "consolida
ción" suele corresponder a la organización jerárquica 
normal de la empresa, pero la agrupación lógica de las 
funciones similares podria rosultar útil aunque atrave
sara los linderos organizativos normales). 

Mecanismos de votación 

En la TI, cada comité produce su jerarquización . 
consolidada mediante la votación acerca de los pao 
tes de decisión que presentan sus miembros. Co 
ocurre a nivel de centros de costos, los paquetes máS' 
importantes o más benéficos ocupan la categoría · 
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·la más baja: (Debo.obserVár aquf que el paquete base 
siempré recibe categoría superior a los paquetes de in
cremento que lo rodean, en forma que sea fácil retener 
la base aunque se rechacen los incrementos). 

El mecanismo de votación puede ser simple o com
plejo, conforme el número de criterios que existan para 
evaluar los paquetes, a la capacidad del comité para· 
categorizar los paquetes conforme a dichos criterios, 
el número de paquetes y el tiempo disponible para este 
proceso. Se usan tres sistemas básicos de votación: 

1 Cada miembro tiene derecho a un voto basado en 
-cierta escala fija. 

2 Cada miembro vota conforme a varios criterios 
diferentes, con valores iguales o ponderados. 

3 Se usa una combinación de los dos primeros sis
temas, la primera pata establecer una categorización 
preliminar y la segunda para establecer una categoriza
ción detallada sobre el nivel de gastos que no se pueden 
exceder después de ser establecidos. 

El Cuadro /V muestra una escala de votación. Esta 
escala fue diseñada para actividades de gastos fijos y 
de mantenimiento, pero sería fácil cambiar sus crite
rios cualitativos por cuantitativos si se dispusiera de la 
información idónea respecto a los paquetes que se es
tuvieren jerarquizando. 

Hemos encontrado muy útil celebrar una ses10n de 
revisión· después de la categorización detallada, en la 
cual se exhiben los votos de los miembros, se comentan 
los mal entendidos respecto a los contenidos de paque
tes y las diferencias de opinión y se estable~e una je
rarquización final. 

El control del volumen 

Encontramos que el proceso de jerarquización Im
plica tres problemas: 

Primero. aunque las categorizaciones consolictadas 
sólo abarcaban dos divisiones pequeñas, la de personal 
y la de investigación. el número de paquetes de decisión 
que se generaba abrumaba la capacidad de la alta ge
_rencia para evaluarlos detalladamente y categorizarlos 
. dentro del tiempo del que se disponb. Las dos divisio-
nes comprendían cien centros de costos, en cada uno de 
los cuales se identificaron de tres a diez paqu.etes. 

Segundo, los administradores tenían dificultades con
ceptuales para jerarquizar los paquetes que considera
ban obligatorios desd~ el punto de vista legal u ope
rativo. 

Tercero, expresaron preocupación respecto a su ca
pacidad para juzgar la relativa importancia de activida
des disímiles, especialmente en renglones como perso
nal, en que casi todos los paquetes requerían evaluación 
y jerarquización subjetiva. 

El segundo y tercer problema casi no originaron di
ficultades prácticas, por motivo" que se verán en breve. 
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hn la. paqueta que ~ ate~ alvd O. 
cacqoria dcAilh.ivamcnte ckbcr&D oc.orprw:¡ 
fond01: a) pan atillacer requJail~» ele 
~iona o let:aJCI mln1n.. o b' porque a 
muy probable que J"'lK&&l i!npacto al¡rdftcauYO. 

Loa paque&a que alcanzaran ata 
catqorizactón tcndrian ciena potencia. pero 
ntoa "Jerian lot pnmcros en ser cltmmado. al 
hubaera que dilmlnUI1' el nivel do ptiOI. 

~ Puntos de deeili6n: melo de ni•el de fCUlOI 

· Lot ,_queta qur. alcancen ata catqoria 
tendnln cieno impac1o y tcría~ 101 primCI'OII en 
ter anadidos ti te aumentara la meta de nivel 
de PIIOI. 

Dada. 101 nlvcln de p.t.IOI actua!CI, 101 
paquctn que no alcanL:I" mu que atA 
catt"aoria no se deben c:onaidcn~.r knamcnte. 

Sin embargo, el primer problema -el del volumen
era grave porque con cualquier aplicación de esta téc
nica. el volumen total de paquetes aumentaría notable
mente con cada consolidación, en cada nivel sucesivo. 

El problema era grave pero su solución sencilla. Pa
ra reducir el número de paquetes a ser revisados deta
lladamente por niveles administrativos sucesivamente 
superiores y concentrar la atención de la alta gerencia 
en las actividades categorizadas en los niveies inferio
res, se trazó una linea divisoria de gastos en cada nivel 
organizativo. La administración de cada uno de dichos 
niveles únicamente revisaba detalladamente y jerarqui
zaba los paquetes de decisión que implicaban gastos 
inferiores a la línea divisoria en cualquiera de sus deta
lles. El Cuadro V nos muestra este proceso. 

Los paquetes por encima de la línea divisoria eran 
revisados brevemente; y, de hecho, debían serlo, en 
cada nivel sucesivo para darle a la administración una 
idea de toda la operación y permitir que la alta gerencia 
verificara, a su entera satisfacción. la importancia re
lativa de los paquetes que estaban arriba de la linea 
divisoria y la de los que quedaban abajo de ésta; es 
decir, los paquetes que se estudiaban y jerárquizaban 
detalladamente. 

Puesto que el número total de paquetes a revisar ua
menta a cada nivel sucesivamente superior, lá.línea di
visoria tiene que trazarse más estrictamente en cada 
nivel superior si se quiere controlar el número <!e 
paquetes que habrá de revisarse en los niveles sucesivos. 

Fijación de las líneas divisorias. 

En la práctica, es mejor establecer primero la lfnca 
divisoria del nivel de ·consolidación más alto y, de abl, 
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fijar las líneas divisorias para los niveles inferiores. La 
manera más efectiva de establecer la primera línea 
divisoria es que la administración del nivel de consoli
dación más alto estime el gasto que será aprobado al 
nivel máximo y, entonces, fije la línea divisoria lo sufi
cientemente abajo de esta cifra probable de gastos co
mo para permitir los cambios compensatorios entre las 
divisiones cuyos paquetes se están jerarquizando. Hecho 
esto, los niveles de consolidación inferiores fijan líneas 
divisorias menos estrictas para su proPio uso. Es im
portante apuntar que estas líneas divisorias deben fi
jarse antes de que se empiece la consolidación a cual
quier nivel. 

Por ejemplo, al nivel de consolidación mal alto, la 
administración podría fijar la línea divisoria al 80%. 
Esto significa que a este nivel -llamémosle nivel B
la administración examinaría brevemente a las jerar
quizactones de los paquetes que le han llegado del nivel 
C; iría separando los de categoría más elevada hasta 
que los gastos representados por los paquetes que han 
sido separados sumaran el 80% del presupuesto del 
año anterior para los renglones en cuestión; revisaria 
estos paquetes para asegurar que fueran razonables y 
después analizaría y categorizaría los paquetes restan
tes, de categoría inferior y más optativa, formando con 
ellos series consolidadas que pasarían al nivel superior. 

Vamos a suponer que se ha fijado una línea divisoria 
del 50% al nivel C. Cuando el nivel D hubiese entre
gado sus jerarquizaciones, la administración del nivel 
e habría revisado brevemente todos los paquetes; ha
bría separado los superiores hasta al~anzar un valor 
total del 50o/o de los gastos del año anterior para los 
renglones de que se tratare; habría confirmado que es
tos fueran razonables y entonces habría evaluado y 
consolidado el resto de los paquetes para formar su 
propia jerarquización nueva para entregarla al nivel 
B. (Naturalmente que las líneas divisorias podrán ex
presarse igual en cifras absolutas de dinero que en 
porcentajes. 

Así se vio que no había bases para las dificultades 
conceptuales y las preocupaciones que la adminisración 
inicialmente dijo tener con respecto al proceso de ca
tegorización. Los gerentes no concentraban su tiempo 
en los paquetes requeridos legal u operativamente; sino 
más. bien en las actividades optativas. Nótese que el 
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orden relativo de los paquetes "requeridos" no tiene 
importancia; incluso aunque estos paquetes queden 
abajo de la linea divisoria en algún nivel, probable
mente quedarán arriba de la línea en el siguiente nivel 
de consolidación. 

Es más, los gerentes no pasaban mucho tiempo preo
cupándose por si el paquete 4 era más importante que 
el paquete 5, sólo se limitaban a cerciorarse de que 
los paquetes 4 y 5 sí fueran más importantes que el 
paquete 15, y que el paquete 15 fuera más importante 
que el paquete 25 y así sucesivamente. 

La capacidad de lograr una lista de ~aquetes jerar
quizados, a cualquier nivel de la organi7.?.ctón, permite 
que la administración evalúe la conveniencia de diver
sos niveles de gastos en todo el proceso de presupuesta
ción. Esta lista jerarquizada también proporciona a la 
administración un punto de referencia que esta podrá 
usar durante el año de operaciones para identificar4:~,~j 
actividades que podrá reducir o expander si hubrY" 
cambios en los niveles de gastos per:nitióos, o si du
rante el año en curso, la organizacién c!Stá excediendo, 
o quedando atrás, de su presupuesw. 

Conclusión 

El proceso de jerarquización de paquetes de deci
sión es un procedimiento general para lograr la pre
supuestación con base en cero. Proporciona a la ad
ministración una herramienta de operación que le per
mitirá evaluar y asignar sus recursos de manera efec
tiva y eficiente y proporciona al administrador aislado 
un mecanismo para identificar, evaluar y comunicar sus 
actividades y alternativas a niveles administrativos su
periores. 

A medida que este prOceso se extendía, pasando de 
las divisiones de personal e investigación a las divi
siones de fabricación de-la TI, sus procedimientos y 
lineamientos generales siguieron siendo iguales, aunque 
sí se modificaron, para ajustarse a las necesidades" es
pacíficas de cada operación, algunos detalles del me- -
canismo de su implementación (tales como la informa- . 
ción y el análisis requeridos para cada paqueie de ·d~~- .. 
cisión, los criterio·s de decisión utilizados para "evaí 

-- :,-
y categorizar los paquetes, el nivel de categorización -.. , ..... 
los paquetes y asuntc;>S por el estilo)_ · .. : ·: ·. · ·e<·· 

·-··-~- ·:j;~t~~:~~~;j{ 
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para identificar'.y evaluar Jos beneficios y Jos posibles 
niveles de gastos' y movimientos de caja de proyectos 
de instalaciones destacados, haci~ndose la consolida
ción de las jerarquizaciones subordinadas basta formar 
una s~la jerarquización para toda la cmpr:sa. 

La presupuestación con base en cero es una herra-

. '·. ...:,' :,-. ... · 
mienta ftexiblc y poderosa. Ha amplifti:ado mucho los 
procedimientos de presupuestación de la TI y ha re-· 
sultado en una asignación de recunos mucho mejor. 
Creemos que es potencialmente útil para muchas cm
presas de muchas industrias; y, si el üito que hemos 
logrado con ~1 constituye un indicio, será aplicado am
pliamente en el futuro. 

APENDICE- Auxiliares para la identificación 
de paquetes 

':' Para descomponer en paquetes las actividades de 
sus departamentos, los administradores deberán pensar 
en términos de tres extensas categorías: servicio y man
tenimiento; gastos de capital; y gastos de mano de obra, 
materiales y fijos, directa'"ente ligados a la fabricación. 

l. ·Los paquetes de servicio y mantenimiento 

Estos paquetes se centran en cinco tipos de temas: 
gt.:nte, ~royectos o programas, servicios recibidos, ser
vicios proporcionados y disminución de costos. 

La geme constituye el tema más común de los pa
quetes de decisión porque gasta din~ro y ocasiona gas
tos mediante sus sueldos y salarios. Es probable que el 
tema de un· paquete sea el personal en un renglón don
de (a) los costos estén relacionados predominan temen-· 
te con la gente, (b) las personas desempeñen varias 
tareas o funciones y se pueda identificar cierto nivel 
de esfuerzo del personal, o (e) se pueda condensar o 
eliminar la función de determinados individuos. El si
guiente paquete base sugiere una disminución de per
sonal. 

Paquete de decisió11- Gerente de ventas combinado para la ~ 
na A y la zona B. 
Costo-- 545,000. 
Definición- Combinar las zonas de venta A y B para formar 
una sola zona. eliminando así al gerente de ventas A. 

· Ben~ficios- La combinación de zonas ahorra lOs gastos del ge· 
.rente de ventas A y de su secretaria ($40,000). 
Consecuencias de la no aprobación- El gerente de la zona com· 
binada tendrá menos tiempo para realizar investigaciones de 
mercado y resolver los problemas de los clientes más pequeños, 
pero el impacto negativo en las ventas debe ser minimo debido 
a la nivelnción de ventas y el receso económico que se espera 
de los dos clientes mayores de la zona A. 
Alternativas: 

• Retener al gerente de ventas de la zona A con un costo 
adicional de $40,000. (Este podría haber sido un paquete de in
cremento). 

• Combinar las zonas de venta A y C. 

Es probable que los proyectos o programas sean el 
tópico del paquete cuando los costos son generados por 
el personal y los servicios proporcionados. El paquete 
a continuación es un ejemplo: 

Paquete de duisión- Sistema automatizado para inventaria;. 
Costo- $60,000. 
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Definición- Un sistema perpetuo y de acceso inmediato para 
inventarios de articulas terminados y en fabricación. Se requiere 
la actividad de programación de dos hombres-año y $30,(X)() de 
gastos por costos de computadora. 
Beneficios-Disminuirán las demoras c!C producción Y embar
que debido a la falta de existencias y disminuirán en 25o/o los 
niveles de inventarios. Su costo se recuperará en un año. 
Alternativas: 

• Eliminar el sistema. Empero, ésto eliminaría los beneficios 
declarados y se desperdiciarían los $20,000 ya ¡astados en su 
elaboración. 

• Demorar su instalación de septiembre de 1971 a abril de 
1972, ahorrando así $30,000, en 1971. 

• Eliminar la capacidad de acceso inmediatc del SiStema 
($5,000 de disminución en el costo del paquete). 

• Extender el sistema par:1 incluir inventarios de materias pri· 
mas ($1~.000 de costo adicion~). 

Los servicios recibidos son tema a?ropiado donde
quiera que los costos por servjcios recibidos se paguen 
a fuentes externas al renglón de actividad del adminis
trador. El administrador deberá identificar paquetes de 
decisión separados, o incluir estos costos dentro de 
otros paquetes. Por ejemplo, el siguiente paquete base 
de una actividad de control de calidad representa un 
retroceso hasta el nivel mínimo posible de los costos 
de servicio que actualmente paga el departamento de 
producción del producto X. 

Paquete de decisión- Disminución del control de calidad del 
producto X. 
Costcr- $100,000. 
Definición- Inspeccionar el 25% de los articules terminados del 
producto X a la hora de haberse terminado sU ensamblaje. 
Beneficios- Esta muestra identificará errores repetitivos del pro
ceso y asegurará el 907o de probabilidades de la aceptación de 
los dientes. 
Cons~cuencitu de la no aprobación- Gran aumento de rechazos 
por parte de los clientes y probable pérdida de ventas; Jos erro
res del proceso persistirán si no se disminuye el presente nivel de 
verificación. 
. ..flternativas: 

• Aumentar al 35% las muestras examinadas. Esto aumen
tará la probabilidad de aceptación por parte de los clientes al 
95% ($30,000 de costo adicional). 

• Disminuir la muestra a1 20%. Esto disminuirá la probabi: 
lidad de aceptación por parte de Jos clientes al 80% ($1.S,OIX) 
de disminución de costo del paquete). 

• Retener el nivel actual de. aCtividAd ·de '"Prueba. pero re
tardar la inspección cuatru horas después de terminado el en
samblaje para reducir las cargas de . comprobación-cumbre y 
las horas extríl ($10,000 d~moradoe al presupuesto del ado pn> 
ximo). 

.11 

,,. 
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. ''''LM·II!r>'fcirM·proporciciuzdoz roo una catcgorla átil 
dondeqaiCJ'Io que. se puedan especi1icar .. o .estimar Jos . 
cargos. Si Jos servicios se cobran directamente a Jos 
clientes, el presupuesto debe determinarse conforme 
a una lista de paquetes realizados en unión del cliente 
y aprobados por éste •. (Claro que en algunos casos Jos 
clientes son demasiado numerosos para que se puedan 
realizar paquetes individuales para cada uno de ellos, o 
qui7.ás Jos clientes no deseen asumir el compromiso de 
cualquier nivel de servicios planificado, debido a su pro
pia incertidumbre), Si los servicios no se cargan direc
tamente al cliente, los,paquetes de servicio que se iden
:ifiquen seguir:\n los procedimientos normales de cate
goriza~ión y revisión. 

Por cierto, la disminución de costos es un tipo de 
paq•tete muy útil cuando el costo en que se incurre por 
recibir o proporcionar un servicio no se recupera den
tro dei mismo periodo presupuesta!. El casto neto del 
paquete debe mostrarse en términos del costo total me
nos ios ahorros logrados durante el año del presupuesto. 
(Si el costo queda compensado dentro del mismo pe
riodo, el administrador deberá incorporar la disminu
ción en el paquet.e de decisión apropiado). 

2. Paquetes de gastos de capital 

La importancia de esta categoría es mostrar gastos 
importantes que no estén incluidos en otros paquetes. 
Esto ocurre frecuentemente cuando: (a) va a pasar 
mucho tiempo entre la presupuestación y la ejecución 
do los proyectos de capital, (b) no se obtendrán benefi
cios dentro del año presupuesta!, (e) pueden variar las 
tasas de gastos, (dl los proyectos se pueden demorar o 
(e) los problemas de movimiento de caja exigen cam-

bios ·compensatorios :entre laa :surn&Sc )lnisupucstadas 
para gastos normales y para gastos de capitaL·. 
.. _.Los paquetes de gastos de capital IAmbién pueden 
resultar convenientes para identificar ga..tos relaciona-
dos con programas de disminución de costos y s· ·n 
frecuentemente para identificar programas varia e 
gastos para satisfacer necesidades normales de opera
ción. El paquete a continuación es un ejemplo. 

Paqu~te de duis;ón- Programa de gastos para la exp~ruión de 
las instalaciones de la "Dalias Chemical". 
Cos/~ $2 millon~ en 1971, Sl.5 millones en 1972. S0.5 mi
llones en 1973. 
B~nefjcios y consecuenci03 de la no aprobación- Los est1.1dios 
del mercado justifican el incremento de capac:dad ·a este ritmo. 
A IUrnativtu: 

• Demorar seis meses la necesitada expansión de la fábrica, 
operando a toda capacidad con las instalaciones existentes., los 
sábados y domingos. 

• Pasar por alto los programas de gastm y determinación. 
• Reducir el programa de construcción y pagar una prima 

del .S al 10% por concepto de aceleración. 
• Reducir la capacidad de los tanques dr: almacenamiento de 

sustancias químicas al mínimo ($200,000 de disminución en el 
costo total del proyecto). 
Cuando los administrador~ comprendan los formatos que se 
deberán usar, podrán empez.ar a formular paquetes para sus 
propias áreas de actividad. 

3. Gastos de materiales. mano de obra v fijos, 
directamente relacionados cor. la fabriéación 

Aunque probablemente el cor.cepto de la base e" 
cero no se aplique aquí, el ren¡;ló!J de fabricacic'! 
de hacer uso de los paquetes de decisión para ¡, .

ficar alternativas y posibles actividades. permtiendo 
así que la administración jerarquice estos paquetes 
con paquetes identificados para otros renglones. 
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FUENT"8: 

LA CONTABILIDAD GERENCIAL Y LOS 
NUEVOS, M"8TODOS DE COSTEO 
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CAPÍTULO 1II 

NUEVOS MÉTODOS DE COSTEO 

... ·----------
NUEVOS MlroDOS DE COSTEO 

3.1 MÉTODO ABC 

1.2 asignación de costo.s 2 los diferentes obJetivos de costo, especialmente al objetivo final 
que son los productos terminados, es sin lugar a dudas el problema mis lmponante a resolver 
de cualquier sistema de costos. Adem:1s, es un problem:tlneludtble pues toda organización 
necesita tener Información confiable, oportuna y lo mis exacta posible sobre el costo de sus 
productos, para una correcta toma de decisiones. 

Los costos de la materia prima y la mano de obra directas nunca han sido problemitlcos para 
su asignación puesto que su relación es directa con los productos terminados. El problema 
siempre ha sido cómo asignar los gastos Indirectos de fabrtcaclón que, como su nombre lo 
indica, no pueden ser Identificados Inmediatamente con loS productos. Es p~eclsamente este 
problema el punto medular de todo sistema de contabiiJdad de costos. Los gastos Indirectos 
de fabricación son costos que se incurren pan apoyar la producción de todos los productos 
de una empresa y, por eso mismo, no es posible determinar de una manera Inmediata cuanto 
de gastos Indirectos de fabricación corresponde cargar a cada artículo producido. E.l problema 
se ha resuelto tradicionalmente en la prictlca utilizando bases de asignación que mejor 
expliquen el comportamiento de los gastos Indirectos de fabricación, siendo la base de 
asignación mis comunmente utilizada las ho1'2S de mano de obra dlrect1. Todo ello con el 
afin de asignarlos lo me)or posible a los productos para obtener un costeo mis preciso de 
los mismos. 

El obtener un costeo exacto de los productos es de una Importancia fundamental. En este 
sentido llomgreen afirma que " ... los gastos ieneraks son aplluulos a los productos 
debido al de5eo de la IUimlnl.strodón de. tener uno aproximAción mAs preciso de 
Ws costN de IN diferentes productos. SI toles costos han de ser ulllúltul para la 
administración en la determlruu:ión de preciN de los productos. .. " 1, entonces 
deberán ser no solamente oportunos sino también precisos. Ahí esú el punto clave: para 
·obtener costos lo mis exactos posibles es necesario una correcta asignación de todos los 
costos Incurridos en la elaboración de un producto. Por tanto, es una necesidad vital asignar 
correctamente los gastos Indirectos de fabricación a los diferentes productos que manufactura 
una empresa. 

Lo anterior es critico par.a las empresas nmhlproductos, sobre todo cuando fabrican productos 
heterogéneos, es decir, productos que exigen un esfuerzo y reciben una atención desigual en 
su producción¡ en otras palabras, cuando demandan diferentes cantidades de los recursos 
de apoyo en su producción. Para estas empresas es de suma Importancia que sus sistemas 
de costo asignen a cada Upo de productos el monto de gastos Indirectos de fabricación que 
les corresponde, dependiendo del monto de recursos Indirectos que requirieron en su 
elaboración, es decir, que a aquellos productos que demandaron mis recursos se les asigne 
una cantJdad de gastos Indirectos de fabricación mayor. 

1 ' Homcrrcn. Chuln T. COtn'ABIUDAD D! COSTOS- VH EN'FOQUE DE GEREHOA.· Prulk" Hall Kbpanouw,_ • ~Á· WD:o, 
D.l. 1986, p 90 



U CONTA.BIUD.iD GERENCIAL 

1' LOS NUEVOS MtTODOS DE COSTEO 

·s1n embargo, el sistema de costos tradlclomtl no esti cumpliendo con ese objetivo. Por el 
contn.rto, esú faltando en proveer costos unitarios precisos. la razón de ello es precisamente 
el surgimiento de un nuevo medio ambiente manufacturero. Dado que la contabilidad de 
costos debe rene¡ar el sistema manufacturero en el que opera, es lógico que no pueda proveer 
tnformadón útil pues fue dlseftada para reflejar un medio ambiente productivo muy diferente 
al actual. Las nuev~ condiciones manufactureras Impactarán dramáUcamente a la con
ubilldad de costos. 

Por ejemplo, debido a la creciente automatización de las fábricas y a la continua sustitución 
de mano de obra por maquinaria, robots, sistemas manufactureros flexibles, computadoras, 
etc., los costos variables han disminuHJo su Importancia mientras que Jos llamados costos 
fitos " ... lum regi.slrado el mD)'Or credmienlo dUrante las 2 décadas pasadas y en 
a.ltUn sentido, parecen ser los más variables ... " 2 

Del mismo modo y por la misma razón, los costos directos han disminuido su parUcipación 
dt"11Tlillcunente dentro del costo total de los productos, mientras que la han aumentado por 
otra pute los gastos Indirectos de fabricación. Lo anterior tiene una repercusión Inmediata 
en los sistemas de costos· 1:~ mano de obra directa ya no explica el comportamiento de los 
gules indirectos de fabricación y deja de ser por tanto una base v:Uida de prorrateo de los 
miSmos. . 

Como muf."stra de ello basta por ahora mencionar que en fábrica<; altamente automatizadas, 
b.s Usas de prorrateo basadas en la<; horas de mano de obra directa exceden ell 00% ó 200% 
llqtndo a ser hasta del 1000%, lo que por sr sólo demuestra que la relación causa-efect~ 
entre la mano de obra directa y Jos gastos Indirectos de fabricación ha dejado de existir. 
Alkmis, el aumento en la vartedad de productos que las empresas eslin ofreciendo ha hecho 
b asignación de los gastos Indirectos de fabricación todav[a más difícil de llevar a cabo. Sin 
t'111bugo, por otro lado la creación de células manufacturen.s productivas "minif:ibricas'" y la 
~ignadón de personal a las mismas ha racllltado económicamente la identificación directa 

muchos costos considerados Indirectos con sus objetivos de costo !como células y líneas 
~~~Y los mls".'os productos terminados! y por si fuera poco, la cada día más sofisticada 
d:atos n ttcnológtca esú reduciendo al mfnlmo el esfuerzo de recolección y captura de 

' de tal modo que con su ayuda muchos costos considerados como Indirectos podrían 
:'~lados Y asignados directamente a los productos !por ejemplo mediante los sistemas 

lgo de barras que pueden obtener los costos unitarios de los pr¿ductos en tiempo real J. 

De <s!t modo 1 ¡ d dbtorsio • e s stema e costos tradicional en el nuevo medio ambiente empresarial 
tiiiJ't ~a slstemitlcamente el costo de los productos e Introduce todo tipo de subsidios 
t:tsa l:_ u~os por diversas razones. En primer lugar, muchas empresas utilizan una única 
~~~par ~:~teo de gastos Indirectos de fabricación global para toda la planta la cual, por 

ma cantidad de ga.<;tos Indirectos de fabricación a cada tipo de producto lpor 

....... ~l. 'CioYUid 
~. lóanl I> 
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promedlarlos todos], falla en reconocer las diferencias en la ate'nción y esfuerzo requeridos 
en la producción de los diferentes artfculos. 

En empresas manufactureras de productos heterogéneos esta pr:ictica debe ser radicalmente 
eliminada.- to anterior ya fue reconocido por Charles T. Homgreen quien acepta que cuando 
una empresa manufactura productos heterogéneos debe exlstlr " ... un refinamiento en 
ÚJ apllcodón de los gastos generales por departamento o por coru:ep'to de costo en 
forma tal, que ws diferentes productos puedan soportar Úl partldpticlón tle los 
gas/os generales de fábrica que les corresponden: es dedr, q~ en ve: de usar: 
una única losa para loda ÚJ planta, se recomienda ullllzarlasa.S deparlamenlales 
o por centro de coslo para uno asocladón más exacta de los gastos lndlrec/os de 
fabricLJción con los productos."' 

En segundo lugar, a pesar de la poca relación causa-efecto entre la mano de obra direcu y 
los gastos Indirectos de fabricación las horas de mano de obra directa siguen siendo una base 
de prorrateo muy frecuente en las empresas. Dicha base supone que aquellos productos que 
consumen más horas de mano de obra directa en su producción consumen Igualmente más 
recursos indirectos y, por tanto, deben absorber una porción mayor del costo de los mismos. 

El razonamiento anterior es válido en un medio ambiente productivo 100% mano de obra 
Intensivo, pero cuando ese no es el caso y hay productos cuyo proceso productivo ha sido 
tecnlOcado, el seguir utilizando las horas de mano de obra directa como base de prorrateo 
Introduce distorsiones en el costeo de los productos. La principal razón de dicha distorsión 
es como sei\alan BerJiner y Brinson que " ... lA tasa de prorrateo es lnjkula por los 
coslos tecnológicos ... •ot Esto es, los costos causados por la automatización de la f1brlca 
taJes como la. depreciación de la nueva maquinaria y los costos de su lnsta.lactón y 
mantenimiento, son sumados a todos los dem:i.s ga'~tos Indirectos de fabricación, los cuales 
al dividirse entre las horas de mano de obra direcia (cuyo número ha sido reducido también 
por la susUtuclón de trabajadores por máquinas], dan una tasa por hora de mano de obra 
directa que incluye una fracción de Jos costos tecnológicos ocasionados por la automatización, 
y esta tasa se aplica a todos los productos hayan usado éstos o no la nueva tecnologfa de 
producción automatizada. El resultado es que a los productos que son mano de obra 
intensivos les son asignados Incorrectamente parte de los costos originados por la automat
Ización, porque no fueron benenclarios de la misma, mientras que por otro lado, los productos 
tecnológico Intensivos absorben menos gastos Indirectos de fabricación de Jo que les 
corresponde. Peor aún, los costos de automatización son asignados mayoritariamente a los 
productos mano de obra intensivos porque por lo mismo son los que mis horas de mano de 
obra directa generan y, por otro lado, los produtlos que sf deman~an la utilización de equipos 
automatizados casi no absorben el costo de los mismos porque las horas de !llano de obra 

J Hom¡r«ft. Charles T, op11t at, p 561 

krllnf,r, CaliK J Mmso11, James A· COST MANAGL\WO' FOl TODA Y' S AI>VAN'CED MAHUrACT\J11HG Huvard Bwinns Sdlool 
Press · Bosto11, Mus..:husctts, U S.A., 19U, p 34. 
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directa que st: emplean en su producción son mfnlm2S. Es dedr,los costos de los productos 
Intensivos en tecnologfa son asignados a los productos Intensivos en mano de obra, 
provoclndose de este modo una distorsión. Y no son únicamente los costos tecnológicos 
stno todos los gastos Indirectos de fabrtcadón los mal asignados, porque todos son asignados 
mayorltartamente a los productos mano de obra Intensivos los hayan originado éstos o no. 

En On, con un sistema de aslgnadón de gastos Indirectos de fabricación tal los productos 
beneficiados por la automatlzactón son subsidiados por aquellos mano de obra Intensivos. 
Con bas.e en el razonamiento anterior, se concluye que ac.tuaJmente se cuenta con un sistema 
de asignación de gastos Indirectos de fabricación que no Identifica ni ataca las diversas causas 
que explican el comportamle.nto de los distintos gaHos Indirectos de fabricación y que, por 
unto, no puede asignarlos apropiadamente. 

Por ello mismo, el sistema tradicional falla en proveer Información de costos de los productos 
precisa y confiable Justo en un momento en que es lmponantfslmo contar con este tipo de 
lnformadón para. poder tomar decisiones bien fundamentadas y aplicar estrategias adecuadas. 
Porque el peligro verdadero de contar con una Información de costos defectuosa es 
prectsamen~ que con base en dicha Información, una empresa puede tomar decisiones e 
Implementar estrategias equivocadas de consecuencias graves. 

En suma., es verdaderamente urgente cambiar el método de asignación de Jos gastos Indirectos 
f.ahrlndón 'a los productos para poder contar con Información precisa del costo de los 
dtferentts tipos de productos, porque actualmente la empresa si sabe cuil es fl costo de 
producción total de manufacrurar todos sus productos pero no llene una idea siquiera remota 
de cuinto le cuesta producir un anfculo terminado unitario de un tiPo de productos específico 
Y por tanto, no puede decidir correctamente cuales artículos enfatizar cuales descontinuar etc. , , 

¡, 1\n . 
• es urgente buscar nuevos métodos de costeo. 

Alonu adam · IDd~ ente en los últimos ai'los, para resolver el problema de la asignación de los gastos 
CillOdo os de (abrtcación a los productos, ha surgido un método de costos conocido como 
-costtoABC lactlviry based costlng, por sus siglas en Inglés), que puede traducirse como 
Jlobt BASADO EN Ll.S ACI1VIDADES", desarrollado por los profesores Robert S Kaplan 

n Cooptr de la Universidad de Harvard, que provee una solución bastante sau;ractorta. 

=.::,nombre lo Indica, el Método AJJC analiza las actividades de los departamentos 
~ (de sopone] dentro de la organiuctón para calcular el costo de los productos 

os. Y analiza las actlvidides porque reconoce dos verdades simples pero evidentes: 

b~~ . 
gar, no son los productos sino las actividades las que causan los costos y, 

NUEVOS MtTODOS DE COSTEO 

En segundo lugar, son los productos los que consumen las acUvldades. As( es precisamente 
como se ligan los costos con los productos: por medio de las áctlvldades, las cuales son 
causa de los primeros y son consumidas por los ~gundos. 

De este modo, para llevar a cabo la asignación de los gastos tndlrectos de fabricación, lo que 
se debe hacer es distribuir los costos de cada actividad por separado a cada tipo de producto 
con base en el consumo relativo que cada uno de los productos haya hecho de cada actividad 
específica. La fllosorfa es asignar los costos Indirectos a los productoS con base en las 
actividades que generaron dichos costos y que rueron consumidas por los productos en su 
elaboración. 

El método ABC consiste en asignar los gastos Indirectos de fabricación a los productos 
siguiendo Jos pasos descritos a continuación: 

1) Identificando y anallundo por separado las distintas actividades de apoyo que proveen 
los departamentos Indirectos. 

2) Asignando a cada actividad los costos que le corresponden creando as( agrupaciones de 
costo homogéneas; homogéneas en el sentido de que el comportamiento de todos los 
costos de cada agrupación es explicado por una misma actividad. 

3) Ya que todas las actividades han sido identificadas y sus respectivos costos agrupados, 
entonces se deben encontrar las .. MEDIDAS DE AcnYIDAD" que mejor expliquen el 
origen y variación de los gastos Indirectos de (abrlcación. 

Las "MEDIDAS DE AC11YIDAD" son medidas competitivas que sirven como conexión 
entre las actividades y sus gastos indirectos de fabricación respectivos y que se pueden 
relacionar también con el producto terminado. Cada "Medida de Actividad". debe estar 
definida en unidades de actividad perfectamente identificables. 

Dichas "Medidas de Actividad" son conocidas como "COST DRIVERS", término cuya 
traducción en castellano aproximada seria la de "ORIGEN DEL COS1U" porque son 
precisamente los "Cosl Drivers" los que causan que Jos gastos Indirectos de fabricación 
vañen. Es decir, mientras mis unidades de actividad del "Cosl Driver" especfflco 
Identificarlo para una actividad dada se consuman, entonces mayores serin los costos 
lndlrectos asociados con esa actividad. 

41 Ya Identificados los "Orígenes del Costo" apropiados para cada Upo de actividad, se 'debe 
calcular el costo unitario de proveer e2da actividad al proceso productivo. Dicho costo 
se obtiene dividiendo el total de costos de una actividad dada entre el número de 
unidades de actividad consumidas dt la "Medida de Actividad" u ·origen de Costo" 
idenuncado . 
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Esquemáticamente el cálculo seria: 

COSfO INDIRECTO 
POR UNIDAD 

DE ACITVIDAD 

COSfOS INDIRECTOS TOTALES DE LA 
ACTIVIDAD ESPECÍFICA 

NúMERO TOTAL DE "UNIDADES DE At:nVIDAD" 
DEL "ORIGEN DE cosro· ESPECÍFICO 

51 Se debe idenUf'icar el número de "Unidades de Actlvldad'; consumidas por cilda artÍculo 
en su producdón. 

6J Finalmente, para asignar los gastos Indirectos de fabricación a los productos, todo lo 
que se tiene que hacer es multiplicar el costo unitario de proveer cada aclivldad por el 
número de "unidades de actividad" requeridas para cada producto en su elaboración. 

Esquem:tricamente: 

cosro INDIRECTO DE 
ACn\1DADA 
ASIGNAR A CADA 
PRODUCTO 

COSfO INDIRECTO 
POR UNIDAD DE 
At:nVIDAD 

NÚMERO DE UNIDADES 
DE At:nVIDAD 
CONSUMIDAS POR 
PRODUCTO. 

El proceso anterior se debe llevar a cabo por cada diferente llpo de ga.'\to Indirecto de 
fabricación, porque cada uno de ellos está relacionado con una actividad distinta y por 
tnde, es explicado por una "Medida de Actividad" diferente también. 

De esta manera: el costo unitario total de cada producto ser:1. Igual al costo unitario de 
m:ateria prima directa, más el costo unitario de mano de obra directa, más la suma de todos 
los costos unitarios Indirectos de todas las actividades que hayan sido requeridas en la 
elaboración del producto terminado. 

Hay que notar sin embargo, que· el prorrateO de los gastos Indirectos de fabricación comienza 
00 

al nivel del producto temtlnado, porque en muchos procesos productivos el producto no 
:lpar«e hasta el proceso n·nal de ensamble, sino que se inicia al nivel del componente que 
fnada etapa se está procesando. La unidad b:islca de producción ser1 usualmente la materia 
Pflma, 0 los componentes comprados o los subensambles. A cada unidad bisica de producción, .. le . 
~gnan del modo descrito con anterioridad, los diferentes gastos Indirectos de 

ón que hayan sido necesarios en su proceso productivo. 

:tosto total de cada unidad b:1sica incluiri los costos de materiales y lo que haya consumido 
~o de obra directa, depreciación de la maquinaria y de los gastos Indirectos de 
.... ón Utilizados en su manufactura. 

'" 
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"Con es/a Información, los co.slos del produciD son obtenldosfácilmenle, sumando 
todos los coslos tola/es de los componentes y .subensambles en el producloflruJI'~ S 

Es decir, se suman los costos totales de los componentes que formen el producto. 

Este an1lisis por actividades es muy útil. Si por ejemplo se analiza un departamento de 
Compras típico, se puede observar que tiene 3 actividades principales: 

Mantener comunicación con los proveedores, levantar órdenes de compra y surtir de materia 
prima al departamento de producción. Es muy posible determinar el mento de tiempo y 
esfumo que emplea el Departamento en esas acllvldades y, con base en esa !~formación, 
obtener un costo unitario de actividad por unidad de trabajo logrado. 

El costo unitario de actividad de las relaciones con los proveedores seri un monto por 
proveedor; el costo unitario de actividad de levantar órdefles de compra será un monto por 
orden de compra levantada, cancelada o cambiada y el costo unitario de actividad de surllr 
material seri un monto por entrega individual que se haga. F.s Importante haCer notar que 
en este caso los "Cost Drivers" serán el número ~e proveedores, el número de órdenes de 
compra hechas y el número de entregas de material efectuadas, porque ésas son las variables 
que causan que los costos Indirectos varíen [Nótese que es el número y no sus valores 
monetarios J. Por ejemplo, el costo de levantar órdenes de compra depende directamente del 
número de las mismas que se levante: mientras mis órdenes se levanten menor seri el costo 
de levantarlis. 

Al estar usando estas 3 medidas el siguiente paso· es determinar cu1ntos proveedores se 
están utilizando en cada producto final, cu:iPtas órd~nes de compra se levantan para cada 
producto tem1inado y cuántas entregas de materiales se requieren para cada producto. Por 
lo tanto, el costo total del departamento de compras puede de este modo ser dividido mis 
adecuadamente entre todos Jos productos. 

El objetivo del Método ABC es hacer concien!e a la alta Gerencia y en general a toda la 
organización del papel un importante que juegan los departamentos Indirectos dentro del 
proceso productivo y de cómo los gastos Indirectos de (abricaclón incurrrldos en dichos 
depart:lmentos contribuyen al éxito de toda la empresa. Los departamentos indirectos son 
recursos organizaclonales claves que proveen de actividades muy úliles e Importantes a la 
empresa y le permiten diseñar, producir, vender y dar apoyo de servicio a los productos. Por 
lo tanto, se debe dejar de considerar qu.e los gastos incurridos en dichos departamentos son 
un "mal necesario" para la organización, pues la perspectiva correcta es verlos como el costo 
de las actividades indirectas que contribuyen al éxito de la organización como un todo. 

1 Joh.IUOII, H Thomas y Kapl;u~, Robel1 S ntE IMPOlTA."la Of LONG-TEIM PIIOOUCf COSTS· TM lokltinscy QuU1rrly, USA· 
Autumn. 1987, p 40 
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f:n concreto, a pesar de que dichos gastos no se pueden asignar direct2mente a los productos, 
ts muy Importante hallar una manera relevante de hacerlo para tener una Idea precisa de 
cuánto le cuest2 a la empresa fabricar cada producto. 

Mediante el anillsis de las actividades prove[das por los departamentos Indirectos con el 
método A.BC, se pueden calcular costos unitarios de productos mucho mis precisos y útiles, 
observando el costo de las mismas y el consumo relativo que hacen de ellas Jos productos. 
Todo lo que se necesita hacer es o.btener la "Medida de Actividad .. que mejor explique el 
comporumlento de todos y cada uno de los gastos Indirectos de fabrlc:~clón. 

EslS "Medidas de Acllvldad" u hürfgenes de Costo" ser:in tantas como cuantos "ltems" sean 
inspeccionados, cuantas órdene·s de compra sean levantadas, cuantas "Enginet'ring Changes" 
sean procesadas, cuanto material sea movido, cuantas "Set-up Hours" hayan sido utilizadas, 
cuantas llamadas al cliente se hayan hecho. Después se obtiene de cada aclivtdad el costo 
unitario de proveerla, y con base en dicho costo por unidad de aclividad, se asignan los costos 
indirectos a los productos de una manera correcta, de acuerdo a la cantidad de unidades de 
actividad que hayan requerido en su manu(acrura. A mayor número _de unidades de actividad 
corresponded. cargar un costo indirecto mayor de la actividad especfflca de que se trate. 

De esta manera se rene¡a lo que sucede en la fábrica: se les asigna un costo mayor a aquellos 
productos que hayan demandado mis recursos organizacionales, y dejar:t.n de existir 
distorsiones en el costo de los productos causados por los efectos de promediaclón de un 
sistema tradicional de asignación de costos que falla en estudiar las verdaderas causas del 
comportamiento de los gastos Indirectos de fabricación y que, por ello, los prorratea ulillzando 
bases de asignación arbitrarlas como las horas de mano de obra directa. 

Con el enfoque brindado por el método A.BC será, de hecho, la primera vez que en realidad 
los sistemas de costos contado con medidas de los gastos Indirectos de fabricación. Como 
afirma Kaplan " ... hoy que remarcar que los viejos métodos tradicionales de la 
Conlabl/ldad de Coslos nunca tuvleron medidas cuanlitaliva.s relacionadas con 
los ga.slos indlreclos de fabrlcadón .. Teníamos medid4S cuanlilallt•4S para la 
materia prima direcla y para la mnno de obra, pero los gas/os indirectos de 
fabrlcadón siempre fueron una gran cantidad de dinero a pron-alear. Esa es 
e.xacliJmente, la manera equivocada de pensar. El objetivo es pensar acerca de 
las cantidades de costo indlreclo que eslán siendo proveidas." 6 

Sin embargo, a pesar de que con el método ABC se puede lograr un costeo de productos 
mucho mis predso, se debe notar que nunca se logra obtener el costo exacto de los productos 
!como lo pretenden los sistemas tradicionales que llegan a calcularlo hasta 7 ú 8 cifras 
decimales). Como afirma el mismo Kaplan " ... nunca vamos a obtener el coslo correcto 
de un Producto, porque Ir ay algunos efectos de "jolnln.ess" [en/re produclos, como 

'IIIUn& lfl.EVANCf REGAlNlD ·.\N IN'TtRVIET -nnt PROFESSOR ROBFJI.T S ICAJ'LI..'I Mlti!JttrN:"nl Acrounl
··• 1938, p 41 
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lo Serian por ejemplo, componentes comunes o uno sola orden de compra que 
contenga "ilems" usados por muchos productos diferentes] ... y porque My 
algunas "comrriona/ltl<ls" que no podemos dividir tulecouulamente. [Pero] ... Estas 
in.exaclitlrules, son relallvanumle pequeñas en oomptiraclón con las dislorslon.es 
que aciUDimente existen en los dslemas de costos.- Quiero estar den/ro del 1 O~ 
{de error) del coslo del producto lota/mente exacto, justo alrora podemos eslár 
fácilmente erróneos en un JOOX o nuís" 7 

Asf que el mensaje es que es preferible estar un poco equivocados con respecto al costo 
exacto de cada producto que completamente erróneos. De todos modos: en el caso de una 
orden de compra que contenga "items" para mis de un producto el costo de dicha orden 
puede ser dividida entre los productos involucrados. 

justo ahora, después de haber expuesto las deficiencias del sistema tradicional en el costeo 
de los productos y la nrcesid:ld de ser reemplazado por otro método que brinde información 
mis exacta como el método AJJC, cabe hacer la ·pregunta: ¿Por qué el sistema de costos 
tradicional se hizo obsoleto? ¿Qué fue exactamente lo que propició que el costeo tradicional 
se hiciera l~n Irreal y arbitrario? 

Se sabe que dicho sistema fue creado en un medio ambiente empresarial muy diferente al 
actual, en el cual fue muy útil y brindó Información muy precisa y oportuna; pero ¿Por qué 
no se pudo adecuar a los cambios manufactureros que se han gestado durante las últimas 
dos décadas? En concreto ¿Por qué al aumentar la variedad de productos y al mismo tiempo 
Incrementar los gastos indirectos de fabricación tremendamente su Importancia dentro del 
costo total del producto el método tradicional, que tan bien había funcionado, se hizo de 
repente tan Inexacto en la aslgnadón de los gastos Indirectos de fabricación y produjo 
Información de costos tan ddormante? 

La única respuesta posible que se puede dar a esta pregunta es que el sistema tradich;mal no 
identificó, ni estudió, ni analizó las causas de fondo del origen y variaciones de los gastos 
Indirectos de fabricación. Pero ¿Por qué no estudió dichas causas mis a fondo? Para 
comprender el porqué es necesario revisar las definiciones de costos del sistema tradicional, 
pues son éstas, a fin de cuentas, las bases sobre las que se sustenta todo el sistema. 

La Contabilidad tradicional para explicar el comportamiento de las diferentes partidas de 
costo ha dividido los costos fijos de los variables. En el contexto tradicional, se han definido 
a los costos variables como aquellos costos que nrían en proporción directa. con el volunwn 
productivo o nivel de actividad, y a los costos fijos como aquéllos cuyo valor total no varía 
con el nivel de actividad !dentro de un rango de actiVidad dado llamado "SU RANGO DE 
APUCABILIOAD"), por un cierto periodo. De las definiciones anteriores se desprende qur 
la Contabilidad de Costos tradicional ha explicado la causa de la variación de los costos con 

1 Lt>cus ut 
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un sólo factor: el volumen de producción. SI un tipo de costos varia respecto del volumen 
producUvo debe clasificarse corno variable, y si no varta entonces será un costo n¡o. Sin 
embargo, sf se ha reconocido que los costos n¡os varían con el tiempo. De hecho, Houlton 
Indica ~ue ·: ... los coslos fijos no varían con r-especlo al tJOiumen de producción, 
pero s1 t 1a~n con el paso delliempo ... " s 

Es decir, que la variación de todos los tipos de costos se ha explicado con únicamente 2 
factores· el volumen de producción y el paso del Uempo. De este modo la materia prima, la 
mano de obra Y ciertos gastos Indirectos de fabricación que varían con el nivel productivo 
han sido cla.siOcados como costos variables, mientras que los demás gastos Indirectos de 
fabricación IJIIC no varían con el nivel de actividad han sido clasificados como fijos 

La asignación de los mismos se lleva a cabo dependiendo de su grado de identificación con 
el producto y de su variabilidad con el volumen de producción. De este modo, la materia 
prima directa Y la mano de obra directa son asignadas directamente y en forma de un 
monto por unidad de pro_ducto terminado. Los gastos indirectos de fabricación variables 
a veces se asignan también como un monto por unidad de producto terminado, pero 
genenlmeme se comhman con los gastos indirectos de fabricación fijos para evitar mucha 
variación rntre la..~ ta."a-" de prorrateo mensuales cau$ada." por palrones de venta <'Stacionales 
de los productos. 

lo anterior significa que generalmt-nte se obliene una sola tasa promedio anual de prorratro 
p~ra los gastos indirectos de fabricación que sea representativa de la actividad típica anual. 
D1cha tasa llene la peculiaridad de ser calculada utilizando como bases de asignación medidas 
ftrelevantes" del volumen productivo, como lo serian las horas o el costo de la mano de 
obra directa, las horas-máquina, etc. ·De este modo, los gastos indirectos de fabricación 
totales (incluyendo los fijos, obviamente) son asignados a los productos utilizando medidas 
del volumen de producción. Lo anterior se ha basado en la creencia de que aquellos 
productos cuya producción requiere de un mayor número de horas de mano de obra directa 
!suponiendo que ésa sea la base elegida), consumen un mayor monto de los costos que 
soportan toda la operación global. · 

Dicho supuesto funcionó en un medio ambiente donde se manufacturaban productos más o 
0

_
1enos homogéneos entre sí, que requerían un monto de recursos de apoyo más o menos 

Similares, Y además era mano de obra Intensiva y por tanto, las horas de mano de obra directa 
eran una base de asignación válida que guardaba estrecha relación de causalidad con los 
gastos Indirectos de fabricación. Es decir, en dicho medio ambiente, un análisis más profundo 
de las caus~ del contport2mlento de los gastos lndirettos de fabricación no se Justificaba 
porque imphcaba mucho trabajo y además el método tradicional daba resultados de costo de · 
productos razonables. · 

Houhon. ,\( L A.'( INTII:ODl!CnON' TO COST ANO loi.-\NAGEMEHT ACCOUNTlNG ..-¡]lma Hean(mznn Ltd. LDndon, 1 ~l. p 9 

NUE.l/OS ME.TODOS DE COSTE.O 

Sin embargo, en el nuevo medio arnblen~e empresarial donde los productos de una empresa' 
son mucho más heterogéneos entre s( e Imponen demandas de consumo de recursos muy 
diferentes es crftJco analizar y esrudlar las causas de la variación y comportamiento de los 
gastos Indirectos de fabricación para su correcta aslgnadón. Más aún, siendo los costos fijos 
los que más han Incrementado su Importancia dentro del costo total del producto. 

En este nuevo medio ambiente productivo es demasiado simplista suponer que es el volumen 
productivo la causa de variación de todos los gastos Indirectos de fabricación. Para muchas 
empresas " ... 1M demtltulas impuestas al producir 100,000 unúlades del mlsnw 
producto, son muy diJeren/es a las demandas Impuestas de producir 10,000 
modelos o produclos diJeren/es 10 unidades de Cllda UIJO." Nótese que es exacta 
mente el mismo volumen productivo, sin embargo, ep el segundo caso se requieren ",.,má.\ 
"schedullng" y "set-ups", más "llems" 4_e lnverJ/arlo a ser ordenados, recibidos, 
Inspeccionados, almacenados, ras/reados y inovidos; y mós órdenes a se' 
despachadas"9 y por tanto, el nivel de ga.~tos Indirectos de fabricación será mayor tambi~n 

Esto quiere decir que no es el volumen productivo el único causante de 'la ocurrencia de lo· 
costos. El volumen de producción no es la única actividad que ocasiona que Jos gasto~ 
Indirectos de fabricación varíen. Existen muchos otros "Oñgenes de Costo" o actividades qur 
explican el comportamiento de los distintos gastos indirectos de fabricación y esto r• 
precisamente lo que reconoce y propone el Método ABC. 

Es por ello que también el utilizar como base prorrateo de los gastos Indirectos de fabricación 
a las horas-máquina en ambientes altamente automatizados brinda costos de producto· 
erróneos y distorsionados. Lo que sucede es que algunas empresas han reconocido las falla· 
de las horas de mano de obra directa como base de asignación y han recurrido a utilizar e-1 
su lugar las horas-máquina en ambientes manufactureros altamen'te automatizados, con 
siderando que éstos llenen una mayor relación causa-efecto con los gastos Indirectos d( 
fabricación y por tanto son una base de asignación supertor. De hecho, el mismo llouhot 
anrma que " ... una tasa de horas-máquina debería ser usada si el centro de costo~ 
es nuú¡ulna-i,lenslvo ... " lO · 

El problema radica en que también las horas·m:iquinason una medida del volumen produc!JVt 
y, como ya se describió con anterioridad, el volumen prOductivo no es la única actividad qu( 
propicia que los gastos Indirectos de fabricación vañen. Por ende, el utilizar como ba$e d· 
asignación las horas-máquina también distorsiona el costo de los produCtos. 

• Por ejemplo, aún con esta base de asignación "refinada" el slstema tndlclona) es Incapaz <1; 
asignar un cargo de costos Correcto tanto a aquellos artfculos producidos en gr:wdt• 

' .fohl\$(0n. H. Thomu y hp1zn. lobt-11 S. lEl.EVANCE LOST niE R.ISE AND FAU or MM'AGEMEST ACCOUtmNG · Harvud 1\u 
MSS Scl'lool l"rns llo!lon ~usxfluwns, U S.A, 1987. p ZJ6 

11 H011hon, M L, oput di pp 4s-i6 
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volúmenes como a aquellos otros manufacturados en pequenos lotes que exigen muchos 
~machine set-ups'' y son especia.les. Suponiendo que ambos tipos de artfculos son manufac
turados en procesos automatizados de tal forma que se presuma que las horas-máquina son 
una base de asignación "valida", aún asf, el sistema de asignación es defectuoso porque los 
articulas de bajo volumen demandan más papeleo, más unidades a Inventariar, más cambios 
de máquina, etc., es decir, mis recursos Indirectos y por tanto, deberían de cargar con una 
mayor parte de los gastos Indirectos de fabricación. Sin embargo, si ambos tipos de productos 
emplean las mismas horas-máquina en su producción se les cargar1 el mismo monto de gastos 
indirectos de fabricación, y esto es algo que el sistema de costos presente, aún utilizando 
horas-máquina como base de asignación y tasas departamentales, es Incapaz de detectar por 
lo que la Información de costos que arroja, es errónea y distorsionada. 

El sistema tradicional se limita a mezclar todos los diferentes gastos Indirectos de fabrkación 
en una suma global para después asignarlos a todos los productos mediante una tasa de 
prorrateo basada en una medida "relevante" del volumen productivo, donde cada producto 
absorbe una pequeña parte de cada tipo diferente de gasto indirecto de fabricación lo haya 
demandado para su producción o no .. El sistema tradicional, de este modo, promedia 
Importantes diferencias de costo entre todos los productos distorsionando así el costo de los 
mismos. 

El méJodo ABC sostiene que cada renglón de los gastos indirectos de fabricación está ligado 
a un tipo de actividad especffica y es explicado por Jo tanto por una "Medida de Actividad" 
diferente. Dicho de otro modo, lo que explica el comportamiento de Jos costos de los 
departamentos Indirectos [considerados la mayorfa de ellos como fijos según el pensamiento 
contable tradicional], son las distintas transacciones o actividades que consumen de ellos los 
productos terminados en su elaboración. 

Es por esa razón por la que el méto"do tradicional no puede brindar costos de productos 
exactos, porque falla en estudiar correctamente las causas de los mismos. Y falló en adecuarse 
al nuevo medio ambiente manufacturero porque estructuralmente estaba Imposibilitado para 
hacerlo. Las definiciones sobre las que se fundamentó son erróneas y simplistas y sobre unas 
bases defectuosa.o; lo único que se puede construir es un sistema defectuoso, porque el claslflcar 
a aquellos costos que no varían con el volumen de producción como fijos refleja un espfrttu 
complaciente que no se toma la molestia de estudiar dichos costos más que superficialmente. 

Como afirman Kaplan y Johnson " ... El que muchos de los coslos de los productos sean 
IUJmados fijos, refleja la pobreza del pemamlento contabk de costos actual". 11 De 
hecho, el sistema de costos tradicional esconde la realidad manufacturera, tan es así que los 
lnvesl!gadoresjeff Mlller y Tom Yollman han idenUflcado una "Fábrica Oculta" que es aquel.! a 
donde los gastos indirectos de fabricación son Incurridos. Y la llaman "Fábrica Oculta "simple 

-11 Jolt.~UGII, u y hplm, loboen S.·lfLEVANCE LOST • Opwi dl, p l)S 
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y sencillamente porque los sistemas de costo, al concentr.lrse en la materia prima directa y 
en la mano de obra directa, "ocultan" los costos de los departamentos de servicio con 
prorrateos simplistas hechos con base en medidas del volumen de producción. 

,.Para hacer esta "FábriciJ Oculta" visible, se necesita empezar entendiendo las causas 
de los gastos lndireclos de fabricación, un objetivo que virltUJJments lodos Jos sistemas 
exislentesfaJJan miserablemente en alcanzar': 11 El objetivo entonces es desenterrar esa 
Información, pero para desenterrarla, es necesario desechar los sistemas de costos 
tradicionales y construir uno nuevo ~asado en definiciones más acordes aJa realidad. 

Pero dada la. necesidad de elaborar nuevos sistemas de costeo ¿cuál .es el objetivo más 
im~rtante que st debe perseguir? Según Thomas johnson y Robert S. Kaplan, "el objeth.'O 
más importante tk un sistema tk coslos de productos, es estimar el costo de largo 
plazo para fabricar cada producto vendible, en la linea productiva de la 
compañú:J". 1l 

Siendo ése el objetivo más Importante, entonces lo primero que se llene que reconocer es 
que el largo plazo es un período lo suficientemente amplio como para considerar que todos 
los costos son variables. · 

Según Johnson y Ka plan " ... todos los costos son consecuencia de decisiones geren
ciales hechas en algún tiempo. Mientras que algunas categorúu de costo puedetr 
no variar actualmente, basado en la c~Znlldad actual de producción, eso no 
significa que no sean corJtrolables o causadtJ.S por decisiones reladonadas con Jos 
produclos hechos dlar-lamente." u Sin embargo, el que todos los costos varían con el 
tiempo ya se había observado pues un costo fijo és fijo sólo en relación a un periodo dado, 
lo que implica que transcurrido ese periodo puede cambiar su nivel. Es decir, todos los costos 
en el largo plazo son variables. Lo realmente Importante es saber con respecto a qué cada 
uno de los costos es variable. 

Si lo que explica su variabilidad es el volumen productivo entonces serin variables en el 
sentido tradicional: más unidades producidas Implican mayor costo, como en el caso de la 
materia prima directa y algunos gastos indirectos de fabricación. Pero para responder a esta 
cuestión en el caso de cada uno de los costos de los departamentos indirectos de servicio. 
Kaplan sugiere responder a la pregunta: ¿Qué factores ocupan el tlempo y atendón del 
personal en los departamentos Indirectos? Kaplan Indica que " ... tal vez la mejor pregunta 
que se le puede cuestionar al jefe de cada tkp~rlamento es por q.d luJy 8 personas 
{o cualquiera que sea el número real] en este departamento, que causan que el 

ll }olt.AtOn. H ThOiaa.s T Kaplan ID~rt S.· Tl!E IMPOII'TMo!CE OP LOHC.'f[llol PII.ODUCT COm · 0puJ dl, p }9 

IJ Jb¡MIIl, p.~ 

u .Joluuon. H. T\o111U y l¡plan., lt>bcrt S.lfl.(VANCE LOST, Dpus C1l, p 1JS 
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trabajo sea mayor a lo que uno sola persona pudiera llevar aMbo?" •s Al Investigar 
est25 demandas se ldentlflcarin los "Orfgenes de Costo" apropiados, los cuales pueden ser el 
número de "set·ups", el número de órdenes redbldas, etc. 

El objeUvo para Identificar estos "Orígenes de Costo" es avertguar por qué el staff actual esti 
formado por el número de personas con el que cuenta y qué es lo que los mantiene ocupados. 
Ahora bien, hay que hacer notar que algunos costos única y exclusivamente varían con el 
Uempo (como lo serian por ejemplo, los seguros y los Impuestos de propiedad). 

En s~ma, los costos no sólo varian y son explicados pOr el nivel de actividad y el transcurso. 
delt1empo. Muchos de los gastos Indirectos de fabricación son eXplicados por muchas otras 
actividades relacionadas con la complejidad y variedad de la Jrnea productiva, porque 
mlenuas un mayor número de artfculos diferentes sra manufacturado, mayores serán las 
demandao; de trabajo impuestas a Jos departamentos Indirectos. 

En fin, la conclusión es que el volumen productivo no es el único "Origen de Costos". Tan 
es asf que Shank y Covlndarajan afirman que ''los cOstos verdaderamente dependientes 
del toolumen produclit•o, son numos y menos c~munes en lA práctica. La mano de 
obra ya no es considerada como variable en muchas firmas y virtualmente todos 
los costos son independientes del producto y del volurnen etl una moderna fábrica 
automatixada".l6 

Es por esta razón que la asignación tradicional de costos a Jos productos es obsoleta y produce 
información distorsionada, pues utiliza para la ao;ignacl6n de los gastos Indirectos de 
fabricació_n bases de prorrateo relacionadas con el volumen productivo, cuando muChos de 
esos costos son explicados por muchas otras actividades más las cuáles, además, están más 
relacionadas con la complejidad de la Hnea productiva que con el volumen de producción. 

P~r lo t~nto, las definiciones de costos variables y fijos son obsoletas y, por ello mismo, la 
dJferenc¡a entre los costos l'ljos 'y los variables que según Houlton "... es fundamental 
para entender la Contabilidad de Costos,11 también es obsoleta. Como afirman Shank 
Y Gov!ndarajan " ... la dlsllndón entre los erutos fijos y los variables, parece ser 
menos sobresaliente en el medio ambiente manufacturero actual". la La consecuen
cia según Kaplan y johnson es que se debe " ... revertir la tendencia de pensamiento 
que ... ha Propiciado el desarrollo de ... los co,ceptos del costeo directo" 19 

" . 
Sb~t~l John L y Gorindan.jan.. VQay. Opll' di, p S6 

'' Hou.lton, M L, Opll' at. p 9 

11 
Shank h • ·jo ll K. f Go•indaupn. ~ijlf, opus ril. p. S6 

" }oh..,.,n, H Thonu.s f lapllll, Roben S.· TliE l~ltTANCE Or LOHG-TBM PIODUCT COST'S, opas cil, p '7 
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Ese mismo tren de pensamiento dio lugar a1 ", •• análisis del punto de equilibrio y de 
presupuestos jle:dbles ... [que o/ lguol que el costeo dlrecloj ... no explicaron o 
atacaron lo que u usa los gastos indirectos de fabricoción, en primer lugar". 20 Se 
deben abandonar reglas convencionales que " ••. o Ignoran los costos Ji jos [costeo 
directo] o los prorratean sobre una base arbitrarla, generalmente poco fundonol 
[costeo absorbente¡. .. " 21 

En suma, la asignación tradicionaJ de los gastos indirectos de fabrte2clón a los productos debe 
ser desechada y, en su lugar, debe ser adoptado el método ABC pan un costeo mis preciso 
y confiable de productos. El método ABC identifica las diferentes actividades que explican 
el comportamiento de los gastos indirectos de fabricación en el largo plazo y, con base en 
las mismas, asigna los diversos gastos Indirectos de fabricación a los productos dependiendo 
de lo que los diversos productos hayan consumido de las diferentes ~ctlvldades para su 
elaboración. 

Adicionalmente, el método ABC provee el enroque de largo plazo requerido. Aquí también 
se debe notar que, aunque este método adopta un enfoque mis de largo plazo que de corto 
plazo, el costear con base en actividades o transacciones no Implica que los gastos Indirectos 
de fabricación dejen de ser Incurridos en el corto plazo si las transacciones que los causan 
son cesadas. Como anrma Shank " ... casi siempre hay un retraso entre los cambios 
en el volumen de lratuacciones y los cambios en el nivel de los costos'~ 12 Por 
ejemplo, el "scheduling cost" es causado por el número de corridas de producción a 
programar. Un producto con muchas corridas cortas generará un costo de programar 
producción mayor. Pero el costo de programar no varía lnmediatamtnte después de un 
cambio en el número de corridas a programar. Los programadores de producción asalariados 
no son destituidos Inmediatamente después da que el número de corridas a programar 
decline. Sin embargo, " ... en el largo pla:eo, el costo de progratnar produ«ión está 
alado con seguridad a UnA actividad fundamental, una transtUdón - el nútnero 
de corridas de producción a progratnar·~ B Y lo mismo sucede con los demá.'i gao;to:-. 
Indirectos de fabricación. 

Cabe hacer notar adicionalmente que la mano de obra directa y la depreciación de los equipo~ 
tecnológicos merecen un trato especial, pues la primera es tratada po.r empresas como b 
llewletHackard como parte de los gastos Indirectos de (abrlcación y la segunda, según 
Berliner y Brlmson, debe ser tratada como otro costo directo por·la poca Importancia de b 
mano de obra y la creciente importancia de la tecnología. 

10 !blde111, p 44 

11 IJ;o(us Cll 

Jl Sh&nk, joh11 l. y Govllld:o.njul. V!Jay. opu' di. p 69 

11 IJ;o(us Cll 
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1.2 compañía Incrementó el precio de venta del producto Z para pasar de un margen de 
utilidad del40% al 55% y este incremento no se reflejó en una menor demanda del mismo, 
además de que los competidores no muestran interés alguno por Invadir este mercado. Es 
por eso que la Gerencia de la compañía ha concluido que el producto Z tiene ciertas 
cm~cter!stlcas únicas que le permiten a la empresa establecer un nicho de mercado para este 
producto. 

1- ENFOQUE "MODERNO" DE MUL71PLES BASES DE AS/6NAC/ON, 
RELACIONADAS CON EL VOLUMEN 

Algunas compañías se han dado cuenta de la obsolescencia de utilizar las horas de mano de 
obn directa como base de asignación en un medio ambiente productivo moderno y, en su 
Jug1r, han implementado las horas-máquina como una base de asignación mis apropiada 
p1ra un medio ambiente productivo altamente automatizado y donde el componente de costo 
mano de obra directa represenu un porcenll.Je Insignificante del costo total del producto. 
Otras empresas también están experimentando en el uso simultáneo de varias bases de 
asignación relacionadas con el volumen productivo. Aquf se ilustrará el ejemplo con un 
método tradicional que utiliza dos bases de asignación relacionadas con el volumen, [una 
Usa en función de los materiales y otra tasa por hora-máquina]. En sí, se trala de un rnfoque 
tndicional "más moderno" en el sentido de que refi~a el prorrateo de los· gastos indirectos 
de rabricación a los productos, tratando de uullzar medidas de volumen de actividad más 
relevantes. 

Con ese método alternativo, los gastos Indirectos de fabricación por manejo de materiales 
son asignados a un centro de costos separado y son cargados a los productos con base en el 
costo del material directo. Este refinamiento es particularmente importante cuando difiere 
el contenido de material de los productos. Las tasas de prorrateo se calculan como sigue: 

TI.SA DE ASIGNACIÓN - COSTO TOTAL "DE RECIBIR MATERIALES • 100 
CON BASE EN MANEJO COSTO TOTAL DE MATERIA PRJMA 
DE MATERJALES DIRECTA 

- 1435,000 • IDO 
11,238,000 

- 35.14% DEL COSTO DEL\ MAnRIA 
PRIMA DIRECTA 

··-- -···----------
NUEVOS MtTODOS DE COSTEO 

TASA DE PRORRATEO 
CON BASE EN HORAS
MÁQUlNA 

SI ,848,000- 435.000 , -
76,000 

11,413,000 
76,000 

118.59 POR HORA-MÁQUINA. 

Entonces el costo unitario de los productos seria como sigue: 

_ x_ _ Y _ ._z _ 
MATERIA PRIMA DIRECTA 125.00 120 00 S 11.00 

MANO DE OBRA DIRECTA 8.00 12.00 6.00 
GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACIÓN 
RELACIONADOS CON EL MATERIAL 878 7 03 3.87 
OTROS GASTOS INDIRECfOS DE 
FABRICACIÓN [BASE HORAS-MÁQUINA[ .1112.. ..lhl2. ..Jill. 

COSTO DE PRODUCCIÓN UNITARIO ~ ..u:ill ~ 

donde los gastos Indirectos de fabricación se asignaron de la siguiente manera: 

a] . Gastos indirectos de fabricación relacionados con el manejo de materiales: 

TASA DE GASTOS INDIRECTOS DE 
COSTO DE MATERIA PRORRATEO F ABRJCACIÓN RELACIONADOS 

PRODUCTO PRIMA DIRECTA 125.14%( CON EL MATERIAL. ASIGNADOS 

X 125.00 0.3514 18.78 

y 120.00 0.3514 17.03 

z S 11.00 0.3514 13.87 

"' 
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b). Otros gastos Indirectos de fabricadón: 

NÚMERO DE HOR.-\5- TASA DE 
MÁQUINA 1111· PRORRATEO OTROS GASTOS INDIRECTOS 

UZADAS POR UNI· POR llORA· DE FABRICACIÓN 
PRODUCTO DAD PRODUCITV A MÁQUINA ASIGNADOS 

X 1.33 $18.59 124.79 

y 1.00 $18.59 118.59 

z 2.00 $18 59 137.18 

Este enfoque tradicional "revisado" muestra que el costo del producto X es superior de lo 
que se habfa calculado baJo el enfoque de costeo tradicional, según el cual el producto X 
mostraba un margen de utilidad del30%. Por Jo tanto, el nuevo sistema revela que el margen 
de utilidad de este producto es todavfa menor, por lo que la compañía sospecha que las nrmas 
extranjeras están haciendo "dumping" con este pioducto. El nuevo sistema por otra parte, 
también Indica que el producto Y es más rentable, mientras que el producto Z es menos 
rentmle de lo que originalmente se habra pensado. la compaiHa reaccionó ante esta 
información, Incrementando el precio del producto Z sin ninguna aparente reducción en la 
demanda y tampoco sin alguna aparente reacción de Jos competidores. Sin embargo, a pesar 
de que el sistema revisado de costeo Indica que el producto X se esti vendiendo con un 
margen de utilidad menor al 30% [siendo el objetivo un 40%), la compail.fa no desea 
lncrementu su precio debido a la gran competencia que eflfrenta este producto. 

3 • ENFOQUE ABC 

Pan emplear el enfoque ABC, se a.sumlni que las acUvldades o transacciones que causan los 
gastos Indirectos de fabricación y que no estin directamente relacionados con el volumen 
producUvo son: 

1 · El número de_ "set·ups" p:1ra el costo de "set·up" 

2 · El número de órdenes recibidas para el departamento que recibe. 

3 · El número de "packing orders" para el departamento que empaqueta. 

4 · El número de órdenes de producción para el deparwnento de lngenlerla. 

Nota: Aquf se sobreslmpliflca cómo determinar las actividades que en última instancia 
causan el cosco en los departamentos particulares. El obJeUvo es Ilustrar el métodoABC, 
en vez de discullr cuiles son los •cost drivers• apropiados. 

NVE\'05 MlTODOS DE COSTEO 

Con el enfoqueABC, la idea que se pretende demostrar es que los costos de los departamentos 
de servicio son causados por sus respectivas cargas de trabaJo y no por el volumen productivo, 
y que las cargas de trabajo de los departamentos para los productos pueden dlfrrir 
slgnincatlvamente del volumen de producción, 

El c:Uculo de lo que le corresponde absorber de cada rengl~n de gastos indirectos de 
fabriC:J.Ción a cada unidad de producto terminado, se lleva a cabo utilizando la siguiente 
fórmula: · 

(COSTO POR TRANSACCIÓN • NÚMERODE TRANSACCIONES 
POR PRODUCfO) 

NUMERO DE UNIDADES PRODUCIDAS 

Por ejemplo, si se desea saber qué parte proporcional le corresponde absorber del costo de 
"set-up" a cada unidad 1erminada del productO· X, entonces se debe seguir el siguiente 
razonamiento: En primer lugar, se debe calcular el costo por trans:J.cción o actividad de 
"set·up'' dividiendo el costo total de dicha activid:J.d entre el número de unidades de dicha 
actividad o mimcro de "productlon runs" utilizados en el proceso productivo: 

COSTO POR "SET·UP" 
COSTO TOTAL DE "SET-UP" 
NÚMERO DE "PRODUC· 
TION RUNS" 

~0000 

30 

1 000 

Ahora, si el costo por "set-up" es de S 1,000 para el período y el producto X requirió de 3 
"productlon runs" para la producción de todos sus artículos terminados, entonces al producto 
X le corresponde absorber gastos como sigue· 

COSTO DE "SET-UP" 
ASIGNADO AL 
PRODUCTO X 

NÚMERO DE •pROOUcnON RUNS~ 
• COSTO PüR ~SET·UPR • REQUERIDOS PARA L\ PRO. 

DUCCION DEL PROOUITO X 

- S 1,000 3 
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Finalmente, para saber cu:lnto le corresponde absorber a cada artfculo terminado del producto 
X del costo de "set-up",lo único que se debe hacer es dividir el costo total de "set-up" que le 
corresponde a toda su producción entre todas las unidades terminadas del mismo en el 
período: 

COSfO POR "SET·UP" 
POR ARTICULO 
TERMINADO 
DEL PRODUCTO X 

COSfO TOTAL DE "SET-UP" D~L PRODUCTO X 
NUMERO DE UNIDADES TERMINADAS DEL 

PRODUCTO X 

S~ 
30,000 

Por lo tanto, a cada artfculo terminado clf.l producto X le corrt>sponde absorber S 0.1 O del 
costo de "ser-up". l!1 misma mednlca de cálculo se aplica para asignar todos los gastos 
Indirectos de fabricación a los producto!'. El costo por transacción o unidad de actividad de 
cada uno de los centros de costo se calcub así. 

COSTO POR "SET-UP" 

COSfO POR "SET-UP" 

COSTO DE RECEPCIÓN 

COSfO TOTAL DE "SET-UP" 
NUMERO DE "PRODUCTION RUNS" 

S ___l_Q.Q!lQ. 
30 

COSfO POR ORDEN RECIBIDA COSfO TOTAL DE RECIBIR MATERIALF.S 
NUMERO DE ORDENES RECIBIDAS 

• S ·115,000 
270 

NUE.t"OS Mt.TODOS DE COSTEO 

COSTO DE EMPACAR 

COSfO TOTAL DE EMPACAR 
COSfO POR ORDEN EMPACADA • NUMERO DE ÓRDENES EMPACADAS 

ID F.NTREGAD.<SI 

"ENGINEERING" 

COSfO POR ORDEN 
DE 
PRODUCCIÓN 

COSTO DE MAQUINA$ 

COSfO POR llORA MÁQUINA 

S 250 ooo 
32 

COSfO DE "F.NGINEERING" 
NUMERO DE ÓRDENES DE PRODUCCIÓN 

• S UJ,OOO 
so 

COSfO TOTAL DE MÁQUINAS 
NUMERO DE HORAS MAQUINA 

760000 
76,000 

s __ ,_o 

El costo unitario de cada uno de los 3 productos se calcula así: 
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COSTO UNITARIO POR PRODUCTO 

_x _ _ Y_ z 
MA'ITRIA PRIMA DIRECfA 1800 $12.00 ------¡roo . 
MANO DE OBRA DIRECfA 25.00 2000 11.00 
GASTOS INDIRECfOS DE FABRICACIÓN, 
•1 - MÁQUINAS 1333 1000 20.00 
b) - COSTO DE "SET-UP" 0.10 o 35 2 so 
e) - RECIBIR 0.81 2 82 44.30 
d)- EMPACAR 2.34 1 17 19.53 
e) - •f.NGINEERINGM ___ili _ill_ _1ill 

TOTAL .illl!. 150.07 S 126.64 

El detalle de los cálculos se muestra a continuación: 

•1· COSTO DE MÁQUINAS 
ASIGNADO A CADA 
PRODUCfO 

b)· COSTO DE 
"SET ·UP" 
POR 
ARTICULO 

X 

y 

z 

X 

y 

z 

NÚMERO DE HORAS- TASA POR 
MÁQUINA HORA 
EMPLEADAS POR CADA MÁQUINA 
LÍNEA DE PRODUCTO 

133 10 - S 13.33 
'/' 

100 10 - SIO.OO 

200 10 - S20.00 

COSTO POR "SET·UP" ' NÚMERO DE "PRODUCTION 
RUNS" POR PRODUCTO 

NÚMERO DE ARTICULO$ TERMINADOS DE CADA PRODUCfO 

($1 ,000 ' 3) 1 30,000 • SO.I O 

(SI,OOO • 7) 1 20,000 • $0.35 

(SI,OOO • 20) 1 8,000 12.50 

e)· COSTO DE 
RECIBIR 
POR 
ARTICULO 

d)· COSTO DE 
EMPACAR 
POR 
ARTICULO 

e]· COSTO POR 
ORDEN DE 
PRODUCCIÓN 
POR ARTICULO 

NUEI'OS MlTODOS DE COSTEO 

COSTO POR "ÓRDENES RECIBIDAS' NÚMERO DE 
"ÓRDENES RECIBIDAS" POR PRODUCfO 

NUMERO DE ARTICULO$ TERMINADOS DE CADA PRODUCfO 

X (11,611'15) 1 30,000 • 10.81 

y (SI,611. 35) 1 20,000 - S2.82. 

z (11,611. 220) 1 8,000 - 14430 

X 

y 

COSTO POR MORDEN EMPACADA• NÚMERO DE 
'ÓRDENES EMPACADAS" POR PRODUCfO 

NUMERO DE ARTICULO$ TERMINADOS DE CADA PRODUCfO 

(17,812. 9) 

(S7,812. 3) 

30,000 - 12.34 

20,000 • S 1.17 

z (17,812. 20) 1 8,000 - Sl9.53 

X 

y 

z 

COSTO POR 'ORDEN DE PRODUCCIÓN' NÚMERO DE 
'ÓRDENES DE PRODUCCIÓN" POR PRODUCTO 

NUMERO DE ARTICULO$ TERMINADOS DE CADA PRODUCfO 

(17,460 • 15) 

(17,460. 10) 

30,000 - $3.73 

20,000 - $3.73. 

(17,460. 25) 1 8,000 - 123 31 

En seguida se presenta una tabla·resumen donde se compara el costo unitario de los producw· 
X, Y y Z obtenidos mediante cada uno de los 3 métodos empleados: 



U COI'n'ABfUDAD CERENCI.U. 
Y !.OS NUEVOS ,"'f.ftODOS DE COSTEO 

1.\.BLA • RESUMEN COMPARACIÓN DEL COSTO DE LOS PRODUCTOS 

ENFOQUE TRADICIONAL 

MÉTODO DE ASIGNACIÓN CON 
MÚLTIPLES BASF.S DE PRORRATEO 
REU..CIONADAS CON El VOLUMEN' 
DE PRODUCCIÓN 

MÉTODO ARC 

166.57 

ISJ.JI 

y 

174.00 

157.62 

$50.07 

ISB.OS 

112664 

De a~uí se drsprrnde b conclusión de que baJo cualquiera de los dos primeros m~todos 
rel:monados con el ~~lun.•en de producción, los productos X y Y están sobrecosteados y el 
p.roduct·o· Z rstá sigm(Kat¡vamente sulxosteado. La tabla anterior muestra claramente que, 
SI se ut1hzan bases t.lc prorrateo relacionadas con el volumen de producción, entonces Jos 
productos de alto volumen absorbrrán una proporción exCesivamente alta de los costos de 
los departamentos dr apoyo, siempre que los gastos indirectos de fabricación sean causados 
por tnns:~.cclones C)Ue no sean proporcionales al volumen de producción. 

lo anterior sucede debido a que los productos de bajo volumen generan más transaccionrs 
por unidad que los productos de alto volumen. El resultado es que los productos de alto 
vol~men (como el. ~roduCio X en este caso) subsidian a los de bajo volumen (producto Z), 
toda vez que se ut1hzan bases de asignación de gastos Indirectos de fabricación relacionadas 
con el vol~men de manufactura. La problemática anterior tiene graves consecuencias pues 

. 11 Gerenc1a de la empresa empieza a enfatizar mis los productos de bajo volufnPn y 
especializados que tan buen margen reportan, y a descuidar los productos de alto volumen 
que tienen márgt"nrs de utilidad bajos y donde no es posible aumentar el prrcio debido a la
competencil frroz que se di en el mercado. Empero, mientn.c; mis se enfatiza la producción 
de los productos de bajo volumen, más crecerin los costos Indirectos en el largo plazo los 
cu:lles, a su vez, serio absorbidos m~yoritariamente por los productos de alto volumen JoS 
que mo~trar:1n progresivamente márgenes de utllldad decrecientes y asr la empresa caerá en 
una esp1ral descendrnte de utilidades. -

Ahora, ~ado que el costo uniurio real del producto X es $53.31, entonces es posible que los 
~~m~eudores no estén haciendo "dumping" con el mismo si establecen un precio de venta 

s.'?·OO por ejemplo llo que s( se pt"nsó cuando la Información que arrojaba el método 
lrad!clonallndicaba CJUe ~~~costo era de S6I.OO]. 

l~o~ue pue~le suce~ler es que los competidores se estén enfocando exclusivamente en los 
P b u~tos ' "' volumen, de tal forma que no tenga productos de bajo volumen nue 
su Si<har) · que 1 S C id f U d ., ·'• ~ ompet ores s en en an bien el costo de sus productos. 

NUEVOS MtTODOS DE COSTEO . 

Además, el producto Z llene un costo mucho mis alto del que se pensab2 bajo los dos primeros 
enfoques. Es por ello que el mercado no dlsmlnuyó su demanda ante Incrementos en el 
precio de e$te producto, ya que aún con ellos, el mercado percibe que es una ganga. Y umblén 
es por esto que los compeddores no reaccionan, pues perciben correctamente que es muy 
costoso producir ese anfculo. 

En suma, los sistemas de costeo tradicional dlstorslonan el costo de los productos motivando 
a las empresas a tom2r malas declslones con base en inforn\actón defectuosa. los métodos 
de asignación que hacen uso de medidas relacionadas con el volumen productivo sólo asignan 
correctamente los gastos indirectos de fabrlctdón a los productos si dichos gastos varfan de 
manera directamente proporcional con el volumen de. producción. Sfn embargo, muchos de 
los costos de las empresas actuales varían no con el volumen de lo producido, sino con el 
rango de Jos mismos, con la diversidad, variedad y complejidad que la empresa multlproductos 

ofrece al mercado. 

Es por ello que Jos asignadores de costo no deben ser medidas relacionadas con el volumen 
sino medidas relacionadas con la diversidad de la producción, de tal forma que astgnrn más 
gastos indirectos de [abrlcaclón a aquellos productos de baJo volumen que mis es[uerzo por 
parte de los departamentos Indirectos demandan par.l su producción. 

Con un sistema de asignación A.BC el enroque se crntra en determinar cui1es son las causas 
de los costos. El sistema A.BC propone que las actividades consumidoras de recursos causan 
los costos, y que los productos lncurren en esos costos a tn.vés de las actividades que requieren 
para su diseño, Ingeniería, producción, mercadotecnia, entrega, "involcing" y servicio. 

En conclusión, es urgente que las empresas multlproduccos adopten este método de asignación 
de gastos Indirectos de Cabrlcaclón pan poder contar ¡;on Información oportuna y correcta y 
para, a su vez, poder tomar las mejores decisiones. 

3.2 BACK-FLUSII ACCOUNTING METIIOD 

En el medio ambiente productivo tradicional las empresas $t han caracterizado por crear y 
mantener 3 di[erentes tipos de Inventarios, a saber, el Inventario de materias primas, t"l 
Inventario de producción en proceso y el inventario de artículos terminados. Según Ka plan, 
las causas tradicionales que han motivado a las empresas a mantenerlos son las slguienles: 

11 La necesidad de mantener tnvenurto como un1 protección contn la mala calidad: un 
obrero debe" ... almiJCeti.Qr un lote de "ltem:~"junto a su nuiqulruJ, de tal forma 
que pueda contlnJUJr trabajando n la nuú¡ulruJ que le preade se descom
pone ... de otra manera, no tendrá en que trabajar. De Igual forma, si una 

" 
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compañátJ no está convencúúJ 11814 C4lúúu/ de las materla.s prinuut¡ue obtiene 
de los protV!edores, necesitar pedir más de un "llem" cada ver ... " 1 

2] Los Llempos tan largos de "set up" exlstentes en las miqulnas productivas en el medio 
ambiente tradicional, pues si una mfqulna tarda entre 4 y 6 horas pan cambiar de un 
modelo de producto al siguiente, entonces 1:1. compañfa querri seguramenle producir 
mis de un producto de un modelo antes de pasar aJ siguiente. 

3} 1.2 Incertidumbre en loS tiempos de entrega de los proveedores, puesto que se corre el 
riesgo de que si el proveedor falla en entregar las materias primas en el momfnto que 
se necesitan, entonces se pare la producción. 

·En suma, el inventario ha sido utilizado como "escudo" o "amortiguador" contr:a este tipo de 
problemas con el fin de no afect:lr la producción continu:t y opt"raclón normal de la empresa. 

Sin embargo, el Inventarlo trae consigo una serie de costos inextrlcablemente unidos a él, 
los cualeS se pueden dividir en dos Upos: · 

Costos Financieros· De tener una suma de dinero y recursos dados, Invertidos en Inventarlos, 
que esti prictlcamente "parada", es decir, que no genera rendimientos para la empresa; y 

Costos de mantener eltnvent:lrio.· Como lo serían por eJemplo los costos de transporte del 
mismo entre las etapas de producción, los seguros que sobre ellos se contraten, la posibilidad 
de que parte de ellos se hagan obsoletos, costos de almacenaje, etc. 

Lo que tradicionalmente se ha buscado es optimizar el nivel de los Inventarlos para lo cual, 
los ingenieros y analistas en investigación de operaciones desarrollaron el "lote óptimo 
económico" [E.O.Q. por sus.slglas en Inglés de "Economlc Optlmal Quantlty"], el cual logra 
un balance óptimo entre Jos costos financieros y los costos de mantenimiento de los 
inventarios, es decir, mininliia los costos totales de los n.lismos. Como afirman Kaplan y 
Johnson " •.. literalmente, mll~s de articulas [incluyendo lo disertación doctoral de 
uno de los autores de este libro], fueron escritos en los matenuítú:as de las 
renombradas políticas óptimas del inventarlo ... ", 2 

L> que es import:lnte entender es que los Inventarios no fueron m:is que resultado de las condldones 
de Opt'r.u:ión de las tmpre5:1S, asf como los Inventarios de producción en proceso en el medio 
ambiente empresarial lradidonal fueron el resultado de "empujar producto" que pretendía " ... 
manJener a aula trabajad<>r y a aula máquina tan OCUJ>tUiru como juertJ posible fpartl 
/Joder tnaxlmúar 1M medidas contables de ejlclencl4 de ambos] y a empujar la 

Jol\nson.. H Tho1111u y Kaplan. llo~rt S.- UUVANC! LOST· m! RJS! ANO PAU OP MANACIM!HT ACCOliN'Tli'IC.· Harvud 
1111$1MSS School Prns ·lloston., M.uuchusctts, l9&7. p 21l 

1 
lbwltlll, p 212 
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producción de una etapa a lo siguiente, estuviere ésla lista o no)' frecuentemente 
sin Importar silos artículo.s producidos cumpllan con 1M estándar-es de aúúúu. ~ 
o no ... "' y por su parte, los tnvenl2rios de materias primas y los de aniculos tennlnado· 
fueron principalmente fruto de la falta de coordinación entre la empresa y los proveedort~ 
en el prtmer caso, y entre la empres.a y-los dientes en el segundo. 

Es asf como, dentro de este marco teórico y forma de plantear el funcionamiento de la.· 
empresas, los Inventarios fueron considerados como un activo muy Importante sin el cual!; 
empresa no podía operar correctamente y por unto, como un acUvo cuya razón de exls!Jt 
estaba plenamente justlflcada. En consecuenda. lo único que Interesaba era minimizar lo· 
costos que acarrea consigo, por lo que .se desarrolló el"lote óptimo económico" a mantent"r 

Sin embargo, los Japoneses no siguieron este patrón de pensamiento sino que atacaron t. 
probleina de los Inventarios desde una perspectiva mucho mis fundamental y amplia. A ello· 
no les Interesa optimizar el nivel de los lnvenl2rtos sino eliminarlos. K2plan y johnson afirmar 
que " ... en su penpecliva, el inventarlo era unafotTtUJ de ilesperdl.clo )'de admitir 
fallos. Encubría problemas y errores ... " 4 Por ende, para poder eliminarlos, estudiaror· 
las causas fundament2les de la existencia de los Inventarios para atacar el problema de ní1 
y brindar soluciones a las mismas. De este modo, adoptaron en prtmer lugar un program~ 
de control total de calidad, para asf poder eliminar la necesidad de manltner lnvent:lric 
debido a una producción de mala calidad. 

la idea es adoptar programas y controles de calidad para " ... hncerlo bien la prlmerc. 
vez .... y tui eliminar los defectos del produc/o y los cos/os asociados de desecho. 
reprouso, inspección ... y otros cos/os de calidad" S Inherentes, como la lnlerrupclór. 
de la producción. 

En segundo lugar, trabajaron Intensamente par:r poder reducir los "set up Umes" casi a cero 
de tal manera que las m1qulnas se pudieran cambiar de un modelo a otro en 3 ó 5 minuto~ 
y que el lote óptimo económico fuese igual o casi Igual a uno (ese es el resultado mate mitin. 
para el E.O.Q., si se calcula utilizando "set up times" muy pequeños].l.o que Implica el procesar 
lotes de producción cada vez más pequeños hasta eventualmente llegar a lotes unitarios. 

Para contrarrestar la Incertidumbre en los Uempos de entrega de los proveedores, h 
japoneses desarrollaron relaciones a más largo plazo con ellos coordinando mucho m:l" 
estrechamente sus operaciones. 

1 lbldcm, pp. 21 .. 215 

lbide!l, p. 21) 

1 Mc:Uh•nu, l*r! D HO'IV COST MAT«.GL\C!NT SYST!MS CAI'ISUPPOIIT miJIT.- l>h.n.tlltrtl Acrount111s, U S.A, S.Opt~m 
ber, 19-87, p n 
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Habiéndose efectuado un estudio del proveedor para certlflcar que sus componentes caredan 
de defectos, les otorgaron sus programas de producción para que les surtieran dichos 
componentes en pequeñas canUdades y justo en el momento en que la empresa los necesitase 
pan su producción. Es decir, permitieron que los proveedores entregaran sus componentes 
directamente cuindo y dónde fuesen necesarios. 

De esa forma, la empresa no necesita ni de mano de obra directa para recibir, lnspecdonary manejar 
los materiales, ni de almacenar ellnvenwto. K2plan y Johnson dan el siguiente ejemplo: 

"Un lndu.slrúú visitando la planta en.sambladora Toyota, observó que los conduv 
lores de los camiones de los protoeedores, tenían que Insertar utuJ tarjeta en un 
dlsposillt'O de una entrada automática para tener acceso a la fábrica, pero que 
la entrada no se abriría, a no ser que el proceso productivo estuviese preparado 
para q1U! la par/e fuese en/regada ... " 6 No solamente se aplica un programa de entregas 
estncto con los proveedores, sino también dentro de la fibrica misma, de tal forma que no 
se produzca ninguna parte hasta que la siguiente etapa productiva esté preparada para 
trabajar en ello, disminuyendo as! el inventario de producción en proceso a niveles mínimos. 

Ademis, las lint"aS productivas dentro de la fábrica se han reorganizado en células manufactureras 
que agrupan a las máquinas confomte a la stCUenda esperada de operaciones desde f'l prtndpio 
hasla el flll, en lugar de la organlmción tradidonal que las agrupaba por slmUaridad de fundones, 
conV\rtiéndolas asf en verdaderas "fábric:as dentro de la fábrica" y " ... reduciendo la distancúJ 
total de recorrido de un producto {desde la recepción de materiales hasta el 
mtbarque de los artículos termhuulos], de varias mllú:Js, a algunos cientos de 
yardas. .. " 7 Esto, aunado a la credente autom:Ulzad.ón de los proct"SSs productivos, ha dado como 
resultados lgualmrntf la reducdón de los niveles del inventarlo de producdón en pi'OCf!>O. 

De Igual man·era, sólo producen los artículos terminados que sallsfagari la drmanda real, para 
evJur la acumulación de Inventarios de producto terminado. 

Es asf como los japoneses han desarrollado una nueva filosofía manufacturera que se conoce 
con el nombre dej/. T. Utl.StitJ Time, por sus siglas en Inglés) y que ha venido verdaderamente 
2. revolucionar la manera de operar de las empresas, convirtiéndose en una fuente de ventaja 
competitiva y excelencia empresarial en aquellas empresas que han aplicado sus principios. 

la filosofía producUvaj/Tse puede derinlr como " ... ÜJ búsquedo constante e inexorable 
de ellmltuJr el desperdú:o, siendo definido el desperdicio como cualquier cosa 
{actividad] que no añade valor al producto: Inspección, tiempo de cola e Inven
tario". s 

Joh11$01l,. "'.U y KJpbn, ltobtn S. opus dt, p 214 
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El concepto de j/T se basa en la fllosofla de reduclt aJ mínimo el Uempo requerido par~ 
producir un artfculo y que llegue al consumidor, lo que Implica disminuir el tiempo de entreg:~ 
de los proveedores, el Uempo de producción entre las diversas etapas de manufactura y el 
tiempo de dlstrlbulr los artículos terminados a los clientes. Esta nueva filosorra manufacturer J 

enfat1za la necesidad de producir sin defectos, con una alta flexibilidad manufacturera, sin 
"schedule lnterruptlons" y sin Inventarlos. 

Además, Incrementa la responsabilidad de todos los trabajadores porque Introduce la lde 
de que toda persona debe mejorar cada dfa su desempeño y que el costo es responsabilida{' 
de todos y cada uno de los Integrantes de la empresa, por lo tanto, todos deben contribu11 
para su control y reducción. 

Su objetivo más Importante es el mantener un flujo productivo continuo y sin interrupciones 
de tal manera que no haya acumulación de Inventarios, es decir, que la materia prima s1 
convierta en artfculo terminado en un "lead tln~e" Igual únicamente al tiempo de proceso 
eliminando as( el tiempo de inspección, de movimiento, de cola y de almacenaje, que no !1 
añaden un valor al producto pero que sf le agregan costo. Es a!d como este slstem: 
manufacturero se enfoca y ataca de rafz todas aquellas actividades que son sólo el resuhad1 
de Jnenclenclas productivas y de diseño del producto, y que ocasionan un costo que muy blr1 
se puede evitar. 

Esto slgntnca que la empresa no debe Incurrir en un costo que no es necesario para l. 
elaboración de los artfculos terminados y que, silo hace, entonces no está siendo eficientr. 

También se le conoce a todo este sistema manufacturero como sistema producUvo sil 
Inventarlos [ZIPS por sus siglas en Inglés que slgntncan: "Zero lnventory Product1o1 
Systems"], sistemas manufacrureros flexibles o como sistemas Kanban, porque en japonr. 
Kanban slgnJnca tarJeta y precisamente este sistema " ... se orlgin6 del uso de tarjeta: 
para operar un "puU system" de control de materiales qiU! eslabone todas la· 
operaciones a una línea ensatnbladora final..." 9 

A continuación se describe la manera de operar un sistema Kanban, en una de las divlslont• 
productivas de la compañfa Hewlett-Packard encargada de producir "personal mass storag. 
unlts (disk dr1ves[". 

En dicha división, la primera linea productiva Kanban fue establecida como una ctlul 
manufacturera en forma de "U", en la cual se elabora " ... una unidad a lA veZ" sin ningu111 
reserva de intoenlarlo ... " 10 Dicha célula se divide entre todas las etapas productivas po 

' Hnm&AII, Brvcc ll Y Jaovu,l'auhne 1· KAHBA/'4, liPS ANO COST A.CCOUN11NC: A C.UI ST\JDY.· 1<' 
U.SA, A.ups;t. 1986· p 1}2 
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bs que debe pasar un producto pan su elaboración, en cada una de las cuales se ubica un 
tr.W:ajador. Una célula de este Upo se muestra a contlnuactón.c 

C~OULA MANUFACTIJRERA TIPO KANBAN 
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Dicha célula manufacturera fundona mediante los ,.cuadros Kanban", que son sitios físicos 
\blns, ncks o palletsl ubicados entre cada trabajador de dicha célula y que ofrecen signos 
v\sibles que Indican cuando un trabaJador dado debe pasar la unidad que se esli manufac
ru.rmdo al siguiente trab_ajador, pan continuar con su proceso productivo. 

Si el cuadro Kanban de un trabaJador se llena, dicho trabajador llene 3 opciones: Completar 
la unidad sobre la que se esti trabajando, permanecer Inactivo o ayudar a otro trabajador a 
realizar la tarea que le corresponde. Lo lmporunte es que " ... una ve% que la unidad 
.sobre la tpU1 estd trabajando d obt'erO se completa, el obrero no puede trabajar 
.sobre otra unúlad y podrd hacerW sóh> hasta qru~ el trabajador que k pre~da, se 
la pase. ••11 

0 
Mtv.~ !NCc l. r Janea, Paullne, 1-·I.V'I.VI, UI"S AMD C0ST ACCOUH'TUCG: A CUl STUI)y • Jounul, of Am><~nUM)'. tlll· 
A•PJl, 1')86 p. US 
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De esta manera, el sistema.Kanban es un verdadero programa de control de calidad, porque 
se vale de signos visuales para señalar de Inmediato problemas que surgen durante la 
producción. SI se Identifica un problema de este Upo, entonces la Hnea productiva total se 
para y una luz roja se enciende para pedir ayuda y auxilio de los supervisores, otros empleados 
y/o ingenieros que responden Inmediatamente al problema. 

Además, si una unidad no pasa alguna prueba que se le haga en un cuadro kanban, toda la 
línea se para Igualmente hasta que el problema de esa unidad se corrige. El resultado es que 
el reproceso mixlmo que se llevarla a cabo por productos defectuosos sería de " ... 5 ó 6 
prod_uctos en ctUiú¡uler tiempo en VB%' de días o semanas tk partes defectuosas 
apllándose en In ven/arlo ... " 12 con el consecuente costo propiciado por la lneOclencla del 
proceso productivo. 

El sistema Kanban hace mucho mis visibles los probl~mas y en consecuencia permite 
reconocerlos y atacarlos con gran rapidez. 

Por otra parte, el sistema Kanban fomenta la productividad y el trabajo en equipo, puesto 
que conUnuamente el cuadro más lento de todos los que componen la célula manufacturera 
se analiza, no sólo por Ingenieros y supervisores, sino también por el equipo de la célula para 
hacer que desempeñe sus funciones mis ripldamente y, tan pronto como este objetivo se 
cumple, el cuadro Kanban que le seguía al anterior en lentltiud s.e analiza de la misma manera 
para agilizarlo. 

Lo anterior representa un proceso continuo de mejorar la calidad de los artículos y de hacer 
del proceso manufacturero un proceso uniforme. ~omo anrman Broce R. Neumann y Pauline 
R. jaoven " ... el objetivo, de hecho, es hacer que_ h>s mnterlales Julcos ''fluyan como 
agua" a través de la producción ... " 13 

Adicionalmente, como ya se ha dicho, Kanban es un plan de reducción de Inventarios en 
donde las materias primas se entregan directamente en las líneas productivas, saltándose el 
paso de almacenaje. 

Por último, el sistema Kanban disminuye el tiempo de diseño de los productos, dado que " ... 
las actlvúlades de diseño sefusiorum con /a$ de nuznufactura ... " 14 Se eliminan las 
pruebas piloto, mediante la cooperación entre el. departamento productivo y el de 

· investlgactón y desarrollo en establecer la calidad del producto al principio de los procesos 
manufactureros . 

lJ Loots ctL 
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Robtrt D. Mcllhattan menciona que en Hewlett-Pad:ard y otras compai\fas que han lmplemen· 
udo exitosamente la filosofía }IT, " .... los diseños de producto s~ simplificaron 
,.duclendo lo.s CtJmbiO.J de lngenlerúl y el número de pilrtes, lo que correspondlen
umente redujo 1M problenuu flnondero& asododos con el Inventarlo en exceso, 
la obsolescencia, Jos almDCe1UJjes, el reproceso y otros costos asociados ... "15 

LDs beneficios de Implementar en una empresa un sistema manufacturero tipo Kanban o ]IT 
son cuantiosos: 

Menores costos financieros de cargar tnvenurtos, de mantenerlo, de transportarlo, de que se 
hlga obsoleto, mayor nexlbllldad, mayor productividad en la fábrica que se reneja en un 
menor liempo de producción y por lo tanto, en una mayor velocidad de respuesta ante los 
ornbios en la demanda y en otros factores que afecten a la empresa 

.\demis, Implementando este sistema manufacturero las empresas, al eliminar los Inventarlos, 
obtienen grandes ahorros de espacio, lo que les permite descubrir ", .. ptrafábrlca dentro 
tk su antigua fábricQ ... " 16 porque todo ese espacio antes ocupado por los inventarios lo 
pueden aprovechar para otros fines, evitándoles asi el llevar a cabo planes de expansión. 

Sin embargo, y a pesar de todas estas enormes ventajas, Kaplan y Johnson piensan que lo 
mis importante de la aplicación del método productivo JITes el descubrir que el inventarlo 
esconde y encubre problemas. Por ello afirman que" ... al tratar las compañúu de reducir 
los inventarios, muchos problemas emergieron: problemas de calidad, cuellos de 
boteUa, problemas de coordinación, obsolescencia, "mermas" y nula conflanra 
nz los proveedores, erllre otras ... " 17 Esto (orzó a las empresas a resolver todos estos 
problemas para implementar efectivamente sistemas manufactureros del tipo ]IT. 

Las empresas tuvieron que encarar de frente los problemas y encontrarles una solución de 
fondo, en vez de resolverlos complacientemente vía Inventarios. Toda esta racionalización 
de los procesos producUvos, la eliminación del desperdicio y la mayor visibilidad de los 
problemas que acarrea el poner en práctica el método }IT, provoca un gran aumento en la 
productividad de la empresa y lo hace una gran fuente de ventaja competitiva. 

Sin embargo, la contabilidad -de costos tradicional forma un serlo obstáculo para Introducir 
Y operar un sistema JIT y por lo tanto, debe reestructurarse para que se amolde al nuevo 
medio ambiente creado por una nlosofía ·cuyo objetivo primordial es la eliminación de 
inventarios. Es necesario crear sistemas de costos rn:is Innovadores que respondan a las 
nrcesidades de información financiera de un medio ambiente }/T. 

11 
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3.20 "IMPACTO DE LA FILOSOFIA MANUFACTURERA 
. JIT EN LA CONTABILIDAD DE COSTOS" 

Desde el punto de vista contable, existen varios puntos a tratar con relación a los lnventartos 
y al impacto que traerá consigo la nlosoffa manufactureraj/T en la contabilidad de costos. 

En primer lugar, Berliner y Brlmson sei'lalan que para ayudar mejor a la Gerencia es necesario 
que el sistema de Información cumpla entre otros, con dos objetivos, a saber: 

1] Identificar los costos de,las actividades "que no agregan valor" al producto, para meJorar 
el uso de los recursos a través de su reducción y eventual eliminación y, 

2] Reconocer los costos de mantener una inversión como los costos de una actividad "que 
no agrega valor" asignable directamente al pr~ducto. · 

Como ya se ha discutido, los Inventarlos y sus costos caen en estas dos categorías. Y es aquí 
donde nos encontramos el primer problema serio. 

Dentro de la contabilidad de costos tradicional, los Inventarlos de producción en proceso 
representan •: .. la Inversión en bienes err proceso de ser manufacturados ... " •• y se 
costean asignándoles un porcentaje del costo de la materia prima directa, de la mano de obra 
directa y de los gastos indirectos de fabricación respecti'lamente, dependiendo de su grado 
de avance en el proceso manufacturero. 

Sin embargo, este enfoque de acumulación de costos "... no segrega los costos 
reladonados que son Incurridos junto con el inventarlo de producción en proceso, 
tales como el costo financiero, el costo por obsolescetzcla y desechos, almacet~t~je 
de materiales, movimiento de materiales, impuestO.J, seguros, Úl contabilidad del 
inventarlo de producción etl proceso y las lnejldencias del control de producción, 
para poder manejar un Inventarlo alto de producción en proceso"." 

El problema es que cada uno de estos costos es cau!ado por el inventarlo de producción en 
proceso, pero son capturados en categorías de costo Individuales, es decir, no se asocian 
claramente todos estos costos con la causa que los propicia, perdiéndose de esta manera 
visibilidad para el manejo. y control de los costos de actividades "no agregadoras de valor". 
Lo que no deJa de ser un problema serlo, pues estos costos de "cargar Inventario,. representan 
un costo Importante. Además, si se considera que los recursos de una organización son escasos 
por definición económica, y si se piensa que activos como los Inventarios son activos que 
para poder mantenerlos es necesario financiarlos vía dinero propio o prestado restando así 
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r~cursos lmporuntes que podrían empleme ~n un uso alternativo (1\is provechoso, entonces 
es cuando se concluye que la organización neceslt2 eflclenurse y disponer de sistemas de 
tnformadón que le Indiquen con claridad cuiles son los Cocos roJos donde se estin rugando 
los recursos de los qu~ dispone. 

Ad~mis, exlsten costos significativos ocasionados por los inventarios que ni siquiera han sido 
consid~rados en los reportes financieros tradicionales, como es el caso del costo de 
oportUnidad que representa l:lta.sa de interés que se podría estar percibiendo de no estar el 
dinero Invertido en los Inventarlos. ¿Cuándo algún estado financiero de alguna empresa lo 
ha considerado alguna vez? SI exlste alguna empresa que lo haya llevado a cabo no cabe 
ninguna duda que ha sido un caso verdaderamente excepclon~l. 

Por lo tanto, he aquí una de las fallas más profundas de la contabilidad de costos tradicional, 
y lo mis grave de esta deficiencia es que no se trata de una defic!encia que haya aparecido 
al transformarse el medio ambiente manufacrurero, sino que ya existía en el tradicional. Es 
una falla que siempre ha existido !pues obviamente también en el medio amhirnte productivo 
tradicional exist{a el "costo de oportunidad") y que debe ser subsanada. Y ahora con mayor 
celeridad pues en el nuevo medio ambiente, como ya se discutió, el costo financiero se ha 
tncrementado fuertemente. 

La solución es, como :tfirman Berliner y Brlmson "·-- un costo imputable para las cuentas 
por cobrar, el inventarlo de materia prima, el Inventarlo de producdón en proceso 
y ellnrentarlo de artículos tertniruJdos, debe ser azrgaJo a los productos como 
gastos de producción para efectos de reportes geretu:iales." 20. 

En el caso de los Inventarlos de producción en proceso existe una relación directa entre éstos 
y el tiempo de manufactura del producto. Evidentemente, mientras más se tarde el artículo 
en ser elaborado, el costo del mencionado Inventario seri mayor porque la inversión estari 
estancada un tiempo mayor. 

Por tanto," ... el interés imputable, puede ser cargado a los productos utilizando el tiempo de 
manuractura llead time], como la base ..... " 

Es preclsamente el darse cuenta de que todo tipo de Inventarlo es una actividad que no agrega 
valor al producto pero que sf es un "generador de costo" Importante, lo que motivó a los 
japoneses a estudiar sus causas para eliminarlas, revolucionando de este modo la fllosoría 
productiva de las empresas y el medio ambiente productivo empresarial. Este nuevo ambiente 
que enfatiza la eliminación de los Inventarlos tendrá un Impacto muy profundo en la 
co~l2bil\dad de costos y motlvar:i que ésta experimente cambios de gran magnitud. 

" lln&111, p 90 
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En primer lugar, la valuación dellnvenurto, tradicionalmente el obJetivo mis Importante, 
la contabdldad de costos, seri cada vez menos relevante. En el ambiente tradicional •· ... alt. 
nl<'eks de lnvenlllrlos de producd6n ~proceso, el resuU41do de las filosofo . 
manufactureras traJldonales, han enfOt:ado mucho del ufun-zo tk la co 
IIJbUJmul de costos m "stage of compktlon vaiJUJtlon", para costear tulecuna 
mente los lnvenlllrlos de jwoducd6n en proCeso ... "" 

En un medio ambiente automatizado, por otro lado, los Inventarlos de producción en procr 
deberian reducirse a niveles mfnlmos slmpHncando asf el problema. Al ser mfnlmos 1 

Inventarlos de producción en proceso sed. ficil la determinación df las cantidades de 1 

mismos y por lo tanto, la verificación de la exactitud de los Inventarios. 

El problema se reduclri aún más " ... utlllrando "STR conlalners" para facilitar 
recuento fulco y p'ara permilír una fácillden!lfic~ón de áreas de problem1 
donde el int-entarlo de producción en proceso haya crecido ... ". 21 Lo mismo apl· 
para los Inventarlos de materia prima y de artículos terminados, pues al ser reducidos r 
existir una mejor coordinación eñtre la empresa. los proveedores y los 'clientes respectl' 
mente, entonces la valuación de los Inventarlos se convertlri en una actividad cada vez nH'n 
relevante. De hecho, al reducirse todos los Inventarios de forma general se reduciri tamb1 
la documentación y papeleo necesarios para rasuear al Inventarlo a través del piso dt' 
fábrica. 

Ademis, la reducción del inventario de producción en proceso eliminad la necesidad de tr1 
reservas por obsolescencia de inventarios y por inventarlos de lento movlmlehto. 

Ahon bien, dado que el Inventarlo de producción en proceso seri mfnlm.o y el de malt' 
prtm:t también se reducid., entonces se recomienda " ... la Dflopdón de utuJ S1 

clasljlc<Jclón de Inventarlo R./. P. {"Raw-ln-process" por sus siglas en Inglés], q 
comprenda las clDsificaclones aciUJJles de m12terúz prima y producción 
proceso ... " 23 

Es decir, desaparecerían los actuales invenl:trios de materia prima y producción en proct 
para cargar el costo de los materiales directos a un Inventarlo llamado "materias en proce• 

En segundo lugar, los 3 elementos tradicionales del costo surrtrin cambios de g 
envergadura. la contabilización de la materia prln\a directa se raciiJtari por la reduce 
substancial en el nivel de documentación necesaria para controlar el inventarlo, se red u• 
la necesidad de contar con reservas de la misma en caso de obsolescencia y se har:i t 
sencillo su control, pues co~1o afirma Martfn Cocker " ... Los controles de materiales eú 
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~os m el punto de en/rada y salláA Je coda célula Je trabajo ... '', H Lo antertor 
dlsznlnulrá la necesidad de erecruar recuentos frslcos periódicos. 

En 1o que se refiere a la mano de obra directa. y siendo que se trata de un elemento del costo 
qut como porcentaje del costo totaJ del producto esti declinando como result2do de un 
1n1bitnte automatizado, se concluye que los métodos actuales de costear y contabilizar la 
mmo de obra directa son despropordonadamente detallados y costosos comparados con el 
eltmento de mano de obra directa del costo total del producto. Esto es, se pone demasiado 
tnf1sl.s en un elemento de costo cada vez m:is Insignificante. De hecho, en una de las divisiones 
de Hewlett·Packard " ... los con/adores gerencúúes decidieron que la nuJno tk obra 
t!{~c/a no sería cargada a la3 unU:Iades producU:Ias más ni rastreadas a través 
4t ltJs cuentas de im't!lltarlos ... ", zs 

los direCtivos de llewlett·Packard han decidido defar de considerarla como un elemento de 
costo indlvidu:d. En flewlett·Packard ",., la mano de obra directa es solomenle una 
pequeña parte de los gastos Indirectos de JabrlctJdón ... ", 16 De esta manera, sólo 
quedarán 2 elementos del costo, a saber: la materia prima directa y los gastos indirectos de 
flhricación. Bruce R. Neumann y Paouline R. ]aoven refiriéndose Igualmente a los cambios 
tn la conl:l.bllldad de costos de Hewlett· Packard, Indican que " ... la mano de obra directa 
y los gas_ tos indirectos de fabrlc4clón para cada departamento, son ahora man. 
dadru a resultados sobre una base men.sUtZI, mientras que un nivel base de costos 
de mQPJO de obra y gastos Indirectos de fabrleaclón, se mantletren en lo con. 
labilidad dellntvmtarl~ RIP y en el inventarlo de artículos terminados [FCI por 
sw S'igúu en Inglés] ... ". 27 El punto clave es que para fines contables, la mano de obra 
directa y los gastos Indirectos de fabr~cación son tratados de manera conjunta. 

Con respecto a los ga.'>tos Indirectos de fabricación, como ya se habla comentado en un capitulo 
anterior, se dejar:l de utilizar el costo o las horas de mano de obra directa como base de 
prorrateo de los mismos y, en su lugar, se usar:tn bases de prorrateo alte~natlvas. 

En Hewlelt·Packard se optó por cambiar las bases de prorrateo cuando " ... /JJ.s tasas de 
recuperación de los gastos indirectos de fabricación de la planta, habían Uegado 
a l,OOOXy había poca satisfacción cpn el esfuerzo Uevado a cabo en analizar un 
elemento de costo relativamente peqUeño [y reduciéndose] ... " 28 
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En su lugar se han propuesto, ademis del enfoqueABC, otras bases como por eJemplo, aplicar 
los costos de conversión totales con base en •• •.. ID rtelocúllul[de los productos] a través 
de una célula manufacturera. lA velocúlad se basa en el número de unU:Iades que 
pueden ser producida! dentro de utuJ célula en un periodo túulo ... " 29 

De este modo, se calcula un costo por hon por célula manu[acturera y se costea la producción 
de un día, multiplicando el número de unidades produddas en el día por el costo asociado 
con las horas requeridas para manufacturar toda esa producción. 

El objetivo es Incentivar la velocidad y enctencia en el proceso productJvo, pues como anrma 
Robert D. Mcllhattan " ... no ImpOrta si úu horas son de mano de obra directa, de 
"set up", de cola, u horas-nuú¡uina, el couupto e~ que "el tiempo es dinero" y que 
mientras nuis tiempo se Ueve Úl producción de un artículo, rná.s costará éste ... " 3° 

Un2 división de la Hewlett·Packard por su parte, ha optado por utilizar como base de prorrateo 
el costo de la materia prima, lo que se considera aceptable porque pot" un lado llewlett·Packard 
est:i siguiendo el consejo de Kaplan de que la contabilidad de costos para valuar el Inventario 
debe mantenerse simple, y por otro lado, porque ya se tiene conciencia de que " ... los costos 
de los productos utlll.zados para va/lUir el inventarlo no deben ser usados para 
otrosflnes. Por ejemplo, en In toma de ded.slones ... " ' 1 

Pero no solamente el sistema manufacturero j!T Impacta a la contabilidad de costos én el 
cambio de bases de prorrateo de los gastos Indirectos de fabricación, sino también en el hecho 
de que ha Incrementado el número y monto d~ costos de producción que pueden ser aplicados 
directamente al producto. 

Este fenómeno es resultado de la adopción de células manufactureras que se dedican a 
Producir un único producto o productos s1ñ1ilares de principio a fin. Esta téc~lca es conocida 
como "Oirect-Charging" y ha sido " ... ulllizada extensivamente en IBM y Hewlett-Pack
anl, también hace uso de esta técnica, doude es postble ... " H porque ha incrementado 
la exacUrud en el cálculo de costo de los productos. 

En cuanto a los elementos de costo del producto finalmente, sólo cabe ada.rar que rxlstrn 
opiniones encontradas en cuanto al número de los mismos que se contabilizarán en el medio 
ambientej/T. Por un lado, Rober D. Mcllha!tan señal:i que sin excepción, la simplificación es 
uno de los objetivos primarios de toda organización Implementando j/T, lo que se reflej:J. 
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la redu.cdón en los elementos de costo estárular del 

Por olro lado, Pe ter Ferguson afirma que con la Implantación delj/T se crearin categorfas 
de costos nuevas y significativas como " ••• ttumejo de malerUJies, UJrgar Inventarlos y 
cestos tk mordenlmlento tle ma.gulnaria ... H Lo cierto es que, el que el número de 
dementes de costo del producto se Incremente o disminuya, dependerá de la utilidad que 
encuentre cada compañía en disei'Jar sistemas de costos gerenciales con muchoS o pocos 
rlementos de costo. ~ 

Ta.l vez, para alguna empresa sea muy benéfico contar con un número mayor de elementos 
de costo, para poder ejercer un mayor control de las actividades que lleva a cabo, mientras 
que para otra sea mejor concentrarse en pocos .elementos de costo que sean los realmente 
Importantes. 

Por ouo lado, para contabilizar todo el fluJo productivo en un ambiente productivo )IT, ha 
surgido un nuevo método conocido como "Costeo Just In Time", "Back·Fiush Procedure" o 
"Post-manufacturlng Deductlon Method" en el cual, el costo de los materiales directos se 
manda directamente al inventarlo "materia prima en proceso" tan pronto como los mismos 
se reciben. 

La panJcularidad de este nuevo método de contabilización, es que esta cuenta no se descarga 
hasta que los artículos que se están produciendo se terminan completamente, en vez de Ir 
valuando periódicamente el inventarlo de producción en proceso, conforme a los grados de 
avance que vayan teniendo las unidades que aún no han salido de la línea productiva respecto 
a sus 3 elementos del costo. 

En este método, en el mom~rito en que las unidades productivas se terminan totalmente, se 
ruga su costo de materiales directos al Inventario de artículos terminados y se acredita al 
inventario de "materia prima en proceso". Para ello, se hace uso de la "DOM" [bill of materlals), 
la cual Berllner y Brimson defintn en su glosarlo como ·~ .. una 1/..sta de los nu~lerlales 
directos necesarios para la produ.cdón tk un produdo dado ... " 15, precisamente para 
determinar qué materiales directos y qué cantidad de éstos deben ser deducidos de la cuenta 
•materia prima en proceso", dependiendo de qué tipo de articulo terminado haya finiquitado 
su producción en la (:1brica. 

Es de hacerse notar que lo anterior es necesario debido a que se carga todo el agregado de 
materiales directos de todos los diferentes artículos que produce la empresa en el inventarlo 
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de "materia prima en proceso", por lo que para cada producto Individual que se termina se 
necesita saber exactamente qué descargar de esta cuenta para cargarlo correctamente en el 
Inventario d.e productos terminados. 

Otra particularidad del método, es que los costos de conversión {que Lncluyen Unto a los 
gastos Indirectos de fabricación como a la mano de obra directa tradidonal) nunca se ai\aden 
al costo de los materiales rnienuas los a.rúculos se encuentran en el proceso de producción. 
En vez de ello, los costos de conversión se cargan por separado al Inventarlo de artículos 
terminados. 

Este dlculo " ... hecho para artículos producidos completos, se basa en lo toelocúlad 
de producción {throughput speedf {horas totales del proceso para un produc
to¡ ..... " 

Finalmente, cuando se lleva a cabo la venta de los diferentes artículos terminados, el costo 
total de cada uno de ellos !la suma de sus costos de materiales directos mis costos dt" 
conversión) se acredita al inventarlo de articulas terminados y se carga al costo de ventas. 

Tradicionalmente, el sistema de costos se ha enfocado a rastrear los productos desde el 
Inventarlo de materia prima, siguiendo el Inventarlo de producción en proceso hasta el de 
art(culos terminados para valuar correctamente los artículos de acuerdo al grado de aVance 
que lleven respecto a los 3 elementos del costo. A pesar de que es un método correcto de 
contabilización en el medio ambiente tradicional, este ya no es el caso, dada la nueva realidad 
de niveles de Inventarios ntinimos. 

¿Para qué valuar un Inventario de producción en proceso que dura en la trnea productiva un 
par de días? ¿Tiene sentido que a las S horas ae haber entrado un producto a la lfnea Sf' 

costee al30% de avance de gastos Indirectos de fabricación para después volver a contabilizar 
a las 8 horas un avance del 45%?. Es por ello que, en vez de Uegar a esta situación que no 
proveerla de ninguna Información relevante a nadie, se desarrolló este nuevo método más 
prictlco, en el que siempre que un producto es "completado", todos sus materiales y 
componentes son identlficados vfa la "bill of materlals" y sus respect)vos costos son 
descargados del inventarlo de "materia prima-en-proceso•. Esto es " ... mueho más simple 
que "lss111ng"y rastrear kuJHlrkslndlvlduales de ku pln:as y s{ refleJa el"arreglc 
jislctJ" del proceso tk produeclón ... ",)71o cual es el objetivo de todo sistema de costos 
puesto que muchos materiales y componentes no son almacenados en una bodega sino qu1 
son uansferidos a las líneas productivas en 1as que se utilizarán Inmediatamente después d1 
ser recibidos, y es precisamente por esta razón que no tendrfa sentido e2rgarlos allnventarif 
de materias primas para descargarlos l~medlatamente después. · 
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Sin rmbltgo, como bien lo seilalan David Ougdale y Sue Shrlmpton, el uso del"back.flush 
JC('Otlnting method" tiene 2 lmpllcactones Importantes: 

Lt primera es que el sistema " ... trata a todos los moterúzles como si estuvieran 
¿uponlhles a pe$Dr de que algurws se luJn convertido en parte del producto. .... }8, 

porque hay algunos materiales que éstán en proceso y el sistema no lo sabe. Lo anterior es 
acrpuble siempre y cuando los productos se encuentren en proceso 1 ó 2 dfas y por tanto, 
ti riesgo de un "material stockout" es pequeilo. 

1.J stgunda es que como todos los materiales son •• ... removidos de los regl.Jtros del 
sistema sólo CJUJndo el producto es completado, no llevan ningún gasto Indirecto 
k fabricación mientras están en proceso ... " 59. Este punto también es aceptable, porque 
b produ~ción que St encuentra en proceso es pequeila y el entender su valor al excluir los 
p.stos ind1rectos de (abricaclón no es Importante, puesto que el valor de las unidades en 
proceso se puede conslder:ar como Inmaterial (y asf lo consideran los auditores]. Adem:is, el 
~clulr Jos gastos indirectos de rabrtcaclón elimina el riesgo de mantener utilidades mediante 
b "inventartzaclón" de loS mismos. 

En suma, el término "nush" en este contexto slgntnca identtncar todos los materiales y 
componentes asociados con una línea ensambladora dada, [mediante la "bill or rnaterlals" de 
b línea] y remover estas partes de los registros de Inventarlo del sistema tan pronto como 
los :lrticulos sean totalmente producidos, cargi1ndoles adem;ts y por separado los costos de 
conversión que les corresponden y mandando todos estos costos al inventarlo de artículos 
wmimulos. El término "back.flush" se refiere a llevar a cabo todo este proceso contable 
después de la producción. 

.\demás, eQ el nuevo método se eliminan las órdenes de trabajo y su costeo, pues se trata de 
un flujo productivo; se deja de rastre:u: el inventario de producción en proceso; se elimina el 
inventario de materias primas y se trata a la mano de obra directa como parte de los gastos 
indirectos de rabricaclón. 

Es de hacerse notar que también existe un método llamado "[ront·flush accountlng procedure" 
Y que lleva a cabo todo este mismo proceso pero antes de que comience la producción. 

En un medio ambiente de bajos Inventarios y alta producción corno el que se ha venido 
describiendo, existe otro método de valuación de Lnventarlos, el cual consiste en cargar las 
compras, ·issues• y los costos de conversión directamente al costo de ventas. A continuación 
se valuarfa el inventarlo, erectuindo un recuento frstco del mismo y después se ajustaría el 
Valor del costo de ventas, para renejar el valor del Inventario cargando al Lnventarlo de 
anículos ,. ·"'ados el valor determinado del mismo y abonándolo al costo de venw. Sin 
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embargo, este enfoque representa una situación Ideal donde el inventarlo Ouye libremente 
y éste puede no ser el caso para muchas compaiHas. 

Berllner y Brlmson sugieren un enfoque 'secuendal. El primer paso se darla una vez que la 
compai\fa ha logrado dlsmtnulr el lnvent.arlo de producdón en proceso stgntncauvamente, 
en cuyo caso se deben cargar los costos de materiales directos y los costos de conversión 
directamente al inventarlo de artfculos terminados. 

Al nnal del período, se debe efectuar un recuento (íslco en la U.brtca del Inventarlo de 
producdón en proceso, al cual St le debe aplicar un costo estándar para obtener su valor 
Una vez obtenido, se debe descargar el mismo del Inventario de artkulos terminados para 
cargarlo al inventario de producción en proceso. En este caso, el Inventarlo de materias primas 
y el de a.i1fculos terminados deben valuarse como en el método tradicional. El mayor beneficio 
sería la " ... rrutyor exactitud de lo valuación del Inventarlo de producdón en 
proceso, lo que reduce la necesidad de reservas por obsolescencia y ajwte de 
inventarlos. También se reduce el número de transtu:clones a registrar, al 
disminuir el número de unúlades en pt"'Uso." 4o 

El siguiente paso que serta posible sólo después de haber logrado un flujo armónico con los 
proveedores y los clientes, consistiría en llevar a cabo recuentos (íslcos de los Inventarlos de 
materias primas y de artfculos terminados cada nn de mes. Es entonces cuando la compailfa 
puede registrar los materiales comprados y los costos de conversión directamente al costo 
de ventas. Utilizando costos estándar y las cantidades cont2das serta posible calcular el valor 
de cada Inventarlo para descargarlos del costo de venw. 

Finalmente, hay que mencionar que en lo que respecta al control del inventarlo, la división 
de la compaiUa Hewlett·Packard ya rerertda utiliza un sistema de costos esli(ldar donde, por 
ejemplo " ... Ws estándares de materiales son monltoreados constantemente)' 
revisados por /(} menos aula 6 meses. .. " 41 • Estas revisiones se llevan a cabo porque 
dicha división espera que los proveedores continuamente mejoren la calidad de sus productos, 
su costo y su tiempo de entrega.. de tal manera. que la mejorfa en todos estos [actores dé como 
resultado un costo de materia prima directa cada vez menor. Adicionalmente, la división dr 
Hewlett·Packard reconoce las variaciones en la uUilzaclón de los materiales directos " ... 
después th que ésttU son lncurrúlos, ~Mdlante el uso de un sistema manunl de 
rastreo basado en úu CJJntidades de desperdicio ... ", u 

Ahora.. también se necesitar desarrollar nuevas medidas de enctencla empresarial, dado quf' 
las medidas convencionales tales como la productividad de la mano de obra directa o b 
uUllzaclón de las m;iquinas pueden Incentivar acciones contra~as al espíriru delj/T. Amba..~ 

• aer~~au. earue r arua-..JUIId A.· apvs n,,, 1o6 

41 NnuuM. ~tw« t. r J~'~"t". Paullnt ·Opa dl, p. 1}5 
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a¡tdJdas estimulan a la producción de Inventarlos en proceso y de ilttfculos terminados que 
DO se ntcesltan aún, lo que es contndlctoi1o a la ruosoffaj/T. 

Adtrnis, el comparar contra estindares para obtener varladones acostumbra a la empresa a 
ttnlltSt' sa.tlsfecha si logra dichos estindares, ltmltando as( el mejoramiento conUnuo en sus 
optruiones, porque como todos los estindares contemplan porcentajes de desperdicios, 
rtprocesos, etc., al alcanzarlos, esos porcentajes no son atacados y por ende, no se trabaja 
p1r1lograr una producción del Upo "sin defectos" acorde con la filosofía del}IT. 

En suma, es mucho lo que hay por hacer para adecuar la conubllldad de costos a un medio 
ambiente JIT. Aquf sólo se tocaron algunos aspectos haciendo énfasis en la contabllizaclón 
del inventarlo y costo de ventas y en la obtención del costo de los productos, haciéndose 
ademis referencia a otros aspectos, como las medidas de eficiencia que también deben 
C1lllbiar. Pero hay muchos otros aspectos que necesitan Igualmente transformarse para 
brindar Información oportuna. 

Sin embargo, el cambio y la readecuaclón de los sistemas gerenciales no se puede llevar a 
abo de la noche a la mai\ana. Lo mis recomendable es Ir Implementando los cambios 
gi-1dualmente, "paso a paso", de tal forma que la contabilidad de costos evolucione junto con 
los cambios del medio ambiente productivo aJ que sirve y del que reporta Información. 
Ademis, no sert ficll, pues dada la gran cantidad de articulos que se han escrito sobre el 
ttma, los cuales muchas veces conUenen gufas contradictorias, el contador gerencial" ... tiene 
NUÓtl para estar confundido ... " ·U 

'
1 h~ Ptln.· Opa at. p. SO 
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3.3 COSTEO DEL CICLO DE VIDA OH LOS PRODUCfOS. 

El costeo por ciclo de vida de los productos se define como " ••• la acumuladón de CMtos 
de actlvúlade• qiUI u realizan a k> lArgo del clcw completo de vúla de un 
producto ... " 1• Tradicionalmente,los sistemas de costo se han enfocado en reportar los costos 
de los productos asociados única y exclusivamente con l;¡ etapa de producción ffslca de los 
mismos, siendo que " ... más dei!}O% del costo de un producto, es determinado en la.s 
fases preoperatlvas ... " 2 

LÓs costos son planeados y determinados en las etapas Iniciales del ciclo de vida de un 
producto, mucho antes de que comience su producdón. En el desarrollo de productos y 
procesos se escoge entre muchas alternativas de producción, como el tipo de materia prima 
que contendr:1 el producto; el tipo de maquinaria a uLJI!zar, etc. Estas decisiones tienen un 
impacto de costos Inmediato, pues las especificaciones del producto determinan la mayori:l 
de los costos de los materiales. 

De los materiales elegidos depende el rango de los procesos producUvos; de la maqulnari:1 
que se seleccione para producción de los productos quedará determinado el costo de los 
mismos, la rapidez con que se produzcan, la nexibllidad del proceso productivo, etc. 

Es por esta razón que las decisiones de dtseao y desarrollo de productos y procesos pueden 
tener un Impacto Importante en la estructura de costos a largo plazo de la compai\fa y por 
ello, merecen especial cuidado y atención, porql)e cuando la etapa productiva comienza ya 
" ... es demasiado larde para contro~r los costos ... "3 

De hecho, Norm Raffish señala que " ... la PfY?ducdón sólo puede influenciar de/JO~ 
Q/J.SX aproximadamente en el costo". 4 De lguaJ manera, también se deben tomar er. 
cuenta los costos de las etapas post·producUvas, como la distribución, para brindar una visión 
más acertada de la rentabilidad real de un producto a lo largo de todo su dclo de vida. 

A conUnuadón se presenta grificamente el contraste entre la determinación del costo (curv~ 
de dclo de vida) y la tncurrenda del mismo {curvas de "matched cost .. y "ca.sh now"l, a 1< 
largo de todas las etapas del ciclo de vida de un producto. 

1 Btra-t, C&lbr J an-GI\, J.-es A.· COST ICAHACIIIINI' fOI TOOA rS ADVANCW IIAJIIUrACTlllJ!'IC.· lbt'lud llwlttn$ 

50oo1 Ptess.· Bos&oa. IWNdoiiKns, U.SA. 19111. p. aa 
1 I1Mik-. , 139 
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GRÁFICA DEL CONTRASTE ENTRE "MATCIJED COS'r' Y "CASII FLOW''d 

lOO 
• 

------- OuJo de 
cf•·.:tl'vu 

76 
; 

llO 

85 

Como se puede observar,las curvas de "Matched Cost" y "Cash Flowh crecen bruscamente en 
la etapa productiva y es por ello que el sistema tradicional se ha enrocado en esa rase del 
ciclo de vida. Sin embargo, es claro que la causa del costo de ciclo de vida ya se ha estabilizado 
cuando la producción comienza. 

Por lo tanto, el enfoque n9 se debe dar en una sola etapa, sino en todas las etapas en que 12 
curva de ciclo de vida crece drisUcamente, o sea en las etapas de planeación del producto, 
dlsei1o preliminar y diseño deLallado. El método de costeo debe capturar y reportar los costos 
no recurrentes de las acUvldades que ocurren durante el desarrollo del producto. 

De Igual manera deben contemplarse los costos de las actividades de distrtbuclón y "logistlcs 
suppon" [apoyo logisUco], de forma tal que el sistema de costeo abarque un rango mis amplio 
de costos, brindando una visión de costo del ciclo de vida total y no solamente de una etapa. 
De este modo, el costeo del ctclo total de vida acumula los costos por producto, runclón, 
actividad y elemento del costo a tnvés de múlUples años, tantos como dure el ciclo de vida 
de ada producto. 

Estt método de costeo, a pesar de su Importancia y de que reconoce verdades que uUIIZ2ndo 
los slstr 'radlctonales permanecen ocultas, no ha sido 2111pllarnente uUilzado hast2 el 
momen jue " ... no u Nquerúlo fN'NJ efectosftrumderos externos, úbúlo a ID 

d Jerlincf, Ca11k: y lrilouon, J~ A.· COS!' MAXA.CEMDn' FOI TODATS ADVANcrD MAM.Jl"ACTUliNG · Harvud S..S!M$1 Sct.ool 
""-.·loteoll, ~IISXItl, 1918 · p 140 
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dljlculttul de determltuJr el prlncipú> ;y jln del ciclo de vida d8 *"producto ... ". 1 

Sin embargo, la tasa acelerada de cambio tecpológlco " ••• Bs/4 reduciendo 
dranulllcllnumte los ciclos de vida de /os productos ;y de /os ln.rlalaclona •.. ". 6 
Los adelantos e Innovaciones tecnológicas proveen constantemente de procesos de 
producción, materiales, métodos de producción, etc. alternaUvos, que prometen un 
desempefto superior a un menor costo. 

la consecuencia es que los activos productivos frecuentemente se hacen obsoletos mucho 
antes de que sUs vidas útiles se hayan agoudo. De Igual forma, los ciclos _de vida de los 
productos umblén se ven reducidos, ya que conUnuamente aparecen mejoDS e Innovaciones 
en los productos que los hacen más compeUtlvos. · 

Lo anterior Uene un Impacto en la Contabilidad de Costos Inmediato, porque a medida qu<' 
se reducen los ciclos de vida de los productos, se reducen t2mbién los períodos de 
recuperación de los costos, lo que reduce a su vez, el margen de error de la alta gerencia. En 
este contexto, se hace critica la necesidad de entender los costos de los productos a lo largo 
de todo su ciclo de vida, pues a nn de cuentas loS precios de los productos deben recuperar 
todos sus costos mis un margen de utilidad deseado sobre los mismos. 

Por tanto, la empresa debe Implantar un costeo por ciclo de vida de sus productos si desea 
entender la rentabilidad de los mlsmos a lo largo de todo su ciclo de vida, asf como cuanuncar 
la efectividad de los planes de largo plazo y el impacto de costo de las alternativas escogidas 
dur:inte la rase de dise~o. 

Sin embargo, los sistemas contables de hoy en dfa se basan en el costeo por períodos y no 
cuentan con un costeo por ciclo de vida, lo que no permite entender la rentabilidad de 1:1 
Unea producUva ni el impacto potencial de costo de las decisiones de largo plazo acerca de 
los cambios de Ingeniería en la fase de diseño. Por ende, el costeo por períodos contables 
debe ser modificado. 

Los gastos periódicos de la contabilidad, como desarrollo del producto, mercadotecnia y 
distribución, deben dejar de ser traudos como una suma global que se eroga cada período 
En su lugar, se deben asignar directamente a los productos o por lo menos, usar bases de 
prorrateo correctas. 

En el caso específico de los costos de desarrollo de productos y procesos, dado el Impacto 
tan fuerte que llenen en la estructura de costos de largo pla.zo, deben considerarse como 
Inversiones de capital, y ser cargados a los productos que se benefician de los mismos a lo 
largo de su ciclo de vida. 

1 krllner, Callll: y Briruon, JltK'I A· Opus dl, p SS 

lbldc-. p "ll 



Li COHT!tlJIUDAD CERENCI.U. 
Y LDS NUEVOS MftoDOS DE COSTEO 

hn ello, debe establecerse un sistema de acumulación de costos, par-2 capturar todos estos 
cestos reales no recurrentes durante el curso de los diferentes proyectos, creando bases 
hlstórlc:as de datos de los productos para compararlos con los costos presupuestados y apoyar 
& ese modo su planeación. 

Los costos de desarrollo de productos y procesos son especialmente Importantes en el nuevo 
medio ambiente productivo. Por ejemplo, el costo de Investigación y desarrollo es vital en 
un medio ambiente tecnológico Intensivo, pues canUdades fuertes a Invertir pueden ser 
necesarbs y son verdaderas Inversiones de capitaJ, ya que uUIJzando tecnologías productivas 
Innovadoras los costos totales del ciclo de vida se pueden reducir. 

Por unto, deben ser capturados, como ya se observó, en un sistema de acumulación de costos 
y ya que el proyecto ha sido concluido, los costos tecnológicos deben ser asignados a los 
procesos productivos y de éstos a los productos beneficiarios. 

EJ siStema de costos debe contar con la capacidad de reportar los costos no recurrentes que 
se van erogando durante el transcurso de los proyectos; asf mismo, de reportar su progreso 
comparando los costos reales Incurridos con los que se presupuesta y por ende, de 
controlarlos. 

El sistema de costos debe brindar Información de los costos no recurrentes y estratégicamente 
lmporunies y por tanto, debe proveer un mecanismo para controlar los proyectos estratégicos 
de largo plazo y apoyar la planeación futura. 

Ejemplo de estos proyectos estratégicos son, además de los programas principales de 
invesllgaclón y desarrollo de productos y procesos, programas de Incremento de calidad y 
programas de entrenamiento de personal, los cuales son proyectos que genenlmente duran 
mis de un año {ti pico ciclo financiero), afectan a muchos departamentos y actividades dentro 
de la fíbrlca y pueden requerir diferentes niveles de tnvolucramlento de una sola unidad 
organizacional en dtrerentes tiempos. Por tanto, son proyectos que deben ser evaluados en 
el-contexto del deJo to~ de vida de Jos productos. 

"El tratamúmto contable tk su costo [wpltallzar/o$ vs erogar/os}, $e basará en el 
tipo de proyecto y en lA política de lA compañía".' 

En suma, es critico para la en1presa en el nuevo medio ambiente manufacrurero, Implantar 
un sistema de costeo por dclo de vida de producto, no sólo para tener una visión mis clara · 
de la rentabUtdad de los productos durante su dclo totaJ de vida sino ademis, para tener un 
medio de control de la erecttvtdad de los planes de largo plazo¡ cuantificar el Impacto de 
costo de las ahemaUvas escogidas en la fase lngenleria de dlsei'lo; asignar sus costos de · 
lnvesUgaclón y desarrollo de tecnolog(a de productos a los productos que se beneficien de 

) lblde-. p. 14) 
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los mismos y finalmente, apoyar decisiones gerenciales clave en cuanto a las lfne·. 
productivas, la mezcla de productos mis apropiada y la fijadón de precios. 

Dada la Importancia de las rases pre-productlvas de los productos dentro de sus ciclos de Vi( 
respecUvos,.el nuevo sistema de costeo sugiere que se apliquen los controles mis estrtct( 
en las etapas de diseño de procesos y productos, porque es en esus etapas donde : 
determinan los costos, para asf asegurar costos m(nlmos a lo largo de todo el ciclo de vi1 
de los productos y no sólo eso, sino umblén alta calJdad, tiempos de producción reducido 
mayor nexlbllidad, etc. -

Por otro lado, el costeo por períodos contables es Inadecuado, porque oscurece 
comprensión de la remabllidad relativa de los productos y el impacto potencial de costo 1 

largo plazo de las decisiones lomadas en las (ases pre-producllvas de los productos. A 

ta!11bién, es Incapaz de controlar proyectos de Importancia .estratégica de largo plazo. 

Por el contrario, los costos de las rases pre·producUvas y de las fases post-producllvas debt 
ser acumulados y asignados direCtamente a los Productos o asignados a éstos con ba..~. 
apropiadas, a fin de tener una mejor visión de la rentabilidad de largo plazo de los mism{ 
Para ·erectos de control, se deben estimar los costos de los productos a lo largo de su ciclo ( 
vida y comparar estos esUmados con Jos costos reales que se Incurran. 

Finalmente, el que el sistema de costos se enfoque en las rases de desarrollo del product 
Implica que el sistema " ... debe protoeer l"formaclón que permita a los lngenlert 
tomar dedsione$ et1 área.s que tienen lmpllcadones de codo'~' Brlmson y Oerlin 
seilalan ademis, que hoy en dra los Ingenieros son evaluados por su habilidad de diseñ 
productos que se apeguen a las especificaciones dadas de forma y runclonalldad. Sin en1bar~· 
es claro que umblén deben tomar en cuenta las especificaciones dt costo, es decir, diseií 
apegándose a objetivos de costo bien establecidos. 

Pero, el cambiar los sistemas de costo no es suficiente. Según Brimson y Berllner " ... 
fl/o$ofUJ gerencial también debe wmblar ... " 9 pues en el presente sólo se premia 
buen desempeño en periodos contables o en unidades organlzacionales únicas, siendo q 
el enfoque correcto debiera ser premiar todas aquellas acciones y prictJcas que mlnimiz 
los costos totales de ciclo de vida. Por ejemplo, los fabricantes deberian emplear 1 

tecnologías manufaclUreras mis avanzadas para obtener los costos de ciclo de vida menor· 

El Contador gerencial tiene un papel muy Importante que jugar en el cambio de los sisten! 
de costo y filosofías gerenciales. Actualmente se ha enfocado en la el:lpa productiva del cu 
de vida y por el contrario, se n~ceslta una parllclpaclón mis activa en las rases pre-operaliv. 

lbkkna, p. 119 
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JI pa:ttldJndón es clave en las ~eas de cosros de productos y consideraciones de costos del 
ddo de vid> tol>l. 

& ceanto 11 costo de productos se renere, su l.area seri calcular o estimar Jo mts exactamente 
~ el costo de un producto nuevo y rastrear vartadones en sus costos a lo largo de todo 
11 ddo de vida. 

y DO sólo eso, sino que ademts debe obtener esUmadones de riesgo adecuadas en las 
dlfertnlel etapas del producto. Para eUo, lo que puede hacer ts consultar con el gerente de 
producto y el rtsto de los gerentes manuracrureros y de Jngenlerfa, para determinar el grado 
de esbbilidad en el plan, en las diversas etapas del ciclo de vida del producto. 

[m gtrÚiles pueden .asignar un (actor de riesgo a cada etapa crftlca del modelo de ciclo de 
rid1. El modelo debe cuanUOcar estos rte~gos, pues los mismos Uenen Impactos de costo. 
Es10s costos procedentes de los riesgos que se corren en las difere_ntes etapas también deben 
tnclui!'St en el estimado del costo del producto. 

Y tn lo que se refiere a l.as consideraciones de los "whole·life costs", Brlmson y 8erllner los 
dtflntn como " ... los costos del diente del principio alfln ... " 10• Seilalan asf mismo, que 
rn muchas industrias el costo lncurrtdo por el cliente de operar el producto es mayor que su 
costo de adquisición. Es decir, es la misma perspectiva de poner atención en todas las etapas 
dtl ciclo de vida de un producto, pero desde el punto de vista del diente. 

Es u versión del costeo por ciclo de vida es considerar la suma de los costos del comprador, 
dtsde el punto de su compra Inicial has la que lo desecha "N'' años después. 

Como afirma WJIIJam L Ferrara " ... esta versi6n puede dar lugar a utuJ eslralegla 
torporatlr..'a de merctJdolecnla, ili.señada para convencer al comprador, de com
/JrtJr el producto por ser es/e costo rjecllvo a kJ lorgo de su vida completa ... " ti Por 
~plo, desde el punto de vista del c!Jente. es mejor en ténn1nos de costo comprar un automóvil 
mis caro que otro, si las rt(acdones y mantenimiento del primero son mucho más baratos que el 
segundo, de taJ fom1a que en el largo plazo el costo total del primer automóvil es menor. 

Dado que los clientes están siendo mis exigentes en cuanto a la conflabilidad y mantenimiento 
de los productos, cada vez es más Importante entender los "whole-llre costs". 

Berliner y Brimson se~alan que "... uruz porte slgnlflcollva de los "costos de 
ProPiedad", se delermlruzn temprano en el diseño ... " 12• Es por ello que se co~cluye 

11 
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nuevamente que se debe poner especial cuidado en esta etapa. pues los coslOs de "propiedad" · 
0 de operar el producto estin Ugados con ella, como lo muestra la gr4llo. de la siguiente 
piglna: 

TABLA DE COSTOS DB CICLO TOTAL DE VIDA. 

100 ----·-················-······-·····------ ---------------- -------../ , __ _ 

80 ---------------····--·-- ·-············· 

¡'\_ 
l dtti&JTOilo tata! 

co..nla~&a 

60 -------------·---- -- 1 
:'\_ 1 
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----- LA CONTABIUDAD CE.RENCJAL 

Y LOS NUEVOS MI.TODOS DE COSTEO 

3-1 TIIROUGIIPUf ACCOUNTING 

Esu tnnovador.l técnica de costeo y antlisis de productos ha sido desarrollada por los 
consultores David _GaJJoway y D:lvid Waldron, y se basa en tres nuevos conceptos que 
rttmpluan a los tradldonalmente utUizados por las compaiUas manufactureras para poder 
rdlejar el nuevo medio ambiente producUvo, los ruales son: , 

In- CONCEPTO: [COSTOS J. Las unidades manufactureras forman un todo Integrado cuyos 
costos open.tlvos en el corto plazo Son mayorlt.arlamente pre-determinados. Es mis útil e 
lnflnJumente mis simple considerar el costo totaJ, ~xcluyendo la materia prima, como n¡o y 
llllllarlo como el "Costo Total de Fábrica" [el CTF, abreviado). 

Calloway y Waldron arguyen que en la realidad, el costo total de la fábrica, con excepción 
de l:l 01aterla prima, es fijo en el corto y mediano plazo. En el fondo, lo que proponen es 
considerar a la mano de obra como un costo fijo más, en un esfuerzo por reconocer su 
n.nuraleza cambiante. 

Y b1S:~.n su razonamiento de considerar en el corto plazo todos Jos costos como fijos, mediante 
un ejemplo de las decisiones de producción tan Ilógicas que recomendaría seguir un sistema 
de costeo tradicional en una empresa que cuenta con 2 máquinas capaces de hacer el mismo 
trabajo. Una de ellas, según el ejemplo, es una máquina más nueva y sofisticada que la otra 
Y por tanto, es la que se utiliza para llevar a cabo dicho trabaJo, encomendándose le a la más 
vieja otro tipo de tareas. En este caso, según Galloway y Waldron " ... nuestros conceptos 
de costo existentes producen 2 put~tos de t>ista de costos opuestos ambos 
trróneos", 1 ' 

En el prtmer caso, se ha determinado un costo por hora-m:f.qulna. La máquina más nueva fue 
comprada para realizar el_trabajo, pero debido a la depreciación, incurre en un costo por 
componente mayor que la máquina más antigua. Como resultado de ello se dán Instrucciones 
de pl:tnear órdeneS de trabaJo en la miqulna antigua y de sólo utilizar 1~ máquina más nueva 
en emergencias y después de obtrner Información sobre el costo extra Incurrido. 

En el segundo caso, se reconoce que en términos de costo es preferible utilizar la primera 
m~ulna (la nueva]. En este caso se ha decidido tratar a la depredación como un gasto 
lnd1recto de fabricación y ser asignada a los componentes mediante una tasa de prorrateo 
basada en la mano de obra directa (horas o costo). 

Dado que e-1 contenido de mano de obra directa es mayor en la segunda máquina, entonces 
st dan Instrucciones de que sólo se utilice la máquina mis nueva, a no ser que se obtenga 
Información sobre el costo de utilizar la miqulna vieJa. 

Ci&Bo.,y, DaT\d Y Yaldtoa, OWid • TliiOUCHPUT ACCOUNTl!'CG- Tlfl NUD JOI A Nn" lANClJACI FOI llANUFAcnll· 
INC •• M&ll&JCIIICRI A«oanlln&. UX.- Hovc111kr, 1981.· p. $4 
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En ambos casos se utllizarf una sola miqulna (la vieJa en el pMmero, la nueva en el segundo), 
que serfa la preferida y mediante la cual se obtendri el "menor'" costo posible y sólo se 
utlllzari la otra miqulna ruando las órdenes de producdón se apilen enfrente de la prerertda. 
Sin embargo, ambos razonamientos son erróneos porque la realidad es que, si la mano de 
obra esú disponible (como frecuentemente ocurre], no se Incurrirá en ningún g~to adicional 
por usar cualquiera de las 2 miqulnas. Y si no hay gastos :ldiclonales, tampoco hay 
incrementos en el costo. 

zo. CONCEPTO: [INVENTARIOS]. Pan todos los Upos de negocios, la utilidad es una 
función del tiempo requerido por producción para responder a las necesidades del mercado. 
Esto a su vez, significa que la rentabilidad es Inversamente proporcional al nivel de Inventarlos. 
en el sistema, pues el tiempo de respuesta es en sf función de todo el inventarlo. 

Es decir, Galloway y Waldron se basan en la premisa de que todo el inventarlo es "malo" y 
postulan que la rentabilidad es una función de la Inversa delllemp? de respuesta manufac
turero. Esquemitlcamente lo representan asf: 

R - ¡(i/TRM) 

Donde: 

R Rentabilidad 
TRM Tiempo de Respuesta 

Manufa~rurero 

Mle~tras menor sea el tiempo de respuesta o lo que es lo mismo, mientras menor sea el nivel 
de inventarlos, mayor ser:\ la rentabilidad de la empresa. La rentabilidad se maximiza al 
minimizar inventarios. 

Lo que sucede es que según Galloway 'y Waldron " ... se Ira dado a los Inventarlos un 
status que no se merecen", 1 debido a la creencia de que al trabaJar la materia prima se 
le esti añadiendo valor y por tanto, conforme avanza en el proceso productivo, se le van 
asignando los costos de la mano de obra directa y los gastos Indirectos de fabricación. 

De este modo los invenbrlos, al tener Incorporados en ellos los 3 elementos tradicionales 
de costo, juegan un papellmportantfslmo en determinar la utilidad del período (media~ te la 
valuación de las unidades que fueron vendidas y las que permanecieron al nnal del penodoJ. 

• looud< 
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Lo ldal es que Jos Inventarlos no existieran, es decir, que se pudiera responder de manera 
cliJt'CU e Inmediata a las demandas del consumidor. Sin embargo, según Galloway y Waldron, 
lo qut obstaculiza esta sincronización es una combinación de la tecnologfa y de las fuerzas 
otrmas del mercado, como Jo serfa la "est2.donalidad" por ejemplo. 

hn resolver estos problemas, la respuesta que tradicionalmente se ha brindado es la creación 
de Inventarlos, para que sirvan como colchones entre las operaciones para maximizar la 
eftdenda de los recursos, y como colchones entre el mercado y la f:tbrtca para suavizar los 
dtctOS de las nuctuactones de mercado. 

Ptn ma.:dmlzar la encienda de los recursos, el principio que se ha -aplicado es el de la 
"conservación de capacidad". El argumento que se d:t es que, si se permile que cualquier 
rtrurso [sea éste un trabajador o una m:iqulna] permanezca Inactivo, entonces se pierde una 
oponunldad de producir, pues se ha perdido la capacidad o mejor dicho se ha sub-utilizado, 
lo que es costoso para la compañfa pues no hubo producción pero sí se Incurrió en un costo. 
Lo que Sucede es que se asume que la capacidad productiva se encuentra balanceada, lo cual 
ts filio, pues-según Galloway y Waldron " ... cambios en la mezcla de productos, CIJmblos 
tk ingeniería, Inversiones productivas, signljlcon tpte nuncD tendremos un 
k lance total". J 

Dado que la capacidad productiva no est:i balanceada, el que se pierda o no una oportunidad 
de producir y hacer dinero permitiendo que un recurso esté lnacUvo, depende de si el recurso 
se encuentra o no muy demandado. Es decir, si el recurso en·un momento dado es el"cuello 
de botella" del proceso, entonces sf se pierde una oportunidad futura si se permite que 
ptrmanezca Inactivo. Sin embargo, si el recurso en cuestJón no puede ser utilizado a su 
mixlma capacidad debido a la llmiuda capacidad de otro recurso (que sea el "cuello de 
"botella"], entonces el ", .. permlllr que se encuentrelnacllvo CJUJ"!io ha completado 
ti trabajo ~o no-cuesta nada". • Por el contrario, sise sigue procesando material 
por ese recurso pan maximizar su ullllzadón, lo único que se logra es crear Inventarlos 
innecesarios. 

La ruón que explica que este comportamiento sea tan común y corTiente, es la declslóit de 
añadir valor al material al ser éste procesado. SI por el contrario, se mantuviere el inventarlo 
a su valor de materia printa únicamente, entonces en vez de concentrar los esfuenos en 
"maximizar la enclencla de los recursos", se concentrarían mejor en maximizar la producción 
Y rentabilidad de l:.t unidad manufacturera, tratada como un todo. 

El mensaje que Galloway y Waldron dio, es no creir Inventarlo Innecesariamente si el 
materiaJ procesado hasta esa etapa producllva no puede conllnuar el proceso productJvo 
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normal por causa de "cuellos de botella", pues dicho Inventario, ademis de no ser necesario, 
tiene un costo financiero, un costo por posible obsolescencia, ocupa espacio, etc. 

3ttr CONCEYTO: [RENTIJJIUDAD DEL PRODUCTO). Es la tasa a la que el producto 
contribuye en dinero, lo que determina la rentabllldad relativa del producto. Y es la tasa a 
la que el producto contribuye en dinero, comparado con la tasa a la que la U.brlca lo gasta, 
lo que determina la rentabilidad absoluta. 

Tradicionalmente se ha utJllzado el concepto de contribudón marginal, p¡u-a efectos de toma 
de decisiones. Se calcula restando del predo de venta, la suma de los costos variables (entre 
Jos que se incluyen los costos directos: materia prima y mano de obra directa). El monto de 
la contribución marginal de cada producto, expresado en términos absolutos o como 
porcentaje, se utiliza para jerarquizar a los productos y por tanto para desarrollar estrategia..~ 
de mercado y de ventas. 

Sin embargo, según Galloway y Waldron la contribución marglnal·no muestra realmente la 
rentabllldad relativa de los productos y por tanto, es erróneo utilizarla para tomar declslonf's 
tales como fijación de precios, producir o comprar, etc. 

Para ello ponen un FJEMPLO SENCILLO' de una fábrica que manufactura mediante máquinas 
automatizadas dos productos con el mismo precio de venta (.S. 2.25] y el mismo costo de 
material [.S. 1.30]. Ambos productos pasan por 6 operaciones en su fabricación y el tiempo 
que emplea cada uno en cada operación [en minutos J. est:i dado en la siguiente tabla: 

PRODUCfO/ 
OPERACION 1 2 3 4 S 6 TOTAL 

PRODUCTO A 0.20 0.30 0.1 S 0.2S 0.20 O.IS 1.2S 

PRODUCTO B 0.20 O.IS 0.2S 0.2S 0.2S 0.20 1.30 

CAPACIDAD 
(MIN!ITOS) 6.000 s.ooo 6.000 7.000 6.000 6.000 

Siendo la tasa de mano de obra de .S. 6, la contrtbuctón marginal seria calcUlada para cada 
producto, de la siguiente manera: 

1 Gdony. David r YaJdro~~o Duid·THROUGHM ACCOON'TlHG. THIHI!D rol A HEY LANGIJAGf FOl J 
Nanscemtnt AccountlnJ Ul.·l'IOYt~~lber, 1988,· p 31 
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GAS!OS DIRECTOS 

PRODUCTO A - S. 1.30 (MATER!Al] + 1.2l MIN. X s.6.00 -S. 1.425 
6o M!N 

PROOUCI'O 8 - S. 1.30 (MATER!Al( + l. lO M IN. X S. 6 00 -S. 1.430 
6o M!N 

Siendo la contribución 2 los gastos indirectos de fabric2dón y 2 l2 ut1lld2d: 

PRECIO DE COSTO CONTRIBUCIÓN 
PRODUCTO VENTA DIRECTO MARGINAL 

A I. 2.25 I. 1.425 I. 0.825 

B I. 2.25 I. 1.430 I. 0.820 

Lo anterior nos Indicarla que la flm1a recibe mis beneflcios de producir.el producto A que 
el producto B, pues el primero contribuye con mis recursos para cubrir gastos n¡os y obtener 
utilldad. Sin emb2rgo, si se reconoce que 12 rentabilidad es una función de la tasa 2 12 que 
el dinero se genera, siendo dlch2 tasa determlnad2 por el número de productos que se pueden 
fabricar en la pl2nta y vender, entonces la visión de los productos puede c2mblar 
dramitlcamente. · 

Galloway y W21dron Indican que en el ejemplo, el tiempo que ernple2 cada producto de c2da 
recurso {de cad2 operación], es diferente. Pero el tiempo verdader2mente Importante es el 
de la operación que tenga la menor capacidad de tiempo relativo, porque dlch~ operación 
~rí el cuello de botella de la producción global y la que deternllnari el número de unidades 
a producir de cada anfculo. 

Como se puede observar, el "cuello de botella" en el ejemplo es la operación número 2. 
Entonces el an:f.Usis de producción se debe centrar en esa. operación. Resulta que en la 
openclón número 2, el producto A emplu el doble de tiempo que se usa para fabricar el 
producto B. En otras pal2bru, en la opendón número 2 se pueden manufacmrar el doble 
de unidades del producto B que del A. Con base en esto, se concluye que el producto B genen 
dinero mis ripldamente que el A y por tant~. que l2 fibria. es mis rentable al producir By· 
no A. 

NU!VOS~DOSDECOSTEO 

Numéricamente, !2 cantidad de productos de e2da tipo que se pueden obtener en la open.clón. 
número 2 es la siguiente: 

CAPACIDAD TIEMPO EMPLEADO EN NÚMERO DE 

PRODUCTO (MIN!JTOSI CADA PRODUCTO PRODUCTOS 

A ·5,000 0.30 !6,666.67 

B 5,000 0.15 33,333.34 

Siendo que ambos productos tiene el mismo precio de venta, enll;mces el volumen de venta: 
generado por el producto B serta el doble de !.volumen de A.: 

PRODUCTO 

A 

B 

PRECIO DE 
VENTA 

I. 2.25 

I. 2.25 

NÚMERO DE 
PRODUCTOS 

16,666.67 

33,333.34 

VENTAS 

I. 37,500 

I. 75,000 

Es por ello que según Galloway y Waldron, lo Importante es la rapidez de producir artfcul( 
y sacarlos 21 mercado para generar dinero lo mis r:lpldamente posible. 

Como la npldez de manuractunr a.da producto está. dada por el o los "cuellos de. botella! 
lo relevante y que debe guiar las estrate.glas es el 2n:lllsls de los n1lsmos y del numero t 

productos que se puedan producir .de· cada tipo de producto en ellos, y no !2 contrlbucit. 
marglnal unitaria de ca.da producto especfOco. 

Fs dedr para Galloway y W2ldron, 12 rentabllid2d se mulmlza incrementando la tasa a 
cual se 8enen dinero. Pero, para Incrementar esta tasa se debe incluir •• ... el factor c. 
ctJpacúúuly por lo 14nlo la lasa k producción.:." s. Tomando en cuenta estos [actor. 

i GaDowt,, Da~' Y&ldf'O!I- Davkl· ntlOllCHPUT ACCOUHnl'fG PART l·lANKING nooucn l'lOffTA.IIll.· Muusr 

-~~~ .\cltolllltln¡, Ul.· Oea•Mf, 19&8 · p 1-1 
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1 
parad correcto nnkeo de productos, Galloway y Waldron desarrollaron una medida que 

lbtDUOn la '7broughput Accounlíng Rallo", la ~al se define como: 

TIIROUGHPI!f ACCOUNTING RATIO- RETIJRN PER FACTORY HOUR 
COSf PER FACTORY HOUR 

Dond: el "Retum per Factory Hour" es definido como " ... el monto de dinero ganado a 
lr~t>eS de las venias de un producto particular, por hora de tiempo de fábrica 
mtlco elaborando el producto". 6 Ya que lo que determina la tasa a la cual se puede 
tlabonr el producto es el recurso (operación] con la menor capacidad relativa entonces el 
"Rerur.n per Factory Hour" se calcula: ' 

RETIJRN PER FACTORY HOUR- SALES PRICE- MATERIAL COSf 
TIME ON KEY RESOURCE 

Y el "Cost per Factory Hour'' es expresado" ... como el costo total de dirigir la fábrica 
dir>ldúlo entre el tiempo disponible lo/al del mismo recurso clave'~ 7 Es decir. ' 

TOTAL FACTORY COSf COSf PER FACTORY HOUR -
TOTAL TIME AVAJLABLE ON THE KEY RESOURCE 

Pan demostrar la utilidad de esta nueva medida, Galloway y Waldron utilizan el mismo 
ejemplo anterior de los productos A y 8, ai\adlendo empero la siguiente Jnformacl6n:1 

J Ciaflow. ¡1hldroa, Dlncf .. THIOUGHPUT ACCOON'nHCi PAJ:f Z ·IA.HllHG I'IOOUCTS I'IOmABLY. Manas t A< 
a>unt!IIL "" · Otan~ber, 19f8. p }t · e&ell • 

, 

COSfO TOTAL DE FÁBRICA 

MANO DE OBRA DIRECTA DEL PERIODO 3,600 

GASTOS INDIRECTOS DE 
FABRICACIÓN 

GASTOS INDIRECTOS DE 
ADMINISTRACIÓN 

S. 3.600 X 181% 

S. 3.600 X 211% 

-
-

S. 6,516 

S. 7,596 

COSfO TOTAL DE FÁBRICA DEL PERIODO] S. 17.712 

De esta manera tenemos que para el produc~o_A: 

RETIJRN PER 
FACTOR Y MINUTE 

cosr PER 
FACTORY MINUTE 

THROUGHPI!f 
ACCOUNTING 
RATIO 

S. 2.25 (PRECIO]- S. 1.30 (MATERIAL] 
0.30 [TIEMPO EN El CUEllO DE BOTEllA] 

S. 17,712]COSf0 TOTAL DE FÁBRICA 
5,000 M IN. [TIEMPO EN El CUEllO DE 

BOTEllA) 

S. 3.16(RETIJRN PER FACTORY MINUTE) 
S. 3.54 [COSf PER FACTORY MINI!fE) 

- i 3.5 

-S. o 1 

Nota: Como se puede observar en el ejemplo, Waldron y GallowaY continúan utiliza 
la mano de obra directa con1o base de asignación de los gastos Indirectos de fabrlcac 
a pesar de ser una base errónea. Sin embargo, esta faUa puede ser superada ut!Uz:~ 
el "Direct Charglng Approach" y/o el método ABC. 

lO' 



y pan el producto B' 

Rfi1)RN PER 
FACTORY MIN!Jl'E 

COST PER 
FACTORY MIN!Jl'E 

TIIROUGIIPliT 
ACCOUNllNG 
RATIO 
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Y LOS NUEVOS Mlrooos DE CO~TEO 

--::-'S.~2-;;,2 5~('!;PR~E";C~IO'!;;I ~S. ,;;1;:.3;,.0 ~IMA~TE,;;R~IAL";JI';-;- • !6.33 
0.15(TIEMPO EN EL CUELLO DE BOTELLA) 

-~S.,!1"'7 • .,71~2,.ciC~O~ST~O"'T'-"OT"'Ac;L';'D'!éE~FÁB~R"'IC~A- • s. 3 54 
5,000 MIN. [TIEMPO EN EL CUELLO DE 

BOTELLA) 

_.,s.'-o"'6.¿.3l'c!I~R ETIJ"""~RN~PE"'R=-'F~ACT~O,RY.c.!"M.!!:IN~lJI'E~)- • S. 1. 79 
S. 3.54(COST PER FACTORY MIN!Jl'E) 

lo que nos Indica que cuMdo se manufactura el producto A se pierde dinero y por el contrario, 
cuando se manufactura el producto B se gana dinero. Esto refuerza lo que ya se ha comentado 
anteriormente: la medida relevante para evaluar la rentabilidad relativa de los productos es. 
la "Throughput Accountlng Ratio" y no la contribución marginal por unidad. Galloway y 
Waldron señalan que ".~. una compañío m~~nufacturera solamente es rentable, 
CJUJndo 111 'tasa a la que el dinero es ganado, es m~~yor que la tasa a la que es 
gastado hadendo los productos"', y ai\aden que " ... la ltl.sa a la que el dinero es 
ganado depende de la mezcla de productos. Los productos no son ni ganadores ni 
perdedores, sino las compañia.s. •"J 

Antes de continuar, es importante hacer notar varios puntos: 

En primer lugar, que Calloway y Waldron dennen el dinero generado por los productos como 
la diferencia entre el precio de venta y el costo del material, excluyendo el costo de la mano 
de obra, pues la consideran en el corto y mediano plazo como un costo n¡o que forma parte 
del costo total de la fihrtca. ' 

"""'dL 
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En segundo lugar, siendo que el"Cost j)er Factory Hour [or Minute)" es Igual para todos lo 
productos, en rea11dad lo que sugieren es rankear a los productos con base en el "Return pe 
Factory Hour" de cada uno de los mismos. 

En tercer lugar, la medida que desarrollan "Throughput Accountlng Ratio", es una medid 
que, como Willet ha sei\alado " ... es equivalente a la "contribución por unúúuJ d. 
factorllmltanle" 10 [aunque aquf la definición de contribución excluye los costos de 1 

mano de obra). 

Y por último, la utilidad de la ''Throughput Accountlng RaUo" es que Indica cuando ha· 
utilidad, suponiendo que sólo se manufacture un pr?ducto. 

Una "TA Ratio" mayor que 1 indica una utilidad, pues eso significa que el efectivo generad~ 
por el producto fue superior a lo que costó producirlo por unidad de (actor limltante k 
tiempo en el "cuello de botella"}.l?or el contrario, una "TA Ratio" meno~ que 1 Indica un. 
pérdida por el argumento opuesto. 

Por lo tanto, siendo que actualmente " ... la única conlrlhudón hecha al proceso de lomt 
de decisiones por el sl.stenu~ contable es el costeo de productos ... ", 11 es critico qut 
éste brinde Información apropiada que permita tomar las estrategias mis correctas. n~ 
acuerdo a Galloway y Waldron, se debe abandonar el concepto de "Contribución Marginal' 
y en su lugar, adoptar la nueva tasa "TA Ratio" para una correcta evaluación de la rentabilldat 
de Jos productos. 

Para acabar de afirmar la utilidad de la nueva medida y simultáneamente terminar d. 
demostrar las deficiencias de la contribución marginal, Calloway y Waldron presentan u1 
ejemplo de una compañía que manuractura una gran variedad de vestidos teJido· 
de alta caiJdad.h 

En esta compai\fa hay dos est2dones de venta principales al año: la primavera y el otoño. L 
empresa mantiene su posición de mercado modJncando su catálogo cada estación, paratnc!UJ 
los colores y diseños de última moda. El departamento de diseño, en este caso parte d, 
mercadotecnia, produce una colección de vestidos para ra nueva tempoiada, de la cual sól· 
una selección es Incluida en el catilogo. 

La selección se basa en el costo de cada tipo de vestido y el precio al que probablemente s. 
venderi. El costo se determina sumando el costo de los materiales, los costos de mano d. · 

, lt Duf!alt, O.n!. COS'nNC STJ'TUQ IN nAMSmON ·A l!VlrY or I.!C!NT D!VUOPMrJO'S,• JUnastmellt ACCOIIIIUftl. t:l 
J ..... .,.. 1990.· p. 40 

11 GaDoway, O. riel)' Waldro11, David· ntiOUCHP1fr ACCOliNTINC PAn 2 • I.ANXING I"ROOliCTS PIOrrTABl y,. lob.nace
.ml ActouAiilllo Ul.· ~mbtr, 1988.· p. }t 

• GaDoway, Dan!)' Waldro11, O.rid.· TitloUGKPtJi ACCOVJrmHG. l1U! Hf:ED rol A HEWIANGUAGE FOl MANlJFACTUk!NG. 
JUnaa:ta~ellt Acn>IIIIÜIII- UX.· NoHmbtor, 1981· p H ' 
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obN d1rtctJ, aplicando una usa de prorrateo de gastos Indirectos de b.brtcaclón basada en· 
d componente de mano de obra directa y ailadlendo un margen de utilidad deseado. 

,\ contlnuadón, se presenta una tabla que compara la contribución marginal de algunos 
~os. De los S tipos de vestidos presentados, los 3 primeros son productos existentes y 
bs otroS 2 son candidatos potenciales a ser Incluidos en el nuevo catilogo: 

TIPO DE PRECIO DE LABOUR+ CONTRIBUCIÓN 

VES1100 VENTA MATERIAL OVERHEAD MARGINAL 

Ctntauro 180 63 58 59 

Oxford 191 54 69 68 

Jtsmeda 142 66 38 38 

Iris 210 81 63 66 

Vlestmlnster 150 60 40 50 

Dado que se llene que decidir si Introducir el modelo Westlmlnster o el Iris se escogerla el 
modelo Iris por tener una contribución marginal mayor. Sin embargo, si se predice dónde 
esuri el"ruello de botella" en el proceso productivo dentro de la temporada manufacturera 
relev1-nte y con base en ese dato se a.lrula el "Retum per Factory Hour" y el "TA Ratio" para 
cub. tipo de vestido, entonces se tendri lo siguiente: 

TIPO DE PRECIO DE CUEllO DE BOTEllA RE11JRN/ 
VESilOO MATERIAL jMIN.] [HRS.] IIOUR TA RATIO 

Centauro 117 91 1.51 77 1.10 

Oxford 137 43 0.71 191 2.73 

jesmeda 76 38 0.63 120" 1.72 

lrts 129 180 3.00 43 0.61 

Westmlr 90 44 0.73 123 1.75 

Nota: El costo por hora·fibrtca- S. 70/hr. 
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Como se puede observar, el resultado en ruanto a la renb.bllldad de a.da uno de los vestidos 
es completamente diferente: con una '"TA Ratio" menor que 1 el modelo Jrts no es la alternativa 
mis atn.ctlva y de hecho, la companfa perdeli dinero silo manufactura. 

GaJloway y Waldron extienden el concepto de las '"TA Ratio" mediante el d.lculo de un 
promedio ponderado que toma en ruenta el volumen de venus, lo que permite examinar 
cómo se comportan los diferentes productos en los dtferentes mercados. Por ejemplo, 
supóngase que los S productos fuesen vendidos tanto en el mercado brttintco como en el 
europeo con diferentes precios y diversos volúmenes de ventas. Un anillsls de ambos 
mercados podría presentar la siguiente situación: · 

MERC.WO BRITÁNICO 

[A] [B] 
PRECIO DE VOLUMEN 

VESTIDO MATERIAL VENTA DE VENTAS '1"A RATIO" [A X B] 

Oxford 54 191 . 1,000 2.73 2,730 

Westmlnster 60 150 500 1.75 875 

Jesmeda 66 142 2,000 1.72 3,440 

Centauro· 63 180 roo 1.10 110 

lrts 81 210 5,000 0.61 3,050 

8600 ~ 

'1"A RATIO" PROMEDIO PONDERADO - 10,205 /8,6oO - 1.18 



U CONTAB/UDA.D CE.RENCIAL 
Y LOS NUEVOS Ml:roDOS D.E COSTEO 

JIE)ICAJJO EUROPEO 

[A) [B) 
PRECIO DE VOWMEN 

VESTIOO MATERIAL VENTA DE VENTAS "TA RATIO" )A X 8) 

Oxford 54 176 500 2.42 1,210 

V/estminster 60 138 750 1.52 1,140 

JeSmeda 66 131 5,000 1.45 7,250 

Cenuuro 63 166 250 0.96 240 

Iris 81 193 o 0.53 o -- --
6.SOO 9,840 

"TA RATIO" PROMEDIO PONDERADO - 9,840/6,500 - 1.51 

De estos datos se concluye que, a pesar de los menores precios netos orrecldos en Europa 
!debido a descuentos O a costos de transporte}, la mescla de produdos hace que este mercado 
sea mis rentable. Esto nos provee de " •.• utUJ herramienta muy poderosa para evaluor 
cambiM en nuestra eslraleglD Je meraulolecnlA También provee de una 'Targel 
Rallo" que podemos Intentar alcanzar, mercado por meruzdo ",12 

Adicionalmente, dado que la mayorfa de las compai\fas Uenen un "cuello de botella" 
subyacente que puede moverse debido a b. estaclonalldad o a la mezcla de productos y es 
posible predecir el momento de este C2mblo, un nuevo grupO de "TA Rallos" puede calcularse 
y nuevos Juldos con_ respecto al negado pueden rormularse en el momento del cambio. 

Es por ello que la "TA RaUo" no sólo es una medida que verdaderamente rene¡a (:J. rentabllldad 
de corto plazo de los dlsUntos productos sino ademis, es muy dlnimlca y permite evaluar 
los productos tantas veces como cambios en la producción hayan. 

u lbidr-. ,. )S 
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Galloway y Waldron senalan que " ... ÚJ mayoría t1!f las comjNJñúu, no tlener 
facilidad sufld4ttkt como par.a ser capaces tk esaJger ÚJ mt1%da M productos 
deseen, ni para flexibilizar los precios de manera signlflcatlvtJ",1 J Es por esto 
para tener éxito, las compañías tienen que penetrar en el mercado de una manera 
reconozca la reaUdad de sus capacidades manufacturen.s, lo que slgniflca coordlna1 
actividades del diseno del producto, Ingeniería de manufactur.a y m~rcadotecnla. 

Hay que reconocer que existen límites en lo que el mercado v:t a comprar y en lo que pt 
ser producido. l.a coordinación entre las funciones de .producción y mercadotecni. 
frecuentemente pobre. Es por eso que se debe utilizar la "'TA Rallo" porque ~sta es una rnr 
que loma en cuenta las limitadones productivas de la fábrica, rankea a los producto 
cuanto a su rentabilidad relativa tomando en cuenta dichas limiuciones, y es un:~ 
lnvaluable para dirigir las estrategias de mercadotecnia mis adecuadas. Es decir, f'" 

medida que Junto con su promedio, coordina las funciones de producción y mercadotto 
ayuda a la alta gerencia a resolver las limitaciones presentes, proveyéndola de 
herramienta gerencial que le permita dirigir estratégicamente la empresa. 

Finalmente, Galloway y Waldron indican cómo se computaría un "costo de prodl!cto" 
base en sus Ideas. . 

En primer lugar, dividen los costos en sólo 2 elementos: materia prima directa y g:· 
Indirectos de fabricación !siendo la mano de obra pane de los gastos Indirecto· 
(abricaclón]. los gastos Indirectos de (abricación son asignados a los productos con ba.." 
el uso que éstos hacen de los puntos (ocales o "cuellos de botella", en las Instalan 
manufactureras Individuales de la fábrica :l lo largo del proceso productivo. Gallow 
Waldron visualizan el medio ambiente productivo como "... un~~ colección de 
staloclones numufacturertU lndlvlduok.J, todas elkzs partes manufacturera 
un rango de producto.J común. Estas Instalaciones lndlvúltu~les, pueden e 
ubicadas en el mismo edificio o estar ['t.slcamente separadas." 14 

Para Ilustrar esto, ejempllncan describiendo una compañfa productora de vldeocasseu. 
pues ésta llene "Machlne Shops" para producir 'iape·Transpon Mechanlsms" y "Ch 
Components", "Piastics Moulding Machi-nes" para manuracrurar componentes plistico~ 
"PCB Assembly Mea" para construir y probar "Circult Boards" y una irea O na de ensan 
para construir y probar los productos terminados.¡ · 

u lllldc-. p. H 
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Y LOS NUl:'IOS MftODOS DE COSTEO 

(.ldJ DD2 de las Instalaciones manu(acblreras parUculares de la fihrtc.t llene un "recurso 
loOI" eJ cual es el recurso o habUidad prlndpal que " ... mejor representa lo capacúúul _.;,¡ildutvJt"tJ ú la instalacú)n".u Ejemplos de dichos "recursos focaJes" son según 
Gsllo""'Y y Waldron, las mjqulnas tejedoras en una compallfa de tejido y las mjqulnas 
gbleteadoras en una empresa larmacéuUca [dicho "punto local" es de hecho el "cuello de 
boCtD:l• de la Instalación, porque como ya se vio, es el "cuello de botella" lo que d~termlna 
b cap:actdad producUva de cadalnsl2.iadón]. 

y, que se JdenUflcó el "punto local" de cada Jnsl2.iadón, lo que se debe hacer es calcular el 
•cost per focaJ.polnt minute". Este costo se obtiene dividiendo el costo total de la Instalación 
tnUt l:a e2paddad tot:al del recurso "punto focal" expresado en minutos: 

COSf PER FOCAL 
POINT MIN!ITE 

TOTAL F ACIUTY COSf 
FOCAL- POINT CAPACI1Y (MINI.JI'ES] 

Hay que hacer notar, que en el costo total de la Instalación sólo se Incluyen los costos que 
Indiscutiblemente pueden ser atribuidos directamente a esa Instalación. 

Galloway y Waldron Indican que " ... no tiene caso asignar todos los elementos del 
rosto total de Jábrka a cada instalDdón manufacturera lndlvidruJI". 16 Esto Implica 
que la suma de los costos totales de las lnslalaclones manufactureras Individuales seri 
diferente al costo total de .la fá.brlca, pues hay costos de fibrlca que no se asignan a las 
lnslal.actones individuales. 

Ya que se ha obtenido el "cost per focal- polnt minute" todo lo que se llene que hacer es 
mu!Upllcar dicho costo por el número de minutos que hayan empleado los componentes del 
producto en su elaboración. 

Para ejemplinc.tr el método de costeo, Galloway y Waldron dán el siguiente ejemplo: dentro 
de la "Machlneshop" hay una Instalación pan compri01lr los "chassls components". En ella 
hay 6 operaciones separadas Involucradas, que varían desde cortar hasta prensar [siendo los 
recursos del"punto focal", las prensas mismas]. 

11 lhidt;a, p .f.J 
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A conUnuación se muestran los componentes que procesan, y cuinto Uempo emplean cada. 
uno de ellos en cada una de las 6 distintas operaciones: 

PUNTO 
COM· FOCAL 

PONENTE OP. 1 OP. 2 OP. 3 OP. 4 OP. 5 OP. 6 

100 234 0.34 0.41 0.12 0.22 

100 778 0.13 0.41 0.14 0.18 

101 334 0.27 0.44 0.09 0.23 

Dado que es la operación número 4 el "cuello de botella", o sea la operación con menor 
capacidad relaUva de minutos, entonces ésta se identlnca como el "punto focal" que determina 
la producción de los componentes. 

Suponiendo que los costos totales de la Instalación son los siguientes: 
\ 

Mano de obra direc<a 
Mano de obra indirecta 
Administración 
Espacio · 
Depreciación 
Energfa 
Ingeniería 

S. 

S. 

3,100.00 
1,680.00 

960.00 
410.00 

2,651.00 
281.00 
441.00 

9,523.00 

por semana 
por semana 
por semana 

Y si la capacidad semanal del punto focal es de 7,920 minutos, entonces el "Total Facillty 
Cost per Focal Polnt Minute" será: 

TFC PER MINtrrE • S. 9,523.00 
7,920.00 

• S. 1.20/MIN. 

'" 
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Y LOS NUEVOS loflToDOS DE COSTEO 

P21"1 costear los componentes, todo lo que se debe hacer es multiplicar éste costo por el 
número mlnmos que cada uno de ellos emplea en la operación No. 4, es declf. 

TIEMPO DE 
PRODUCCIÓN 

MANO DE OBRA EN COSTO DEL 
COMPONEIITE DIRECTA TOTAL "PUIITO FOCAL" TFC/~IIN. COMPONEIITE 

100 234 1.09 0.12 1.20 0.144 

100 778 0.86 0.14 120 0.168 

101 334 1.03 0.09 1.20 0.108 

· Galloway y Waldron indican que se utilizan para costear sólo Jos minutos de "punto focal" 
porque " ... el objetivo es manufaeluror m un llempo corto. Para hacer eso, se debe 
nuJnejar el flujo .. , .. 17 de tal forma que no exista la " ... creadón de cuellos de 
botellA ••• " 11 

Lo anterior fue el costo de los componentes de un producto elaborado en una Instalación 
Individual. Pan obtener el costo del producto lo único que se necesita hacer es sumar Jos 
costos de los diferentes componentes que lo forman y sus costos de materiales directos. 
Ftnalmenle, si se desea un co~to del producto totalmente absorbente, entonces a cada producto 
se le debe aslgn:u lo que le corresponda de la dlferencl2 entre la suma de los costos totales 
de las instabciones y el costo total de fthrlca. 

O:ldo que ..... este número es pequeño en ccmparaclón con los costos acumulAdos 
del producto, aún antes de haber sumado el m.aterúll directo, no se corTe el riesgO 
de la.J dl.storslones prevalecientes cuaru/o los gastos Indirectos de fabrlcación ... 
son asipuulos arbitrariamente a los componentes, en rellldón a su elemento de 
costo de mano de obra directa tolal". 1' 

De este modo, como se puede observar, el nuevo m~todo de costeo Wfñroughput AccountJng· 
genera costos de productos que dan una l~dlndón de las demandas hechas en los recursos 

11 locii:JC!t 
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claves por los diferentes productos. Un producto que se haya manufacturado en una 
lnsta1adón Individual sin haber requertdo el •cuello de botella• de la instaJaclón no le swi. 
asignado ningún cargo por gastos Indirectos de fabricación. 

Por e.l contnuio,lln producto que haya hecho un uso (uene de los •cuellos de botella• de las 
oper1.ctones o procesos, le seri asignado un cargo fuerte de gastos Indirectos de fabricación. 
Sin embargo, como afirma el Dr. David Dugdale " •.• (Panctt ser '1'"1 lodai!ÚJ e:ristlera el 
probknul tú asignar los &aslos lrullreclos ú /c.s centros ü urvlclo a la.s lns
tal4clona producllvas, en el enfoqw 1141 '7ñrouglrput A.ccountlng''} 20 aunque como 
él mismo sugiere " ... una filosofo de "dlrect clrarglng'", mlnlmlzarúJ este 
problema ... " 11 

En conclusión, Gallow2y y Waldron Indican que, con el método -Throughput Accountlng", se 
Uene un mecanismo de costeo que rene¡a la realidad de las operadones manufactureras, pues 
t~ma en cuenta su capacidad productiva considerando los •cuellos. de botella" o "puntos 
focales" de cada una de ellas. · 

Con base en dichos •cuellos de botella" asigna los gastos Indirectos de fabricación a los 
productos, en un esfuerzo por rene¡ar las demandas que hacen éstos de los recursos de 
producción escasos de la fibrlca. 

Este método reconoce que la mano de obra directa ya no es una base de prorrateo adecuada 
y que ademts, ya no es un componente de costo variable, tratándola as( como un costo fijo 
que es parte de los gastos Indirectos de fabricación. 

Este enfoque se basa en la premisa de que todo Inventarlo es malo y debe ser eliminado, 
estimulando as( la Implementación de una filosofía para maximizar la rentabilidad global de 
la empresa [valuando el Inventario sólo a valor de materia prima directa]. 

Finalmente reconoce que la compartra, ta1 como cualquier organismo completo, necesita de . 
una dieta para sobrevivir y esa dieta es dinero. la compañía necesita generar dinero a una 
tasa predeterminada pues en el largo plazo, su salud depende de la habilidad gerencial para 
con !.rolar la tasa rotal a la que genera diner'o en la forma de "throughput" comparadO con la 
usa a la que lo gasta. Con este objetivo en n1ente, Gallow:~.y y Waldron desarrollan la medida 
'1'A Rallo", con la cual verdaderamente se rankean los productos de acuerdo a su rentabllid:1d 
relativa. 

• Dqdalt, Dorid ·Opus dl, , 40 
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J.S CADENA DE VALOR 

~ U\lerdo al connoudo Investigador ac1démlco Mlchael S. Porter, toda empresa debe 
tb:a:rrollar una estrategia com~tltlva que le pennlla adqulrtr una posición compdltlva 
&mnble y rentable en su industria y ~ostenible en ti largo plazo. Par:a ello, toda empresa 
~ busrv obtener ventajas compelltlva.s y explottrlas, pan asr obtener un rendimiento 
~rtor respecto de las demis firmas competidoras en un mismo ramo Industrial. 

~n Porter, la venl2ja competitiva surge fundamentalmente del valor que una firma es 
CSf'U de crear pan. sus clientes, siempre y cu2ndo dicho valor sea superior a los costos en 
~ Incurrió la empresa para crearlo. Es el "valor" de los bienes o servicios que ofrezca la 
r-~rresa lo que los consumidores esún dispuestos a pagar al. adquirirlos. En consecuencia, 
.. ~ulrir:l una ventaJa competitiva la empresa cuyos productos o servicios brinden un mayor 
,-u.,r que los de la competencia, porque entonces los consumidores estar:in mis dispuestos 
' f\lgar por ese valor superior. 

Fl v~or superior de los productos o servicios de una empresa surge de " ... ofrecer menores 
,._.....,o.s que lo.s competidores por {brindar} benefldo.s equivalentes o de protoeer 
......,fldos únicos que más que compen.um un predo superior ... "1 Es decir, hay dos 
t'l¡,,.:. b:lsicos de ventaja competllln. que puede tener una empresa en su Industria: Ventaja 
.t., .. •"1.\Sto Y ventaja de dlrerenclactón de sus productos. Ambos tipos de ventaja competitiva 
"'"' mutuamente excluyentes porque la dtrerenciación generalmente es costosa. Para 
IV\'tuctr un producto con caracterfstlca.s especiales y que sean apreciadas como únicas por 
~,, clientes y por ende, para poder cugar un predo superior, la empresa Incrementa 
,\..-J~radamente sus costos !por eJemplo, utilizando materiales m:is caros); e Igualmente una 
rn'l'rtsa que busca ser trder en costo sacrtna algo de dtrerenclaclón de sus productos 
~"'t.tndartúndolos, reduciendo sus gastos Indirectos de mercadeo etc. Sin embargo es h\1'""' .• h • • n.., acer notar que el reducir costos no Implica necesariamente un sacrtncto de la 
·hlrrrnclactón de los productos. De hecho " ... mud.as flrm.as han de~blerto form..as 
,.....,. reducir costos que no sólo no perjudlciJn ÚJ dlferencúu:lón sino que la 
,..,~tan, ull/lzarulo prácticas que son tanto nuú. ejlclenles como efectlva.s o 
~a rulo utuJtecnologÚJ distinta. .. "1 Lo que se debe entender es que reducir costos 
11
'' rs lo mismo que adquirir una ventaja de costo. SI la empresa se enrrenta a competidores 

'1 11 t" tratan de ser lideres en costo, entonces llegar:t un punto en el cual sus reducciones de 
l\\>tto sf sacriOcarin la dlrerenciaclón de sus productos. 

\,, 
11Ue quiere decir que una empresa debe elegir entre seguir una estrategia competitiva que 

Ir f\t"rmlta adquirir ventaja de costo o seguir otra que le di: ventaja competitiva de 
,\tft"f't'nciactón. 

ti ~r. Mlt~..,t !.- COMPrTmrt ,UlfANTAC:I: • CUATVIC: .viD SUST.UNII'IG SU"liOI PUPOIUIANCL. 111e Frtt PR:U, 
•..,.YD<t.UU,19U,·p J . 
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Para adquirir ventaja competitiva ya de costos ya de direrenclactón, la empresa neces: 
analizar las fuentes potenciales de venuja competitiva de que dispone. Es lmposil 
identificar dichas fuentes si se mira a la compaAfa como un todo. La ventaja competitiva • 
la Orma surge del1lllilisls de las numerosas actividades discretas que lleva a c?-bo al diseñ: 
producir, vender, entregar y apoyar su producto. 

Cada una de estas actividades puede contribuir 2 la posición relativa de costo de la Orm: 
2 crear bases de diferenciación. Una ventaja de costo como ejempliOca Poner, pur 
desarrollarse de " ... recurso.s tan dljet'ftnles romo un sistema .físico lk dlstrlhucú 
bartJio, un proceso de en.sambte altamente efldenk o una utilización superior. 
lafuena de ventas ... "' Para llevar a cabo este anlllsls, Mlchael S. Porter ideó uno de 1 

métodos de 1lllillsls estratégico empresaria] m:is Innovadores que han aparecido en 1 

últimos ai\os: el método de la CADENA DE VALOR. Según Poner, una empresa st p01· 
visualizar como " ... una coleccfón tú acllvúladeS que .son ejecutadas para df.señt. 
producir, t>etUkr, entregar y apoyar su producto. TodD.J estas actividades pued. 
ser represenladD$ utilizando una CADENA DE VALOR ... " • como la que se present~ 
continuación:¡ 

ACTIVIDA· 
DES 
SECUN
DARIAS 

Logfst!C2 
de 

Entrada 

INFRAESTRUCfURA DE U. FIRMA 
ADMINISTRACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 

DESARROLLO DE TECNOLOG(A 
ADQUISICIONES 

logfstlca 
OpeOOonts de 

Salida 

Mercadotecnia 
y 

Ventas 
Servido 

ACTIVIDADES PRIMARIAS 

M ;u¡ en 
de 

Utilid1d 

Una empresa adquiere ventaja competillva si lleva a cabo rstas actividades estratégica.._~ n 
barato o mejor que sus competidores. · 

Antes de continuar, se debe aclarar que en el presente trabajo sólo se examinar la vent 
compeUUva de costo, es decir, el caso donde la firma elija la alternativa de producir · 

1 lbl<k-., J} 
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Y LOS NUCVOS Ml:TODOS DE COSTEO 

2J1Ículos al costo mis b;~jo posible, no porque ~sl2 sea la estrategia mis deseable, sino pura 
y exclusivamente por limil2clones de espado. 

Como se puede observar en la gr:lfla anterior,la cadena de valor de la empresa esú formada 
de nueve categorí:ls genértns de acUvidades que se: entrelazan en formas cancterisUcas y de 
un margen de ulllldad. El margen de uUJid1d es la diferencia entre el valor totaJ crt2.do por 
la Orma y el costo colecUvo de llevar a cabo las acUvidades de valor. Las acUvlchdes de valor, 
por su parte " ••• son las aci11!Ú141Ús.flslc:4J' tscnológk4menh1 dLsllnliU, tput lleva 
11 CAbo uJUJ 6mpreML .. ",S Es por medio de ellas que la empresa manuf2.etura productos 
valiosos para sus clientes, lo que lmpllC2 que son las actividades de valor las bases de venl2ja 
compeUtlva de la empresa. 

Cada actividad de valor emplea lnsumos comprados, recursos humanos (mano de obra y 
administración) y alguna forma de tecnologfa para llevar a cabo·su función. Cada actividad 
de valor de Igual manera usa y crea Información, como por ejemplo esl2distlcas de los 
productos defectuosos. · 

Los. nueve tipos de actividades genéricas se dividen en dos clasiflcaciones: las acllvidades 
primarias y las actividades de soporte. Las actividades primarias son aquellas que están 
Involucradas en b. creación físlc:i del producto, en su venta y transferencia al cliente y en el 
servicio post-venll que st le ofrece. Existen cinco categorías ge-néricas de actlvldades 
primarias, cada una de IOlS cuales se puede dividir en un número dado de actividades distintas, 
dependiendo de la industria particular en que compita la empresa y de su planeación 
eSiratéglca. Las cinco c;uegorf:lS genéricas de actividades primarias son: 

Logística de Entrada: Son las actividades asociadas con la recepción, almacenamiento y 
dlstminaclón de lnsumos al producto, tales como el manejo de materiales, depósito, 
control de inventarlo,,"vehlcle scheduling• y devoluciones a los proveedore-s. 

2 Operaciones: Son las acllvidades asociadas con la transformación de los insumos a] 
producto flnal, l21es como maquinar, ensamblar, empacar, dar mantenimiento al equipo, 
probar, Imprimir y otr:lS operaciones de servicio. 

3 Logfslica de Salida: Son las acUvidades asociadas con recolectar, almacenar y distribuir 
físicamente los productos a los clientes~ tales como almacenamiento de los artículos 
terminados, manejo de material, •dellvery vehlcle operaUon", "order processlng" y 
"schedullng". 

4 Mercadotecnia y Ventas: Son las actividades asociadas con el proveer de medios a los 
compn.dores para que puedan adquirir el producto, Induciéndolos a que lo hagan por 
medio de la publicidad, promoción y fuerza de ventas. Entre tales actividades st cuentan 

1 lbiOera. , }a 
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por ejemplo, cotizar, selección de canales de (llstribu(:ión, relaciones con los mismos ) 
fijación de precios. 

S Servido: Son las actividades relacionadas con el proveer servicio para Incrementar o 
mantener el valor del producto, como serian por ejemplo, la lnsl21acióq, reparación, 
mantenimiento, provislonamlento de partes y ajustes al producto. 

Cada una de esw categorfas puede ser vital para l:a ventaja competitiva dependiendo de )J 

Industria.. Por ejemplo, para una compa.ftfa distribuidora las actividades mis crltiC1S son b 
JogfsUC2 de entrada y salida.. -

Las actividades de soporte por su parte, son aquellas que apoyan tanto el funcionamiento d1· 
las actividades primarias como el suyo .propio al proveer lnsumos comprados, tecnología, 
recursos humanos y varias funciones globales p:~ra toda la organización. 

Lo anterior se represenl2 en la gráOe2 de la e2dena de valor mostrada con anterioridad 
mediante las lineas discontinuas, pul':s éstas rene¡an el hecho de que las actlvldadt>s de soportt• 
apoyan a las 11ctlvldades primarias y 11.toda la e2dena de valor. Sólo la actividad d1· 
"lnfraestrucrura de la firma" st represenl2 con una línea continua, pues ésta no se asocia con 
una actividad primaria particular pero apoya el funcionamiento de toda la cadena. 

Las actividades de soporte se dividen en 4 categorías genéricas: 

1] Adqulsldones: Se refiere a la "fundón" de compra de todos los dlferenll'S lnsumos utilizados e-1~ 
b adena de valor de la firma y no a los lnsumos comprados en sf. Est2 actJvtdad tiende a estaJ 
muy dlspe~ a lo largo de toda la compai'úa. Algunos lnsumos se adqu~ren en el departamenll: 
tradldonal de compra.( como las materias prtma.(, mlentns que ot'OS k:ls compn ti gerente d~ 
pbnt2(oomo las miqulnas], el gerente admlnlstraUvo (como aslsttnda tempora!J, agentes d1 
ventas (romo comidas y hospe!h)es] y hasta b alt2 gerend2(como consultarla estratégica). O. 
hecho, est2 actividad se halla presente tn todas las demis actMdades l2nto prtmartas fconH 
por eJemplo, materias prtmas para la actlvldld de togfstlca de entrada) como de soporte (com1 
seria por eJemplo, los servidos de un despacho de contlbU!d~ para la tnfraestrucrur.& de l. 
firma]. 

Esu disptrslón de la función de •adquisiciones" frecuentemente obscurece ·la magnitlH~ 
de las compresas toules, lo que signifLca que mucha.5 compras reciben muy poca atención 
Porter aflrma que " ... el costo tk la.J actividades de ''procur-emenl" por s1 

mlsmM, &ener11lmente rep,..,~nlan uiUJ porción pequeñiJ si no lnslgnljlcDtlll 
tk los cos/os tol11/es, pero frecuentemente tieM unlmpado grtuule en el coslt 
total ú la firma ... "' Mejores pr:ictiC1S de compra pueden afectar fuertemente el co'>lt 
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y caJidad de los Insumas comprados, asf como otras actividades asociadas con recibir y 
usar esos Insumas e Interactuar con los proveedores. 

. 2) Otsarrollo de Tecnologfa.: Toda actividad de valor utUiz:a una tecnologfa, ~a kl1 
~know-how", procedimientos o equipo. El rango de tecnologfas emple:ado en la flrma 
es muy amplio, abarcando desde la tecnologfa empleada en la preparación de documen
tos y transporte de materiales, hasta b.s tecnologfas empleadas en el producto mismo. 

1..2 actividad "'Technology Development" esti formada por un n.ngo de actividades cuyo 
objetivo es el mejon.mlento &1 producto y del proceso. Esta actividad no ~ reflere 
únicamente a tecnologías dirt:cl:lmente relacionadas con t:1 producto final. En efecto, 

· toma muchas formas, desde la lnveSLigaclón y desarTollo y diseño del producto, hasta 
diseño de los equipos productivos y procedimientos de servicio. El •technology 
development" que" esti relacionado con el producto y sus características apoya a toda la 
ndena de valor, mientras que otros "desarTollos de tecnologfa" est:in asociados con 
actividades prlmulas o de soporte en particular. 

31 Adnunistraclón del Recurso Humano: Se refiere a las actividades Involucradas en 
reclutar, contraur, entrenar, desarrollar y compensar todo tipo de personal.. Esta 
actlv!d:;ad de soporte apoya tanto a las acl\vldades primarias y de soporte individuales 
{por ejemplo, contr:uar ingenieros}, como a la cadena completa (por ejemplo,. 
negociaciones con los trabajadores}. l.:.ts actividades de la admtnlstndón del recurso 
humano estin dispersas en diferentes áreas de la empresa, lo que ocasiona que su costo 
total acumulado sea pocas v~ces bien comprendido asf como el vfnculo existente entre 
los diferentes costos del recurso humaño, tales como los salarlos pagados comparados 
con el costo de reclutar y entrenar nuevo pei"StJnal. La adndnlstnclón del recurso 
humano afecta la ventaJa competitiva de cualquier firma, mediante su rol de determinar 
las habilidades y motivaciones del personal y el costo de contratar y entrenarlo. 

qJ lnfr.testructura de la firnr:a.. Esú Integrada por una serie de actividades que apoyan el 
funcionamiento de toda la cadena de valor tales como admlnlstr:lclón general, 
pla.neación, finanzas, contabilidad, departamento legal, asuntos gubernamenuJes y 
:1dministracíón de b. calidad. · 

1.2 lnfnestrucrura de b ftm1a a veces se cataloga simplemente como "overhead" pero 
puede ser una fuente poderosa de ventaja competitiva. Por ejemplo, en aJgunas 
industrias la alta gerencia juega un papel vlta1 en negociar con el cliente. 

Porter adidonaJmente reconoce 3 tipos de acUvidades dentro de C2da t2tegorfa de actividades 
pr· ~y de sopone, que juegan un rol diferente en la ventaJa compellllva y que son: 

A) .iidades Oirect2S· Son las actividades direcumente relacionadas con la· creación de 
valor para el cliente, como por eJemplo, ensamblar, maqulnado de panes, la operación 
de la fuena de ventas, publicidad, dlsei'lo del producto, reclutamiento, etc. 

N~~~-r~u·-

B] Actividades Indirectas: Engloba todu aquellas artlvldades que hacen posible que st 
eJecuten las acUvldades dlrtctu sobre una base continua. . f.lemplo de acUvldades 
Indirectas serfan mantenimiento, •schedullng•, operación de lnstalaclones, 
admlnistnclón de la fuena de venta.s, administración de la investigación y desarrollo, 
"vendar record keeplng", etc. · 

Cj AcUvidades Aseguradoras de Calld2d: Son las actlvldades rderentes a probar: cheC21 y 
asegunr la ahdad de otras actividades tales como monltorear, inspeccionar, probar, 
ajustar y reprocesar. ~, 

Todas estas actividades se hal\:10 presentes en h.s actividades prtmarlas y de sopone: en 
"technology development" por ejemplo, los equipos de labora~orio son actividades directas, 
mlentra.5 que la administración de Investigación es una actlvld1d Indirecta. 

El papel que juegan las actividades Indirectas y de •quality tsSurance~ [recuentemente no se 
entiende. Poner afirma que " ... en muchas ltulu.5triDs, 1M 4dlvúlad~s hullrec14S 
repreuntan una propordón zrarulll7 r'ápú/4numle crrckrtk del costo 7 pueden 
Ju&ar un rol sfpljkallvo en ID difeNmCfDdón, nu!dUJnU su efeclo en las ae
tivUI.tuln dir'Cfcla.J. •• " 7 Ademts, los costos de las actividades directas e lndlrecw esd.n 
frecuentemente relacionados entre sf, por ejemplo, un mayor gasto en mantenimiento 
disminuye los costos de la miqulna. 

Por último, las actividades lndlrecw se agrupan c:omo cuentas de gastos Indirectos de 
fabricación, obscureciendo su contribución de costo y di[erenclaclón a la empresa. 

Por su parte, las actividades aseguradoras de nlidad se encuentran presentes en casi toda la 
empresa lpor eJemplo, las actividades de ensayo e Inspección estin relacionadas con muchas 
actividades primarias). El costo total de calidad puede ser muy grande como la reciente 
atención al mlsmo ha demostrado. 

Estas •quallty assurance act\vltles" generalmente afectan el costo y efectividad de otras 
actividades. 

La poslbilld1d de que simplificando o el!miñando b necesidad de las "quality ~urance 
actlv\lles" mediante una mejor ejecución de olras actividades, es la bas.e de la noción de que 
la calidad puede ser •gratis". 

En conclusión, Pomr aflnna que " ... para JUJgnostkar vtmltJ)a competltlvtJ, es 
n«:e$1JrlO tkflnlrla C4detul ú VRlor k la em~sa para competir en "fUI lnJustrUJ 
n1 p.rllcul4r ..... 1 
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Lo anterior Implica Identificar las actividades Individuales de la empresa, dividiendo cada 
una en sus actividades discretas, como se muestra en la siguiente gríOca para la función de 
•Mercadotecnia y Ventas• k 

ADMINlSili.A· 
CIÓN DEL\ 

PUBUCIDAD 
MERCADOTEC· 

N lA 

MERCADOTECNIA 
y 

VENTAS 

ADMINIS'ffiA· OPERACIONFS 
CIÓN DE lJ. DE LA 
FUERV. DE FUERV. DE 

VENTAS VENTAS 

UTI:RATIJRA PROMOCIÓN 
TECN1CA 

Para definir las aCtividades relevantes, se requiere aislar aquellas actividades con tecnologfas 
y economfas distintas de las de mis. Sin embargo, este proceso de subdividir las diferentes 
actividades puede llegar a dar como resultado un número de actividades muy grande, pues 
por ejemplo, cada m:\quina de la f.tbrtca se puede tratar como una actividad separad<~.. 
Entonces, dado que el número de actividades potenciales es frecuentemente muy amplio, 
surge la disyuntiva de hasta qu~ punto es conveniente separar las actividades unas de otras. 
De acuerdo a Porter, el grado apropiado de disgregación depende de las economfas de las 
actividades y de los propósltos·para los cuales se analiza la C2dena de valor. El principio 
bislco es separar aquellas actividades que: [1] tienen economfas diferentes; [2) tienen un 
alto Impacto potencial de diferenciación o [3) representan una proporción significativa o 
creciente de costo. 

Ya en el anfllsls se pueden continuar separando aquellas otras actividades que el mismo 
exponga que tengan diferencias Importantes para la ventaja competitiva, mientras que otras 
actividades ~r.tn combinadas por probarse que no son Importantes para la ventaja com
petitiva o tengan economfas similares. En lo que sf hace énfasis Porter es en la afirmación 
de que ..... lodo W q~ una jlrrM lula, debe ser caplurado en una actlvúúu/ 
prlnuuU o ú 1oporte. .... ' aunque posteriormente las acUvldades, por su grado de 
·tmportancta, se subdividan o st combinen. 
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Algo que es muy lmpomnte agregar, es que la cadena de valor no es una colecc\ór 
actlvld~es Independientes, sino un sistema de actividades lnterdependlentes. Esto qt 
decir que las diversas actividades de valor estin relacionadas entre ellas mediante eslab. 
dentro de la cadena de valor. Los eslabones entre las actividades de valor los define Pr 
como " ... las reltJclones en/re 14 jontUJ en qutt una acllvU:llUI IÚ! valor u IJe, 

cabo y el costo o ejecución de otra ... " 10 Por ejemplo, el comprar Insumas de alta cal 
puede reducir el número de productos defectuosos producidos y por tanto, el costo de dest· 

1..2 ventaja competltlva generalmente procede de los eslabones existentes ent,re las actlvid~ 
tanto como lo hace de las actividades Individuales mismas. 

Los eslabones conducen a obtener ventaja compt:tltiva mediante dos formas dlfert"l 
optimización y coordinación, que ser.tn explicadas ruando se describan los 10 "cost drh 
de la cadena de.valor. Ademis, no sólo existen eslabones dentro de la cadena de valor. 
también entre la cadena de valor de la firma y las cadenas de valor de los proverdor 
canales de distribución. Porter los llama "eslabones verticales" y operan de la misma m a 
que los eslabones de la cadena de valor, es declr,la forma en Que se ejecutan las acUvid 
de los proveedores y canales de distribución afecta el costo o la forma de llevar a cab• 
actividades de la firma y viceversa. 

Es Importante entender, que la cadena de valor de la firma forma parte de un conjunl 
actlvldadts aún mayor, que Porter llama el ~sistema de valor· y que incluye toda· 
actividades llevadas a cabo por los proveedores que soñ los qUe producen y entregar 
tnsumos comprados y usados por la firma en su operación, y todas las actividades ejecut 
por los C2nales de distribución por medio de los cuales se pone el producto a disposiclór 
cliente. 

El "sistema de valor" se encuentra Integrado por las cadenas de valor de los proveed• 
empresas y canales de distribución, cuyos coStos de producción y mirgenes respecr 
repercuten en el precio de venta final del producto. Es muy lmporunte tomar en cuen 
anterior, porque los m.trgenes de utilidad, tanto de proveedores como de canalt· 
distribución, deben ser aislados y analizados para poder entender la posición de costo, 
compañia, puesto que los mismos son parte del costo total que debe pagar el cliente. 

En suma, la cadena de valor es la herramienta bislca para diagnoSticar ventaja comprl 
y encontrar manero de crearla y sostenerla, pero ademis puede Jugar un papel fundam1 
en el dlsefto de la estructUra organlzaclonal de la firma. porque provee un m~todo slstem. 
para dividir a una empresa en sus actividades discrew y por tanto, puede utilizarse 
examinar cómo las actividades de una firma. son y pueden ser agrupadas. Porqu~ ése.r:s 
de los problemas -de los sistemas contables tradicionales, pues las clasificaciones cont~' 
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uld como mano de obra directa, gastos Indirectos de fabrtcactón, etc., casi nunca coinciden 
con b.s actJvid:ades de valor de la flrrna. 

w d1Siflcadones cont2bles agrupan a.ctJvldades con tecnologfa.s diferentes y separan costos 
que son todos parte de una misma acUvtd:ad. 

Del mismo modo, la estructura Organtzadonal tfplca de una empresa no colndde con las 
actiVId:ades de valor dlscreus. Los limites de la estructura organlzadonal tndlcional no se 
tnZan alrededor de los grupos de 2Ctivld2.des que son mis slmdares en términos económicos. 
Unidades organizaciones como los departamentos de compn. y de lnvesUgaclón y desarrollo, 
frecuentemente no contienen mis qUe una f~cdón de las actividades similares que lleva a 
cabo una Orma (pues como ya se comentó, los insumos comprados y consumidos por una 
fuina no son únicutente la materia prima y mattrtales directos que contiene el producto, 
sino :ademis muchos otros insumos como miqulna.s, mobiliario, servicios de consultorla 
dtntéglc~ etc., y de los cu1les son responsables otros depanarnentos disllntos al de compras]. 

Adldonalmente, la estructura organlzadonal actual no refleja ni provee mecanismos 
:adecuados para coordinar y optimizar los eslabones existentes dentro de la cadena de valor. 
Los gerentes de actividades de soporte como administración de recursos humanos o 
•technology development•, genera.lmente no Uenen una lde~ da~ de cómo se relacionan sus 
deparurnentos con la posición competitiva global de la firma, algo que resalla la cadena de 
valor. 

flnalmente, la estrucru~ organlzadonal tradicional tampoco resalla los e~labones verticales 
ell.stentes entre la flm1a y sus proveedores y anales de dlstrtbuctón, 

Una compaltfa puede trazar sus !Imites organlzacionales mis acorde a sus fuentes de venUja 
competJUva. Una estructura organludonal que corresponda a la cadena de valor mejonli 
la habllldad de la nrma pan crear y sostener una ventaja competitiva. Del mismo modo, las 
cla.slfiadones cont2bles también se deben establecer con base en las distJntas actJvldades 
dlscreta.s de una flrma, deJando a un lado las claslflaciones tradicionales que lo único que 
hacen es obscurecer las Cuentes de ventaJa competJtlva al alcance de b. flrma, creando una 
verdaden. •r1bna oculu• donde la Información relevante esti escondida por los sistemas y 
cla.slficactones cont2bles tradicionales. 

Pan. efectos de analizar estntlglcamente los costos de una firma, hay que hacer notar que 
cada actJvtdad de valor tJene su propia estructura y componamlento de costos. Dicha 
estructura y comporta.rnlento se explican por lo que Porter llama •cost drivers·, que son los 
determinantes estructurales del costo de una actividad. Los •cost drivers• determinan el 
comportamiento de los costos dentro de una a.ctJvidad reflejando ademis, los eslabones e 
lnttr'-t.ctón que dicha actividad puede tener con otras, tanto dentro como fuera de la flrma 
y r len afectar también el comportamiento de su costo. 

'"" 
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Los desernpei'los de costo de cada una de estas actlvld2.des discretas relevantes de la nrm3 
se acumulan para est2blecer 5U posición de costo relatlva. FJ cómo cada acttvldad de valo 
se Ueva a cabo, cornbin:ada con sus economW, determlnari si una firma tiene una posld61 
de costo favorable o desfavorable respecto de sus competidores. 

1..2 cornpañfa tendri una venta.Ja competltlva de costo si logra obtener un cosro acumuladt 
de llevar a cabo sus actJvidades de valor menor que el de sus com¡M!tJdores. 

Porter aclara que estas tknlcas de an1llsls de costo " ... no eorutlluynr "" subsltl.to tk 
aruULsl.s tú eoslo lkl.tl.llluk, neuurlo p.sra 1M &enmles ofHWa.IIVOI en IIJ fl}IJdó, 
di! precios, ni disminuyen IIJ necesúllul de IIJ oonlabflüliUI jltumdntl tú costo 
trrulldonal. Más bien, el sistenuJ u dirige a t~yudar a una flrmo, a mlerukr e 
comporla ... 14t<to tkl ""''• tú ......... _, zk>btú. luHúHu, .,... .tlrlJd 14 ·~"· 
.t. • ., """"'}d ctnoj><tUIVd =1411úld y "'ntrlbuya d 14 ¡.,.,.rdtJd6• tú ú 
tJSirrJkgúl c:ompeHHva ... 11 

Pan reallzar un an:lllsls de costo estratlglco segón Poner, Jo primero que se debe hacer e 
deflnlr la cadena de valor de la firma y asignar costos O¡M!nllvos y activos a sus acUvtdade 
de valor. Los actlvos se asignan debido a que el monto de los mismos en una actlyldad y l. 
eftctenda de su utJllzadón son frecuentemente lmportantes para determinar el costo de 1 
acllvldad. 

Para efectos de an1llsls de costo, Porter recomienda desagregar la cadena de valor gen~ric 
en sus actividades de valor individuales siguiendo tres principios bislcos que no so1 
mutuamente excluyentes: 

1) Separar aqueUa.s actlvtdades que representen un porcentaje de costo open.Uvo o d 
activos slgnlfkatJvo o que est~ creciendo ñpldamente. Las actividades que por t 

contrario representen una proporción pequei'la y estanada pueden agruparse Juntas f'l 

a.ctJvtdades gen~rlcas mis amplias. 

2) Separar las actividades que llenen •cost drtvers" diCerentes, es decir, aquellas actJvldadt 
cuyo cornponamlento de costo se explla por •cost drtvers• dlsUntos, mlentn.s que b 
actividades con •cost drivers• slmlb.res pueden agrupane sin problema. 

3) Tratar por separado aquellas acUvtdades de valor que sean ejecutadas por los con 
petJdores de un modo diferente, pues son esw diCerenctas las que pueden ser fuentt 
de venuJa o desvenuja de costo relaUvas (ya sea que los competidores e)ecuttn dlch:~(~ 
acUvtdad(es) de valor, de una forma mis o menos efldente). 
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Después de haber ldentlfic:ado la caden2 de valor de la flrm:a y de haberl:a sep2r.1do en las 
actividades de valor relevantes, se debe proceder a aJ!gnu costos operativos y activos a cada 
una de dichas actividades. Los costos operatJvos debtn asignarse a las actividades en que son 
Incurridos y los activos a aquellas acUvtdades que los empleen, controlen o mis Influyan en 
su uso 

Los registros contables deben frecuentemente volver a crearse para poder asignar los costos 
a !as actividades de valor, en vez de alas daslflcaclones contables, particularmente en lo que 
se refiere a los gastos Indirectos de fabricación y a los lnsumos comprados. 

El periodo de tiempo escogido para asignar los costos y activos a las actividades de valor, 
debe ser represent:nivo del ciclo operativo de la firma, reconociendo as! fluctuaciones 
estacionales o dcllcas y periodos de discontinuidad que afectañan al costo. Para asignar los 
costos operativos y activos no se requiere el grado de precisión que se necesita para fines de 
reportes financieros¡ estimaciones de los mismos son mis que suficientes para resaltar 
cuestiones de costo estratégicas. Al proseguir el anillsls se pueden hacer mayofes esfuerzos 
de p~eclslón para aquelln actividades de valor que demuestren ser Importantes para obtener 
ventaJa competitiva. · 

El segundo p:1So es dlagnostlc:lr los •cost drivers~ de cada ·actividad de valor y cómo 
Interactúan, para determinar el costo de cada uno. Porter reconoce dirz "cost drivers" 
Importantes que determinan el comportamiento de costo de actividades de valor: economfas 
de escala, aprendizaJe, patrón de utilización de capacidad, esl:1bones, Interrelaciones, 
Integración, medida delllempo, políticas discrecionales, ubicación y factores Institucionales. 
Los ·cost drivers• son " ... los causas estructurales del costo de una actividad y están 
nuis o menos bajo el control de /afirma ... " u 

Los "cost drivers" frecuentemente Interactúan para determinar el comportamiento de costo 
de una actividad partJcul¡~r, es decir, varios •cost drivers" se combinan para determinar el 
costo de una actividad dada. 

U ay que ad2r.1r empero, que el concepto de "cost driver~ que emplea Porter es distinto del 
que emplea Kaplan porque Poner busca todas In fuentes de costo de la empresa y Kaplan 
lo que busca es asignar correctamente los g:lStos Indirectos de fabricación a los productos. 

la posición de costo relativa de la empresa en una actividad de valor depende de sus situación 
respecto a los •cost drivers" Importantes. El Impacto que tienen los "cost drivers" difiere 
ampliamente entre las actividades. Por tanto, no es un sólo "cost driver" el único deter· 
minante de la posición de costo de la compai'Ha. El diagnosticar los "cost drivers" de C!'da 
actividad le permite a la empresa obtener una comprensión profunda de la.s fuentes de su 
posición relativa de costo y de cómo ~sta podría ser modificada. 
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Aqu( sólo se estudiar{ el •cost driver". de los "eslabones", por su lmporuncla para los slstem: 
de costeo y por su utilidad para el capitulo final del presente trabaJo. la Idea del"cost drivr1 
de los •eslabones" es resaltar el hecho de que el comportamiento de costo de una actlvid~ 
no puede entenderse examinando dicha actividad aislada de' la.s demis, pues su costo se ' 
afectado por la forma en que se llevan a cabo las otras actividades. 

bos eslabones crean la oportunidad de disminuir el costo total de las actlvida.:l.es eslabonad. 
y proveen una fuente poderosa de ventaJa competitiva, pues generalmente no son evldent1 
y requieren de una optimización y coordinación conjunta de actividades a trav~s de línc. 
organizadas, causando que los con1petldores sean Incapaces de reconocerlas o de explotar! :J. 

Existen dos tipos de eslabones: los eslabones que existen entre las actividades de la cadr1 
de valor de la firma y los que existen entre la cadena de valor de la firma y la.s cadena.~ e 
valor de los pro~eedores y de los canales de distribución. 

Los eslabones exlsll'ntes dentro de la cadena de valor son numerosos. llay difert-ntes tlp• 
de eslabones: · 

1) Entre actividades primarias y de soporte Se representa por las lfneas discontinua.~ d 
esquema de la cadena de valor. Por ejemplo, las "procurement practlces" afectan 
calidad de los insumos comprados y por tanto, repercuten en los costos de pl-oducció 
de Inspección y de servicios post·Venta. Es decir, el comprar insumos de mayor r21id.· 
aunque sean m:ts caros, puede dismlouir sustancialmente el número de product• 
defectuosos y de desecho y por tanto, dismlnulf el costo de re proceso y de inspew( 
durante el proceso productivo, logrando a.sf el manufacturar productos de mayor calid. 
con el resultado de que el costo total de las actividades eslabonadas disminuye. 

2) Entre actividades primarias: Por ejemrlo, un mejor mantenimiento puede reducir 
•downtlme" de una miquina. 

3) Entre actividades directas e Indirectas: El costo de eJecución de las actividades dir.rct 
se mejora mediante un mayor esfuerzo empleado en b.s actividades Indirectas. p, 
ejemplo, un mejor "scheduling"(una actividad lndirecu), reduce el tiempo de viaje 4 

la fuerza de ventas o el "dehvery vehicle lime~ (actividades directas). 

q] Entre •quality assurance activltles" y otras actividades: Por eJemplo, entre las actividad. 
de Inspección y servicio post·venta. 

S] Entre actividades que son maneras ahei-natlvas de lograr el ~lsmo resuhado: la mls11 
función puede ejecutarse de diversas maneras. Por ejemplo, una firma puede vend, 
mediante publicidad o mediante ventas directas al diente. El ajuste alas especlflcacion• 
del producto se puede lograr comprando insumos de alu calidad, especificando •c1o 
tolerances• en el proceso manufacturero o mediante una Inspección del 100% de ¡, 
productos nnales. 
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6) Entre 2cUvidades que deben coordinarse: por ejemplo, entre las 2ctlvldades de logfsUca 
de entrada y operaciones. 

7) W acUvid2des que se llev:an a cabo dentro de 12 Rrma reducen 12 necesid2d de demostnr, 
expllcu o servir el producto en el campo: por ejemplo, un 100% de lnspe<dón puede 
reducir substancialmente los costos de servicio en el nmpo. 

Porter lndlca que p2ra idenllflcu los eslabones es necesario preguntarse: " ... ¡cu&es son 
las otras tJCIIvúlluk$ de la flmu~ q.u~ tknen o pwden tener un lmpoclo en el ooslo 
o ~n tú es/11 tJCIIvúUul! ..... " Es decir, es un proceso de buscar formas en las que 
un2 2cUY1dad af'ecta o sea 2fectada por otras. 

Los eslabones entre las acUvldades brindan ventajas de coSto mediante 2 mecanismos: 
opttmlzadón y coordln2dón. SI se coordinan adecuadamente actividades eslabonadas como 
~procurement~ y ensamble, se puede reducir la necesidad de mantener Inventarlo y el costo 
de hacerlo. El inventarlo es " ..• tfplc4mente uruJ nu~nifestadón de un esÚJbÓn entre 
actlvUituks y redud,. el InventArlo es posible tfUZnej12ndo mejo,. el esltJbón ... " 14 El 
optimizar conjuntamente acUvidades que esún eslabonadas Implica resolver "trade ofrs" 
entre ellas. En las compai'lfas productor.LS de máquinas fotocopiadoras por ejemplo, la nlldad 
de las partes compradas esú eslabonada al ajuste de copiadoras después de ser ensambladas. 
La compai'lfa Cannon eliminó la necesidad de ajuste en su línea de fotocopiadoras personales 
comprando partes de alta calidad. 

En suma, en actividades encadenadas, el aumentar deliberadamente el costo de una puede 
disminuir el costo total de ambas, brindando una ventaja de costo competitivo a la firma que 
reconozca los eslabones entre las actividades y los sepa explotar. Para explotar dichos 
eslabones según Poner, generalmente " ... se requiere lnfo,.,.IICión o flujos de 
infomuu:ión que permitan que la opllmlrllCión o la coordlruzclón, se lleven" e~~bo. 
Por lo hlnto,IM slstema.s de infonntJdón son frecuentemente vitales JHINI gt~nll,. 
tvmlajas competllilw de los esltJbones ... ·~ u 

Adem:1s los "trade offs" que Implican los eslabones, es decir, el que el aumentar el costo de 
una actividad puede m:1s que reducir el costo de otra. con un resultado neto de una reducción 
en la suma de costo de ambas, " ... pwde no ser medido en los .sislenuu de lnjomuJción 
y con/r-ol de laflmuJ ... ", 16 

e:" 
11 lblok-.,. so 
~~ l.oa!s rn. 

Porter continúa exponiendo que " ... 61 m~~nej11r lo.s eslabotte$, es """ Wor ti 

gatdzllCiotud mucho más cmnpkjd f'N '"'"'~ar úu mi.Jma.J ~~etfvlllluks , 
Mlor ... " 11 y que por tanto, " ... tkuJ4 la dljfculltul ú f'fiCOnocer y trUJnejll,. t.. 
ultJbonn,la lulbllúkul fHI"" luJurio, g~mente prodiiC8 untJfU4nte sosten lb 
de vent.aj11 compellliiJd. .. " 11 

Como ya se ha observado, también existen eslabones entre las actividades de la adena 4 

valor de la Rrma y las actividades de las cadenas de valor de proveedores y canales 4 

dlslribudón. Los eslabones con los proveedores tienden a centrarse en las caracterlsUC2.S t 

diseno del producto, servido, procedimientos de •qu!lity as:sura.nce•, empaque, procedlmle 
tos de entrega y "order processing• y otros puntos de contacto entre ambas cadenas de vah 

Los eslabones con los proveedores también existen en la forma de que los proveedores llevt 
a cabo una actividad que la Rrma de lo contrario llevarla a cabo. El que existan eslabon· 
verticales con los proveedores, Implica que la manera en que los n1Lsmos e}ecutan s1 

actividades dentro de sus propias cadenas de valor puede aumentar o disminuir el costo 1 

la firma. 

Por ejemplo, entregas frecuentes de materia prima por parte de los proveedores puedt 
red~dr la necesidad de la firma de mantener Inventario de materia prima y por lo tant 
existe un eslabón entre la frecuencia y puntualidad de las entregas de materia prima de ¡, 
prOveedores y el inventario de materia prima de la firma. 

Otros ejemplos tfpicos de eslabones con proveedores lmport2ntes para el costo, son el eslabt 
entre cómo los proveedores empacan sus productos y el costo de manejo de material de 
empresa, y el eslabón entre la Inspección de productos terminados que hace el proveedor 
la lnspecdón de materia prima comprada de la firma, pues la primera puede tllffitnar a 
segunda. 

Como en todos los tipos de eslabones. el explotar com:ctamente los eslabones con ¡, 
proveedores, reduce el costo total mediante la opllmlzadón o coordinación de actividad¡ 
Poner reconoce tres tipos dlferemes de esl1bones con los proveedores: 

1) Aquéllos en que tanto el cos1o de la nrma como el del pr&veedor disminuyen. p, 
eJemplo, si un1 firma Industrial de chocolale acuerda entregar tanques· de chocob 
lfquldo en pipas a un productor de chocolates de golosina en vez de entregarlo con. 
barras sólidas, la firma industrial de chocolate se ahorra el costo de vaciar su produc1 
y empacarlo, mientras que el productor de confltes disminuye su costo de m:aneJo 1 

materiales comprados y el de derretir el chocolate. 

11 lonltdt 
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2) Aqu~llos en que el costo del proveedor necesita lncremenl2t5e pan. obtener una 
reducción en los costos totales de la firma que compense el costo mis aho de los Insumes 
compr2dos al proveedor. Por ejemplo, puede :ser que le connnga a la firma compn.r 
tnsumos mis caros a los proveedores pero de mayor calidad pata que reduzcan los costos 
de Inspección, desecho y re proceso de la firma. 

. 3) Aquéllos en que la firma eleva sus propios costos Internos si el proveedor ofrece una 
reducción de costo de sus Insumes que compense dicho aumento. Por ejemplo, si los 
proveedores reducen su precio al Igual que la calidad de sus lnsumos pero dicha 
disminución compensa d Incremento en los costos de calidad (inspección, reproceso, 
etc.), de la flrn11. 

Los eslabones con los canales de distribución, son slmUares a los eslabones con los 
proveedores. Los anales de distribución tienen cadenas de valor a través de las cuales el 
producto llega al consumidor final. Existen múltiples puntos de contacto entre las cadenas 
de valor de la Orma y sus C2.nales de distribución en actividades tales como las ventas, ~order · 
entry" y logística de salida. 

La manera en que los canaJes de distribución llevan a cabo sus actividades afrcta el costo de 
la firma. Por ejemplo, la ubicación de las bodegas de los canales de distribución y su 
tecnolog(a de manejo de materiales puede Influenciar d costo de log!stln de salida y empaque 
de una firma. Ademis, los canales pueden llevar a cabo ciertas actJvldades como por ejemplo 
ventas, publicidad y exhibición de productos, que pueden substituir o complementar las 
actividades de la firma. Por ejemplo, las actividades promoctonales y de ventas de los canales 
puede reducir los gastos de venta de la frrrna. 

Al Igual que con los proveedores, el coordinar u optimizar conjuntan\ente las actividades 
eslabonadas Con los canales de di!itribuclón puede reducir el costo total de la firma. Para 
explotarlos, se requieren sistemas n\odemos de Información que permitan identificar las 
oportunidades y capitalizarlas. El explotar los eslabones verticales brinda ventajas com· 
petltlvas sostenidas porque es difícil para los compelidores Igualarlas. 

A fin de cuentas, el producto de la firma representa un lnsumó comprado para la cadena de 
valor del consumidor (sea hte una empresa o una persona física). Por tanto, la empresa crea 
valor para el diente, si le brinda a éste una ventaja competitiva ya disminuyendo su costo 
ya Incrementando su diferenciación. 

En tercer lugar, ya que se ha analizado el co~portamlento de costos de cada actividad de la 
firma observando cuiles son los •cost drivers• relevantes de cada una y cómo Interactúan 
entre ellos, se debe obtener la posición de costo total de la firma, para después compararla 
con la posición de costo de los competidores y determinar diferencias entre las mismas, con 
el fin de desarrollar una estrategia que le permlu a la firma adquirir ventajas de costo 
permanentes respecto de sus competidores. 
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U posición de costo de la fimla se obtiene, como ya st mencionó, de acumular los costm 
cada una de sus actividades de valor discretas r-elevantes. Para dett:rmlnar la posición 
costo de los competidores se debe seguir esencialmente el mismo proceso que se siguió 
el anillsls de la firma, es decir, identificar las respectivas cadenas de valor de los compet1do1 
analizar cómo llevan a cabo sus diferentes act1vldades, asignar costos, etc. Lo que por o 
lado es muy dlffcil, ya que no exlstt: Información directa de los costos del competidor . 

Para determinar la posición de costo de la firma relativa a sus competidores, se debe comp:t 
su posición de costo total con las posiciones de costo total de los competidores. La poslc 
de costo relativa de la firma seri favorable si el costo acumulado total de llevar a cabo 
diversas actividades relevantes es menor al costo acUmulado de los competidores, obtenie1 
asf una venUja de costo· competitiva. Si por el contrario .• su c~sto acumulado es ma~ 
entonces su posición de costo relativa seri desfavorable y tendri desventajas competitJ 
de costo. 

Para establecer las diferencias de costo entre la firma y sus competidores, se debe tener 
cuenta que los competidores tienen cadenas de valor que pueden ser similares o difNen 
a la cadena de la firma. Esta diferencia es Importante tenerla presente, pues si las cadí'1 
de valor de los competidores son diferentes, entonces la eficiencia Inherente de la.~ , 
cadenas determlnari la posición de costo relativa de la firma. 

SI por el contrario, las cadenas de valor de los competidores son similares a la ndena do 
firma, entonces la posición de costo relativa de la firma dependeri de su posición rel:u 
frente a los "cost drivers" de nda actividad, es decir, si los costos de cada actividad d. 
firma son menores que los de los competidores, entonces la firma tendri una posición 
costo relativa favorable. 

En suma, la posición relativa de costo de la firma es una función de: 

a) La composición de su cadena de valor vs. las cadenas de valor de los competidores 

b) Su posición relativa frentt: a frente a los "cost drivers" de cada actividad. 

Por lo tanto, existen 2 formas de ganar ventajas competltiva5 de costo para una flrma· 

1) Controlando mejor que sus competidores los "cost driVers" de las actividades relevant 
No obstante que una empresa pUede potencialmente controlar mejor que los Cl 

petldores los "cost drivers" de cualquier actividad, las actividades que representan 1 
proporción de costo significativo o creciente ofrecerin el mayor potencial para me jo 
la posición de costo relativa de la (irma y pOr tanto, son las que merecen mayor atenn 
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21 Reconfigurando su cadena de valor, es decir, adopWtdo una manera diferente y mis 
eftdente de diseñar, producir, distribuir o vender su producto. Porter Indica que " ... 
las dos fuentes de r:'t!'n/4ja de costo, no son mut~U~mente excluyente&. .. ",19 

porque aún cuando las cadenas de valor de la firma y los competidores sean muy 
diferentes, tendr:in algunas acUvldades comunes que lleven a cabo de la misma manera, 
y la posición de sus "cost drivers" con respecto a esas acUvidades comunes determinará 
si beneflda o perjudica su posldón de costo relaU.va. 

Los lideres de costo exHosos generalmente derivan su ventaja de costo no de una, sino de 
múltiples fuentes dentro de su cadena de va.lor, con lo que logran una ventaja de costo 
ptrmanente. Para ser líder de costo, se requiere un examen de cada actividad de la firma 
pan. identificar Y explotar todas las oportunidades existentes de reducción de costo. Poner 
indica adem:is que " ... los IÍI:Ie-rls en costo, cuentan con una cultura que emana de 
l4 _alta gerenct_a, que refuer::a ese comportamiento, Generalmente Incluye 
practú:JJ.s slmbolícas como Instalaciones espartanas y prestaciones ejecutivas 
Hmitadas .•. " 20 

finalme.n~e. Porter hace énfasis en que " ... todo. firma debe perseguir agresivamente 
redu.ccsones de costo en las aclitidades que no itifTUJ'en en la diferenciadón ... " 21 

El paso a ~eguir en cuarto lugar, es desarrollar una estrategia para reducir la posición de 
costo relat1va, manf"jando eficientemente Jos "cost drivers" de las actividades de valor y/o 
r~conflgurando la cadena de valor. 

El reconfigurar la cadena de valor puede brindar ventajas de costo por dos razones: 

La primera es que el reconfigurarla brinda la oportunidad de reestructurar fundamentalmente 
ti ~osto de una firma, comparado con únican1ente lograr mejoras incrementales en la cadena 
mstente. La nueva cadena de valor pu_ede ser inherentemente m:is eficiente que la antigua. 

La segunda razón es que con una nueva cadena de valor se puede alterar la ha.~ de 
competencia de una manera que favorezca las fuerzas de la firma. . 

Pu1 identillcar una nueva cadena de valor, una firma debe observar todo Jo que hacen tanto 
eU1 como sus competidores en la búsqueda de opciones creativas, para hacer las cosas de 
on1 manera diferente. 

Porter sugiere basar la investigación en las 3 siguientes preguntas par2 cada actividad: 
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- ¿Cómo se puede llevar a cabo la actividad de una manera diferente o aún m:is, cómo 
podría eliminarse dicha actividad? 

- ¿Cómo se pueden reordenar o reagrupar un conjunto de actividades de valor eslabonadas? 

- ¿Cómo podrian las coaliciones con otras firmas reducir o eliminar costos? 

En quinto lugar, S<: debe asegurar que los esfuerzos de reducción de costos no menoscaben 
la diferenciación del producto o hacer una decisión candente de hacerlo para mejorar la 
posición relativa de costo, si es que la firma dedde ser. Uder de costo ~n su Industria. 

El sexto y úhlmo paso del análisis estratégico de costo, es implantar la estrategia de reducción. 
de costo y probarla para que sea permanente. Según Porter " ... el éxito de/liderazgo de 
costo, depende de ID !uJbi/Uúul de ID firma en Implementar realmente ID estrategia 
{de reducción de eruto], sobre una base diaria. Los costos no disminuyen 
autonuíticAmeñte o por accidente, sino como rt!Sullado de un trabajo ardua y de 
una atención constante ... " 22 

Sólo se l~graroi un desempeiio superior al resto de los competidores si la firma puede sostener 
su ventaja de costo, es decir, si puede hacerla permanente. La ventaja de costo se hace 
permanente si exlsten barreras de entrada o movilidad que Impidan a los competidores Imitar 
las fuentes de ventaja de costo de la firma. Aunque la sostenibilidad varia entre los "cost 
drivers" algunos tienden a ser más sostenibles que otros, entre los cuales esttn los eslabones 
puesto que son generalmente diffclles de detectar y requieren coordinación a través de las 
lineas organizadonales o con proveedores y canales de distribución Independientes. 

Además, el poder convertir una ventaja de costo de una firma en una ventaja competitiva 
permanente, depende no sólo de las fuentes·de ventaja de costo con que la firma cuenta, sino 
también de su número. Una ventaja de costo que se deriva sólo de una o dos actividades de 
valor, es una ventaja fácilmente imitable par2 los competidores. En cambio, los líderes de 
costo acumulan ventajas de costo de múltiples fuentes en la cadena de valor que intenctúan 
y se refuerzan entre ellas, haciendo muy difícil y caro par2 los competidores replicar su 
posición de costo. 

Otra forma de hacer permanente un2 ventaja de costo es reconfiguro la cadena de valor o 
crear una nueva, pues de Igual form2 es muy difícil para los compeUdores Imitar una cadena 
reconfigurada. 

A continuación, se presenta un resumen esquemátJco de las técnicas descritas y pasos 
requeridos en el análisis estratégico de costos: 
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1] Identificar la cadena de valor apropiada y asignar costos y activos a las actlv1da.des de 
valor lndlvlduaJes de la misma. 

21 Dlagnostlcar los "cost drivers• de cada acUvld2d de va.lor y cómo Interactúan entre 
ellos. 

31 Identificar las cadenas de vaJor de los competidores y determlnar la posldón de costo 
relativa de los competidores y las fuentes o causas de las diferendas de costo entre ellos 
y la firma. 

4] Desarrollar una estrategia para reducir la posición de costo relativa de la firma, ya sea 
a través de controlar los "cost drivers" mejor que los competidores o reconfigurándo la 
cadena de vaJor. 

51 Asegurar que las reducciones de costo no menoscaben la diferenciación de los productos 
de la firma o tomar una decisión candente de hacerlo. 

6j Probar la estrategia de reducción de costo y hacer de la ventaja de costo una ventaja 
permanente. 

Para 'conc!uir, Poner arguye que es un análisis de la cadena de valor y no uno de "valor 
agregado", la forma correcta y apropiada de examinar la ventaja competltlva de una firma. 
Según Porter, el análisis de "valor agregado" de la f'Lrma [definido como precio de venta 
menos el costo de la materia prima comprada], ha sido utilizado como el punto focal de los 
an1Jisis de costo, porque se considera como el área en que una firma puede controlar sus 
costos. 

Sin embargo, el "valor agregado" no es una base apropiada para llevar a cabo un análisis de 
costo por tres razones: 

En primer lugar, porque el análisis de "valor agregado". separa incorrectamente la materia 
prima de los otros muchos InsumaS que compra y utiliza una firma en sus actividades [y por 
tanto, donde también existen posibilidades de reducir costos). 

En segundo lugar, porque el comportamiento de costo de las actividades no puede ser 
comprendido sin examinar slmult.:ineamente los costos de los Insumas utilizados para 
llevarlas a cabo. 

Y por último, porque el anillsls de "valor agregado" (alta en resaJtar los eslabon'es existentes 
entre la firma y sus proveedores y canaJes de distribudón, que pueden contribuir a redudr 
Cl>stos o ·aumentar diferenciación. 
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ESTUDIO COMPARATIVO ENTRE ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO Y PRESUPUESTO DE EFECTIVO. 
', ! . . /. 

CARACTERÍSTICA DOCUMENTOS PROCESO DE 
DOCUMENTO PROPÓSITO UTILIDAD DELA NECESARIOS PARA PREPARACIÓN 

INFORMACIÓN SU ELABORACIÓN 

ANALIZAR LAS 
DOS BALANCES V ARIA ClONES 

PROPORCIONAR AMPLIA CONOCER Y EVALUAR GENERALES (UN RESULTANTES DEL 
INFORMACIÓN SOBRE LA CON MAYOR INFORMACIÓN REAL BALANCE BALANCE 

ESTADO DE FLUJO GENERACIÓN Y OBJETIVIDAD LA BASADA EN DATOS COMPARATIVO), ASÍ 5-0MPARATIVO PARA 
'DE EFECTIVO APLICACIÓN DE RECURSOS SOLVENCIA DE LAS HISTÓRICOS COMO UN ESTADO DV IDENTIFICAR LOS 

DURANTE UN PERÍODO ENTIDADES RESULTADOS:--; ORÍGENES Y 

' DETERMINADO. APLICACIONES DE 
EFECTIVO. 

' 

DEPENDE DEL 
PRESUPUESTOS DE MÉTODO UTILIZADO. 

ESTIMACIÓN ANTICIPADA PLANIFICAR, VENTA, DE (MET. DE EOOS. FIN.) 

- DE LOS INGRESOS, EGRESOS CONTROLAR Y INFORMACÓN MATERIALES, DE MANO INICIA CON LA UTIL. 
PRESUPUESTO DE Y SALDOS DE EFECTIVO. SALVAGUARDARLOS PROYECTADA DE DE OBRA, GASTOS NETA AJUSTADA, 

EFECI1VO DETERMlNARSILOS · RECURSOS DE LA ACUERDO A INDIRECTOS, LOS RESTANTES. . 
SALDOS CONCUERDAN CON EMPRESA, ASÍ COMO DIFERENTES "EXPERIENCIAS ORÍGENES Y USOS · 

LAS NECESIDADES DEL PLANIFICAR LA POSffiLES ANTERIORES",POSffiiLID DEL EFECTIVO SE. 
PROGRAMA DE POSICIÓN DE LIQUIDEZ 

• SITUACIONES. ADES DEL MERCADO Y OBTIENEN DE LOS 
OPERACIONES. DE LA EMPRESA . PLANES PARA DIVERSOS 

AMPLIACIONES. PRESUPUESTOS Y A 
. PREPARADOS. 



PRESUPUESTO DE CAJA 

.Las negociaciones no deben conformarse con la generación de ventas y de utili
dades, porque esto no quiere decir en ningún momento que haya una seguridad en la 
existencia del efectivo que les permita cubrir sus compromisos a corto plazo. 

Para calcular las necesidades financieras de toda negociación durante un ejerci
cio fiscal o parte de él, el Departamento de Finanzas o de Teso re ría tiene herramien
tas bien definidas para poder determinar con cierto tiempo el tipo de estrategias a 
seguir y así poder cubrir la incipiencia de fondos que pueda llegar a presentarse. 
Dentro de estas herramientas figura el Presupuesto de Caja, que aparte de darle un 
conocimiento más profundo e integral de la empresa a quien lo formula, le permite 
diseñar planes estratégicos con cierta oportunidad que le ayudarán a plantear diversas 
soluciones para reorientar su curso de operaciones. 

El procroimiento más viable para disei'iar un presupuesto de caja está dado 
primordialmente por la visión que pueda llega.r a tenerse de los ingresos y de los 
egresos futuros de caja en intervalos diversos de tiempo y sirve principalmente para 
el responsable del área financiera de la negociación para que esté preparado en el 
tiempo adecuado y con el monto necesario para poder hacer frente a sus obligaciones 
contraídas. 

Decir lo anter-ior es responsabilizar más profundamente al encargado a deter
minar cuales son las necesidades de la caja en el futuro para planear como deberán 
financiarse esas necesidades y así ser más eficiente en el control y la liquidez de la 
empresa. 

Mientras más impredecible sea para una negociación el manejo del efectivo, 
más frecuente debe ser la preparación del presupuesto de caja. Si estas variantes no se 
presentan tan marcadamente en otras empresas, dicho presupuesto debe prepararse 
por períodos de tres o cuatro meses para estar avisados en el departamento de tesore
ría de las necesidades más importantes y dd tiempo en que éstas deben presentarse. 

La forma de preparar un presupuesto de este tipo, es considerando como puntal . 
el renglón de ventas,. para que así los ingresos esperados puedan salvaguardar la liqui
dez de la compañía que esté analizándose; de igual manera debe hacerse un pronós
tico de los egresos como son: pago a proveedores, pago de sueldos y salarios, comi
siones, obligaciones con terceros (impuestos), renta, etc.," con el fin de conocer con 
tiempo si habrá suficiente efectivo para poder cumplir con estas obligaciones, o bien 
estar en la posición de solicitar créditos que refuercen el efectivo y poder cumplir con 
estos compromisos. 
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Cabe destacar que para una empresa es bien. conocido que con un margen razo
nable de tiempo conoce cuales son sus obligaciones, pero que los ingresos en función 
de sus ventas deben manejarse con mayor cuidado porque no siempre lqs clientes 
pueden o llegan a responder con gran exactitud en virtud de que algún retraso en sus 
pagos puede detener su pago oportuno. 

El presupuesto de caja es indispensable para que el financiero pueda estar en 
capacidad .de evaluar el riesgo en los negocios y por lo tanto podrá responder por la 
·liquidez inmediata de la firma, de otra forma podrá planear márgenes de seguridad 
más reales que lo apoyen en su operación con el efectivo: 



llOJA DE PLANEACION DEL 
FLUJO DE EFECTIVO 

El primer pa~o es establecer un plan-de recursos de efectivo considerando: 

- Estados Financieros del ultimo ·ejercicio. 
- Datos básicos de operación acumulados a la fecha, como ventas, compras, nómina, 

etc. 
- Estados Financieros proforma o presupuestados. 

El plan de recursos de efectivo proporciona instrucciones para combinar estos elementos 
en un pronóstico, estableciendo buenas medidas en todas sus entradas y salidas clave de 
efectivo, pero no se preocupe tanto por la precisión, ya que un pronóstico nunca puede 
ser exacto. 

Antes de empezar la hoja de trabajo, seleccione el período que va a cubrir su plan, 
pueden ser 3 o 6 meses pero no considere un período menor del que tomaría completar 
un .ciclo de operación normal (cuadro 1) 

A continuación se enlistan los siete componentes del flujo de efectivo más comunes para 
la mayoría de los negocios· 

l.- Ingresos en efectivo provenientes de ventas o ingresos brutos. 
2.- Pago por compras de inventario 
3.- Nómina. 
4.- Gastos Indirectos. 
5.- Compras de bientes de capital y bajas. 
6.- Impu_estos sobre la renta (pagos o reembolsos) y otros impuestos. 
7.- Interés, pagos por financiamiento de capital y otros. 

Estos componentes explican la mayor parte de los flujos de efectivo de las empresas. Un 
simple pronóstico de estos componentes proporciona el fundamento para un plan de 
negocios financieramente seguro, el cual puede ser modificado, implantado y vigilado 
por los directivos de la empresa, de tal manera que las decisiones y acciones contribuyan 
a la seguridad financiera. 

HOJA DE PLANEACJON DEL FLUJO DE EFECTIVO: 

Primero: Seleccionar el período que abarcará el pronóstico 
- Contar el número de días en el periodo del pronóstico 
- Indique el No de días que abarcará el pronóstico "# días" 
- Indique las fechas del período del pronóstico (a partir del mes y día 

hasta mes y día) · 



l. Ingresos en efectivo:. 

No olvide hacer ajustes por ventas poco comunes o negocios de temporada, los 
pronósticos de ventas deben ser netos de descuentos, devoluciones, etc. 

Considere: 

Agregue: 

Agregue: 

Reste. 

Reste: 

Agregue: 

Resultado: 

Ventas en efectivo pronosticadas por los siguien
tes 90 días 

Ventas a crédito pronosticadas por los siguien
tes 90 días 

Cuentas por cobrar hasta el momento 

Cuentas incobrables 

Ctas. por cobrar pronosticadas al fin del período 

Otros ingresos en efectivo anticipados por los si
guientes 90 días 

Ingresos en efectivo pronosticados 

$ 

+ 

+ 

+ 

========== 

2.- Pagos por compras (proveedores): 

No olvide hacer ajustes por las compras de estación o por la inflación. 

Considere: 

Agregue: 

Reste: 

Resultado: 

3.- Nómina: 

Saldo en cuentas por pagar por compras de inv. "'$ ____ _ 

Compras de efectivo pronosticadas por los siguien-
tes 90 días ..:.+ ____ _ 

Cuentas por pagar pronosticadas por compras de in
ventario al final del período del pronostico 

Pagos pronosticados por compras de inventarios ========= 

No olvide las remuneraciones/retiros del propietario, o hacer ajustes por contrataciones 
de personal eventual. 

Considere: Cheques de pagos netos pronosticados que se expe-
dirán del _al_ para sueldos y salarios "'$ _____ _ 

Agregue: Comisiones sobre ventas para los próximos 90 días ..:.+ __ --,--__ _ 



Agregue: 

Resultado: 

Entero de deducciones, aumentos por ajustes de 
inflación, incrementos en costos de beneficios y 
otros aumentos para los próximos 90 días. 

Pagos pronosticados por nómina 

4.- Gastos Indi•·ectos: 

+ 

==---====---= 

Tal vez estos gastos no sean de importancia en forma individual, pero consumen efectivo 
y deben identificarse. 

Considere: 

Agregue: 

Resultado. 

Erogaciones por gtos. indirectos pronosticados 
para los próximos 90 dias 

3% por cada mes que cubra el plan, por infla
ción y om1siones 

Pagos de costos indirectos pronosticados 

5.- Compras de bienes de capital: 

$. 

+ 

======== 

Ahorrar efectivo ahora es un plan, siempre y cuando no afecte el desarrollo futuro del 
negOCIO. 

Considere: 

Agregue: 

Reste: 

Resultado: 

Una buena revisión del negocio, previendo 
cualquier activo fijo o equipo que deban ad

. quirirse para realizar el objetivo de la Cia. 

Los activos que se deban adquirir posterior
mente al periodo y que deben pagarse por an
ticipado 

El efectivo que se obtendrá en los siguientes 
90 días, por la venta de activos innecesarios 

Compras de bienes de capital pronosticados 

6.- Impuesto sobre la renta y otros: 

Considere: Anticipos del Impuesto sobre la renta (o reem
bolsos) y otros para los próximos 90 días 

7.- Pagos de financiamiento a largo plazo: 

Considere. Pagos de intereses por los próximos 90 días 

$ 

+ 

=====--= 

$ 



Agregue: 

Agregue: 

Resultado: 

Pagos. de capital que vencen en los próximos 
90 días 

Cualquier otro pago por arrendamiento finan
ciero o de capital pagadero en los prox. 90 días 

_ Pagos de financiamiento a largo plazo por los 
próximos 90 días 

8.- En resumen: necesidades de operación: 

Agregue: 

Igual a. 

Reste· 

Resultado: 

Resultados de los pasos (2) al (7) 

Salidas de efectivo pronosticadas antes de intere
ses sobre préstamos a corto plazo 

Entradas de efectivo pronosticadas paso ( 1) 

Necesidades (o superavit) de efectivo pronostica-

+ 

+ 

=========== 

+(2) 
+(3) 
+(4) 
+(5) 
+(6) 
+(7) 

$ 

das antes de intereses si préstamos a corto plazo ============ 

9.- Saldo de préstamos: 

Considere· Resultado del paso (8) "'"$ ____ _ 

Agregue: Saldo del préstamo/financiamiento a corto plazo 
pendiente a la fecha .;..+ _____ _ 

Resultado: Saldo de préstamos a corto plazo al final de 90 d.· ======== 

10.- Costo de intereses a corto plazo: 

Considere· Tasa de interés anual s/préstamos a corto plazo 

Multiplique por: #de días en el plan dividido entre 365 

Resulta: % de costo de intereses si préstamos para los si
guientes 90 días 

Multiplique por: Resultado del paso (9) 

% 

X 

•;. 

X 



Igual a: Costos de intereses si préstamos a corto plazo 
para los próximos 90 días 

11.- Necesidades (o recursos) de efectivo netos pronosticados: 

Considere: 

Agregue: 

Resultado· 

Resultado del paso (8) 

Resultado del paso (1 O) 

Necesidades (o recursos) de efectivo netos pro
nosticados para el periodo del pronóstico 

$ 

+ 

========= 

En este punto, las necesidades de efectivo pueden parecer excesivas, sin embargo, este 
no es un plan, es un pronóstico. Ahora es necesario identificar las medidas relacionadas 
con el negocio para convertir el pronóstico en un plan factible. 



EVALUACION DE LA SEGURIDAD 
FINANCIERA 

Antes de convertir este pronóstico en un plan, se debe evaluar la seguridad financiera, 
para ello debemos tomar en cuenta: ·. 

- Asegurarnos de qtie el pronóstico es factible, probándolo bajo diferentes circunstancias 

- Decidir que medidas adicionales se requieren para mejorar la seguridad financiera, y 

-Tomar acción. 

En circunstancias normales, el que un plan de recursos de efectivo sea factible es que no 
se requiere efectivo neto adicional; en circunstancias deficiles, la planeación de cero 
necesidades de efectivo neto no deja margen apropiado qebiendose planear la generación 
de recursos de efectivo neto. 

Los siguientes procedimientos prueban el ·pronóstico, como un plan, bajo diferentes 
circunstancias: 

1 • Considere ingresos en efectivo estimados (hoja de planeación), si el nivel de ventas 
bajó y los cobros han disminuido, ¿qué tan bajos podrían ser los ingresos en efectivo, en 
comparación con el pronóstico? ¿60%, 70%, 80%?. Por otra parte si las cosas van bien 
¿qué tan altos podrían ser los ingresos en efectivo, en comparación con el pronóstico? 
¿110%, 120%, 130%? 

Seamos pesimistas con nuestro pronóstico e incluir el primer porcentaje de nuestro 
pronóstico y optimistas con el segundo, anotando ambos en la primera linea de la 
siguiente tabla, bajo el encabezado correspondiente. 

PESIMISTA ESPERADO OPTIMISTA 

Enlradas de cfccuvo (Yo 100 % 

xA xA xA ----- ----- --

Reste salidas de efectivo % lOO % 

xB xB = xB ----- ----- --
Recursos de efectivo neto 

======== ======= ======== 



2" Posteriormente, considere las salidas de efectivo. ¿Cuánto podrían exceder los gastos 
reales a las cantidades estimadas, considerando inlación, créditos extrictos y desembolsos 
inesperados? ¿qué tan altas serian ~stas salidas comparadas con el pronóstico? ¿ 110%, 
!20%, 130%?. Por otra parte, ¿cuánto más bajas podrían ser sus salidas de efectivo? 
¿70%, 80%, 90%?. Seamos pesi¡nistas con nuestro pronóstico del ¡o porcentaje de las 
salidas de efectivo y optimistas con el segundo. Anote ambos en las columnas 
correspondientes en la segunda linea de la tabla. 

Tome los ingresos en efectivo estimados en el punto (1) de la hoja de planeación de 
recursos en efectivo y anote esta cifra en todos los espacios marcados con "A" en la 
tabla anterior. Posteriormente tome los ingresos en efectivo estimados y agrégueles las 
necesidades estimadas de efectivo .neto del paso (2) de la hoja de planeación; anote este 
número, el cual representa sus salidas totales de efectivo, en todos los espacios marcados 
con una "B" en la tabla anterior. 

Multiplique los importes de "A" y "B" por los porcentajes determinados con 
anterioridad. Esto proporcionará las entradas y salidas en efectivo para cada columna 
para obtener una clasificación pesimista, una esperada y una optimista para los recursos 
de efectivo netos. 

Haga la siguiente clasificación: 

o Si los tres resultados son positivos considere seguro el pronóstico. 
o Si unicamente los números optimistas son positivos y el pesimista es negativo, vale la 

pena revisar el plan. 
o Si los tres números son negativos, esto significa que hay problemas a menos que tenga 

fuentes de financiamiento garantizadas para cubrir las necesidades proyectadas. 

La clasificación anterior de pronósticos seguros, inseguros o con problemas, unicamente 
tiene como objeto orientar y no debe considerarse como una evaluación integral de su 
situación financiera. 



REVISION DE SU PLAN DE OPERACION 

Existen dos caminos lógicos para mejorar la solidez financiera: 

o Aumentar las entradas de eft!ctivo, y 
o Reducir las salidas del mismo. 

Ahora examinaremos las medidas específicas qu.,: pueden tomarse para ayudar a 
promoveer la seguridad financiera, primero determinando cómo incrementar las entradas 
de efectivo y, posteriormente, cómo reducir las salidas. 

Medidas para incrementar los ingresos en efectivo: 

l.- ¿Puede usted acelerar los procesos de efectivo? ¿Factura inmediatamente después de 
vender? ¿Llama por teléfono a sus clientes para saber por qué no han hecho sus pagos 
oportunamente? 

2.- ¿Tiene inventário que· ya se ha pagado y cuya rotación es lenta? Considere efectuar 
una venta de oferta 

3.- ¿Tiene todo el inventario disponible para su venta? 

4.- ¿Esta motivado su equipo de ventas para vender partidas de alta rotación que generen 
efectivo? 

5.- ¿Son redituables todos sus productos? Si se tiene inventario por 6 meses y el cobro se 
realiza 3 meses después de que se ha facturado, habra 9 meses de interés . por 
financiamiento. 

6·.- ¿Ha examinado sus políticas de crédito?. Las utilidades pueden. incrementarse, 
cancelandole el crédito a los clientes morosos 

7.- ¿Puede cobrar sus servicios especiales? Por ejemplo, empacado o entrega. 

8.- ¿Si vende en base a contratos, ¿observa lo siguiente? 

- ¿Ha revisado los métodos para determinar las facturaciones por avances de obra? 

- ¿Esta ajustando los precios por incrementos o disminuciones de costos? 

-¿Consideró clausulas por cargo de ajustes por cargos variables de financiamiento? 



Medidas para reducción de salidas de efectivo: 

Compras de inventario: 

1.- ¿Ha comentado con los proveedores los calendarios de entrega y los términos de 
crédito? 

2.- ¿Ha considerado la calidad de los materiales recibidos? 

3.- ¿Se estan manejando los. fletes en una forma más eficiente? 

4.- ¿Gratifica a su comprador de acuerdo con su desarrollo, evaluando la reducción de 
los costos de efectivo? 

5.- ¿Lleva un control de los sobrantes y desperdicios? ¿pueden reciclarse o reducirse? 

6.- ¿Intercambia información y material con sus proveedores? 

7.- ¿Tiene un sistema efectivo y oportuno de información sobre inventarios? 

8.- ¿Ha considerado los ahorros que ofrecen las compras a granel o por volumen? 

. Nóminas: 

1.- ¿Se ha· reducido al mínimo requerido su equ1po de trabajo para producir el 
rendimiento planeado? · 

2.- ¿Ha considerado la posibilidad de espaciar la producción? 

3.- ¿Han sido examinadas las prestaciones a empleados de confianza? 

4.- ¿Han sido redefinidos los territorios de venta? 

5.- ¿Se reciben en todas las circunstancias créditos fiscales al· empleado y otros 
incentivos? 

Gastos Indirectos: 

1.- ¿Se han cancelado los viajes innecesarios? 

2 - ¿Se han mantenido al nivel mínimo posible las rentas? 

3.- ¿Se vigila cuidadosamente el consumo de energía? 



4.- ¿Son razonables los gastos por seguros? 

5.- ¿Se ha considerado la posibilidad de reducir el grado de riesgo para el IMSS? 

6.- ¿Se cancelan los seguros de los vehículos que no se usan? 

7.- ¿Ha considerad!=' disminuir su flotilla de automóviles calendarizando las entregas a sus 
clientes? 

8.- ¿Ha revisado la eficiencia de su publicidad con el personal de ventas? 

Compras de bienes de capital: 

1.- ¿Ha identificado todos los activos que se pueden vender para obtener flujos de 
efectivo? 

2 - ¿Ha identificado socios potenciales quienes puedan compartir los costos de 
operación? 

3.- ¿Ha considerado utilizar servicios de maquila? 

4.- ¿Ha considerado contratos de arrendamiento puro con opción a compra? 

Impuestos: 

1.- ¿l-Ia verificado que, en caso de saldo a favor la empresa lo este compensando? 
' 

2.- ¿Ha tratado de implantar un plan de previsión social para que beneficie a los 
empleados? 

3.- ¿Ha visto con un asesor fiscal los beneficios o alternativas con respecto a las reformas 
fiscales? 



ACCIONES POR TOMAR Y MEDIDAS 
POR REALIZAR 

Lo visto anteriormente, examina algunas ideas con objeto de aumentar las entradas y 
reducir las salidas de efectivo. Las empresas cuyo plan financiero sea inseguro, deben 
tomar medidas para mejorar su seguridad, esto significa que algo tiene que sacrificarse 

Cabe recordar que las salidas de efectivo están casi totalmente bajo su control y no vale 
la pena sacrificar el mañana para sobrevivir hoy. 

Para convertir un pronóstico en un plan real, identifique las medidas específicas que 
deben tomarse, y asegurese de que ·se hagan. 



VER HACIA EL FUTURO 

Es necesario indicar que la planeación a largo plazo debe contener otros temas, estos 
pueden ser: 

• La existencia de mercados futuros, tendencias de precios ·y volúmenes, el efecto de la 
inflación y cambios en las condiciones económicas sobre las ventas, el impacto de la 
tecnologia sobre las necesidades del cliente. 

• La capacidad requerida de la planta para cubrir los objetivos de ventas y la necesidad de 
reponer eqwpo obsoleto, el efecto del cambio tecnológico sabre las materias primas, 
mano de obra, métodos de producción, tamaño del equipo de trabajo y habilidad 
competitiva. 

• Requerimientos de personal especializado. 

'La estructura organizacional apropiada en cuanto al.aspecto legal, el cambio en las 
necesidades de información financiera, la competitividad creciente y Ia necesidad de una 
respuesta oportuna a los cambios en las condiciones del negocio. 

La planeación a largo plazo debe integrar éstos temas estratégicos y otros más amplios, 
de tal manera que los resultados indiquen un programa integral para la seguridad 
financiera. 
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Jf'IPLfiNTilCJDN Y O.CERJ1C!CN· 
DE CONTABJLJD~~D fJE 

DE LI,V S.:."'STEN.H 
COSTOS'. 

FHSES PAR11 
DEL 

L¡:)' JN,c....,¡_ENENT1-iClDN 
Sl.STENII. 

· ¡.. Sistemai:izac·ión ~e opera.cione-!.1. 

A.-Selecc:ión del sistema .. 

1.- ·Conocimiento de la empre:.a. 
.. A~: ti v l da des .. 
• Ot·gani zac: ion: 
• t1ólt·c:o Legai. 
• Madure:: dr~ la 
empt~esa. 

.. Fuentas de recur-~Cls 
-f.l nanc íeros • 

.Poilticas de operacibr1 
-F1nar:f.:iera .. 

. EJercicios ~ont~ble~.· 

2.- ElecciOn dol sistema .. 

3.-

Consiste en elegir· lus orc;··:edimi.F..'ntos y lll~todos 

que de üCt.terd~J i.\ la!:. ci:--r:unsta.r.c:ias resulten los 
más .i. dóneo::E. pt::lr·a !¿:.1 u-mprt.?sa.. 

Selección 
dat:os 
• r1anua1 
.. Mecáni!:C 

.. E 1 f;.'t.: t t' c.:utts-~.:~'\n i. r.:o 

.ElF.:-ctrtJnico 

de 

Esta etapa del prnyecto con~rend~ 
f:.ostudio prclirnin.n:-- y n('!gca.:i..:~~~·il';-n 

desar:~olla del proyecto 

las activi.dad::!'J de 
dQ condicicne~ de 

B.- Disr.:>r':\o del Sistamr:J ... 
~ !.- Ela6oraci0n de un esquem~ general de op~~rac:~n • 

. Obtener o ~laborar di~g~am~s de ~iujo ·d~ ~~5 

• Ident.i-flcr'1r y en su c¿¡~::;c cr~~<.tY- los dac:umcn~r.;s 
~uente de in~ormacibn • 

• Obtener o t!labcH··ar~ di.J.gt·am-:::,·.; dr.? -Flujó dt.' lo5 
documcnt r,:¡•,:¡. 

2. Elabor~r el Manual dol S¡~tnma. 
Formuldr o intcgr-~r- ~1 c~t~lago d? cuent~~. 
Elaborar un~ yutil de Cor1t~bili=acibn. 
El~borar· un 1nSt1·u~tivo o~ oper·aci~n de c•JUiltas 
y norm.3.s de contr-ol i.ntr::t~na c:\plicabies a las 
C;flerc.,ciones que 'SE·: r·".::qist.r.).l·:. 

'· Elaborar instr··-lct.ivc.:, uener·¿;! dg. opet·aciün Llel 
sistoma con rutinct~ y pro~~dimientO$ para cada 
uno du los elt:"nl~~ntt)·~ del coc_,.tc ·¡ dc.:..:umt.-ntos 
contabili~~dot·es ~daptados. 

··, 
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ACTIVIDADES A REALIZAR p;.:,¡;:A U\ INS"fAL?IC!ON Y OPERACION DE UN SISTEMA 
DE CONTABILIDAD o::: CoJSTOS: 

., 

ESTUDIO PRELH1INI~R. 

. ' 

·consista en la c1btencí6n de C..:!-\ tos pr~el iíii:L.i"li\rf:::l~ t·~sr)ccto u c:amo se 
es~l percibiendo el prDblema de neces1t~,- un s1otemo de ccr•tabilidad 
.de Costo~ y conocer para tcm~r C!l cc'n~ld~t·J:c16n caractet·lst:cas de la 
Qmpresa como pueden ser: 

., 
Lo!;; recursos pt"lr1Clpi.1l~s 
Las limitaciones pr·incipd!~s 
No.rma!3 y valorF~~ soci¿'.l~21-:3 .,, 

cultur~les importante~. 

) 

··, 



•.. . · .. ~ 

'-~-· 

.. 

;\: .. ,_ 

.. 

- ··: ,:._ 

Subsistema!:. impartüntes dentro del S1stt::'tna General 
de Empresa. <D~partamentos. div1siones, 
sub di Vi!Ü on~=~s) 

ConjuntO de inte:---rel~o\C.:l.one~ ent,·e lon SLib5istemas 
principa~es. 

Acti tude!i r·~spccto dr~·l r:.:~lilb!.:':· .. la r1.Ut.er j diH1. los 
extrañoSj~ 

F~ela.cibn ent:-·~ la eH1P:-estJ y ~u'S campet.idores~ 

clientes, vecincs~ organismos, reguladores. 
etc. 
Motivación qua tiene 1.:. e.-t'lprt!sa par·a mejor·at· • 

El objetivo es determinar· l~ v1abi!1dad d~l p~oy~cto. 

NEGOCIACION: 
1 

Consiste ~:>n de-Finir como habrán de 
·sucesivas del pt·cceso ::ie !f"l~-tal.::~cibn 

! lcvc-lt"GC~ a 
y r::;::.erac.\0, 

cabo 
clel 

las etapa5 
Sistema de 

Contabilidad de Costas. 
Procut·~.ndo con ello estüblt!'c.:er un o~·r.ct~St:: ~:·r.;nt i nuo d~: 

Compartir e~pectativas 
Conven1r las contribuc¡cnes n~cesar·i~~ quo t1dr~ 

cada partE! involucr-ada en t!l proyecto . 
EnlaceS }~ retroc\l ifllentac ibn -~'1.1 pr·oyec:to para poder 
ádecuarlo a las cit·cunst~nclas. 

Eh E~sta etapa f!l propósito es.. obteJnel... (:!l poder ó 
nec;e~at·i.t! pi.H"a ponE-?t- ~n pt·ácticit el r.:..tevo Sistemr.l y 
pueda operar. Ya que·~n mólt1ples ~a$CS ia ~structurn 
~.4~:per·to:-. dr.!ntn:-J de 1 a emcH"0!ii:q 'ZOil e.t' obj~to o las 
p r ob 1 e mas a so 1 u e i onf..\r· • 

la in·Fluencia 
que él mi~mo 

de poder y los 
C:.¡]_L\t;:.:~ de lbs 

. , 

· [,-¡ r.GNOST I CO: 

~a ~ase d~l diagnOstico se ccncr~ta en cuatr~ elementos: 

L.-

4.-

El pn.Jbler:;c."\ [\•...te \;{~ at:!Vlt!rte; la necc~:.~.l13tl de un 
Si'3tt?m2. dt" Contabilid.~d de Cost-os 

" Lt:\S metas que '.:i":: t 1 en~n 
del hecho W.=! • contar· 
contubi 1 idad d~ costo-s. 

establee 1 d1..1!::t en Tuncibn 
con un sistema de 

LD~ ~-ccursos con quu cuenta liJ 
11 evar· ;,.1 eft?cto la 1mp lantdc. ir'Jn Y 
sist.r-!ma ele Cc.•n'lc..\bll:td·~'\d c.IE1 Co~tos. 

cmp¡·eo:::;a para 
oper· ... ,c ib·n del 

: ~. ·--·~ 

.. , 



. · ... ·.·. 

·~¡¡-

3.) Se .üplicl!lr. métodos dt':' -;:;.irr.u¡ucián pat~i\ vi\lorc:tr .. las 
consecuencias de Cada. al 't~r-nc..\t 1 vc:t .• 
4. i Se selet:c:¡ona .la :.i.I.Jl~ci6n o estr·.ntegia que se 
~onsidera mas conveniente. 

En esta ~tapa dE:!be e:{·tE!nderse ia negoc:::.üclón 
aquellas personas que S{!tt-~Hl responsabl~s o 
di~ectamente pcir la implantacibn y operac10n del 

,,. 
IMPLANTACION Y OPERACION. 

pa:·a que 
qUe ser·án 
Si~temu.. 

incluya a 
a-F~ctadas 

. '. 
. - '' ' .. .. 

' .. 

¡;:~ta -fase pur?dc i.\ba.rc:ar· un e;<ten~o cw.rnpo ·:t(:! • .. \c:tlvtdada~,; .. dependiendo 
de ·las· cat·acteristica~ y t:i;"'CIJ11nt¿tnr..:.iu.;;. ~artl,:;ttlCH"'F.H:. di? Cuda e'mP.resa.···-1 

Li\ implantaciCJn y operación de un ·sistGffi¿.._ ·de contdbil'ldad de costos·,:, 
puede implicar· cambios dentt·o dt·~ la ~~mprt:!:;a '1 can ello motiVé.\r que 
h.:\)1,3 alguna r·esistenc:·i·a al cambio.· · 

'· 
Esta r:esi stenc i a a 1 cambio no nect;!sar· ia,,r;r;~n't.e ~-a,p t"e-:;enta una -fuer·za : 
negativa. y en algunos caso~, ·resultm ~ur1cional par·a 1~ superviven~·ia·.: 

dt?l Sistema ya que asec;1ura c:ue ·Ee consid12ren p~·allJamente los plar 
E'labor·ados y sL~s últim¿-..s r:on!..;ecuer;ci.c:J.s 

Hay que evitar las con~ecu8ncias i1nprevi~t~~ de !¿~ 1'1tplar1tacibn.del 
sistema y fJt"evenir·lc..ts cuando ';:ie.,;..' pc~!:;;ible.· F'.:u·-.. , ellrJ es necesar-io 
involucrar· al pet-~onc.tl dE? la e:;Jpresi~ en ~ti!:· eté'.pa:: apt·opiada.';; dcil 
e~tud~c pt·ellminar; negociación y plar1l~icac1br1. 

Si no. lo hacemos a'!..:.i, cor·r·crno~·. t-2-l ru::-sqo de c;u::r· · r~n los ~igui~':'~as 

er·ror·es: 

E.f~;!ctua.t" 

piani-Ficc.u· los 
F'ens.:.1r· q• .. lo 

siemdo c:;u<:> no 

cambios túcntcos que no· pr·even ''Y 
cambias· sociales quo se provo~an.· ... 
81 person~l se? t·~siste a los cambios·~.· 

se resisten a ),¿, lógica del proceso 
s!·no a los cambio~ soc1ales que se .originan. 

Imponer· súbitamente e 61mb ios en el med1o ambfente · 
de r..\lr:.lUien sin cono:-:imiento pn~Jvio de la p\~r-sona ·O 
sin que ést~ pürticipe en ese c~mbio. 
Se pucci>2 rn·o•.Joc~:\~· c.on r:d lo ansi~ditd o pdnico 
gener·ando · en lil pf~t·sonr:-\ hostil i·dad y r·esistenc:ia al 
nuevo me:.~toclo.. Pues S{! intcriNl.~lT•P~ . el pt·aceso de 
df;;:!s¿;,t·t-ollc y mi.ldur.ación de af.ir.¡ul.t"it- dCJminio sobre su 
medio ambiente~ pucd~, con ellv, t·esultar la persona 
vlctimi.l, impotente, p¿1.SlV~~ 'l r.)rzna~pF(:~C..i:Jda, por elJ 
por la misma cmpre~a . 
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I NSTAL?"tC:!: Ot·-l '/ OF'Eti:::~c ¡ 01\J '.:if.::· Ur·l S l s·l"::-]· .. h-4 Di . .:: 
. COSTOS ;:•E CON3íR:_:::C1Ch; 

C8ns 1 det· ac ionc:··S: 

. , 

1.- L. as tUm::ws-s-t:.~s ~·.:-r_\,-Jstruc:~::-_:~;· as pu0c.Jen 
. ver·:::.~til€;:s er. n •. ~l-'='C~éJ:-~ c.t 1~. -nx~~r.-:n·.::aién c1 
sus estructuras de crgan1=ac16n. 

ser· .de los más 
conl.:..t· wcc ibn de 

2.- En Qst~ inc~str;~ Gs ir1di~pen~abl~ operar con 
presupuestos, financ if:.::r-~)3 ·,~ ¡ .• t~c:q•·um.as de cbr-~":\ que estimen 
lo rn.;u:~ e}:acr.o pc~.:.Jibl~::· les r.:os:.:cHa. de :..:.onstt·uc:ci:Jo 'l los 

'tiompos de reali~~ci~r~ ya G!J~ los ·procesos con9tructiv~s, 
son suceslvcs_y ~s~~n corltf·o!~d~s por un s1sta~~ de redes· 
(t·uta r.:r·itu::a). 

' 
....:• .. - :_os a!S1~un::J.-3res dr.• c.: al¡ dr...1 r:i !ac~n mL~V ·-~·!>tr· ir: tos dadas 
las c¿,r¿¡c:t.et•'l--3tica~; de sequr::.r:!ao que. :.i>.:-oen of-rot:~r rás 
cons".:t·ucc i an~·s_, dc~stit::· 1 os ;.:H·-:·!v~~.::tr.J~-:.• hasta lo$ i nsumos 
·deben ser· de los mejcw<2s. 

·'i·.- La· ~tJper·v i s i~n de-l t;-.?.b~.:;o e~ 1 ncJ·t ~p~n:i.:tble par· a 
cumplir~ con la Ci. ... lid.:.~.d y ~! tiempo c-st.nblecldos. El 
evitar detallt?s o ·.-u:.10'·ii- en 1-.!t ::.on<:.:..t.r·uc.r:ión~ ·impliCt.'l 
lograr· ahorros pcr cconomi~ y u~~ na r·eali~~1:· tr~bajcis de 
cor·rec.::c' i C·n e o~ i;:.t.}~n~ y ~:a;·dl:or.tu\:J. quE! c:,c:2!m,~\st de generat" 
egt·esos adiclonulQs, r~t.rd~-~\n ~¿ .. ::Jbt•:'n,:i-~·~ ue .ingresos y 
el cumplimiento ~e ios ~omproml$05 cor1traidos • 

5- El prcct.~~srJ c.:.H1stru.t.:1:..'!va tr.ene un inic:(:: ·¡ uo término 
bicn_de~inidas que p,~r·miten s: ~u qu1~ro d~r ~cada obra 
un buen ~inal. Esta sujeto a tra~ites quc se deben de 
cumplir sin ninguna ~:tcusu PLH=-!ii ~ufrden rJifTif=ultar la 
r·eali=.ación d2 la o;:Jf'a cc·11'0 su c:nnt··ol, r~I:HJistro y ¡.,_ 
venta de los inmuebles. 

6- Se puede 8ptar po1· te11ar u:~~ indus:.ri~ ~nteQrada para 
abatir costo~ . 

. 7.- Partes a~l proceso prcductl··a se puedE d~cidir· si se 
real i z¿":-~ por 1;;\ m1~m·a. i.mp~-~~5-~ .o ~·.e col~~br<:ln ~ubcontr·atos· 
de obra er1 d~ndro se ~ropo:·c~~ne mat~r·:~l 'f mano de obra o 

1 . 'd . -so . .;.rnr.•n-.:.c mano e ::o:·a. -.:r:!qtln Cf..lnVl:-:~~qa. 

8~- L~s ~nstdla~ion~s ~is1~as ti~ o~ic~r,~s·y a~m~c~nes de 
obra pueder1 ~er SUJetas a much0s v~rJ~ntes~ 

.. 

.., 

·'1 

•. 
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-~ 
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9.- Los pueden obtenet· de rec~Jrsom ~1nanc1cros se 
prestamos hipot~c~¡·ios anticipas; 

adquisición 
fi nar;'lc:ier·o 
prever 

de i ns\..imos. Desdr.U" 
yc¡.Jol··tun 1 d.:.d 
el punto de 

en la 
vista 
deben 

., 
Ld obra crlti(..:'.s QUE.' 

'· 
10.- Los 
habitaciori 

pre,;:ias de 
de 1 noi:t"u-e·s 

venta sobre 
están 

;..:.e do 
m .... ·-~ ( 

~11 1 Ll c:as.a.
~~epr- irt11 dos y 

est"C\ndC\rizadcs . 

11.- Hay criterios quE! se~al~n: 
~La abra d:.~be :ief" ilLl'tof;.nancie.b.te • 

• Si no s~ ~stl:nCJ. v cebra - no -ztt:= tiene rJ~rccho a 
r~cursos ~¡nancieros. 

tJna la '12.- La. constrLtcciúli es 
responsables de las obr· ""' L~ v~c2:a na c<:.pT . .::.t n el 

'! sc•n muv o 1 vi d.:~ de•<;; de 1 administrativo-contable 
impuestor;j. 

QUti! 1 OS 

prbt::U!.iO 

poi.I\JO de 

13.- El e ir.: lo c.tp-?r.:"J:: i vo c.•r.-. '· si ello 
es práctico, rac::uclrsc: .rl • ... ¡na scmc:..~nil .. 
Esto es, generar obr~ y cobt·a~l¿, e~ ~¡ '~l~mo per-iodo, se 
da el c:a~o de que :'"-6~ ,c::\cew"t.en sobre estlmi.v...:iOn~~ ~~ sub 
estimaciones de avi..\ncG>s de obra. 

14.- Los 
laporales .• 

cr·iterios cuntab.l~·3 -Fisr..alc·:; 
no son muy consl5t€ntes. 

legales-

15- Lo~ material~~ de conztruc~i~r1 e~t~n 11~uy bien 
identi~icados en cuanto a c~ntidad, de~~;·1pci6n, 
especi~icaciones técnicas·e 1nsidcr1cta en el costo. 

16.- En P-1 des.ar·;-ollo dE=":l pt·ot::oso pt·ot:!uc{::.v::.' se pu~dell 

tener e:~ i si:: ene ias de me). ter i,:.\ le;:;. ;:: 1 :n ... t:::enado·r.; en . b1:Jdegas o 
patios·, a pie de obrL\ c::•n 
programas de sumi:1istro, 
co~pras d~ '•urgencia 11

• 

l.z. dbt-¿_i misma, est:c;\r 
-::.e· ~:r~.l.t2 r:e r1 11 ~q,:~ r ¿~ 

17.- Los mai:eriül2s se puetJ.!·~:'l c:un;::-olclr 

!.:iuJetü~ a 
e·Fectuar· 

en l.:~ 

.. 

contabilidad o ccu·g.:f.rsr:.' c..íl~~eci.-~tm~n::t~ ~1 co~tr.,. 

e~ectuar compras por· volume11 ~· otr~s 5e puedmn 
dependiendo de la et~pa de! pr·ocüso Rro~IL,cll.YO. 

Se pueden 
p r-aqt· amar 

18- El 
pr-oceso 
set·vicios 

p(?r-soncll. dt2 
pro'dut:tivc, 
y magnitud 

.l.:.~ obr.::.\ Vk'\r~lt.1. muchc• en 
fcwmo.:l de c:ont.rat.ar.: ión 

de la obra. 

t~~lilC::llln ~ 

de .los 

19.- La o~erta de milnC ci~ Qbra e~ta c~rtdic1onada ~ la 
enti~ud -Fedcr·ativü dr~ qLtr: ~f? i.:1 i:tte, c1 l<:l époc:.:l del c:..1ño, a 
la actividild económica r.iE"l parsi ademi:~:.; li.•.s es:tr·uctLlrus 
de poder puerJ~n ser mL~Y V;;t,r ~ cHjas y e-::.t.a sujeta a un 
rOgimen de eventuales en el IMSS. 

1. 
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20..... La -fct~C\i.\ Ce pa.qr.J rje J . .;;1 mano '.:.l:~ abra ~:~.H?de !.;er por 
cuota diuria .,,.. p(Jt" rJest.ajo oft"f2t: itJn,::ose r1or•halmentu 
salat·los neto:; de :imp-ucstc,s y o~:t·os. 

21~- ·En el pr·o:::eso p :· oduc t:. i •.to o::; e ~L~Cdt~t; .:~dquio·ir 

he.l""t·a.misnta.s, equipo!::- menor""~s de •-t~o .:::;"c.:iu~;i,,o para una 
sola obt-a. 
r . .ambién se PUS!d8 :'"(:'mu.tur· a tenr~~t· 

p~s~da~ ec¡uipc d~ tra~spor·te, . . 
o~icina, cimbra, etc.· 

en p:-~op 1.~~\.!.:.1d maqu1nur·ic:l 
''~otJll\drJ.o ~ equipo de 

2~ .. - Las 
asi9nar a 

c::argag 
1 a ot.H· a. 

por· a.dmiPit:.\.r.,.:~cJ.Ú•I t~p:!ner·~:\~ se pL~~HJr-n· 

er. ·::.u.:"'.t: iOn d~ serv ~r.. ic~:.: ur·~stado::.. a la 
misma, de los ingresos ~jenet·ados o de arr.i.Jc.=.;. .. 
En o-t.:r·os·. ca-sos la ut·~llc.Jad nbi:.Gr-:'lc.Ja er. la:: ... cbt·a.s se 
administr~a por swput··3tkJ ·,- ·::¡e ut1liza par·a ~1b~or':"Et.t·. los 
gastos de administr~cibn Q~ner~l .. 

· ... 
' 

. ·. 

• 

. :::. ·:::·:i .. • . ·' ·,, ,• 
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28 EL TRATAMIENTO CONTABLE DE LOS INGRESOS Y COSTO~ DE ... 

3.1 Métodos de contabilización 

los dos métodos de contabilización de contrato que generalmente usan los contrat•stas, 
son el método ·del grado de avance· y el me todo .. de terminación del contrato·. 

Bajo el método del grado de avance, se da reconocimiento a los rngresos a medJda que 
progresa la actividad del contrato. Estos rngresos se comparan contra los costos incurrrdos 
para llegar al grado de avance presente. lo cual da el resultado de regrstrar la utlli_dad que 
puede atribuirse a la proporción del trabaJO terminado. 

Bajo el método de terminaCJón del contrato se da reconoCJmrento a los ingresos solamente 
hasta que el contrato esté totalmente terminado, esto es. cuando sólo queda por ejecutar 
una parte mínima de trabajo, excepto por el fondo de garantía. los costos y los pagos 
progresrvos reCJbidos se acumulan durante el curso del contrato. pero no se da 
reconocrmiento a utilidad alguna hasta que la adJvidad del contrato haya std 
prdcticamente concluida. 

En ambos metodqs, se registran provrsio_n.es para pérdidas hasta el estado de avance al 
que haya llegado el contrato. Además, usualmente se registran provrs1ones para pérdrdas 
sobre el resto del contrato. 

Puede ser necesario para fines contables combinar contratos celebrados con un solo cliente 
o combinar contratos hechos con varios clientes SJ tales contratos son negoCJados como 
un paquete o si los contratos son para un solo proyecto. Contrariamente, s1 un contrato 
cubre vanos proyectos y si los costos e ingresos de tales proyectos ind1v1duales pueden 
identificarse dentro de las condJdones del contrato en conJunto, cada uno de esos proyedos 
puede tratarse como equivalente a un contrato separado. 

3.2 Los costos acumulables de los contratos de construcción 

El periodo total qi.re debe cons1derarse para identifr~ar los costos atnbUibles a un contrato 
es el perrada que empreza con la frrma del contrato y se cierra cuando el contrato está . 
prácticamente terminado y existe el acta de terminac1ón de obra. 

Por lo tanto, los costos rncurndos por el contratista antes de obtener el contrato, se tratan 
usualmente como gastos del penado en que se incurren. Srn embargo. si los costos 
atribu1bles a la obtención del contrato pueden rdentrficarse separadamente y ex1ste una 
clara indicación de que el contrato será celebrado a menudo se tratan esos costos como 

. aplicables al contrato y se difieren. En la practica, algunas veces se drfieren los costos hasta 
que se aclare si el contrato se obtrene o no. 

los costos en que 1ncurre una empresa que lleva a cabo contratos de constrUCCIÓn pueden 
d1Vk.l1rse en 

.'.'·'··' .-.,,1'·'·"' ... -. ... ,....,_,...~ ... -··· 
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NGRESOS Y COSTOS DE ... 

ue generalmente usan los contratistas 
o "de terminación del contrato". • 

)Cimiento a los ingresos a medida que 

comparan contra los costos incurridos 
el resultado de registrar la utilidad q 
tdo. ue 

:onoCimtento a los ingresos solamente 
to es, cuando sólo queda por eJecutar 
' de garantía. Los costos y los pagos 
urso del contrato. pero no se da 

f ;Jad del contrato haya sido 

érdidas el d esta o de avance al 
e regtstran provisiones para pérd'd 

. ' as 

ltratos·celebrados con un solo cliente 
)/es contratos sarr·negociados como 
~cta. Contranamente, si un contrato 

-~~~s proyectos individuales pueden 
. JUnto, cada uno de es.os proyectos 
ado. 

·atos de construcción 

los c~stOs atribuibles a un contrato 
~ se cterra cuando el contrato está 
m de obra. 

es de obtener el contrato. se tratan 
_urren. Sm embargo, si los costos 
ICarse separadamente y ~xiste una 
enudo se tratan esos costos como 
~s veces se difieren los costos hasta 
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EL TRATAMIENTO CONTABLE D.E LOS INGRESOS Y COSTOS DE ... 

a) Costos que se relacionan directamente con un contrato especifico. 

29 

b) Costos que pueden atnbUirse a la activtdad contractual en general y pueden distin
guirse entre contratos específicos. 

e) Costos que se relacionan con las actividades de la empresa en general. o relativos a 
la acttvidad contractual, pero que no pueden dtstribuirse entre contratos especificas. 

Algunos ejemplos de costos directamente relacionados con un contrato específico incluyen: 

a) Costos de mano de obra en lugar de la construcción incluyendo supervtsión. 

b) Materiales usados para la construcción proyectada. 

e) Depreciación de la planta y equipo usados en un contrato. 

d) Costos de traslado de la planta y eqUipO al y del Sitio de la construcción. 

Entre los costos que pueden atribuirse a la activtdad contractual en general y pueden 
·di~tnbuirse entre contratos específicos se incluyen los Siguientes e¡emplos: 

a) S~guros. 

b) Diseño y asistencia técnica. 

e) Gastos indirectos de construcCión. 

Algunos ejemplos de costos relativos a las activtdades generales de la empresa, o que 
puedan relaCionarse con la actividad contractual pero que no pueden distnbuirse entre 
contratos específicos, incluyen: 

a) Gastos generales de administración y ventas. 

b) Costos de financiamiento. 

e) Costos de investigaCión y desarrollo. 

d) Depreoación de planta y equipo ociosos que no se usan en un contrato en particular. 

Usualmente se excluyen de los costos acumulables a un contrato porque no se relacionan 
con el traba¡o para que un contrato especifico llegue a su etapa actual de terminación. Sin 
embMgo, en algunas ctrcunstancias hay gastos generales de adm1n1stración. costos de 

. desarrollo y costos de f1nanciarniento que son especiftcamente atr•butbles a un. contrato 
en particular, y algunas veces se les incluye como parte de los costos aoJmulados al 
con ti ato: 

··:. 

., 
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PRÓLOGO 
' ' 

Este libro fue concebido como texto para cursos introducto:ios de Logística a nivel 
posgrudo en Plancación (opción Transportes), Ingc:nicría de Tr:.1nsportcs, ingeniería 
Industrial y Admi:jstración de Empresas. 

Resulta adecuado en cursos tradicionales y como apoyo en aquellos basados en análisis de 
casos. 

Su contenido se experimentó con éxito durante varios mios en programas de maestría en 
ingeniería en la Universidad Nacional Autónoma de México. 

Cada tema es presentado de manera rcla:i•;amcnte ii:dependiente. El lector ccn cierto 
conocin1icnto del tcm2. cncontr~u·~i pr-ovechos~~ b kct;Jr~ de capitulas aislados. Esto hace 
del texto un apoyo de ü~tcrés par:1 L:jccutivos y mandos n1cclios en cniprcsas, y con10 
matcri~d para r:2::!Jzar Tal:c:rcs Corpor;~tivos de Capacitación Logística. 

Gra1~ parte de este ha sido si:llccizado en cuadros para racilit~r une! lectura rápida y fijar 
mejor bs ideas. Esta característica !o h~c:- :r.uy con·;enic::te para los profesores que 
rc;J[iz~~r:. tr~lsp:~rcnci3S con bJSC e::. :.:s.ts c:¿.u:·as !Jar:: f..:ndcl!ncr.tar sus clascs. Dichos 
cu~1dro~ son útiles pJ.r~t b disct;:,¡ú:: C!i b li:~LCH.lolu6:,t J¡_; c~lscs, ya se~ pa~·a pr..::scntar ele 
J11Jl1Ci"J. g]otJ:J.! L:~·.a prub;cm~lt!C::'. COn-:o p~t;·:¡ :-;i;nubr p~·oc'2SOS de pl::m~a(:.iÓn CStraté~ica de 
logística C()rporatiYa. 

Se prcscnlQ:1 los siguientes tcm~cs. 

R .. v:,.;,Í" del copcc¡"o e'" lo•·'s•i···· ,..,. .•• ). !l. • /l ..... ~-·l..__¡ 

Estratcgi<.:s logístiG!S co:-po:-~~t:v~ls 
Sistema de.: transporte y ~cstión d~ t:-Jfico 
S!stcn1ll eh: iGvcntarios 
Envc.~;c, ':.r:ipt::.quc y cmlx~bj~ 
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Sistema de costos logísticos 
Logística ·comercial internacional 
Nuevos desafíos y tendencias en Logística. 

Al final, se encuentran doce cuestionarios que revisan ampliamente los temas presentados, 
provechosos para que el profesor evalúe el avance de los conocimientos en los alumnos, 
así como un control para.el lector autónomo. · 

Las referencias cuidadosamente revisadas, presentan· tantó material bibliográfico clásico, 
como recientes artículos publicados en revistas especializadas y libros y documentos de 
asociaciones profesionales reconocidas. 

La realización de LOGiSTICA: UNA VISIÓN SISTEMÁTICA fue posible gracias al 
apoyo económico del Instituto Mexicano del Transporte, organismo dcsccntraliz:1do de la 
Secretaria de Comunicaci0:1cs :· Tr:1nsportcs del Gobierno Federal de México, y las 
facilidades académicas ckl L1stituto de Ingeniería y b División de Estudios de Posgrado 
de la Facultad de Ingeniería de la Universidad Nacional Autónoma de México. 

El autor agradece e! envio de comentarios y cxpcricnci:ls en la utilización de este libro para 
mejorar ediciones futuras. 
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Capítulo 1 

UNA REVISIÓN DEL CONCEPTO DE LOGÍSTICA 

RESUMEN 

Este capítulo introduce al concepto de logística ·como un sistema de gestión de flujos en 
la empresa y discute los conceptos de lógica y circulación. 

Se presenta una síntesis de la evolución de la logística y se establecen sus objetivos. 

Finalmente, emerge la concepción de la logística como tecnología de cóntrol de flujos y 
se revela como componente esencial para las estrategias de la firma. 
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l. UNA REVISIÓN DEL CONCEPTO DE LOGÍSTICA 

1.1 Coucepto tle Logístictt 

Lógica, circulación y logística 

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

Lo lógico es lo que pertenece o es relativo a la lógica. 

También se dice, comúnmente, que una consecuencia natural y legítima es lógica. 

La logística, en su acepción más amplia, es la disciplina que trata de formular de un modo 
riguroso la lógica. .· 

Tradicionalmente, la logística es, también, el arte militar que estudia el movumento, 
transporte y estacionamiento de las tropas fuera del campo de batalla. Es la referencia más 
antigua de esta como un control de flujos, de los récursos para la batalla. 

La significación de la logística como formulación de una lógica, y en particular de una 
racionalización de la conducción de flujos, conduce a la acepción moderna en la empresa 
como regulación de flujos fbicos de mercancías. 

Así, la logística se concibe como.técnica de control y gestión de flujos de materias primas 
y productos, desde sus fuentes de aprovisionamiento hasta sus puntos de consumo (Magee, 
J F. 1968). El análisis del costo del transporte (L 'Huillier, D, 1969), como un componente 
de los costos de trasferencias, revela los costos anexos, que constituyen la primera etapa 
hacia la elaboración de costos logísticos que engloba todos los gastos asociados a la 
intervención sobre los ritmos de emisión, trasmisión y recepción de mercancías en las 
diferentes fases del suministro, la producción y la distribuéión. Empieza entonces a 
pcrcibirsc que la lógica de los gastos de la circulación es la logística. 
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El enfoque de sistemas aplicado a la comprenswn de la circulación (Kolb, F, 1972) 
conduce a la concepción de la logística como sistema. De esta manera, la satisfacción de 
la demanda es el objetivo de la construcción del procedimiento logístico de la empresa; 
directa o indirectamente marca el ritmo de los procesos de distribución, producción y 
abastecimiento. La regulación de los flujos de materias primas y de productos se basa en . 
la previsión de la demanda, el control de inventarios y la programación de la producción1

• 

La implantación del sistema2 logístico contiene una estructura conducida: los medios 
logísticos como almacenes, transportes, equipo informático y de comunicaciones y otra 
conducente o de gestión. 

La ASLOG (Association des Logisticiens d'Entreprises, Francia) define la logística como 
el conjunto de actividades que tienen por objetivo la colocación, al menor costo, de una 
cantidad de producto en el lugar y en el tiempo donde una demanda existe. Entonces, la 
logística involucra todas las operaciones que determinan el movimiento de productos: 
localización de unidades de producción y almacenes, aprovisionamiento, gestión de flujos 
fisicos en el proceso de fabricación, embalaje, almacenamiento y manejo de inventarios, 
administración de productos en unidades de carga y preparación de lotes a clientes, 
transportes y diseño de la distribución fisica de productos. · 

Por su parte, la SOLE (Society for Logistics Engineers, EUA) expresa que la logística es 
el arte y la ciencia de la gestión, y de la organización de las actividades técnicas, relativas 
a las necesidades, a la concepción y a los medios de aprovisionamiento y de manejo de 
cargas, que sirven de sustento a los objetivos, previsiones y operación de empresa. 

Logística: de la gestión del desplazamiento jisico al control de la circulación 

La significación de la logística en la empresa ha evolucionado según la elaboración del 
concepto de desplazamiento (Colin, J, 1981). 

Si el desplazamiento es concebido de manera pasiva, la logística se determina como una 
fase obligada del proc~so producción-distribución. En este caso la logística se orienta a 

'De acuerdo con los objetivos de la empresa, el horizonte adoptado para las previsiones es más o menos 
lejano. La adecuación de la capacidad de producción que implica inversiones importantes, necesita 
previsiones a largo tém1ino (según la empresa y el tipo de productos, de dos a diez años). La elaboración 
de un programa de producción teniendo en cuenta las tendencias y fluctuaciones estacionales del mercado, 
depende de previsiones a medio término (de algunos meses a dos años). Por otro lado, la gestión de 
inventarios y el control de niveles de producción, requieren otras de corto phizo (del orden de algunas 
semanas). Los inventarios juegan un doble rol de volante de inercia y de correa de trasmisión. Por un lado, 
sirven para desconectar momentáneamente los ciclos de distribución, de fabricación y aprovisionamiento; por 
otro, el control de sus niveles permiten marcar el ritmo óptimo de fabricación (programa de fabricación, 
mezcla de linea de productos, regular la carga de trabajo en los talleres de fabricación) y de 
aprovisionamiento (decisiones de compra, transporte, interés al capital sobre inventarios) (Kolb, F, 1972). 

'Para una discusión teórica sobre estructuras (subsistemas) conducido y conducente en sistemas con propósito, 
véase Gelman, O y Negroe, G (1982). / 
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la gestión de las operaciones de transporte para reducir al mínimo los costos (de transporte) 
que merman el margen de .utilidad3

• · 

En cambio, una concepción activa del desplazamiento, trasforma este en una opción 
estratégica para la empresa: el desplazamiento es un momento del proceso producción- . 
distribución; en este caso, un ga5to es un costo autónomo que puede convertirse 
progresivamente en un polo generador de ganancias sobre el conjunto del proceso de 
producción. El desplazamiento no se concibe solo como determinado por las necesidades 
exteriores del proceso de producción, sino que toma simultáneamente en cuenta los 
parámetros técnicos' del proceso productivo y dinámico del desplazamiento, permitiendo 
elaborar varios modelos del proceso de producción que integran las diferentes hipótesis en 
relación con cada uno de esos parámetros. Una empresa puede escoger una configuración 
que asocia una división espacial y técnica, donde las unidades de producción-distribución 
son puestas en relación por un sistema de transporte interno a la empresa, de capacidad 
adecuada e inmediatamente disponible, que permite niveles de inventarios bajos, 
reconstituibles en poco tiempo (Bakis, J, 1977). 

Para pasar de una opción estratégica al campo de las realizaciones, la empresa desarrolla, 
más que una unidad funcional de transporte, un verdadero servicio corporativo logístico 
que interviene ,en los problemas de circulación de mercancías (materias primas, productos 
scmiterminados y terminados), gestión de inventarios y definición de ritmo de producción, 
mediante el establecimiento de una verdadera red de medios de infraestructura y gestión 
(entre estos el manejo de la información) que asocia las unidades productivas, las fuentes 
de aprovisionamiento y la distribución. 

Así, la logística, como lógica de la circulación es, simultáneamente (Co/in, J, 1981): 

1EI transporte es considerado como una operación productiva (L 'Huillicr, D, 1969) que asegura la realización 
de despl=mientos en la fase necesaria producción-distribución, donde estas dos actividades lo determinan. 
Las opcracionc3 de transporte son tomadas a cargo por una unidad funcional de la empresa, según dos 
modalidades principales: el servicio de transporte panicular (con transporte propio, en propiedad y/o en 
g~stión de renta a largo plazo) y el servicio de transporte publico de un prestatario (en este caso la unidad 
funcional es compradora de transporte, y ~¡ control de los prestatarios, que en general se realiza mediante 
ciertas pautas de contratación, genera un primci estadio para la constitución de una unidad funcional 

. loglstica). 

4Los parámetros técnicos del proceso productivo son los de producción (proceso de producción: costos 
unitarios en función de diferentes variantes en el ritmo de producción y en la dimensión de las series de, 
producción, volúmenes económicos de producción, etc) y los locacionales (proximidad a las fuentes de 
materias primas, mano de obra y mercado de consumo). 

Los parámetros dinámicos del desplazamiento son los de almacenamiento (niveles y costo de inventarios de 
materias primas, productos scmitcrminados y terminados, nivel de servicio a clientes y costo de ruptura de 
inventarios) y los de transporte propiamente dichos (selección modal, estructuración de cadena de transporte, 
capacidad de la cadena, rapidez y costo, modalidades de explotación, etc) (Co/in, J, 1981). 
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- · Una opcwn fundamental de integración del control de la circulación físic 
mercancías en la estrategia global de la empresa~·6 • 

Un esfuerzo permanente de concepción y organización de un sistema de circulación· 
de flujos físicos perfectamente regulados hacia arriba (producción
aprovisionamiento) y hacia abajo (producción-distribución), cuyo diseño y 

. realización es plenamente ejercido por la empresa. 

Un modo de gestión de operaciones de circulación de mercancías, ya sea con 
medios propios o subcontratados, que asegura su control por la empresa. 

Cadena logística y cadena de transporte 

Cadena logística es la implantación de la logística para la realización y control de un 
segmento de la circulación. Así, la distribución física de los productos, la gestión de 
aprovisionamiento de materiales, definen familias de cadenas logísticas. 

La materialización de la circulación física de una cadena logística implica una cadena de 
. transporte: la recepción, el acondicionamiento, la trasferencia fisica, la recepción y la 
gestión del conjunto de estas operaciones, que aseguran que una mercancía se desplace 
entre dos puntos del espacio. 

La estructuración de la cadena de transporte en términos de selección de modos y 
combinación, determinación de la calidad de servicios, adopción de unidad de carga, 
especificación del acondicionamiento de la carga, frecuencia de trasferencia física 
(determinación de la capacidad de la cadena), y decisión sobre el empleo de medios 
propios o de prestatarios, es resultado de la logística de la empresa, y específicamente de 
la cadena logística donde la cadena de transporte se inserta. 

Acción estructural de la logíslica sobre el sector transporte 

Puesto que la logística aparece cómo un progreso técnico que las empresas emplean para 
atenuar los efectos de la baja en la tasa de ganancia, asegurando la implantación de 
acciones a nivel interno, -el recurso a la división técnica, social y espacial del trabajo- y 

5Nótesc que esta opción no solo concierne a una necesidad para atenuar los efectos de la tendencia general 
a la disminución de In tasa de ganancia (sin realizar inversiones suplementarias), sino para poder implantar 
estrategias de división técnica, social y espacial del trabajo (que obviamente resultan de objetivos de mejorar 
la misma tasa de ganancia). 

'Singulanmente importante es el caso de las empresas multinacionales. Al respecto, véase Palloix, Chr. 1975 
y 1977, Davies, G J. La/ande, 13 J. Czmko. M R. 1981, Hesket. J L, Mathias, P F. 1976. Slater, A G, 19 
UNIDO, 1981. 
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externo,··el recurso de los prestatarios de transporte7
, ·su repercusión sobre el sector 

transporte es relevante. 

La innovación logística impacta al prestador de servicios de transporte -que es obligado 
a adaptarse para integrar una ~adena de transporte en el marco de una cadena logística- y 
al conjunto del aparato productivo a través de los prestadores de servicios logísticos; la 
empresa al externalizar las operaciones logísticas frecuentemente impulsa al prestador de 
servicios de transporte a realizar actividades de almacenamiento, consolidación de cargas, 
ruptura de cargas para distribución, etc, que luego dicho prestador puede ofrecer a otras 
empresas. 

Así, la logística no solo implica una adecuación de la oferta de servicios de transporte y 
la creación de un mercado potencial, sino también el fomento a la producción de una 
nueva generación de servicios de transporte con contenido logístico. Esta acción 
estructural de l.a logística conduce a un reagrupamiento de prestadores de servicios de 
transporte, y a una segmentación en subsectores moderno y tradicional. 

Es razonable especular que la ampliación a servicios logísticos de los prestadores del 
subsector moderno tenga un efecto singularmente benéfico para las pequeñas y medianas 
empresas industriales, en general, pobres en su concepción logística. Asimismo, la 
realización de plataformas logísticas de transporte', esfuerzo de este mismo subsector, 
puede difundir un proceso de innovación en el subsector tradicional.· 

Invitación para una reflexión teórica 

Según Col in ( 1981 ), la logística es una tecnología muy elaborada de la .circulación fisica 
de mercancías que se basa en el control de la información asociada a la mercancía 
circulante, lo cual no puede ser plenamente comprendido e interpretado si no es en 
referencia con el concepto de circulación. 

El transporte se trasforma, según L'Huillier (1972), en una maniobra estratégica: las fases 
de producción y de desplazamiento se imbrican íntimamente, al punto de devenir 
indisociables, ampliando· el campo de l'a logística, cuya función integradora restaura la 
importancia de la circulación. 

La mercancía, centro de la atención del análisis económico, ha sugerido pensar en la 
producción como indisociable de un espacio confinado (la fábrica) más que en el control 
(de un flujo y una red) sobre un espacio abierto. Más aún, la calificación de improductivo 
al trabajo asociado a la circulación, ha relegado al análisis de la significación de las 

'La caractcrlstica intrfnseca de escasez del capital impone a la empresa su empleo donde la rentabilidad es 
mayor. El capital-transporte no solo es menos rentable, sino su desvalorización es mayor, de ahf que la 
empresa recurra con menores costos al prestatario de servicios de transporte (L 'Huil/ier, D. 1969). 

'Tal como las centrales de Carga, las Centrales de Abastos, los Centros Corporativos de Distribución, cte. 
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rupturas de tracción y de carga9 como oportunidades de valorización (allende la 
producción misma de mercancías y la transacción comercial). 

No hay realización del valor sin una mercancía, pero la relevancia de la circulación en esa 
realización, en la determinación de la masa de valor y en el potencial para generar valor 
en otros procesos conexos de acumulación de capital (servicios logísticos), revelan la 
necesidad de una nueva reflexión sobre el concepto de circulación. 

1.2 Evolución de la logística 

Factores que impulsan el desarrollo de la logística 

El desarrollo de la logística ha sido impulsado fundamentalmente por cambios en los 
consumidores, tendencias en procesos y organización de la producción, evolución en 
tecnologías de gestión y la dinámica del entorno sociopoliticoeconómico (fig 1.1 ). 

Los cambios en los consumidores que han generado mayores desafíos logísticos se refieren 
a cuestiones de distribución espacial y a patrones de consumo. 

La brecha espacial entre producción y consumo que debe resolverse por medio de la 
logística se ha modificado: por un lado más población es urbana, por otro, frecuentemente 
la población marginada está en porciones del territorio menos accesibles; sin embargo, la 
movilidad espacial ha aumentado, más medios de transporte (por ej, el aumento de 
automóviles) acercan más al consumidor al producto. · 

Cambios en la propensión a consumir, prácticamente la eliminación de la autosuficiencia, 
y el énfasis en la demanda de una canasta diversificada de productos (modelos, colores, 
marcas, etc) amplían y hacen complejos los mercados potenciablemente atendibles por lá 
firma. 1 

( 

Los consumidores adquieren identidad de clientes y exigen un servicio que se trasforma 
en objetivo logístico. 

Por otro lado, la estabilización de los costos de producción (ya sea por maduración 
tecnológica o por menores incrementos marginales en la productividad de la mano de 
obra), así como la banalidad de la tecnología de producción y la valoración relativa de la 
ingeniería de producto, enfrentan a la empresa a una doble competencia: más competidores 
y más productos intercambiables o sustitutos.· Un impulso inmediato para el desarrollo de 
la logística deriva de la necesidad de colocar en el mercado más oportunamente y con el 
menor costo un producto. Más aún, las estrategias de redespliegue espacial de la 

9
Ruptura de tracción es aqÚclla oportunidad en que se interrumpe la trasferencia física, generalmente para 

un cambio modal, y ruptura de carga es aquella en que la unidad de carga se dcsconsolida, comúnmente para 
trasfonnarla en lotes según órdenes de clientes. 
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producci.ón, en particular de firmas trasnacionales con operación multiplanta que 
aprovechan ventajas competitivas . locacionales, exigen una nueva logística de 
reconstrucción de sistemas productivos ahora en segmentos espacialmente sin localización. 

El desarrollo de medios de telecomunicaciones e informáticos (desarrollo de PC versátiles 
y de costo decrecíente así como de software comercial para operaciones específicas), la 
nueva teleinformática, por la mayor y nue~a oferta (telefonía digital, fax, trasmisi6n de 
datos), aunado a mejores y nuevos medios para tratar la información (scanner, terminales 
remotas), han generado una nueva tecnología de gestión empresarial. La logística se 
impulsa, en un nuevo manejo de la információn asociada a la mercancía. 

Asimismo, la dinámica del entorno sociopoliticoeconómico ha favorecido el desarrollo de 
la logística. La influencia de la experiencia militar (la herencia de la Segunda Guerra 
Mundial, la Guerra Fría y las numerosas guerras poscoloniales en Vietnam, África y las 
secuelas de la Guerra Fría) y de los grandes proyectos tecnológico~ emblema nacionales 
(la conquista del espacio, la producción de aviones supersónicos) se ha trasmitido del 
medio de la defensa y su círculo de proveedores, a todas las firmas. La globalización de 
la economía y la revelación que toda producción es para un mercado mundial se ha visto 
acentuada por los acuerdos de libre comercio, como la Comunidad Económica Europea 
(CEE) y el derrumbe del Bloque Socialista; nuevos desafios para una logística de 
distribución física internacional que debe integrarse en canales de comercialización 
i1movadores; nuevas estrategias de megadistribución en mercados nuevos impulsan 
tecnologías logísticas sofisticadas. 

Finalmente, la necesidad de nuevos enfoques a problemas emergentes de impacto mundial 
como la necesidad de atender a comunidades afectadas por desastres (terremotos, hambre) 
y la protección al medio ambiente y monitoreo al cambio global exigen maneras más 
eficientes de gestión de flujo~ de recursos que han favorecido, por trasferencia de técnicas, 
el desarrollo de la logística corporativa. 

Etapas en la evoluciÓI) logística en la firma 

Pueden distinguirse cuatro etapas en la evolución logística en la firma (fig 1.2): erilergente, 
formativa, de desarrollo y avanzada. 

La etapa emergente se caracteriza por la identificación de conflictos funcionales en la 
empresa (en particulár entre producción, finanzas y ventas), y la aparición de estrategias 
tibias en vistas de centralizar operaciones logísticas (en general las de tráfico y transporte 
y a veces almacenes). · 

En la etapa formativa, se consolida la organización corporativa para la distribución física 
de los productos, y se desarrolla la gestión de aprovisionamiento a semejanza de. las 
. compai'lias comercializadoras. 

La internalización de la función logística y la cxternalización de operaciones mediante 
prestatarios de servicios revela una etapa de desarrollo. Existe una centralización a nivel 
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corporativo y un agrupamiento a nivel firma, donde se descubre la necesidad de un" 
contabilidad analítica de costos logísticos. 

En una etapa avanzada, se integra la logística a la producción, una manera de introducir 
el tiempo real -el mercado y el servicio a clientes- en la producción; se incorporan medjos 
teleinformáticos para la gestión, se difunde el uso del intercambio electrónico de datos, de 
modelos tipo MRP y DRP (para la gestión de materiales y de distribución, 
respectivamente), y se explora la aplicación de nuevas técnicas como simulación y sistemas 
expertos en _el manejo de inventarios. 

Factores que· contribuyen al desarrollo de la logística en la firma 

En una compañía, la logística es impulsada por un conjunto de factores entre los que 
destacan (fig 1.3): 

- La inestabilidad de los costos del transporte por los precios del combustible y la 
oferta cambiante derivada de políticas públicas de no reglamentación, más 
monitoreo de la oferta, mejores negociaciones con prestatarios, alternativas 
derivadas de innovaciones en vehículos, integraciones más clieientes de cadenas 
intermodales de transporte exigen una función logística corporativa más 
desarrollada. 

La dificultad para disminuir costos de producción al alcanzar topes de eficiencia 
productiva (mayores inversiones en tecnología de producción generar 
mejoramientos marginales a la eficiencia, en particular para tecnologías más 
estabilizadas o maduras) obliga a disminuir costos logísticos para obtener nuevos 
márgenes de utilidad. 

La necesidad de disminuir Jos costos de capital y los riesgos comerciales de los 
inventarios trasfiriéndolos a Jos distribuidores comerciales ha cambiado 
radicalmente la gestión de los flujos fisicos de producto; también el empleo 
creciente de sistemas de aprovisionamiento del tipo kanban en que los insumas se 
facturan al final del turno de trabajo según su introducción a la línea de producción 
modifica la filosofia de inventarios para la· producción; ambas situaciones 
promueven uria logística de flujos ajustados (jlux tendus) que exigen un control en 
tiempo real. 

Las acciones de mercadotecnia buscan satisfacer a los consumidores en relación con 
necesidades específicas (reales o creadas) generando una diversificación de los 
productos, en algunos casos a partir de una gama básica,' y en otros a partir de la 
oferta de una canasta de temporada que se surte con una serie de reposiciones 
frecuentes, impulsando innovaciones en las cadenas logísticas. 

Los avances en la tecnología de computadoras, su accesibilidad con equipos 
versátiles de bajo costo, y en la manera de usarlas en la gestión de las empresa< 
facilita la integración, y la simultaneidad en la disponibilidad, de datos sobr, 
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clientes, composición del pedido, localización del producto en almacenes y centros 
de distribución así como de servicios de transporte, sobre proveedores y canales de 
aprovisionamiento y sobre la programación misma de la producción, lo cual 
impulsa una conducción logística más centralizada y una . operación más 
descentralizada. 

1.3 Objetivos logísticos y metas · 

Los objetivos logísticos radican en coordinar la distribución fisica con la procuración de 
materiales pasando por la producción (y la reconstrucción del proceso productivo si no está 
localizado y disperso) reduciendo costos y mejorando el servicio a los clientes. 

Tres conceptos se atacan con i.m enfoque de sistemas como clave para alcanzar los 
objetivos: 

- Controlar el costo total 
- Evitar la suboptimación 
- Satisfacer compromisos de costos: 

La finalidad global del sistema logístico es asegurar un servicio predecible, consistente y 
confiable a .un c.osto razonable. 

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

Prácticamente sin excepciOnes, la Gerencia de Comercialización y Ventas reconoce la 
importancia de la logística de la distribución física para alcanzar los objetivos de la 
plancación de mercadotecnia. 

En las empresas donde no existe una gerencia de logística, la Gerencia de Comercialización 
y Ventas considera entre sus funciones un eficiente subsistema logístico, porque se acepta 
el papel importante que este tiene sobre las utilidades de la compañía al integrar una 
ventaja competitiva insoslayable. 

La gerencia logística tiene como metas el costo competitivo de las cadenas logísticas, un 
compromiso irrenunciable de calidad que incluye a los prestatarios de servicios de 
·transporte y logística, el desarrollo· de relaciones personalizadas con los diferentes actores 
involucrados, la utilización efccti va de medios de control y procesamiento de información 
y la gestión de recursos humanos propios calificados (fig 1.4). 
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1.4 La logística como sistema 

La logística es el ejemplo clásico de aplicación de la orientación de sistemas a los 
problemas de administración de empresas. 

Dicho enfoque permite comprender que los objetivos de las firmas solo se alcanzan por la 
mutua interdependencia entre las áreas funcionales básicas de la empresa (mercadotecnia, 
producción y finanzas). Aplicado a las cuestiones logísticas facilita no solo el análisis, 
sino el diseño de la organización para la gestión de los flujos físicos de mercancías 
(incluyendo el dinero) que satisfacen el objetivo de la firma (obtener utilidades). 

La estructura del sistema logístico 

La estructura por partes del sistema logístico reúne los medios materiales y de gestión de 
dos subsistemas básicos: la gestión de materiales y la distribución física. Ambos, se 
traslapan en la fase de producción (almacenes en producción, manejo de materiales y 
productos semiterminados y embalaje, fig 1.5); (Ba/lou, R, 1978, House, R G, 
Karrenbauér, J J, 1978, Campbe/1, J Ji, 1978). 

La concepción del sistema logístico: medios materiales y de gestión 

La concepción del sistema logístico se basa en consideraciones sobre el flujo de 
información que viniendo del mercado (el ambiente) pasa por la empresa y cubre los 
requerimientos que impone el flujo de mercancías (excluyendo el flujo interno de 
mercancía dinero, fig 1.6). 

El diseño de la gestión del sistema se realiza según áreas de decisión, que pueden 
agruparse en tres marcos: ejes políticos, orientaciones estructurales, y metas y 
procedimientos de organización y gestión. En cada área de decisión debe considerarse la 
naturaleza de la interfase de la función logística con otros actores (fig.7) (Magee, J F, 
1968, Co/in, J, 1981). 

Actividades clave 

Las actividades clave del sistema logístico son (fig 1.8) el servicio al cliente, el transporte, 
la gestión de inventarios y el proccs:mliento de pedidos. 

Actividades de soporte 

Las actividades de soporte del sistema logístico se encuentran en las interfases entre la 
logística, la producción y la comercialización (fig 1.9). 

En síntesis son el almacenamiento, el manejo de las mercancías, los procesos de compra, 
la planificación del producto, el empaque y la gestión de información (fig !.1 0). 

1 
' 
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1.5 La logística: esencial para la estrategia empresarial 

La logística en su acepción'más amplia es la racionalización de la conducción de flujos en 
la empresa. Estos incluyen: los flujos físicos de mercancías en la gestión de 
aprovisionamiento de materiales, de insumas y partes semiterminadas en el mismo proceso 
de producción (incluso en 'procesos cuya división espacial implica multiplicidad de plantas 
a nivel nacional o trasnacional) y de hi distribución física de los productos en las áreas de 
mercado atendidas, los flujos financieros y los flujos de información. Esta concepción 
conduce a sofisticados esquemas de organización corporativa,. donde la función logística 
puede alcanzar niveles de dirección general. En el cap 2 se presentarán diferentes 
esquemas de organización de la función logística a niveles corporativo, firma y plantas. 

La logística puede integrar distribución, producción y abastecimiento sincronizando ritmos 
y flujos; este sistema es conocido como logística integrada, y se encuentra frecuentemente 
entre los fabricantes líderes de productos de consumo masivo. . ' . 

La logí~tica integrada es una única lógica que guía el proceso de planeación, asignación 
y control de los recursos humanos, técnicos y financieros para realizar la distribución fisica 
de los productos, apoyar el proceso de manufactura y ejecutar las operaciones de 
surtimiento. 

Un sistema logístico eficiente y efectivo permite la especialización del trabajo y la 
separación geográfica de las zonas de producción y consumo, potenciando la competencia 
en mercados distantes. Los costos logísticos tienen un efecto profundo en la estructura 
económica de un país y a nivel mundial. Los avances de la logística han consolidado en 
diferentes épocas, diversas divisiones internacionales del trabajo. Así, como las regiones 
de una misma nación se especializan en ciertos productos, también los países lo hacen en 
el marco de una globalización del comercio. 

Los sistemas logísticos proporcionan el puente entre las áreas de producción y los 
mercados, separados en tiempo y distancia. 

La logística tiene una función integradora en la firma; la gente en funciones logística 
está constantemente en contacto con otras áreas funcionales (mercadotecnia, producción, 
finanzas, contabilidad, investigación y desarrollo) adquiriendo un alto grado de visibilidad 
en la empresa. 

El gerente de logística ocupa una posicion de alta complejidad y tiene frente a sí un 
constante desafio. Debe sc.r tanto un experto técnico como poseer amplios conocimientos. 
Es necesario que esté al tanto sobre el mercado de servicios de transporte y la negociación 
de fletes, el diseño de planta y de almacenes, el análisis de inventarios, compras, aspectos 
de producción, etc, pero también debe comprender las relaciones entre las diferentes 
operaciones logísticas y aquellas otras que se vinculan a estas, así como las que se refieren 
a proveedores y clientes. Realmente esta es la posición en la que se puede seguir 
verdaderamente el rastro de. cómo se integran las utilidades de la firma. 
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Asimismo, cada vez más el centro de atención de los gerentes de logística se mueve rr 
allá de los muros de la empresa para integrar los ritmos de proveedores y consurnidon .. 

La logística estratégica se define corno la búsqueda de una ventaja competitiva de la firma 
para obtener por medio de alianzas con prestatarios de servicios de transporte y logística 
que permitan satisfacer a menores costos mayores y mejores requerimientos de los clientes 
ofreciendo nuevos niveles de servicio que faciliten la conservación y la ampliación del 
mercado que atiende la compañía. 

Corno resultado, los gerentes de logística emplean cada vez menos tiempo en relación con 
las operaciones internas de la empresa, y cada vez dedicándose más a las interfases con los 
proveedores y consumidores. 

La significación de la logística en la toma de decisiones 

La gestión del sistema logístico participa con más o menos significación en la torna de 
decisiones estratégicas, porque una decisión táctica impacta en mayor o menor medida a 
la propia operación del sistema logístico (Heskett, J L, lvie, K, Glaskowsky, C. 197 3, 
Heskett, J L, 1977, fig 1.11 ). 

Dentro del sistema logístico, una decisión logística sobre una operación repercute en una 
decisión anterior, corno un potencial posterior, que atañe a otra operación en el sistema; 
en este sentido, puede discernirse, en general, con base en la experiencia, una matriz de 
sensibilidad de decisiones sobre operaciones en el sistema logístico (fig 1.12). 

Importancia creciente de la logística 

finalmente, convie'ne señalar un conjunto de hechos que permiten comprender la 
importancia creciente de la logística en las empresas (Heskett, J L, 1977, Palloix, Chr, · 
1977, Co/in, J, 1981): 

l. El incremento en el número de alternativas para conciliar costos y niveles de 
servicios al cliente: difusión del empleo de micro y minicomputado,ras, sofisticación 
informática en sistemas de comunicaciones, cambios en velocidad de trasferencias 
fisicas (por ej, uso de aviones exclusivos para carga). 

2. La significación económica de oportunidades (estacionales o no), escasez en la 
disponibilidad de medios de transporte público. 

3. El impacto de alzas en el precio del combustible y ·de la dem<,tnda estacional sobre 
el costo del transporte, en relación con la red de almacenes, el costo de capital en 
inventarios y las áreas de mercado. 

· 4. Las mayores exigencias de control sobre el flujo de mercancías conforme se hace 
más compleja la diversidad de la línea de productos. 
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- 5. La tendencia a acentuar el proceso de división espacial y en particular internacional 
de la producción. 

Cambios en la distribución espacial Urbanización de la población 
' Atención a zonas marginadas · 

Uso del automóvil y mayor movilidad espacial. 

CONSUMIDORES Cambios en la actividad Mayor propensión a consumir más que a la autOsufi-
ciencia 
Énfasis en la diversificación (modelo, color, marca 
... ) más que en Jo genérico. 

Estabilización de los costos de Maduración tecnológica 
producción Menores incrementos marginales a la productividad 

de la mano de obra. 

Concepto banal del "know-how" de Más competidores 

PRODUCCIÓN producción y valorización de la Más productos intcrcambialcs y/o sustitutivos. 
ingcnicrfa .de producto 

Rcdcsplicguc espacial de la Desarrollo de firmas multiplanta lrasnacionalcs que 
producción y reconstrucción de 
sistemas productivos 

aprovechan ventajas _competitivas locacionalcs. 

Progreso y acccsibilidtl de/a sislcl!las Desarrollo de minicornputadoras y PC vcrsálilcs y de 
informiticos costo decreciente 

Desarrollo de software comercial para la gestión de 
operaciones especificas. 

TECNOLOGIA DE 
GESTIÓN Desarrollo de telecomunicaciones y Mayor y nueva oferta de medios de tclccomunicacio-

medios teleinformátic:os nes (telefonla digital. fax, datos) aunado a mejores y 
nuevos medios para tratar la información ("scanner", 
terminales remotas). 

Influencia de la cxpcnencia milllar llcrencia de la Segunda Guerra Mundial, la Guerra 
Fria, y las numerosas guefras poscoloniales (en 
particular Vietnam, y los connictos en Medio Onen-
<e). 

Influencia de los proyectos nacionales Conqu1sla del espacio (NASA), aviones supersónicos 
(Aerospatial). 

DINAMICA DE Influencia de nuevas tccnologlas Desarrollo de centros comerciales en esquemas de 

ENTORNO mcgatlistribución 

Globali,._ac·IÓII de la cconomfa mundial Acuerdos úe Ubre Comcrc•o (CEE) 
Derrumbe del bloque socialista 
Producción para el mercado mundial. 

Nuevos enfoques de atención a Ayuda a comunidades afccladas por úesastres (terre-
problemas motos, hambre) 

Protccc1ón al med1o :Unbiente y monitorco al cambio 
global. 

Fig 1.1 Factores que impulsau el desarrollo de la logística (Bailo u, R H ( 19R5), 
Johnson, J C y Wood, D F (1990), e ideas propias) 
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ETAPAS 

EMERGENTE 

FORMATIVA 

DESARROLLO 

AVANZADA 

CARACfER(STICAS 

Identificación de confli~:tos funcionales en la firma 

Estrategias tibias en vistas de centralizar operaciones log.lsticas. 

Consolidación de organizaciones corporativas para la distribución nsica 
de productos 

Desarrollo de la gestión de aprovisionamiento a semejanza de las 
"trading companies." 

Centralización a nivel corporativo y agrupamiento a nivel firma 

lntemacionalizacióñ de funciones logísticas y cxtcmalización de opcrn
cioncs mediante prestatarios de servicios 

Descubrimiento de la necesidad de una contabilidad analltica de costos 
loglsticos. 

Integración t.lc la loglstica a la producción (intruUucción dclticm¡xl rc;al) 

Introducción de medios tclcinformáticos para la gestión 

Uso de EDI (Intercambio Electrónico de Datos) y sislcma..~ C"<pertus. 

' Fig 1.2 Etapas en la evolución logística en la firma 

COSTOS DEL TRANSPORTE 

TOPES A LA EFICIENCIA PRODUCTIVA 

CAMDIOS RADICALES EN LA FILOSOFiA m: 
INVENTARIOS 

Inestabilidad de los precios del combustible 

Ofertu cambi:mte derivada de pollticas públicas de no regla

mentación. 

Mayores inversiones en tecnologla de producción generan 
escasos mejoramientos marginales a la eficiencia, en particular 
para tccno\ogfas más estabilizadas o maduras. 

Trasferencia de inventarios (flsicamcnte y de la propiedad de 
estos). de los distribuidores comerciales linalcs a las 
empresas de gran distribución y a lns productores. 

PROLIFERACIÓN Y DIVERSIFICACIÓN DE LiNEAS DE 
PRODUCTOS 

Acciones de mercadotecnia que buscan satisfacer a los 
consumidores en relación con necesidades cspccflicas (reales 
o creadas) que diversifican ad mjimtw11 los productos. 

AVANCES EN LA TECNOLOGIA DE COMPUTADORAS 
Y EN LA MANERA DE USARLAS EN LA GESTIÓN 01: 

LAS EMI'RI:SAS 

Integración y simultaneidad de acceso de/a datos 
(locaiLLación del cliente, composición del pedido. 
locnluación del producto en almacenes y ccutros Uc 
distribucLÓn, gestión ilc la oferta de transporte y su nivel de 
scrv1cio, locali7...ación de proveedores, Integración de la 
demaml.1 a la programación de la producción). 

Fig 1.3 Factores que contribuye~~ al desarrollo de la logística en la forma (Johnson, j 
C y Wood, D F (1990)) 
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Costo compctHivo en cada aspecto llc procuración de materiales, dislcibución fisica y transporte. 

Compromiso irrenunciable de calidad, incluyendo dicho aseguramiento de calidad. en proveedores y lr.lnsportist.ns. 

Utilización efectiva de medios tclcinfonnáticos. 

Desarrollo de relaciones personalizadas con proveedores de insumas y de servicios loglsticos. 

Gestión de recursos humanos con el propósito de atraer, rclencr y desarrollar personal en cada función loglstica póllll todas las 
unidades organizalivas a nivel corporalivo y finna. 

Fig 1.4 Metas de la gerencia logística 

Previsión demanda 

Plancación de rcqucrimicnlos 

Compras 

Transporte (aprovisionamiento)\\ 

In vcntario de producción_ \ __ .o_ \__,___.::._.:t-G.:::..:c::s:.li::ó::n:...:d::c...:m:::::a::l::c:_ri::a:.:l::cs:, 

Almacenes 

Manejo de malcrialcs y productos scmiterminados 

Embalaje 

Inventario de distribución ---r--r-""""...:,.::D:.:i•:::l::.r.::ib:;u:;c:::i::.ó.::n...:f:::l•::i::cn::...__¡ 

Planeación de la distribución~ 
Procesamiento de pedidos_// · 

Transporte (distribución) 

Scrv icio a clientes 

Fig 1.5 Estructura del sistema logístico 
(Campbcll, J H (1980)) 

Logística 
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,,,.;~.,_ ' 
Distribución geográfica 

·~,-
Distribución según tipo de articulas Tendencias/previsiones 

DEMANDA Variaciones estacionales y aleatorias 
Tamano y composición de Jos pedidos 
Calidad del servicio que hay que ofrecer. 

Selección modo/tipo de vchlculos 

TRANSPORTES DE CARGA Organización de los circuitos de entrega 
Gestión de las entregas Ar- Costos. 

Cuántos, capacidad, jerarquización 
Dónde, zonas atendidas 
Implantación, construcción, renta (selección) 

DEPÓSITOS REGIONALES Dctem1inación nivel de ruptura 
Gestión inventarios 
Preparación de pedidos 
Manipulaciones 
Costos. 

Selección modo/tipo de vehfculos/unidad de carga 

TRANSPORTES DE Frecuencias 

APROVISIONAMIENTO DE Diseno circuitos allemativos (variaciones Uc órdenes de fabri: 

DEPÓSITOS cación entre unidades de producción) 
Costos. 

Cuántos 

" 
r>ónde 

1 1 DEPÓSITOS CENTRALES Gestión/vinculación entre unidades de producción, invcntarioc;/ni-
ve! de ruptura 

8 ] Manipulación 

u Costos. . ., .¡¡ 
o ·;;- o Cuántos ¡¡:; ·;;-

¡¡:; Dónde 

DEPÓSITOS DE PRODUCTOS Gestión/vinculación entre unidades de producción, inventarios/ni-

SEMITERMINADOS vel de ruptura 
Manipulación 
Costos 

Selección modo/tipo de vehlculos 

TRANSPORTES ENTRE Frecuencia 

UNIDADES DE PRODUCCIÓN Diseno de circuitos alternativos (variaciones en órdenes de fabri-
cación entre unidades de producción 
Costos. 

Cuántas/lineas de productos/capacidad 
Dónde 

UNIDADES DE PRODUCCIÓN Implantación interna 
Plan de producción 
Costos. 

~V 
Cu.ántos/capaciclad 
Dónde 

DEPÓSITOS DE MATCRIAS Implantación 

PlUMAS Gestión mvcntarios 
Manipulaciones 
Costos. 

TRANSPORTES DE Responsabilidad (proveedor o empresa) 

APROVISIONAMIENTO DE Formas/selección modo/gestifln ¡mrquc vchfculos 

MATERIAS PRIMAS f rccuencias 
Costos. 

PROVEEDORES Quiénes/prorJuctos/cantidadcs/precJOS 

11 Dónde. 

Fig 1.6 Concepcióu del sistema logístico (Kolb, F (1992), Hcskctt, J L (1977), con 
modificaciones propias) 
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MARCOS ÁREA DE DECISIÓN NATURALEZA DE INTERFASES 

ln~gración en estrategias Dirección General. 

Adopción de una posición funcional Otras funciones en hl empresa: investigación y 

. desarrollo, mercadotecnia y producción . 

EJES POLITICOS Polftica de subcontratación Prestatariós de servicios loglsticos: transportistas, 
almacenes, auxiliares, consullorcs técnicos. 

PoHtica de alianzas Otras empresas del mismo grupo y, tal vez, 
competidores. 

Dcscmpcno loglstico Empresa y clientes. 
Empresa y proveedores. 
Producción y mercadotecnia. 

ORIENTACIONES Red loglstica Producción y mcrcadotccnia 
ESTRUCTURALES Proveedores, subcontratistas, distribuidores, 

clientela. 

Recursos humanos Servicios funcionales de mercadotecnia. produc-
ción, exportación, control de gestión. 

Integración y coordinación Internos: todo a lo largo del flujo de mcrcanclas 
(materias primas, productos semitcrminados y 
terminados). 

Externos: geslión de subcontralistas preslatarios. 

' Internos: todo a lo largo del nujo.de mercanclas 
Mtrooos Y Información servicios funcionales. 

PROCEDIMIENTOS 
Externos: subeontratistas prestatarios, clientes, 
distribuidores y\finalcs, pro..,eedores. 

. Conjunto del personal de departamentos logis-
ticos operacionales. 

Activación 
Socios por polllica de alianzas. 

Fig 1.7 Elementos para el tliseJío tic la gestió11 llel sistema logístico (Colín, J 
(1981), tomado de Mathc H, Tixicr, D, en Harvard Expansion, otoño 
(1981)) 
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Determinación de las necesidades y deseos del consumidor. 

SERVIDO AL CUEI<l'E Determinación de la respuesta del cliente al servicio que se le 
pJCSta. 

Establecimiento de los niveles de servicio :ti cliente. 

Selección del modo y medio de transporte. 
TRANSPORTE Consolidación de cnv{os. 

Establecimiento de rutas dC transporte. 
Gestión de la flota de vehlculos de transporte. 

PoHúcas de inventarios a nivel de rnatcrias primas y producLos 
semitenninados. y a nivel producción final. 

Proyección y progrnmns de ventas. 

GESTIÓN DE INVENTARIOS Gestión de inventarios en almacenes. 

Número, tamafto y localización de almacenes. 

Estrategias de entrada/salida de producLos de almacenes. 

Procedimiento de interacción entre la gestión de pedidos y In 
de inventarios. 

PROCESAMIENTO DE 
PEDIDOS Métodos de trasmisión y procesamiento de información sobre 

pedidos. 

Reglas para la confección de pedidos. 

Fig 1.8 Sistema logistico: actividades clave (Ballou, R W (I 985)) 

PRODUCCIÓN LOGISTICA COMERCIALIZACIÓN 

PLANIFICACIÓN Y Transporte Investigación de mercados 
PROGRAMACIÓN 

DE LA Gestión Promoción 
PRODUCCIÓN 

MANTENIMIENTO Planificación de sama Procesamiento de Determinación Gestión de las ventas 
DE EQUIPO EN de productos pedido de niveles de 

LINEAS DE servicio a Determinación de lineas de 
PRODUCCIÓN clientes productos para atender 

segmentos de mercado 
INGENIERÍA DE Localización de Almacenamiento 

PRODUCfO plantas productivas Precios 

MÉTODOS Y Compras/ Manejo de Empaque 
TIEMPOS PARA EL Api'ovisionam•cnto mcrcancfas 

TRABAJO 
Ubicación de 

ESTIJD!OS DE puntos de venta 
CAPACIDAD DE 
PRODUCCIÓN Y 

PRODUCflVIDAD 

CONTROL DE 
CALIDAD 

Fig 1.9 Interfases entre logística, producción y comercialización (Ballou, R H (1985)) 
\ 



ALMACENAMIENTO 

MANEJO DE LAS MERCANCÍAS 

COMPRAS 

PLANIFICACIÓN DEL PRODUCTO 

EMPAQUE 

GESTIÓN DE INFORMACIÓN 

Determinación del espacio de almacenamiento. 
Diseno de almacén y de los muelles de carga y descarga. 
Configuración del almacén. 
Ubicación de Jos productos en el almacén. 

Selección del equipo. 
Proccdimicnlo de preparación de pcdidoslloles. 
Almaccnafllicnto y recuperación de mcrcancfas. 

Selección de las fuentes de suministro. 
Progr~ación de los requerimientos. 
Selección de oportunidades de compra. 

Especificación de materias primas y productos scmitcnninados. 

Programación de ~ccucncias de entrega vinculadas a ciclos de producción. 

Diseno en función al manejo del producto. 
Almacenamiento. 
Nivel de protección al producto. 

Recolección, almaccnamicnlo y tralamicnlo. 
An!lisis de datos. 
Procedimientos de control. 

Fig 1.10 Sistema logístico: actividatles de soporte (Ballou, R W (1985)) 
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GRADO DE 
I'ARTICIPACIÓN 
DE LA GEREN· 
CIA LOGISTICA 

NATURALEZA DE LA DECISIÓN 

GRADO Y DURACIÓN 
DEL IMPACTO DE 
LAS DECISIONES SO· 
ORE LA OPERACIÓN 

MENOS Localiz.ación de una nueva planta. 

Establecimiento de niveles de servicio a clientes. 

Cambios en poUticas geográficas de precios. 

Rccombinación de productos para ser prol.lucidos en varias plantas. 

Cambios en áreas de mercado para mcrcadolecnia 

Establecimiento de contratos de compra a largo término con principales 
proveedores. 

Introducción de una nueva linea de productos. 

Rcdiscf\o de proccdimi;ntos de control de 1nvcnt.anos. 

Rcdiscf\o de proccdinllcntos de procesado de órdenes de clientes. 

Selección de métodos de transporte 

Localización de depósitos. 

Cambios en pollticas con transportistas, almaccnadorcs públicos y otros 
prestadores de servicios logfsticos. 

MÁS 

Participación de la gerencia logística en la toma de decisio11es estratégicas 
(Hcskctt, J (1977)) 
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A 

A A 

M M 

A A 

M M 

B B 

B B 

M M 

B B 

A=Al!a M= Media B=!3aja 

Fig 1.12 Matriz de sensibilidad de decisiones sobre operaciones 
en el sistema logístico (Campbcll, J H (1980)) 

'. 
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Capítulo 2 

ESTRATEGIAS LOGÍSTICAS CORPORATIVAS 

RESUMEN 

Este capítulo presenta una visión sistemática de las estrategias logísticas corporativas. 

el inicio se caracteriza a la. empresa como una organización que regula un conjunto de 
flujos; acción que conduce a identificar las diferentes actividades operacionales y a 
construir por composición el sistema logístico corporativo. Un análisis sobre los conflictos 
funcionales en la empresa permite comprender la emergencia de la función logística, 
discutir su intcrnalización y las tendencias a la cxtcrnalización de operaciones mediante 
prestatarios. 

En la parte central se posiciona la logística en procedimientos industriales y comerciales, 
y se presentan soluciones estratégicas en la logística de aprovisionamiento y de distribución 
!isica . 

. · Finalmente, se analiza el servicio al cliente como actividad integradora. 
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2. ESTRATEGIAS LOGÍSTICAS CORPORATIVAS 

2.1 Flujos e11 la empresa 

La empresa es una organi:t.aciún con un flujo primario -integr:ido por tres componentes: 
capital, trabajo .y tecnología- y uno secundario fruto de!" anterior,· mercancías (que incluye 
también la mercancía dinero). Adicionalmente, el mecanismo de control de la organización 
se articula sobre una corriente de información (fig 2.1 ). 

Los flujos primarios y secundarios se asocian a direcciones funcionales de la organización 
corporativa: finanzas, personal, etc. Las fases de la actividad de la empresa -gestión de 
materiales o aprovisionamiento, producción y distribución fisica- son divisiones de 
actividades operacionales sobre dichos flujos. 

La dirección general de la empresa establece estrategias globales para las direcciones 
funcionales y, en acuerdo con estas, procedimientos de gestión para las divisiones 
operacionales. · 

Un flujo, a\ pasar por una fase, determina un conjunto de actividades operacionales (fig 
. 2.2). La logística ataüe al control de flujos. No todas las organizaciones corporativas 

otorgan la misma posición funcional a la logística; sin embargo, todas asumen que esta es 
responsable del control de flujos de mcrc:mcías, que muchas veces se denomina flujo 
fisico. 

Asl, la logística integra el control de los llujos llsicos en la empresa en los subsistema~ 
aprovisionamiento, producción y distribución física (figs 2.3 y 2.4, Kolb, F. 1972). 
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2.2 Conflictos funcionales y emergencia de la función logística en la empresa 

Conflictos fUncionales en el control de flujos 

Cada dirección funcional de la empresa, para la mejor realización de actividades, controla, 
más que un flujo, segmentos de flujos de una empresa. Además, estos no son netamente 
excluyentes; por ejemplo, el flujo de mercancías contiene un componente de flujo de 
capital: el costo de capital en inventarios de materias primas, productos semiterminados y 
terminados tanto en depósitos o almacenes como en lotes de carga que se transportan. Los 
conflictos de intereses se manifiestan claramente no solo a nivel de estrategias globales, 
sino también a nivel de atividades operacionales (fig 2.5, Ba/1, R, 1981). 

Alternativas en la posición de la función logística 

Las empresas tradicionales tienen una organización corporativa donde las funciones 
logísticas están descentralizadas (no hay una dirección funcional de logística) y dispersas, 
funciones individuálcs que operan separadamente (no hay una coordinación por productos 
o divisiones de productos), salvo algún enlace a nivel de personal (fig 2.6, Kolb, F, 197 /). 
Con esta alternativa, los conflictos de intereses señalados antes se agudizan y como 
consecuencia del débil control sobre la circulación, la empresa tiene serias deducciones en 
la utilidad potencial, por causa, entre otras, de: · 

Un aumento excesivo de inventarios en los depósitos regionales, por temor del 
departamento comercial al no satisfacer plenamente la demanda. 

El fraccionamiento de las series de fabricación para lanzar nuevos productos o 
solventar pedidos especiales, a lo cual el departamento de producción se opone 
vigorosamente. 

- Las compras de transporte y almacenamiento mal programadas. 

La· falta de coordinación entre la producción y los inventarios de productos 
terminados. 

Una estrategia corporativa para mejÓrar los métodos de explotación y organización del 
sistema logístico, consiste en crear una dirección funcional de logística (figs 2.7 y 2.8) que 
tenga competencia para: 

Formular una estrategia global de logística. 

Desarrollar métodos y procedimientos de gestión de actividades operacionales de 
logística. 

Planificar la puesta en marcha del sistema logístico. 

.. 

'· 
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- Realizar previsiones de cambios internos y externos, estableciendo pautas de la 
dinámica del sistema logístico (Kolb, F, 1972; Heskett, J L, 1977). 

A nivel operativo, la evolución de la posición de la función logística en la estructura de 
la empresa, parte del establecimiento de un departamento autónomo de transporte 
responsable de estos medios y su aplicación, que a veces extiende su actividad al conjunto 
de movimientos (aprovisionamientos, trasferencias entre fábricas, entregas a los depósitos 
y a clientes), incluyendo el establecimiento· de un departamento de transportes y 
almacenamiento (el cual, además de las funciones señaladas anteriormente, es responsable 
de los depósitos de materias primas y de los de productos terminados)," hasta .finalmente 
llegar a la implantación de una dirección de distribución fisica (fig 2.9). 

La dirección de distribución física adquiere en ciertas empresas la relevancia de una 
dirección funcional de logística, dado que al encargarse de todas las operaciones necesarias 
para llevar los productos terminados desde las unidades de producción hasta los 
consumidores en el momento de recepción de un pedido, controla no solo todas las 
operaciones de transporte y almacenamiento en la red de distribución y asegura la 
preparación de pedidos y la gestión de inventarios, sino que frccucntcmcntc, al integrar las 
funciones de mercadotecnia, interviene en la planificación de la producción y en la 
programación de los aprovisionamientos. 

2.3 Intemalización de funciones logísticas y te11dencias a la extemalizació11 de 
operaciones mediante prestatarios de servicios de transporte y logística 

[nlernacionalización funcional: dominio, control y producción de la circulación 

Las grandes empresas industriales y en particular, las comerciales de distribución, 
consolidan el desarrollo de funciones corporativas ligadas a la circulación de mercancías, 
especialmente la función logística, entendida como el dominio de la circulación fisica. El 
concepto de dominio ( Co/in, J. 1981) es económico. 

La empresa domina la circulación de los flujos fisicos involucrando ritmos, magnitud de 
flujos y sus características cualitativas (modalidades concretas de la circulación, tipo de 
mercancías, maneras de acondicionamiento, formas de introducción en la cadena de 
transporte, etc), incluso· si algunas operaciones de explotación en la cadena logística son 
delegadas a prestatarios. En la rqlización de las operaciones, por cuenta propia o 
encomendadas, las modalidades concretas del ejercicio del dominio de la circulación se 
manifiestan en el control, que es un concepto de gestión. 
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La función logística asegura el cuidado de las operaciones que concurren a la circulación 
de la mercancía, sin que necesariamente ella la ejecute, por medio del procesamiento de 
la información asociada a la mercancía circulante'. 

La delegación de la ejecución de operaciones a prestatarios permite realizar un conjunto 
de economías a la empr.esa: 

i) . En inversiones especializadas y periféricas (equipos de transporte y manejo de 
carga, depósitos, etc) en relación con $U objetivo principal (la producción o la 
comercialización). 

ii) De competencia (en lugar de tomar a cargo las operaciones, se selecciona el mejor. 
prestatario). 

iii) En costos logísticos (los prestatarios más desarrollados integran cadenas de 
transporte en cadenas logísticas de diferentes clientes, reduciendo componentes.de 

. costos en estas, por economías de escala en aquellas). 

iv) Mejor conocimiento de costos log.ísticos (porque' parte de estos son el precio 
pagado a prestatarios). 

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

vi) Mejor acceso a· nuevas áreas de mercado (empleando prestatarios que las conocen). 

A pesar de estas ventajas, existen muchos obstáculos en las empresas que dificultan la 
tendencia á la externalización; los más importantes son (Colin, J, 1981): 

i) Freno estratégico. Reticencia de las empresas a delegar la interfase producción
distribución física. 

ii) Freno comercial. Asociado a la identificación de los medios de transporte y a los 
logísticos. 

iii) Freno sindical. Obstáculos puestos por los sindicatos en la disminución de 
actividades a cargo de la empresa. 

1 La mercancía circulante emite potencialmente informncioncs sobre el estado momentáneo de su dcmañda 
Y circulación: cantidad y características flsicas, lugar de destino, modo de transporte, de velocidad, de 
movimiento, precio en el mercado, etc; cada información potencial puede dar lugar a operaciones de 
captación, emisión, trasmisión, recepción y prqccsamicnto que permiten una dcicisión optimizada (Col in, .1, 
1981). 

,. 
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iv) Freno financiero. Inercia de las inversiones anteriores en medios materiales (red 
de depósitos, equipo de transporte) de dificil transición para una amortización 
rápida. 

v) Freno de la oferta. Oferta restringida o poco adecuada de prestatarios sobre el 
mercado; o de deficiente trasparencia para la función logística (por ejemplo, 
insuficientes sistemas de información sobre la situación de la mercancía en 
tránsito). 

La gestión ajusta el sistema Íogístico a las exigencias de la demanda de apoyo (en calidad 
de servicio: valor de uso) de manera de optimizarla económica y técnicamente, en medios 
y costos (para recuperar el máximo del valor de can1bio ). 

Para asegurar una circulación continua y confiable de mercancías, la función logística 
realiza una producción real del movimiento, la que se manifiesta en normas tales como: 

i) Normalización de productos semiterminados para la producción de una gama de 
productos finales (acción sobre manufacturas según las perspectivas de 
mercadotecnia). 

ii) Intervención activa en la determinación de las características final y de 
acondicionamiento del producto (compromiso entre la mercadotecnia y el transporte 
en condiciones económicas). 

iii) Codificación de productos para su explotación en toda la cadena logística 
(vulgarización del producto en sí). 

iv) Determinación de las cantidades económicas a vender (en correspondencia con lotes 
económkos de producción, a unidades económicas de carga para transportar y a 
gestió~1 de inventarios, estos mismos predeterminados y optimizados). 

v) Formulación de normas de gestión y procedimientos de procesamiento de pedidos 
(recepción, expedición, nivel de inventarios, circuitos de entrega, etc). 

vi) Establecimiento de niveles de calidad de servicio a clientes (incluyendo normas de 
costos e indicadores de media correspondientes). 

vii) Diseño de cadenas de transporte para trasferencia fisica (selección de modos, cuenta 
propia y prestatarios, cstableéimiento de términos de referencia, etc). 

Cadena de transporte: una cxtcrnalización de la cadena logística 

La función logística de la empresa realiza la concepción de la circulación y establece un 
subsistema de información que le permite organizar la cadena logística (fig 2.9) como 
instrumento de fragmentación y recomposición del proceso de transportaciónfyirculación 
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de la mercancía en diferentes fases técnicas. Estas quedan a cargo de operadores -por 
cuenta propia o por subcontratación de terceros- según estrictas normas y procedimientos. 

Cada operador ejecuta una fase técnica o un fragmento de esta, en una operación que 
adquiere significado solo en referencia con una lógica global de circulación. El operador 
es inicialmente interno a la empresa, pero conforme se desarrolla la oferta de transporte 
y de prestaciones conexas, las empresas externalizan sus operaciones: los prestadores 
(algunas veces una división operativa de transporte y tráfico de empresas industriales y 
comerciales modernas que ha sido trasformada en e_mpresa de servicio de transporte y 
logística) estructuran cadenas de transporte para satisfacer mejor las necesidades de un · 
cliente, hasta optimizar un producto logístico que insertan también en las cadenas logísticas 
de otros clientes (fig 2.10). 

Esta visión de la realización de la circulación hace notar a tres agentes: el fabricante, el 
distribuidor comercial ·y el prestatario de servicios de transporte y logística. Si bien el 
fabricante puede establecer su empresa de distribución como una· prestación de servicios 
de transporte y logística, externaliza estas operaciones; el distribuidor comercial, por su 
parte, se ·involucra, en general, en la prestación de servicios de transporte y logística y, en 
menor medida, si la oferta de terceros es adecuada, hace externas también sus operaciones; 
finalmente, algunas operaciones y prestaciones para el acabado de la producción y la 
distribución física pueden ser asumidas por el prestador. de servicios de transporte y 
logística. 

Es evidente que la lógica de la circulación del fabricante es diferente a la del distribuidor 
comercial; no es difícil traducir los conflictos entre funciones en el seno de una empresa, 
a los existentes entre empresas productoras y distribuidoras. La importancia relativa de 
estas, en referencia con el nivel de oligopolización de la producción y al control de áreas 
de mercado, resolverán el conflicto por el dominio de la cadena logística y la definición 
de la lógica normativa a la que el prestatario de servicios de transporte y de logística ceñirá 
la estructuración de la cadena de transporte. 

Ventajas de la externallización de operaciones logísticas 

La·externalización está en correspondencia con tres objetivos corporativos: 

i) Delegar las tareas que no son su función esencial, en particular, aquellas de 
explotación (para materializar la circulación física, para las cuales no es la mejor 
capacitada (en especial en un ambiente comercial competitivo) ni la mejor equipada 
(rápidos cambios tecnológicos). 

ii) Asegurar el dominio explícito del desarrollo de las operaciones delegadas, que debe 
mantenerse coherente con la lógica central de la circulación física; en este sentido, 
él contrato de prestación de servicios -o términos de referencia- es el documento _ . 
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contractual que precisa las condiciones en las que una prestación, frecuentemente 
compleja, debe ser ejecutada, y las modalidades de control de resultados2• 

Logística en estrategias industriales y comerciales 

Logística y estrategias industriales 

''· La logística como componente esencial de estrategias industriales 
' 

.-.. 

:: 

.. 

Las estrategias industriales de racionalización del proceso de producción conducen a 
decisiones respecto a: i) c,I nivel de concentración espacial (una o varias unidades de 
producción); ii) el grado de especialización técnica (descomposición en procesos unitarios); 
e iii) Ja intensidad de utilización del factor trabajo (incorporación relativa de la 
automatización). 

Como estas estrategias inducen ciertas características a la circulación y, en particular, 
definen determinados parámetros de la circulación fisica, su formulación requiere ·de 
consideraciones logísticas. 

Tales consideraciones para formular estrategias industriales pueden derivarse según dos 
enfoques: 

i) Enfoque a postcriori: formuladas las líneas generales de la estrategia industrial, 
se diseña el apoyo logístico que permita su implantación; por ejemplo, una firma 
que bus.ca economías de escala concentra sus unidades de producción, estableciendo 
luego una red jerarquizada de depósitos para atender la dinámica del mercado. 

ii) Enfoque a priori: el diseño potencial de cadenas logísticas es incorporado desde 
el inicio en la formulación de estrategias industriales; por ejemplo, una firma 
disocia espacialmente su aparato productivo para un mejor aprovechamiento de 
factores (disponibilidad de materias primas, regiones con bajo costo de mano de 
obra, etc), e internariza una potente función logística que recompone el proceso 
mediante la inserción de las unidades de producción en un sistema logístico 

~ .. 
it 
': 

1
En el caso de un transporte aislado, los términos de referencia sC reducen a un simple contrato; sin embargo, 

si se tmta de toda una gama de operaciones logfsticas, cxi:)tcn una serie de cláusulas que fijan de manera 
impcrat1va: i) la naturalcz..1. de las opcr:1cioncs y l11s condicione~ de su ejecución, los medios materiales a 
utiliZJr y l;~s técnicas a emplear (organiL..aeión del trabajo, proccdunicntos de gestión de inventarios, plaws 
de rjccllción, ele); 1i) el costo de operaciones (las estructuras tarifarias son frecuentemente negociadas); iii) 
los mcdioc; de control de gestión (en los casos más complejos, recurriendo a medios informáticos); iv) la 
cornpctenci;¡ de tribunales para litigios, etc. Como contrapartida, el prestador recibe la garantí<J de m<!ncjnr 
una fracción del tráfico que gcncr<J la emprcs<1. 
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complejo, que organiza la circulación de mercancías e información, articulando y 
complementando cada segmento del.aparato productivo. 

Este último se analiza en detalle en las dos situaciones arquetípicas qué se presentan a 
continuación. 

Producción concentrada Y. subsistemas de distribución física 

La lógica industrial impulsa a la concentración y racionalización del aparato de producción, 
desconectándolo del mercado, el cual posee una lógica diferente. 

Las estrategias, por un lado refuerzan las unidades de producción en su función de 
fabricación con base en grandes series, lo cual mejora la distribución de costos fijos, 
disminuye los tiempos muertos por no fabricación, aumenta el nivel de utilización del 
activo fijo, y reduce las pérdidas por rechazo de calidad en la iniciación de fabricación. de 
una sene. 

Por otro lado, otorgan al subsistema de distribución física una verdadera función de 
estabilización del servicio a la demanda del mercado, lo cual garantiza un nivel de servicio 
a los clientes, mejoTa la gestión de los inventarios, reduce. los costos logísticos de 

. distribución racionalizando las entregas al mercado, y permite flexibilidad para· expandir 
los segmentos atendidos del mercado potencial. 

Subsistema de aprovisionamiento y reconstrucción productiva 

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

Puede afirmarse que las compañías irasnacionales tienen su esqueleto corporativo en la 
función logística: planificación global de la producción, asignación de la produc·ción a 
diferentes unidades, trasfer~ncia de productos semiterminados entre unidades de producción 
y acabado de productos en unidades vinculadas al mercado. 

En otro nivel, los procesos productivos que involucran un fuerte contenido. de 
subcontratación (como por ejemplo, en la industria automotriz terminal) solo pueden 
realizarse con un sólido sistema logístico donde el subsistema de información es muy 
depurado. 

b) Logística y estrategias comerciales 

Las estrategias comerciales no se disocian de las industriales; solamente tienen una lógica 
propia. La distribución física juega el papel de interfase entre la producción y el mercado: 
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asegura el flujo de mercancía-producto hacia este, facilita la trasparencia de la situación 
al subsistema de información (mercadotecnia, etc), y optimiza los ritmos de producción 
versus los costos de capital en inventarios. 

La logística como soporte de la expansión del segmento del mercado atendido 

Como la lógica industrial induce a una producción concentrada, la función logística es 
esencial a la estrategia comercial para expandir el segmento del mercado atendido, tanto 
á nivel nacional, como internacional. En el primero, su manifestación más evidente son 
las zonas comerciales en que se recorta el territorio de referencia del mercado; en el 
segundo, la importancia de los consorcios de exportación, esencialmente prestadores de 
servicios logísticos con marcado énfasis en mercadotecnia. 

Subordinación de la producción a la circulación 

Los productores de mercancías en particular los de bienes de consumo, en la medida del 
interés que alcanzan los problemas de la circulación, tratan de insertar sus unidades de · 
producción en la lógica del dominio de su espacio de circulación (una red de depósitos 
jerarquizados enlazados por medios de transporte). Esto conduce a una real subordinación 
de la producción a la circulación: i) previsiones de la demanda potencial orientan la 
planificación de la producción; ii) capacidades del subsistema de distribución física dan 
ritmo a las series de producción; e iii) características del mercado y del subsistema de 
distribución física dirigen el acabado y acondicionamiento de los productos finales. 

(e) · Conflicto entre productores y distribuidores 

La búsqueda de la ganancia en el proceso de realización del valor 

El proceso de generación de valor en la producción de mercancía únicamente se realiza 
cuando esta se pone en el mercado. Sin producción de mercancía, no hay generación del 
valor; pero sin el acomodo de la mercadería, no hay valor de cambio. 

La ganancia, trasformación de la plusvalía, se reparte entre el productor y el que coloca 
la mercancía en el mercado: el distribuidor. Asi, de alguna forma, el productor desea 
descender por la circulación hacia la distribución para controlar la valorización. Y el 
distribuidor sube por la circulación hacia el productor para controlar su participación en 
la valorización. 

El fabricante desea integrar el costo de distribución de sus productos en el precio de venta, 
controlando el proceso de formación de este y reservándose la elección de los circuitos de 
distribución. 
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El distribuidor busca reducir el costo de aprovisionamiento (seguridad y confiabilidad para 
reducir costos por capital en inventarios) y realizar economías de escala (red de depósitos 
jerarquizados). · 

Ascenso de distribuidores en la cadena logística 

La necesidad de asegurar los abastecimientos induce a los distribuidores a ejercer presiones 
considerables sobre el sector productivo: implantación de plataformas de recepción de 
mercancías, establecimiento de ritmos de entrega (lotes, frecuencia, etc), aparición de 
marcas libres, formulación de pautas para el acondicionamiento y la presentación de los 
productos, competencia por la aparición de fuentes alternativas (por ejemplo, pequeñas y 
medianas empresas con localización excéntrica respecto a mercados tradicionales). 

Los espacios de producción caen en la dinámica de los espacios de circulación 
estructurados por el sector comercial con base en su propio interés: la red jerarquizada .de 
depósitos de los distribuidores ponen en corto circuito a la del subsistema de distribución 
fisica de los productores, contribuyendo a la pérdida gradual de rentabilidad de este. 

Alianzas y subordinación entre productores descendiendo la cadena logística 

Algunos grupos industriales modernos, que han implantado una sólida logística de 
distribución física, . tienden a consolidar su propio subsistema con alianzas y la , 
subordinación de otros productores de mercancías que presentan las mismas modalidades ' 
de circulación que las propias: los fabricantes de abarrotes incorporan la distribución de 
productos de limpieza; los de la construcción agregan una gama extensa fabricada por 
terceros; situación semejante se da en la repartición de comida preparada y las cadenas de 
alimentos fríos: etc. 

Frecuentemente, si esta acción se consolida, el servicio de distribución física de la empresa 
madre se constituye como empresa independiente; lo paradójico es que, al cabo de un 
tiempo, las políticas de esta son muy semejantes a las comentadas en el apartado anterior. 

La función de los prestatarios de servicios 

La externalización de las operaciones logísticas, como fue señalado, impulsa el desarrollo 
de prestatarios; estos adquieren, entonces, una ·nueva función como mediadores entre 
productores y distribuidores: i) son potenciales amortiguadores de conflictos entre dos 
lógicas de cadenas logísticas; ii) tienden a realizar una valorización global de la cadena 
logística (aprovechan las oportunidades de valorización en las rupturas de tracción y de 
carga, agrupan productores y distribuidores, tanto· del lado de las características técrlicas 
de la circulación, como de las modalidades del sector de bienes). 
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2.5 Estrategias de aprovisionamiento de materiales 

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

La función logística corporativa en abastecimiento integra el procesamiento de 
requerimientos de producción, la gestión de inventarios y almacenes de materias primas 
y productos semiterminados intermedios, la gestión de tráfico y transporte y el servicio a 
la producción. En casos recientes se adiciona el control y la facturación de proveedores 
según entregas diarias en estaciones kanban de la línea de producción. 

Por otro lado, la función compras corporativa en suministro en vinculación con producción 
realiza estudios de fuentes alternativas para la procuración de materias primas y productos 
semiterminados (sourcing), planifica las compras, desarrolla proveedores y establece un 
programa de entregas con cada uno de estos. 

Cabe señalar que existen empresas con una gerencia general corporativa de logística a la 
que se subordinan la gerencia de compras y la gerencia de logística de aprovisionamiento; 
frecuentemente, se establece un comité de programación de aprovisionamientos en el que 
participan ambas gerencias y la gerencia de producción; también existen casos en que el 
comité solo se establece con los departamentos cogenéricos a nivel firma y/o planta. 

.. Estos comités facilitan las interacciones entre compras y logística de aprovisionamiento (fig 
2.12), en particular en tres problcniáticas: 

i) ·Localización de proveedores en relación con políticas de sourcing y a la factibilidad 
de implantar cadenas de transporte eficaces y eficientes para el aprovisionamiento. 

. ii) Resolver compromisos de precios derivados de estrategias de comercialización de 
proveedores frente a prácticas de transporte factibles, ritmo de la demanda de 
requerimientos para la producción y tamaño de lotes aceptados/recibidos de 
proveedores. 

Asignación de modos de transporte y su combinación y la adopción de unidad de 
carga en relación con la confiabilidad de proveedores, al nivel máximo de capital 
a comprometer en inventarios y a los requerimientos para la producción. 

Estrategias de distribución física de producción 

r¡aniz,~dom?s corporativas alternativas del subsistema de distribución física 

conducente (Gelman, Oy Negroe, G, 1982) del subsistema de distribución 
debe desempeñar las siguientes funciones (Magee, J F, 1967): , 
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Diseño y desarrollo del subsistema (cambios tecnológicos en acceso, control 
procesamiento de información, en embalajes y medios para el manejo de producto 
cambios en línea de mercancías, en política de organización y mercados). 

Formulación de técnicas de distribución física (ventas, serviCIO a cliente 
inversiones financieras en inventarios, línea de productos, selección de prestatarios 

- Administración del subsistema (transporte y tráfico, control de inventarios, gestió 
de prestatarios, operación de depósitqs,. recepción y expedición, procesamiento d 
pedidos, atención a clientes, proceso de la información). 

Coordinación · con otras funciones (depende de productos, de producciór. 
características del mercado y tipo de estructura corporativa). 

Relaciones públicas y representación de funciones. 

La elección de una forma organizacional para las actividades de distribución física dcpcnd< 
del carácter de los problemas que existen y ia importancia de las acciones operativas, e1 
relación con los propósitos de la organización. Los problemas de distribución física SO! 

consecuencia de la direcciÓn del flujo de salto de productos, de su diversidad, de la: 
características de proveedores y clientes, y de la importancia económica relativa de lo: 
componentes del subsistema. 

Según la gestión del sistema esté centralizado o no, con base en un esquema de división 
o departamento, y de acuerdo con las actividades se agrupen o estén dispersas entre varia~ 
unidades operacionales pueden identificarse cuatro estructuras típicas de organización (fig 
2.13). 

En una organizacwn centralizada y agrupada (fig 2.14) hay unificación en la 
responsabilidad del movimiento de bienes entre unidades de producción y hacia ·los 
clientes, para que tanto materias primas como productos terminados se encuentren 
oportunamente en los lugares donde se requieren. La gestión de la distribución tiene 
injerencia g~n~ral en la programación y control de manufactura en las divisiones de 
producto, y controla el servicio de ventas con orientaciones de los departamentos de 
mercadotecnia de estas mismas divisiones. En el tipo descentralizado y agrupado (fig 2.15) 
cada g~rente de división de productos organiza la función de distribución; en este caso, la 
función de proéesamiento de datos forma parte de la división de contaduría. 

En otras empresas se adopta la centralización de ciertas funciones de gestión de la 
distribución sin agruparlas operativamentc (íig 2.16). Es una manera de obtener un control 
centralizado, especializando los esfuerzos de gestión, y uniformando la práctica en 
funciones específicas de gran importancia, en particular, manufactura. 

Finalmente, el tipo descentralizado y disperso (fig 2.1 7) es el tradicional en comparación 
con divisiones de productos descentralizados. La dispersión en la responsabilidad de la 
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gestión operativa del sistema de distribución fisica es la característica de empresas 
proverbiales con diseño corporativo antiguo. 

La modernización se revela con la tendencia hacia el agrupamiento de la gestión operativa 
y a la centralización funcional. La manera de agrupar y el grado de centralización 
dependen de los mercados y de la línea de productos; así, las compañías orientadas al 
mercado, que venden diversas líneas de productos a través de los mismos canales de 
distribución, tienden a conglomerar las actividades relacionadas con el servicio al mercado 
y productos destinados a mercados diferentes, pueden .encontrar ventajas en centraliwr 
funcionalmente la gestión del subsistema de distribución. Sin embargo, con divisiones de 
producto o grupo de divisiones de productos, existe una tendencia a brindar más elementos 
al subsistema de distribución bajo una única gestión dentro de la división. 

Gestión logística en el subsistema de distribución física 

La gestión logística, en el subsistema de distribución fisica, es responsable de: 

- Transportes y tráfico. 
- Gestión de la red de almacenamiento y control de inventarios.· 
- Administración de pedidos de clientes. 

Servicio a clientes. 
- Previsión de demanda. 
- Diseño de embalaje y procedimientos de manejo de producto terminado. 

Lineamientos para la planeación de la producción e investigación y desarrollo en 
el subsistema. 

Asimismo, define un conjunto· de procedimientos operativos que involucran fases de 
desplazamientó fisico y flujo de información (fig 2.18). 

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

En relación con el transporte, lo~ procedimientos operativos deben definir el modo usual, 
el modo urgente y los criterios para su utilización, los sistemas de carga y descarga, la 
programación de uso de la flota (propia y/o de terceros), la composición vehicular 
adecuada de la flota (propia y/o de terceros), los puntos de consolidación, de no 
consolidación y de entrega, y el diseño de rutas en operación normal y en emergencias. 

En correlación con cl.almacenamicnto, los procedimientos operativos definen númcr~ de 
almacenes y nivel de jerarquización cii la red de distribución, localización y capacidad de 
almacenes, lista de items asignados al inventario de cada almacén, unidades de carga, 
ciclos, así como tamaño de lotes para repo~ición, plano de planta lay-out, normas de 
recepción y expedición, características del equipo de transporte y para manejo interno en 
almacenes, sistemas de almacenamiento y recuperación de productos, y normas para la 
consolidación de pedidos. 
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El flujo de información está esencialmente rel&cionado con la gestión del flujo de 
desplazamiento físico y al nivel adoptado del servicio a clientes. La mínima información 
sujeta a control en relación con Jos clientes es el tiempo de entrega, el seguimiento de la 
confiabilidad del servicio, la disponibilidad óptima de inventarios y la política de ventas 
perdidas (según productos de la gama y según categoría de clientes). En relación con 
previsiones de mercado y continuación de metas de venta, la información mínima a 
controlar es la perspectjva de la demanda según la evolución del mercado, el diseño y 
realización de rutas de entrega al menor costo, la conformación de lotes de agrupamiento 
de pedidos de clientes, el manejo de reclamaciones y otros flujos físicos de retorno 
(reciclado de envases y embalajes) y la selección y control de desempeño (performance) 
de prestatarios de transporte y servicios logísticos complementarios. 

La definición de una estrategia de gestión logística debe hacerse con base en una extensa 
discusión de factores relevantes en relación con las responsabilidades señaladas arriba. La 
estrategia debe concebirse en un marco dinámico, de condiciones cambiantes, tanto en el 
sistema de la empresa como en su entorno, en particular según la situación del mercado 
y las políticas de los competidores. 

En la fig 2.19 se presenta una guía de discusión para el desarrollo de la estrategia logística 
en el subsistema de distribución fisica. En la columna izquierda se listan problemas típicos 
a los que se enfrenta la gerencia logística; en la derecha se señalan factores ·relevantes a ~' 

considerar para el proceso de toma de decisiones. 

Cambios internos corporativos y proceso pe decisiones en la logística del subsistema de · ':; 
distribución física 

Los cambios internos corporativos presentan nuevos desafios para la toma de decisiones 
en logística del subsist'ema de distribución fisica. 

La fig 2.20 presenta tres áreas de análisis de cambios internos corporativos: políticas y 
estrategias de la empresa, mano de obra e inversiones en capital fijo. Par cada una de 
estas e'n la columna ckrecha se especifican cambios posibles. 

La gerencia logística debe dar una respuesta sistémica adaptada en las normas y medios 
de intervención logísticos para la distribución fisica considerando el impacto en magnitud 
y en duración de los cambios internos. 

En el caso de cambios en políticas y estrategias de la empresa como la fabricación de 
nuevos productos, el subsistema de distribución física, se enfrenta al diseño de nuevas 
normas de distribución, en particular si la competitividad del producto en el mercado está 
más definida por la cariasta de una gama de productos que por un producto aislado. Una 
situación similar ocurre cuando se integran actores en canales de distribución (por cj, más 
entregas directas de la unidad de producción a clientes) y es necesario modificar las 
caracierísticas de la red jerarquizada de inventarios en almacenes. También, cuando la 
firma descompone y rcdespliega el proceso productivo en varias plantas es necesario un 

1 
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replanteo global del sistema de distribución que ahora será un componente de un sistema 
de recomposición productiva con atención a plantas especializadas y/o mercados 
diferenciados. Finalmente, cambios de envases para una mejor penetración en el mercado 
también pueden implicar cambios en la manipulación y en la integración de unidades de 
carga para el transporte del producto. 

El costo de la mano de obra puede ser una proporción significativa del costo logístico total, 
y en estos casos los cambios en el contrato colectivo de trabajo pueden implicar 
alteraciones en la concepción del sistema logístico, es decir, preferenciando la operación 
con prestatarios externos a la firma, y en ocasiones creando una empresa subsidiaria que 
presta servicios exclusivos. También la escasez relativa de mano de obra calificada para 
las funciones logísticas, incentivada por las empresas competidoras, pueden replantear las 
políticas de inversiones en capital lijo, e inducir variaciones en los sistemas de 
manipulación y almacenamiento (automatizar e incluso r_()botizar operaciones de almacenaje 
y/o de conformación de pedidos para clientes). 

En general, la adopción de innovaciones tecnológicas (telcinformática, robótica) exigen 
más que una cuidadosa evaluación de costos y beneficios, un análisis de la adaptabilidad 
a cambios. 

Cambios externos y proceso de decisiones en la logística del subsistema de distribución 
ji~ica 

Los cambios externos a la firma ponen a prueba la adaptabilidad de las estrategias 
logísticas de distribución. 

Cuatro son las áreas principales de cambios externos que influyen en las decisiones de la 
gerencia logística: 

- Los cambios en los clientes. 
La alteración en el desempefío de la logística de las empresas competidoras. 
La variación en la oferta de prestatarios de servicio de transporte y logística. 
La modificación en costos de operación de medios logísticos. 

En la lig 2.21 se presentan en la columna derecha posibilidades de cambios externos en 
las úreas mencionadas. Analicemos a manera de ejemplo potenciales respuestas para un 
sistema logístico adaptativo. 

Si determinados clientes centralizan sus actividades de recepción, algunos flujo~ físicos 
estarán pautados más rígidamente: existirán días y periodos de entrega fijos y pocos sitios 
que exijan envíos masivos y transporte muy confiable. Si los clientes abren nuevos 
dcrúsitos será necesario rediseñar rutas de distribución. Si ciertos clientes para los que se 
oricnt."1 un segmento de almacenes reducen sus compras probablemente convenga cerrar 
C>:IS inst;dacionc:; y atenderlos con transporte directo. Si aparecen nuevos cambios 
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estacionales en la demanda de clientes sería conveniente establecer una gestión 
multitemporal de inventarios con diferentes stocks de seguridad estacionales. 

El nivel de servicio a clientes de las empresas competidoras es un continuo reto a la 
gestión logística: más cofiabilidad en las entregas, mejor manejo del producto para evitar 
rechazos, más acceso a la información sobre procesamiento de pedidos, trasparentan las 
operaciones logísticas revelando el acierto o desacierto de modos 'y estilos de gestión. 

Los cambios en la oferta de prestatarios de servicios de transporte y logística modifican 
la intensidad en que pueden externalizarse las operaciones y el grado de precisión en que 
deben especificarse la calidad de los servicios. Frecuentemente, las empresas inducen 
innovaciones en la oferta mediante el desarrollo de proveedores, generalmente con 
contratos a medio plazo a cambio de financiamiento específico para equipos y medios 
materiales de gestión (vehículos, radioteléfono, organización de talleres de mantenimiento, 
equipo para maniobras, etc). 

Cuanto ·más adaptados y más confiables sean los servicios de terceros, la firma puede 
aplicar recursos de capital que son siempre escasos en medios logísticos, ya sea para 
renovar el proceso productivo, impulsar la ingeniería de producto o financiar mejor a los 
agentes en el canal de comercialización. 

Los costos de las operaciones no siempre pueden ser totalmente controlados por la 
empresa; combustibles, peaje de carreteras, mantenimiento de vehículos, seguros de 
protección contra riesgos, pueden sufrir cambios en costos .que induzcan alteración en el 
diseño de cadenas de transporte y replanteos en todo el diseño de almacenes. 

Valor agregado con la logística de distribución 

La logística de distribución provee un valor agregado derivado de los servicios extra 
vil)culados al manejo de la información asociada a la mercancía .que son de utilidad para 
!.os diferentes agentes en el canal de comercialización. 

Los servicios extra de mayor intcrcs son (fig 2.22): 

i) La colocación de etiquetas con código de barras tanto en las cajas de lotes de 
producto como en el empaque de presentación al consumidor, facilitando la gestión 
de inventarios del distribuidor comercial y la facturación al cliente final. 

ii) Consolidar la canasta (mix) de productos en el lote de entrega según la secuencia 
en que el agente de distribución los utiliza o le resulta más útil no consolidarlo 
reduciendo costos de manejo de mercancía y de riesgos de manipuleo. 

iii) Facilitar el acceso a un sistema de información sobre el estado de pedidos, su 
. procesamiento y oportunidad prevista de entrega (status) que apoya de manera 
rápida y precisa el proceso de decisión de los distribuidores para alcanzar un nivel 
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adecuado del servicio de atención a cliente final (gestión de inventarios, ciclos de 
reposición, nivel de stock de seguridad, compromisos de entrega, etc). 

2.7 Justo-a-tiempo: un concepto total 

Justo-a-tiempo (jusi-in-time) es un concepto total que modifica la gestión de los flujos que 
. atraviesa la empresa. 

La innovación radica en la idea central que los flujos fisicos son generados por el mercado, 
y que deben ser controlados Ualados) por este. . 

Inicialmente justo-a-tiempo se restringía a una manera de organizar la gestión de insumas 
. para la producción. En la fig 2.23 se presentan las estrategias logísticas para implantar 
sistemas de producción jusi-in-lime. El énfasis se pone en que el flujo de insumos para 
la producción debe regularse de tal manera que aquellos estén exactamente en la 
oportunidad en que se requieren paia esta. Esto exige hacer flexibles los métodos de 
transporte: realizar entregas más frecuentes, menos masivas, secuenciadas según la 
programación en tiempo real de la producción, especializar a los transportistas para 
acondicionar insumas en la manera en que serán requeridos en la línea de producción, 
automatizar las descargas, multiplicar los puntos de descarga hacia el punto de la línea de 
producción donde se utilizarán los insumos, diseñar sistemas buffers para stocks en línea 
de producción. También un cambio en la relación con los proveedores, cuyo personal 
estará ahora vinculado a la gente de la línea de producción, los cuales recibirán pagos en 
la medida que su materiales sean efectivamente incorporados al producto al final de un 
turno de trabajo, lo cual requiere un cambio radical en la facturación (cada vez más 
realizada mediante intercambio electrónico de datos). 

· · : . La filosofía juslo-a-liempo se ha extendido a distribución física; y en particular en la 
logística d~l comercio exterior, donde cada vez se reconoce más que la competitividad de 
un producto en un mercado está definida por la oportunidad en tiempo y en lugar en que 
se coloca en él. Tal vez los ejemplos más significativos son la distribución internacional 
de automóviles, la de alimentos perecederos con fecha de caducidad como los derivados 
lácteos y la de productos farmacéuticos. 

Más aún, el enfoque jus/o-a-liempo ha facilitado que la logística se conciba como la 
maniobra estratégica corporativa para introducir el tiempo real en la producción. Los 
sistemas integrados de administración de ventas permiten programar la distribución de 
producto, la producción y el aprovisionamiento de insumas con base en previsiones reales 
derivadas de ventas consumadas antes de que el lote de producto esté aún disponible. Se 
habla entonces de justo-a-tiempo total, cero inventarios, o de flujos tensos. 
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2. 8 Gestión de flujos especiales y de retorno 

No todos los flujos que conduce la logística son en dirección al mercado. 

Además del flujo de información, que desde el mercado se dirige a las ·fuentes de 
abastecimiento pasando por la programación de la producción y el subsistema de 
distribución, existen flujos fisicos de mercancías de retomo. 

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

i) El manejo de materiales y mercancías de retorno o rechazados, una actividad 
posventa a la que se encara todo sistema de distribución. 

ii) El reciclado de materiales, otro flujo inverso cada vez más importante: (envases .de 
vidrio, empaques de cartón, etc). 

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

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

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

ii) Errores atribuidos a la integración de la orden del cliente que· no fueron 
identificados antes de la expedición del lote desde las instalaciones de la firma 
(incluyendo la red de almacenes). 

iii) Producto daiiado (o a veces simplemente el empaque que llega en condiciones cuya 
presentación no aceptará el cliente final) en ·el transporte de entrega. 

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

Asimismo, es de· interés considerar algunas cuestiones específicas en el manejo de flujos 
de retorno para trasferir costos con base en un análisis del canal de comercialización, entre 
otros: 

i) Según la posición del agente en el canal de comercialización, es necesrio definir 
quién pagará los costos de flete, en particular si la política de entregas con 
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transportistas establece contratos solo de entrega y considera retornos solo en el 
caso de daños al producto producidos en el transporte. 

ii) Según el grado de responsabilidad delegada en distribuidores finales sobre la · 
ejecución de la póliza de garantía: hasta dónde el distribuidor realiza reparaciones 
menores incluyendo la provisión de refacciones y a partir de qué tipo de reparación 
debe retomarse a un servicio a cargo de la empresa. 

2.9 Mercadotec11ia y servicio al clie11te 

En general, los departamentos de mercadotecnia o comercialización y ventas tienen una 
gran influencia cuando se establece el nivel de servicio al cliente. Los ejecutivos de dichos 
departamentos consideran frecuentemente que lo máximo en ventas es sinónimo del 
máximo de utilidades. Los resultados muestran lo contrario: algunas metas del servicio a 
clientes con niveles i·rrazonablemente altos contrastan con los altos costos para alcanzarlos 
en el subsistema de distribución física. 

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

Para ayudar a establecer un adecuado nivel del serviCiO al cliente, los dirigentes de 
logística deben evaluar alternativas de costos con base en tamaño de inventarios, número 
de puntos de envío hacia los clientes, requerimientos sobre el procesado de pedidos, red 
de almacenes y factibilidad de realización de circuitos de transporte de entregas. 

En la Jig 2.24 se presenta un organigrama donde se integra la logística de distribución 
fisica en la gerencia de comercialización y ventas. 

·El servicio al cliente es el conjunto de actividades realizadas para satisfacer los pedidos de 
:estos y mantenerlos felices. 

servicio al cliente es una ventaja especial cuado se produce una cotÍlpctición por precios. 
·Alcanzar un nivel de servicio al cliente toma tiempo y no puede ser imitado rápidamente 

un competidor. 

medio de un adecuado empaque protector del producto, un programa de entregas 
con:llablc y un eficiente procesamierlto de pedidos de los clientes, el departamento de 
distribución hace uria contribución fundamental a menudo olvidada por estar escondida, 

protege a las empresas contra ventas perdidas. 

existe un problema con el nivel de servicio a clientes, el personal de distribución debe 
éent,nntrnr·<c con los de mercadotecnia o de ventas, para identificarlo y buscarle una 
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Ciclo del pedido 

El ciclo del pedido para atender al cliente contiene cuatro etapas (fig 2.25): 

"-- - La trasmisión del pedido 
El procesamiento del encargo 
La integración del ·envío 
La entrega. 

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

Ventajas competitivas de una adecuada distribución física e interacciones entre 
'mercadotecnia y logística 

·Una adecuada distribución fisica establece ventajas competitivas para la empresa: mayor 
velocidad de entregas, consistencia en los repartos, disponibilidad del producto, ·menores 

· registros en compras, menores inventarios en seguimiento de programas de mercadotecnia 
mejor acompañamiento de las necesidades del cliente (fig 2.26). 

Para establecer una adecuada distribución fisica es necesario una estrecha interacción entre 
mercadotecnia y logística en cuatro problemáticas (fig 2.27):· 

Localización de puntos de expedición y entrega de producto y de recursos 
materiales para realizar la trasferencia fisica entre ellos, los cuales deben adoptarse 
en conformidad con los agentes en los canales de comercialización. 

Precio de venta al consumidor que debe considerar niveles de la competencia, 
costos de producción y logísticos y la utilidad esperada, así como negociaciones 
con los agentes en. ~anales de comercialización y políticas corporativas de precios 
de aplicación a diferentes segmentos del mercado atendido. 

Gama y niveles de producto en inventario, así como características del envase y el 
empaque, en relación con el comportamiento (fidelidad) tanto de los agentes en el 
canal de comercialización como del consumidor final. · 

Acciones específicas de promocwn del producto como descuentos en ventas 
promocionales, agrupación de productos y/o muestras, y/o regalos especiales, que 
exigen cambios en las prácticas logísticas de distribución. · 
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Servicio al clienle 

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

Las diferentes áreas funcionales deben trabajar conjuntamente para brindar el nivel 
establecido de servicio a clientes. 

El desarrollo de relaciones especiales proveedores/usuario consolida los canales de 
comercialización, afianzando la red de agentes en que se apoya la empresa para 
satisfacer el mercado. 

El servicio al cliente no es una frivolidad de mercadotecnia, es un regulador del desempeño 
de la compañía. El servicio al cliente también es importante para esta (fig. 2.28). 

LáS actividades servicio al cliente se desarrollan en las fases de preventa, venta y posventa 
(fig 2.29). 

Las estrategias logísticas para alcanzar y garantiZar un nivel de servicio a clientes deben 
cubrir la integración de un sistema de información para procesar los pedidos de los 
consúmidores y monitorear la percepción de estos sobre la distribución, la jerarquización 
de inventarios según localización y sublíneas de productos y la formulación de políticas 
de distribución (fig 2.30). 

Para establecer el nivel de servicio al cliente la firma debe procesar información económica 
sobre costo y beneficio de diferentes alternativas, sobre las características de la propensión 
a consumir de los clientes finales y de los estándares de la industria y competidores líderes, 
así como sobre la naturaleza del producto y su valor de uso en el contexto de una oferta 

. de sustitutos (flg 2.31 ). 

'La manera más eficiente de monitorear el serviCIO al cliente es analizarlo desde la 
perspectiva de estos. En la fig 2.32 se proponen tres preguntas clásicas para facilitar dicho 
monitoreo. 
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FLUJO CAPITAL TRABAJO TECNOLOGIA MERCANCIAS INFORMACIÓN 
FASE 

GesTIÓN DE Encontrar los Reclutar y Adquirir el "saber Obtener, transportar Mercado de 
MATERJALES recursos transportar hacer" y almacenar materias materiales 

al personal primas 

PRODUCCIÓN Asignar los · Capacitar al Innovílr y Trasfomtación y }lrogrrunación y 
recursos pcrsonlll dcsarrollill nuevas circulación de control de la 

tccnologfas productos producción y 
scmitennin~dos calidad 

DISTIUBUCIÓN Repartir las Asignar y Puesta en práctica Distribución Mercado de 
fiSICA disponibilidades conducir al de tccnologfas (transporte y · productos 

financieras personal almacenamiento y tcnninados y 
venta de productos servicios al cliente 
lcnninados) 

Fig 2.2 Flujos, fases y actividades operaciouales, basado en Colín, J (1981) 

Subsislcma 

A prov is ionnm icn lo 

Subsistema 
Producción 

Proveedores 

Dcpósitos'dc materias 

primas 

Unidades de producción 

Depósitos de productos 
scmitcrminados 

Depósitos centrales de 

producto final 

Depósitos regionales 

Clientes 

Flujos físicos e u la empresa e iufmestmctura de la red logi~tica, basado en 
Kolb, F (1972), Colin, .J (1981) 
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Fig 2.4 

Recepción 

Depósito de materias primas 

Depósito de productos semiterminados 

Tallcres!l!neas de producción 

Depósito de productos semiterminados 

Depósito de producto final 
(en unidad de producción) 

Expedición 

Flujos físicos en una unidad de producción, basado en Kolb, F (1972) 



Finanzas 

Distribución 

Mercadotecnia 

• Mejor servicio al cliente 

• Muchos depósitos con alto nivel de 
ruptura de inventarios y con surtido 
completo de toda linea de productos 

• Aceptación de todos los pedidos sin 
importar el costo 

• Minimización de costos de transporte 
usando grandes cnvios de frecuencia 
irregular 

• Dimensión (espacial y capacidad) 
de la red de depósitos, alcanzable 

fácilmente por transporte convencional 

Producción 
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• Una fábrica para todos los productos • Grandes series de producción 
• Pocos depósitos con m in irnos 

inventarios 
• Rango de productos limitados por 

unidad de producción 
• Tr<Jbajo continuo dentro de normas 

de mantenimiento 
1 

Co11jlicto de i11tereses e11tre u11idades fullciollales e11 la .empresa, basado en 
Ball, R (1980) . 
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Fig 2.6 Posición de la logística en la estructura de la empresa: 1) Reparto de responsabilidades en materia de logística 
en empresas con estructura corporativa tradicional, basado en Kolb, F. (1972) 
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Opciones y orientaciones 

de política general 

Posición de la logú·tica en la estructura de la empresa: a) Direcciáu 
fuucioual, iutaaccióu cou direcciou genaal y otras direcci01ws (Colin, .J 
( 1981) 

Dirección general 

ProducciÓII 

Posicióu de la /ogú-tica eu la estructura de la empresa: h) Direccióu 
Juucioual, bnsado en Kolh, F ( 1972) 
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1 Dirección general 

1 1 
1 Compras 1 J Producción j Distribución física 1 Mercadotecnia 

! 

Stocks 

productos acabados fábricas 

Preparación de pedidos 1 

Stocks depósitos regionales 

Transporte 
Fábricas-depósitos 

Transporte de entrega 

Gestión de stocks 

Método de almacenamiento 
y manipulación 

Fig 2. 7c Posición de la logística en la estructura de la empresa: e) Dirección de 
dístribución física, basado en Kolb, F (1972) 

CADENA LOGiSTICA CADENA DE TRANSPORTE 

Concepción de la circulación Realización de la trasferencia fisica 

Instrumento de fragmentación y recomposición de Rcngruprunicnto de varias fases técnicas asociadas n In trasferencia 

' la gestión del proceso de trasformaciónlcircu· nsica en una operación de prestación extendida {transporte+ manejo 
!ación de la mcrcancla en diferentes fases técnicas de carga + acondicionnmicnto + gestión de inventarios, etc). ·El 
confiadas a operadores (por cuenta propin o por opcr;:¡dor de la estructura adquiere una autonomla relativa, economlas 
subcontratación). Obedece a una lógica de circu· de escala y de especialización y diversificación potencial de la clicn-
!ación del conjunto, la cual detcnnina las modali-.._ lela; puede integrarse en una o varias cadenas logfsticas de diferentes 
dalles de explotación prop1as para cada operador. clientes. 

Privilegia las actividades de concepción y gestión Ejecuta tareas diversificadas de explotación. 
de actividades delegadas. 

Dispone de: medios Organizacionales importantes Utiliza medios flsicos importantes: flota de vchfculos frecuentemente 
cuyo campo de intervención es la información, la equipados de radio·tcléfonos, depósitos, equipo de maniobras y ma-
cual pennitc regular el flujo de mercancfas. nejo de: cargas, cte. 

Fig 2.8 Caáeua logística y cadeua dé trausporte, basado en Colin, J (198 1) 



OPERACIONES Y PRESTACIONES LOGISTICAS 

Operación de transporte 

Operaciones auxiliares de transporte 

Operaciones de acabado de producción 

Prestaciones de distribución flsica 

Prestaciones de carácter comercial 

Prestaciones de gestión 

Prestaciones de consultoría en ingeniería loglstica 

DESCRIPCIÓN 

Aprovisionamiento de malcrias primas, trasferencia de 
productos scmitcrminados entre unidades de 
producción, distribución flsica de productos hacia 
depósitos regionales y clicntcs. 

Agentes de carga o embarque, agentes aduanalcs, 
comisionistas de tráfico y transporte. 

Montaje final de la gama de productos en venta a 
partir de Jos produci.Os base de la linea de producción 
y control de calidad final. 

Maniobras de carga y descarga,. gestión de un "pool" 
de paletas (tarimas), recepción de mcrcanclas, control 
de cantidad de lotes, consolidación y no cosolidación 
de unidades de carga, rcacondicionamiento (embalaje, 
paletización), etiquetado de precios, prcfacturación, 
expedición de mercancfas, entrega a clientes. 

Facturación, puesta en servicio de productos, servicio 
de mantenimiento para alguna gama de productos y 
para cienos aspectos de mantenimiento. 

Operación de depósitos, gestión de inventarios, 
procesamiento de pedidos de otros depósitos y de 
clientes finales. 

Servicios de consultoría (en especial para pequenas y 
medianas emprcas industriales). 
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Fig 2.9 Operaciones y prestaciones logísticas poteuciales asociadas a cadenas de 
transporte provistas por prestaciones, basado en Colín, J (1981) 
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1 Gerencia de compras 1 

1 L 
1 Planeación de aprovisionamiento 11 Compras 1 Logística/ Aprovisionamiento 

1 1 

1 Estudios de sourcing 1 Procesamiento de requeri-

1 
núento de producción 

1 Planeación de compras 1 1 

J Gestión de inventarios y 

1 Desarrollo de proveedores 1 
almacenanúento 

1 1 

1 Programación de proveedores 1 Tráfico y transporte 1 

1 
Servicio a producción 

Fig 2.1 O Loglstica de aprovisionamiento como proceso en compras, basado en Johnson, 
J C y Wood, D F (1990) 

PROBLEMÁTICA INTERACCIONES ENTRE 

LOCALIZACIÓN Polflicas de •sourcing• y factibilidad de implantar cadenas de 
aprovisionamiento eficaces y clicicntcs. 

PRECIO Prácticas de transporte, ritmo de la demanda de requerimientos 
par¡¡ la producción y tamaf\o de lotes aceptados/recibidos de 
proveedores. 

MODO DE Conf1abilidad de proveedores, nivel de capital máximo a 
TRANSPORTE comprometer en inventarios y requerimientos de producción. 

Fig 2.11 Interacciones entre compras y loglstica de aprovisio11amiento, basado en 
Johnson, J C y Wood, D F (1990) 

NIVEL 
OPERATIVO 

NIVEL 
FUNCIONAL 

AGRUPADO 

DISPERSO 

CENTRALIZADO 

Un sistema único tanto a nivel de gestión 
como opcraLJvo. 

1.Ats diferentes funciones de distribución 
nsica están centralizadas (almoccncs, 
tráfico, compras) pero no en una única 
división operativa. 

DESCENTRALIZADO 

Un sistema y un gerente de distribución 
para cada división operativa. 

l..:1s: funciones individuales operan 
·separadas en divisiones distintas; posible 
enlace a nivel personal. 

Fig 2.12 Tipología de organización corporativa del subsistema de distribución física 
(Magcc, J F (1967) 



Dirección general 1 Personal/jurídico 1 ' 

1 

1 1 ' 
1 1 1 

f Finanzas 1 Producto grupo B Distribución Producto grupo A "1 Investigación y desarrollo 1 

1 1 1 
Mercadotecnia Compras Mercadotecnia 

Manufactura Tráfico Manufactura 

Planificación y control Almacenes Planificación y control 

de la producción Planeación de la producción de la producción 

Ingeniería y control de inventarios Ingeniería 

Procesamiento de datos 

Procesamiento de 
pedidos/senicio clientes 

Fig 2.13 Organización corporativa del subsistema de distribución física: 1) Tipo centralizado y agrupado (Magee, J F (1967)) 



-. 

/""~ ...-.~!":"''--;,-'·,::-·-- -.~-.-·---- .. ..,~----· - - /-· . . --·· ''" ·--~):-\ ' ' .. -~ ~ ... 
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Dirección general 1 

1 1 1 . 1 

Finanzas Jurídico Personal Relaciones públicas 

J 1 
Contaduría J 1 D.ivisión productos A 1 División productos B Investigación e ingeniería 1 

1 .---------------
l 1 

1 
.l. 

Auditoría 
1 

Mercadotecnia 
1 

Distribución Manufactura 

Análisis costos Compras Ingeniería de productos 

Control contable Tráfico Operaciones 

Procesamiento Almacenes Métodos y tiempos 

de datos Planificación de la . Programación y control 

producción y control de de producción 

inventarios 

Servicio de procesamiento 

de pedidos 

Fig 2.14 Organización corporat!va del subsistema de distribución física: 2) Tipo descentralizado y agrupado (Magee, J F (1976)) 



Ventas, productos B 

Ventas, productos A 

Publicidad 

Tráfico 

Almacenes 

61 

1 Personallj urídico/fin~nzas 

Contaduría 

Procesamiento de datos 

Ingeniería de producto 

Opcracioncslmétodoslticmpos 

Programación y control de 

Organización corporativa del subsistema de distribución física: 3) Tipo ce/lira
/izado y tlisperso (Magcc, J F (1 967)) 



1 Dirección ieneral 1 
_1 

1 1 1 1 1 
Finanzas Jurídico Personal Relaciones públicas 

1 l l 
Contaduría Dhisión productos A División productos B 1 Di\isión productos e 1 l Investigación y desarrollo 1 

~-~--------- l 
1 1 l. 

Contraloría Mercadotecnia Manufactura l Tráfico J l Compras J l Ingeniería J 
1 

1 1 

Control contable Ventas Operaciones 

Análisis costos Publicidad Métodos y tiempos 

Servicio de procesa- Programación y control 
miento de pedidos de la producción 

Depósitos regionales 

Fig 2.16 Organización corporativa del subsistema de distribución física. 4) Tipo descentralizado y disperso (Magee, J F (1967)) 
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Localización 
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• Plano de planta 

• Recepción y expedición 
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y manejo interno 

• Equipos de almacena

miento y recuperación 
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pedidos 
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Modo usual 
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de utilización 
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• Composición de flota 
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• Diseño de rutas en 

operación normal y en 

casos especiales 

• Servicio al cliente 

Tiempo de entrega 

Confiabilidad del servicio 

Disponibilidad óptima de 

inventario y política de 

ventas perdidas (por 

producto y por cliente) 

Previsión de la demanda 

Diseño de rutas de entrega 

al menor costo 

Lotes de agrupamiento 

de pedidos de clientes 

Órdenes de aprovisiona

miento de depósitos 

Selección de transporte 

/prestatarios 

de reclamaciones 

Fig 2.17 Decisiones e informaciones para definición de procedimientos operativos en el subsistema de distribución física 
(Herron, D (1980)) e¡ 
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PROBLEMAS FACTORES RELEVANTES A CONSIDERAR 

¿Qué nivel de servicio a clientes debe ser Niveles de servicio de empresas competidoras. 
alcanzado? (frecuencia de entregas en dfas) Costos de distribución ~n ~!ación con la frecuencia de entregas. 

¿Deben todos los clientes recibir el mismo Contribución del cliente a las ganancias de la empresa. 
servicio? Contribución del producto a la ganancia marginal bruta. 

Costos de distribución como un porcentaje de la ganancia marginal bruta para 
algunos clientes. 

En el caso de una gama de productos, Responsabilidad del subsistema de cnlccgas respecto de productos competitivos. 
¿todos deben tener la misma frecuencia de Confinbilhlad de entregas y costo de cadenas de transporte. 
entrega? 

¿Cómo debe ser la gestión del parque de Posibles beneficios de concertar entregas de alta densidad en vchiculos propios, 
vchfculos de transporte? dejando las destinaciones más aisladas a transportistas públicos. 

Dificultad de entregas a mayoristas en áreas urbanas congestionadaS. 

¿Qut requerimientos debe satisfacer el Granel, baja densidad (cereales) alta densidad, fraccionado (bienes de capital). 
subsistema de distribución nsica de ncucrdo Forma regular (sacos de cemento). 
con las caracterlsticas de la demanda de Forma irregular (herramientas). 
productos? Perecederos (verduras). 

¿Qué necesidades especiales· del producto Refrigeración (pescado). 
deben tomarse en consideración? Precauciones por riesgos qulmicos (mflamablc). 

Manejo de productos frágiles (vidrios). 
Precauciones de seguridad (equipo caro). 

¿De qué manera el subsistema de Confiabilidad de la producción según unidndes. 
distribución flsica es afectado por pollticas Localización de unidades de producción en relación con fuentes de 
de producción (órdenes de' fabricación, aprovisionamiento de materias primas y a mercados finales. 
cambio en linea de productos en unidades Economfa de series de producción. 
de producción)? PoHticas de utilización del trabajo (horas extras, etc). 

Grado de centralización de la producción (división técnica. social .Y Cspacial). 

1 

Nuevas unidades de producción planeadas. 
Situación del mercado de m~terias primas. 

Erecto de cambios en polfticas de Esquemas de descuentos. 
comcreinlización Crédito n clientes. 

Planificación de reducción de nivcÚ:s de inventarios. 
Pollt•cas de trasferencia de riesgos c6mcrciales. 

--- - ' ---·· --· -- ·- --·· ----

Fig 2.18 Guía de discució11 para el desarrollo de u11a estrategia logística e11 el 
subsistema de distribució11 física, basado en Ball, R ( 1980) 



ÁREA 

POLIHCAS Y ESTRATEGIAS DE LA 
EMPRESA 

MANO DE ODRA 

INVERSIONES EN CAPITAL riJO 

COSTOS DE OI'EilACIÓN 

POSIDILIDADES 

La competencia fuerza a la cmprcs~ a innovar para sobrevivir. El 
subsistema de distribución fisica se enfrenta a nuevos productos y a 
nuevas mcz.cl,as de prod~ctos a distribuir. 

Cambios en la gestión dC los canales de distribución (más entregas 
directas de la unidad de producción a clientes mayorislilS). 

Anttcipación de los programas de expansión (tanto en el mercado 
doméstico como internacional) abren nuevas opciones paro1 la 
distribución risica que deben evaluarse. 

Nuevos envases nfcct:m la manipulación y el transporte. 

Los costos de mano de obra son una proporción signilicativn del costo 
total. 

Cambios en el contrato colccltvo (horas de manejo de camiones, longitud 
de la semana de trabajo. 

lntcnsilicación de la competencia con otras empresas por mano de obra 
calilieada. 

Costos comparativos de compra y renta n largo plazo de vchlculos y 
eqUipo para maniobras. 

Camb1os tecnológicos {informát•ca, robótica) en gestión de depósitos. 

Incremento r.:n Jos costos de combustible.!.. 
Aumento en el costo de mantcninucnto de vchlculos. 
lncrcmcntación en el costo de cuotas de carreteras. 
Subid¡¡ en el costo de seguros 
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Posibilidades de cambios internos que influyen las decisiones de la logís
.tica del mbsistema de di.1·tribución fisica, basado en llall, R (1980) 

.1 

·' 
' 
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ÁREA 

CAMBIO EN CUENTES 

COMPETENCIA DE OTRAS EMPRESAS EN 
SERVICIO A CUENTES 

SERVICIO A CUENTES 

PRESTATARIOS LOGÍSTICOS 

POSIBILIDADES 

. Algunos clientes centralizan sus actividades de recepción. 
Otros, abren nuevos depósitos propios. 

El volumen de negocios con algunos clientes afectan la 
viabilidad .de algunos depósitos de la empresa. 

Cambios en la composición de la clientela (con o sin cambi~s 
en el volumen' y mezcla de productos) obligan a un rediseno 
del subsistema de entregas. 

Cambios cstacionD]es en la demanda de clientes. 

La competencia mejora el nivel de servicio al cliente. 

Existe oportunidad de seguir el paso de competidores 
incorporando innovación tccnológicn (infoml~tica, robótica). 

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

La oferta de servicios logisticos por prestatarios deviene más 
sofisticada y a costos competitivos o mejores que si fueran 
producidos por la propia empresa. 

Fig 2.20 Posibilidades de cambios extemos que influyen las decisiones de la logística 
del subsistema de distribución ]tsica, basado en Ball, R ( 1980) 

VALOR AGREGADO COMO SERVICIO EXTRA 

l. Proveer etiquetas con código de bnrra en las cajns de lotes de producto 
como en el empaque de presentación al consumidor facilitan la operación de 
los agentes en el canal de comerciali1.ación. 

2 Reporta beneficios colocar los productos del •mix" en el lote de entrega 
segUn la secuencia en que el agente de distribución los utiliza o le resolla 
más Util no consolidarlo. 

J. Establecer un acceso para Jos agentes al sistema de información sobre 
situación de pcdu.los apoya de manera rápida y precisa el proceso de 
decisión de estos 

Fig 2.21 La logística de distribución sirviendo a clientes incorpora valor agregado 



l. Hacer flexibles los m~todos de transporte 

2. Especializar el equipo de los transportistas para acondicionar insumas (materiales, partes 
scmitcnninadas) en la manera en que serán requeridos en la linea de producción 

3. Secuenciar las recepciones según la programación en tiempo real de la producción (usar código de 
bllmiS) 

4. Automatizar las descargas 

5. Multiplicar los puntos de descarga-recepción minimizando los desplazamientos hacia el punto de 
In linea de producción donde se utilizarán los insumas 

6. Evilar todo papeleo cil recepción, haciendo In documentación de manera electrónica (EDI con 
proveedores) 

7. Discnar sistemas integrados de manejo mccánico/automé.tico de materiales 

8. Discnar sistemas (bandejas, cintas rodamcs, etc) "buiTcr;s para stocks" 
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Estrategias logísticas para implantar sistemas de producción just-in time, basado 
en Gerencia logística de General Motors, Co, en Johnson, J C y Wood, D F (! 990) 

Gerencia de comercialización y ventas 

Plancación de me1·cadotecnia Ventas Logística/distribución física 

Estudios económicos Proccsanuento de pedidos 

lnvcstigac'ión de mercados Gestión de inventarios y almacenes 

Plancación de productos Tráfico y transporte 

Promoción y publicidad Servicio al cliente 

Desarrollo de mercados 

2.23 Logística de distribución física como proceso en comercialización y ventas (Lynagh, 
P M y Poist, R F (! 984)) 
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l. Trasmisión,dcl pedido Serie de sucesos que ocurren d<;sdc que el cliente coloca o cnvfa su 
pedido hasta que se recibe en la finna, (orden por correo, teléfono, 
fax, modem celular para introducción digitada o con lectura 
scanner, etc). 

2. Procesamiento del pedido Procedimientos internos a la empresa entre la recepción del pedido 
del cliente y la notificación al almacén del pedido a surtir; incluye: 
i) verificación del pedido, ii) aprobación del departamento de 
crédito, iii) registro contable de la transacción, iv) selección de 
almacén desde donde se surtirá, v) instruccio·ncs parn In entrega al 
departamento de lransporte. 

3. Integración del envio Incluye las actividades que integran el pedido: i) lista de ltems, ii) 
selección de empaque, iii) colocación de los ftcms, iv) etiquetado, 
v) asig nación a circuilO de entrega, vi) carga del vehiculo para 
entrega. 

4. Entrega Proceso en que el Lrnnsportista (flota propia o terceros) cn~ga el 
pedido al cliente en el punto que este ha senalndo y en In 
oportu~idad pactada con la fim1a. 

Fig 2.24 Ciclo del pedido, basado en Johnson, J C y Wood, D F (1990) 

1. Mayor velocidad en entrega 

2. Consistencia en las entregas 

3. Disponibilidad del producto 

4. Menores invcnr.arios en compras 

5. Menores mventarios en seguimiento de programas de 
mcrcadotccn ia 

6. Mejor ncompan<~miento de las necesidades del cliente 

Fig 2.25 Elementos clave de la ventaja competitiva que adquiere una empresa por una 
adecuada logística de distribución física, basado en Wagcnheim, G D. 
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PROBLEMÁTICA INTERACCIONES ENTRE 

Canales de comcrcializ.ación (mayoristas, minoristas, intcmlcdiarios, 
representantes de fabncantcs, recibidores, etc) y redes de distribución 

LOCALIZACIÓN fisica: oportunidad en tiempo y lugar y entrega consistente a 
términos entre agentes en el proceso de comerciaJización. 

Costo de producción, costos logfsticos para un nivel de servicio al 
cliente y utilidad esperada para definir un precio de venta del 
producto que debe confront.arsc con la competencia; problemas 
adicionales: prccm de alcance nacional con nctc ponderado, pagos. 

PRECIO fantasmas, consumidores cercanos, absorción de costos para 
consumidores lejanos, mayores costos logfsttcos para ciertos 
distribuidores, conflictos con <hstribuidorcs según compren o no 
FOI3-planta. 

Ntvclcs y g:una de productos en mventario y eventuales rupturas de 
PROOUCro stock, y la fidelidad a la marca de diferentes agentes en el canal, de 

comercialización, empaque y protección del producto. 

Acciones cspcdficas (especiales) de promoción de una subHncn de 
productos y necesidad úc aúccuar la loglstica de distribución parn 
atender una demanda diferencial (análisis de compromisos de costos 
al perturbarse las normas estándares de consolidación y frecuencia de 

PROMOCIÓN entregas), problemas adicionales: presentaciones especiales de 
promoción (empaques distintos, agrupación de productos y/o con 
muestras de regalo). 

Fig 2.26 Interacciones entre mercadotecnia y logística de distribución física, basado en 
Johnson, J C y Wood, D F (1990) 

Diferentes árc:lS funcionales de la firma deben trabajar conjuntamente para brindar· 
fcltc1dad a los c!Jcntcs. 

2 El desarrollo de relaciones especiales provccJor/usuano consolida los canales de 
comcrcinilzaclón afianzando la red de agentes en que se apoya la firma para satisfacer 
el mercado. · 

Fig 2.27 El servicio al cliente como actividad integradora 
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l. U~ servicio confiable a clientes habilita a la finna para mantener menores niveles 
de inventario, en particular en sloclc.r de seguridad, traduciéndose en menores 
costos de capital. 

2. Los niveles más altos de servicio a clientes exigen progrnmns de control de 1:!. 
calidad de vendedores; el procesamiento teleinformático de los pedidos permite un 
mejor control del ciclo de pedidos y del descmpcno coordinado de ventas y 
distribución Osica. 

3: El servicio al cliente con gestión informática nlás sofisticado no puede 
dcshumanilllrsc frente al cliente· el recurso final es la pcrson4llización de la firma 
ante el consumidor. 

Fig 2.28 Imporiancia para la firma del servicio al cliente 

FASE DE LA TRANSACCIÓN ACTIVIDADES 

l. Desarrollar una polltica corporativa de servicio al cliente 
PREVENTA 

2. Explicar la polftica de servicio a los clientes 

3 Asegurar informnción confiable sobre los inventarios permitiendo la 
selección úe productos suslilutos en caso de ruptura de stock del producto 
deseado por el cliente 

VENTA 
4. Ciclo de procesamiento del pedido del cliente 

5. Facturación, maneJo de rechazos y njustes en cuso de error 

ú. Provi~ión de scrvic1os técniCOs adicionales ni consumidor 

POSVENTA 7. Poner a thspos1ción del consumidor refacciones y consumibles 

8. Mantenimiento y reparaciones 

Fig 2.29 Actividades de servicio al cliente, basado en Zinszcr, P H (1977) 
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l. Integrar un sistema de infonnación que permita 

. Procesar los pedidos de los clientes 

• Identificando la significación del pedido y del cliente 
. - Vinculando las existencias en almacenes y el transpprte de entregas 
- Programando la producción 

. Monitorcar la percepción de los clientes sobre la distribución 

2c Jerarquizar. los inventarios 

. SegUn localización y 

. Según subllncas de productos 
' 

- Calculando niveles de ruptura de stock cspcclficos, evaluando la reducción de estos 
segUn comportamiento del mercado a metas de ventas 

- Discl\ando redes y normas de transporte para atender diferentes situaciones tipo 

3. Formular polllicas de distribución y discl\ar circuitos de entrega flexibles innovadoras 

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

Fig 2.30 . Estrategias logísticas para alcanzar y garantizar u11 nivel de servicio a 
clientes, basadO en Lalondc, B J, Coopcr, M C y Noordcwicr, T G (1988) 

l. Económica Consideraciones sobre el costo de alternativas para niveles de 
servicio al cliente 
. segUn productos 
. según catcgorlas de clzcntcs 

2. Naturalc¿a del ConsidcraciQncs sobre los deseos y comportamiento de los 
ambiente de consumidores, y sobre los estándares de la industria, en 
competencia partacular dC los competidores lideres 

J. Naturaleza del Consideraciones sobre el grado de sustatución dentro de la 
producto y su valor gama de productos de la Jinna y en relación con el "mix" de 
de uso productos ofertado por la competencia, y sobre la fase del 

cado de vida del producto en el cual se encuentra 

Categorías de información para establecer el nivel de servicio al cliente, 
basado en Hcskctt, J L ( 1973) 
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Fig 2.32 

l. ¿Qué servicios no recibe usted y le gustarla recibir de la 
firma? (por ejemplo: evaluar el interés de obtener una 
notificación de confinnación/situación del pedido). 

2. ¿Qué aspeclos del servicio al cliente son los más 
importantes Pllnl usted? (por ejemplo: evaluar In 
velocidad con que se atiende un pedido hasta su entrega, 
si el cliente estarfa dispUC$lO a pagar más por mejorar 
ese desempeno por parte de ~a empresa). 

3. ¿Cómo evalúa usted el servicio al cliente que ofrecen las 
firmas competidoras? (pcr ejemplo: consejos paro 
ndquirir productos sustitutos al solicitado que está en 
ruptura de ;tock, información de seguimiento de la 
posición competitiva del producto frente al de los 
competidores). 

Cómo mo11itorear el servicio a clie11tes desde la perspectiva de estos, basado 
en Johnson, J C y Wood, D F (1990) 



73 

Capítulo 3 

SISTEMA DE TRANSPORTE Y GESTIÓN DE TRÁFICO 

· En este capítulo se discuten aspectos de sistema de transporte y de gestión de tráfico. 

En la primera parle se presentan relaciones entre transporte y sistema logístico, y un 
conjunto de innovaciones en los servicios de transportación de interés para las firrúas. 

En la segunda sección, se analizan las interacciones de la función de gestión de tráfico con 
otras de la empresa y se muestran prácticas logísticas corporativas. 

· A continuación, se introducen los conceptos de cadena logística· y cadena de transporte, 
para analizar su integración y discutir el desafío de las prestaciones logísticas para dicha 
industria. 

· Finalmente, se examina el impacto de la perspectiva logística sobre la planificación del 

'l 

., 
' '., 

'1 
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SISTEMA DE TRANSPORTE Y GESTIÓN DE TRÁFICO 

Trtm.lporle y sistema logístico 

Los sistemas de transporte materializan el desplazamiento fisico concebido en las cadenas 
logísticas de aprovisionamiento, reconstrucción de la producción y distribución fisica de 
los productos de las empresas. 

Las facilidades de transporte permiten establecer cadenas de transporte . modales, 
intermodales y multimodales. Las cambiantes características de la oferta, y en particular 
de la calidad de servicio, exigen un proceso continuo de toma de decisiones en la gestión 
del tráfico en sistemas logísticos. 

Los costos del transporte afectan directamente la localización de las plantas de producción, 
los almacenes, los puntos de abastecimiento de materiales y productos intermedios, los 
sitios de venta del producto y el acceso de los consumidores. 

La disponibilidad del transporte y su costo definen la factibilidad económica de diseñar y 
operar cadenas de transporte, haciendo relativo el costo de los factores de producción, 
facilitando el rcdcsplicguc cspac1al de segmentos del proceso productivo, permitiendo a la 
firma aprovechar utilidades comparativas de un territorio y ganar ventajas competitivas en 
relación con otras empresas. 

Los requerimientos de inventario están influidos por el tipo de transporte utilizado: 
sistemas más veloces y más caros asociados a stocks más. pequeños. Sería imposible 
diseliar sistemas logísticos integrados justo-a-tiempo sin el progreso técnico en el 
transporte. 

El empaque y el embalaje, y en menor medida el envase mismo del producto, están 
determinados por la cadena de transporte en la que se introduce para su distribución física. 
El uso de paletas, recielables o desechables, la adopción de contenedores, el empleo de 
acondicionantcs especiales (película de polictilcno de alta densidad, cojines de 
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1 
amortiguamiento inflables, etc) se asocia al desempeño de los modos de transpo·· - que . ;; 
integran dicha cadena. 1 

.i 

Según el modelo de transporte que se asigne a la planta de manufactura se definirán 
procedimientos y se diseñarán equipos específicos para el .empleo tanto de materiales y ¡ 
partes semiterminadas como del producto: duetos, tolvas y bandas transportadoras para 
manejo a granel, muelles de descarga y carga para determinado tipo de vehículos, etc. 

• ;i 
Por otro lado, las metas del servicio al cliente influyen sobre las políticas de selección del ;, 
tipo i:le transporte, según situaciones de inventarios en diferentes puntos de venta, como .. J.; 
del tipo de productos y categoría de los usuarios. ~ 

~t 
Finalmente, recuérdese que de acuerdo con el nivel de unificación en la firma, del sistema 
de información asociado a los t1ujos de materiales y productos, mejor podrán utilizarse las 
facilidades de transporte. Por ejemplo, si la metodología de procesamiento de pedidos 
promueve la integración de unidades de carga óptima para los vehículos adoptados 
(máxima consolidación), la empresa podría obtener la ventaja de descuentos por volumen 
otorgados por transportistas y menores costos unitarios de transportación. 

3.2 Servicios de transporte 

Las características y el nivel de calidad de los servicios de transporte modales, la 
coordinación intermodal/multimodal son claves para definir políticas de gestión de tru1ico. 

Uno de los aspectos más relevantes que la función logística debe monitorear es la 
evolución tecnológica de los servicios. 

En la fig 3.2 se presenta un conjunto de innovaciones en el serviCIO de conducción de 
mercancías por carretera; destacan la importancia de las mejoras a la infraestructura vial, 
el impacto de la no reglamentación del acceso a la industria de autotransportación y las 
mejoras técnicas a los medios materiales de producción del mismo. 

La no reglamentación del transporte facilita una oferta más competitiva (Antún, J P, Buen, 
O de, 1990; Antúil, J 1', 1991), que se revela con un mejor cubrimiento del territorio con 
rutas alternativas, una diversificación de prestatarios y en particular el acceso de estos a 
nuevas regwnes, una mayor significación del servicio al cliente y nuevas maneras de 
comercialización de los servicios con descuentos por volumen y por frecuencias 
preprogramadas. 

Las mejoras">técnicas en los medios materiales de producción del transporte como el diseño 
de los vehículos, la suspensión con gas y los sistemas de frenos computarizados permiten 
nuevos diseños de empaque y embalaje, así como redimensionar los lotes de reposición de 
almacenes y de entrega a clientes finales. · 

"· 
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Asimismo; el uso de computadoras a bordo para mejorar la gestión de la operación de la 
flota de vehículos, integran a(¡n más los sistemas de información logísticos con terminales 
en las oficinas de los usuarios, para un mejor seguimiento del flujo fisico de materiales y 
producto. 

Las innovaciones más sobresalientes en el servicio de transporte por ferrocarril son: la 
mercadotecnia dinámica orientada a recuperar segmentos de tráfico sobre un conjunto 
restringido de usuarios importantes de un abanico de cargas seleccionadas, las mejoras en 
medios técnicos de producción del servicio, la operación de prest¡1ciones prioritarias 
diseñadas para clientes específicos y la coordinación con agentes en otros medios de 
transporte para un mejor acercamiento con los usuarios (fig 3.3). 

Las innovaciones técnicas en la producción del servicio de transporte por ferrocarril 
permiten a las empresas rediseñar cadenas de transportación introduciéndolo con singulares 
reducciones de costos: el riel soldado y las modificaciones en la amortiguación entre 
furgones reducen las vibraciones (lo que ha permitido distribuir cargas relativamente 
frágiles como las bebidas en botellas de vidrio), el diseño de vagones más adecuado a las 
cargas a transportar ha .conducido al floreciente negocio de empresas arrendadoras de estos; 
la doble estiba de contenedores ha hecho competitivo a la línea férrea cuya operación se 
integra a la de las navieras con puentes terrestres entre puertos marítimos de gran tráfico, 
mejores furgones canguro para piggyback han ampliado el servicio donde antes lo 
restringían puentes y túneles; mejor y más rápido equipo para la trasferencia intcrmodal 
(tramieiner). impulsan cada vez más cadenas de transporte intermodales, la gestión 
computarizada de patios de formación de trenes y los sistemas de información sobre 
localización de furgones han disminuido los tiempos de tránsito y mejorado la confiabilidad 
logística. 

Sin duda, las creaciones más importantes en los servicios de transporte por tren son las 
nuevas modalidades de comercialización y los recientes productos transporte: los 
descuentos por operación a partir de alicientes de usuarios, trenes unitarios, arrastre de 
furgones propiedad de una compai\ía arrendadora, coordinación con navieras para puentes 
terrestres, contratación de servicios de recolección/distribución hacia/desde las estaciones 
para brindar un servicio puerta a puerta, la participación de compañías ferroviarias en otras 
empresas de servicios de transporte y ·logística (operadores multimodalcs, servicios de 
pa~uctcria overnight, etc). 

El perfeccionamiento en el servicio de transporte de carga aérea (fig 3.4) ha revolucionado 
la noción clásica de costos de transporte e invalidado la tradicional afirmación de que el 
avión solo podría transportar cargas de muy alto valor unitario y de relativo bajo peso 
·(productos frecuentemente denominados de alta densidad económica). Últimamente se 
destaca (fig 3.4) la disponibilidad de aeronaves especializadas en carga (jull cargo) sobre 
una gama amplia y de equipos convertibles (combi) sobre fuselaje ancho, en particular, 
aquellos que permiten convertir rápidillncnte una sala de pasajeros en beneficio de espacio 
de carga. Asimismo, la operación nocturna de aeropuertos como la automatización de los 
procesos de carga y descarga en terminales especializadas (alcanzan pe1jormances de 
menos de 30 minutos para cargas palctizadas y encaminadas con sistemas robotizados hacia 
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el seno del avión con carga/descarga frontal), la estrecha coordinación con agentes de cár"
para las operaciones de recolección y distribución de carga en tierra a partir de termin 
(no necesariamente aeropuertos que permiten la extensión de operaciones con una red 
terrestre de bases e importante flota propia) para eficiente servicio de paquetería y 
mensajería, así como tarifas atractivas de aplicación innovadora (los famosos commodiy 
rates, las cuentas corporativas con puntos para descuentos crecientes, etc) han trasformado 
el modo aéreo en una opción difícilmente descartable. 

Cada vez más, y en particular en el comercio internacional, las cadenas de transporte tienen 
una concepción intermodallmultimodal. La fig 3.5 resume las principales renovaciones que 
han fomentado la intermodalidad en el transporte. 

La expansión de los serv1c10s en contenedores ISO (y de las cajas móviles en los 
ferrocarriles europeos) y contenedores aéreos, mediante equipos innovadores para cargas 
específicas (tolvas graneleras, cisterna, reefers, top-open-flat, apparels, etc) acompañan el 
impulso que el transporte intermodallmultimodal ha tenido con base en acuerdos 
internacionales y reglamentaciones domésticas de facilitación. Por otro lado, ha habido 
progresos derivados de mejoras en equipo de arrastre ·modal para uso 
intermodallmultimodal, entre los que destacan los furgones de ferrocarril de bajo perfil 
_para piggyback, chasises con ruedas pequeñas pára uso en navíos ro-ro, roadrailer, etc. 

Conviene señalar que el desarrollo a ~scala mundial defreight-forwarders (agentes de carga 
y embarque), la mayor presencia a nivel doméstico de agentes de tráfico para la 
organización de cadenas intermodales (como agentes de circulación para el manejo 
flujos de contenedores y tráilers vacíos) y las prácticas de facturación única integrada ae 
diferentes servicios donde se aplican numerosos tipos de descuentos atractivos (por 
volumen y por frecuencia con base en servicios sobre un periodoo determinado a partir de 
un origen) han sido factores claves de ·impulso a la intermodalidad. 

Finalmente, conviene recordar que los serviCIOS de paquetería en sus diferentes 
modalidades son un recurso de interés para la logística de .las empresas (fig ·3.6). Hasta 
hace poco, estos servicios solo se consideraban para enfrentar situaciones de emergencia 
(ruptura de inventarios de seguridad, atención de clientes con compras esporádicas y con 
accesibilidad física restringida, manejo de devoluciones, servicio de garantía); sin embargo, 
son cada vez más utilizados en logística de distribución. 

El servicio postal de paquetería tiene la ventaja de bajas tarifas a pesar de las limitaciones 
en dimensiones y peso y la carencia de recolección. Los diferentes servicios de mensajería 
acelerada (incluso el EMS (Express Mail Service) de gran número de servicios postales 
nacionales, son ahora muy competitivos por la estructura de aplicación de tasas y la 
recolección y distribución garantizada en lapsos de tiempo prefijados. Aunque en los 
servicios de paquetería por autobús, las tarifas son homogéneas por peso y algo costosas, 
han alcanzado un lugar nada despreciable en el mercado. 
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3.3 · Gestión de tráfico 

Transporte y competitividad· 

Un sistema de transporte eficiente y barato contribuye -a aumentar la competitividad en los 
mercados, así como a incrementar las economías de escala en la producción y a disminuir 
Jo~ precios de los productos. · · 

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

Si" Jos costos relativos al transportamiento son menores p<;>rque existe una oferta 
divcrsi!icada que permite integrar adecuadas cadenas de transporte, es probable "que 
diferentes centros de producción compitan en mercados distantes. 

Por tanto, un transporte desarrollado estimula de manera indirecta la competitividad cuando 
accede a la 'colocación en el m~rcado de productos que ocasionalmente no pueden ser 
atendidos por la producción local (un ejemplo tradicional, son las frutas y hortalizas fuera 
de estación). 

Los mercados más amplios admiten economías de escala en la producción. Cuando estos 
mueven mayor volumen de fabricación puede hacerse una ·utilización más intensa de Jos 
medios de producción, situación a la que generalmente sigue una especialización del 
trab<~o. Lt facilidad de integrar cadenas de transporte adecuadas a costos razonables logra 
una división espacial del trabajo, no solo a nivel doméstico en las naciones sino también 
internacional (la cual se fomenta por la tendencia a establecer acuerdos de libre comercio). 
l'aralclamcntc, el progreso técnico descompone el proceso productivo en fases simples las 
cuales pueden rcdc~plegarse en el espacio territorial según ventajas competitivas 
locacionales, que son 'rc'compucstas coil sofisticadas cadenas de logística y transporte. 

El progreso en la transportación contribuye a la reducción de Jos precios de los productos. 
Esto ocurre así, no solo porque un .transporte más barato y adecuado aumenta la 
competencia en Jos mercados y aprovecha las ventajas competitivas locacionales para bajar 
costos de producción, sino porque también este es un componente importante en el proceso 
de formación del precio del producto al consumidor. 

Objelivos y práclicas de la gerencia de lrájico 

La gerencia de tráfico de la firma tiene el objetivo de diseñar y controlar la operación de 
las cadenas de transporte para el aprovisionamiento de materiales, la reconstrucción de la 
producción y la distribución física de los productos con la participación de medios propios 
y/o de prestatarios de servicios de transporte y logística .. 
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Las prácticas de la gerencia de tráfico se desarrollan en plantas a nivel corporativ- ·· 
operativo en cuatro etapas (fig 3.7): 

Análisis de la oferta, esencialmente una investigación del mercado de prestatarios 
de servicios de transporte y logística (PSTL), la sistematización de experiencias 
anteriores y la realización de una convocatoria de cotizaciones de proveedores. 

\ 

Selección de prestatarios de servicios de transporte y logística (P.STL) a partir de 
la integración de una cartera reducida estratificada según servicios puerta a puerta, 
servicios modales y complementarios, de acuerdo con diferentes áreas del territorio 
a cubrir. 

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

Evaluación y seguimiento, mediante uha valoración sistemática de los programas 
de transporte y el desempeño de los PSTL y un monitoreo de la evolución de la 
oferta. 

A nivel corporativo las prácticas preferencian la normatividad y a nivel operativo la 
ejecución de operaciones y la evaluación sistemática de programas de transporte y 
desempeño. 

Asignación modal en cadenas de transporte 

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

Sin embargo, siempre existe una integración de segmentos modales donde se realiza una 
asignación modal. 

Los criterios más importantes para seleccionar modos de transporte se presentan en la fig 
3.8. 

Nótese que los elementos clave en el trasfondo de todos los criterios· son el costo y las 
metas del servicio al cliente. 

Contratación de prestatarios de servicios de transporte y logística 

Cuando la función logística ha sido lo suficientemente internalizada en la firma y existe 
una oferta adecuada de servicios de terceros en transporte y logística, la gerencia de tráfico 
hace externas las operaciones. · 

Los requerimientos habitualmente solicitados a los prestatarios se presentan en la fig 3.9 .. 
En todos los casos se trata de controlar la confiabilidad .de los servicios. 
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Para seleccionar prestatarios, los criterios consolidan los requerimientos colocándolos de 
manera operativa, mensurable, para evaluar futuros desempeños (fig 3.10) y se agregan 
otros aspectos como la asociación con el prestatario en términos de compartir la orientación 
de la empresa hacia el mercado (mercadotecnia, servicio al cliente, trasmisión de imagen, 
etc). 

Los contratos con los mutuatarios especifican el periodo de validez y' las negocüiciones 
asociadas, el nivel de servicio a la carga, los mecanismos de trasmisión y validación del 
programa de transporte periódico, acuerdo sobre fletes y facturación, deslinde de 
responsabilidades y acuerdos sobre servicios complementarios (fig 3.11 ). 

Las tendencias de no regulación de transporte cambiaron la oferta de serviCIOS y la 
percepción que las empresas tienen de esta: cada vez más los PSTL se perciben como un 
mercado muy dinámico, se valoran más los componentes tecnológicos que adoptaron y más 
que adversarios se convierten en socios para la competitividad (fig 3.12). 

Uso de flota propia 

En algunos casos la gerencia de. tráfico se sirve de una flota propia de vehículos. 
Frecuentemente, esto ocurre cuando el producto en realidad es una justificación para 
vender logística, como generalmente sucede con las firmas que elaboran productos de 
consumo masivo no duraderos (por ejemplo, la panadería industrial). Sin embargo, hay 
más de una razón invocada para emplear esta estrategia y con reales beneficios para las 
empresas. 

Véanse en la fig 3.12 los resultados de una investigación de campo entre compañías que 
usan flota propia. 

Interacciones de la función de tráfico con otras de la firma 

La gerencia de tráfico interactúa con otras funciones de la firma (fig 3.14): 

Con la gerencia de vcnta·s se analizan descuentos según ahorros en transporte para 
atender a algunos compradores y se garantizan niveles de servicio a clientes 
conforme a b confiabilidad de tiempos de entrega, selección de prestatarios de 
servicios de transporte y logística (PSTL) y el diseño de rutas y entrega. 

A la gerencia de producción se le asesora sobre envases, empaques y embalajes, así 
como procedimientos para el manejo de materiales .Y productos, que sean más 
eficientes para cadenas de transporte adoptadas o para utilizar otras alternativas. 

Con la gerencia de compras y la de producción, la de tráfico discute los ritmos más 
adecuados desde el punto de vista transporte para los flujos de aprovisionamiento. 
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. 3.4 

Con la gerencia de distribución se ·contribuye al diseño del sistema de entre,.
fisica, en particular las implicaciones del transporte para esquemas alternativos 
la red jerarquizada de almacenes y centros de distribución (fig 3.15). 

Integración de cadenas de transporte 

Los transportes se organizan para asegurar los desplazamientos fisicos de bienes en las 
diferentes fases de actividad de la empresa -aprovisionamiento, producción y distribución-: 
el envío de materias primas desde los proveedores hasta las unidades de producción, las 
trasferencias de productos semiterminados entre fábricas y la remisión del producto 
terminado desde estas hasta los depósitos, o directamente a los clientes, y las entregas de 
los almacenes a los compradores. 

Cada desplazamiento físico se organiza en una cadena logística, la que estructura una 
cadena de transporte. 

Cadena logística 

Una cadena logística se define con base en un conjunto de parámetros, áreas y medios de 
intervención. Los principales parámetros logísticos son: 

Los puntos del espacio entre los que debe realiz.."lrse el desplazamiento y 
distancia entre ellos. 

El volumen y peso de los bien·es a transportar en un periodo normalizado. 

La naturaleza de los bienes y las características del embalaje. 

El lote de las expediciones. 

El plazo admisible de envíos, y ·la duración de la realización del desplazamiento, 
según diferentes alternativas técnicas. 

Las restriccioi1es de otros componentes de la red logística (número, capacidad y 
localización de los depósitos, ritmo y tamafío de las series de producción, etc). 

La infraestructura de transportes existente y su posible adecuación. 

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

El precio del flete y el costo total de la cadena acorde con diferentes alternativas. 
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Áreas y parámetros de intervención logística 

Las principales áreas de intervención logística, son: 

La gestión del parque de vehículos, cuando se trata de transporte por cuenta propia. 

La selección de prestatarios de servicios de transporte y conexos y la determinación 
de la naturaleza de los contratos. 

La programación de los transportes en los límites impuestos por Jos otros 
programas de actividad de la empresa. 

El control de la ejecución de los movimientos. 

Esa intervención se realiza a través de: 

Contratos con prestatarios. 

Métodos y procedimientos de gestión del parque propio (circuitos, frecuencias, etc). 

Programa de transportes. 

Mecanismos de '<ontrol y segu11111ento de movmuentos (en general un sistema 
formalizado de información, muchas veces .estructurado con mecanismos 
informales; por .ejemplo: cnlacGs telefónicos entre estaciones de ferrocarril o 
estaciones de reaprovisionamiento para auto transporte). 

Cadena de transporte 

Cada cadena logística -por ejemplo, la distribución física de una división de productos
estructura una cadena de transporte; esta puede visualizarse como la materialización de Jos 
dcsplnamicntos físicos implícitos en la cadena logística. 

,·.Los principales parámetros de la cadena de transporte son: 

Puntos de expedición y recepción. 

Dirección de Dujos de bienes. 

Equipo para el manejo de carga en puntos de expedición y recepción. 

Empleo de infraestructura de transporte modal en una perspectiva inter
moclal/multimodal. 

Identificación y operación de rupturas de tracción y de carga. 
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Características del acondicionamiento de la unidad de carga. 

Medios de información para el control y seguimiento de desplazamiento. 

Prácticas logísticas corporativas 

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

Los componentes de mayor interés en las prácticas logísticas corporativas en relación con 
el transporte, son: 

La posición de la actividad de transporte en la función logística. 

La significación relativa del transporte realizado por medios propios respecto al 
potencial empleo por mediación de terceros. 

La evaluación de la oferta de medios de transporte de terceros y su adecuación a 
las necesidades de la empresa. 

La selección y combinación de modos técnicos. 

Las formas de gestión de métodos propios y los de prestatarios (contratos). 

Si bien las prúcticas logísticas corporativas son resultado de la actividad de cada empresa, 
existen ciertos contextos que inducen una similaridad entre prúcticas de diferentes 
empresas: 

Rutas 

Según el tipo de producto; por ejemplo, los bienes de consumo exigen una densidad 
de malla en el empleo de transportación, que induce una mayor significación a los 
medios de cuenta propia. 

De acuerdo con el nivel de desarrollo socioeconómico de la región/país en que se 
realiza la actividad de la empresa (aprovisionamiento, producción, distribución); por 
ejemplo, en los menos desarrollados, la empresa realiza una mayor intervención en 
la producción y adecuación de la oferta de medios de transporte. 

En general, en los contratos de transporte entre firmas y transportistas no se especifica la 
ruta que estos deben seguir para alcanzar la localización del destinatario. Esto es una 
práctica común cu:mdo se hacen cotizaciones puerta a puerta, y es ya clásico en cadenas 
intermodales. 



85 

'Jna situación específica en la que esto no se cumple , es la distribución urbano
,netropolitana. En este caso los transportistas reciben rutas o circuitos de entrega que 
deben respetar para satisfacer restricciones de tiempo de entrega máximo a los clientes así 
como de capacidad de los vehículos seleccionados; son diseñados día a día o con 
frecuencia semanal o estacional según las condiciones específicas de las ventas y de los 
programas de mercadotecnia y comercialización; se utilizan programas de cómputo para 
la pl~eación estratégica del·diseño de rut~ (Lozano, A, Alanís, A, 1993). 

3.5 Documelltacíóll 

El departamento de tráfico es responsable de la documentación necesaria para el transporte 
de los productos de la firma. 

Son ,necesarios un recibo de la recepcwn de la carga por el transportista donde se 
especifica· esta, el que remite la carga y el destinatario que la recibirá, así como los cargos 
y las obligaciones de ,unos y de otros. 

(1) Documentación en el transporte doméstico 

La documentación en el transporte doméstico es más sencilla que en el internacional; se 
consideran tres tipos básicos: el conocimiento de embarque, la factura y la reclamación. 

i) El conocimiento de embarque 

El conocimiento de embarque (bi/1 of /oading) es el documento con 'el que se realiza el 
transporte. Es un contrato legal entre el usuario y el transportista para el traslado de una 
mercancía determinada a un destino concreto, que debe realizarse en un plazo máximo, con 
cierta confiabilidad en el tiempo de entrega y seguridad, es decir, libre de daños y 
pérdidas. 

El conocimiento de cmbárquc i) es un recibo de las mercancías sujetas a clasificaciones 
y 'tarifas; ii) certifica que los productos especificados están en buen estado; iii) es un 
contrato de transporte identificando las partes contratantes y especificando los términos y 
condiciones de acuerdos; iv) es una evidencia documental de la propiedad del bien e 
identifica agentes en el canal de comercialización. 

ii) Factura de carga 

La factura de carga detalla los cargos y tarifas. Es un · documento adicional al, 
conocimiento de embarque; información contenida en este -origen, destino, producto, 
cantidad transportada, agentes interventores- se repite en la factura de carga. También 
puede utilizarse un solo documento ,que combina ambos. 
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Las condiciones de pago del servicio se especifican en la factura. 

iii) Reclamaciones 

El conocimiento de embarque define específicamente la responsabilidad del transportista 
en la entrega oportuna, confiable y libre de daños y pérdidas de las mercancüis al 
destinatario. 

En general, tanto los usuarios como las compañías de transporte de cierta envergadura 
establecen formatos adecuados para docwnentar reclamaciones. 

(2) Documentación en el transporte internacional 

La documentación en comercio exterior es aún importante, pues ha sido gradualmente 
facilitada por acuerdos multilaterales y bilaterales en la relación entre naciones. 

Los más importantes son: 

i). Conocimiento de embargue. Documento de recepción de la carga, contrato de 
transporte entre el transportista y el exportador. 

ii). Documentos de trasferencia entre transportistas. Trasfiere responsabilidades entre 
diferentes transportistas en la cadena de transporte y en particular entre los servicios 
domésticos e internacionales. 

iii). Instrucciones de entrega. Proporciona instrucciones específicas de entrega entre 
transportistas, en particular en el segmento doméstico del país del importador. 

iv). Carta de trasmisión. Lista con las particularidades del envío, y con una relación 
de los documentos que se trasmiten junto con instrucciones para su disposición. 

v), Declaración de exportación. Utilizado con fines estadísticos por las autoridades de 
comercio y en ocasiones para realizar retenciones de divisas por los representantes 
hacendarios. 

vi). Carta de crédito. Documento financiero que garantiza el pago del importador al 
exportador. 

vii). Factura comercial. Factura de los productos del exportador al importador. 

viii). Factura consular. Utilizada para identificar productos y certificar su ongen y 
determinar aranceles en aduana del país de destino. 

ix). Certificado de seguros. Especifica las condiciones de aplicación de seguros, sus 
costos y quién los ha pagado. 
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x). Notificación de llegada. Informa al importador del tiempo estimado de llegada del 
envío y de ciertos detalles del transporte. 

xi). Declaración para la aduana. Conjunto de documentos que describen la mercancía, 
su origen; quién detenta el titulo de propiedad, así como los aranceles a pagar 
según el código vigente en el país del importador. 

xii). Pedimento de importación/Factura de aduana. Certifica: que han sido pagados los 
aranceles: 

xiii). 1:-iberación de la carga. Prueba que han sido pagados los fletes del transporte hasta 
la aduana de destino. 

xiv). Nota de entrega. Autorización del importador al transportista internacional con 
instrucciones de entrega al transporti~ta doméstico. 

3.6 Prestacioues logísticas: 1111 contiuuo desafío para la industria del trausporte 

Expansión de la demanda potcnci:1l y adecuación de la oferta 

La lcndcnciá a hacer externas operaciones logísticas en las empresas, conduce a una 
formulación nueva de la demanda potencial, su propia expansión y los requerimientos de 
adecuación de la oferta. En el sector transporte, determinados prestatarios empiezan a 
ampliar su oferta incluyendo una gama de prestaciones logísticas, y aparece una 
jcrarquización en los subscclorcs moderno y tradicional. Estos últimos resultan · 
incorporados como medios de transporte en las cadenas de transportación que organizan 
los primeros, y que insertan en la cadena logística de las empresas consumidoras de este. 

La satisfacción de la demanda de los grandes consumidores de transporte induce un 
despegue tecnológico (medios materiales y de gestión, "saber hacer") en los prestatarios, 
los cuales pueden ofrecer sus servicios a las pequeñas y medianas empresas, brindando a 
'estas una alternativa a la frecuente situación de inserción en las cadenas logísticas de las 
grandes, permitiendo así un cambio potencial en los segmentos atendidos del mercado. 

Valorización de las rupturas de tracción y carga 

El interés de minimizar los costos de la cadena de transpmte induce el desarrollo de 
cadenas inlcrmodalcs/mullimodalcs donde se combinan modos técnicos (por ejemplo, tren 
+ rula, rula + barco ro/ro, ele) y se articulan niveles (alimentador + troncal, troncal + 
urbano, etc). 

' Las ocasiones de ruptura de tracción, en general, vinculadas a cambios de modo técnico 
para la transportación, son oportunidades de valorización: maniobras de trasfcrcnéias 
inlcnnodalcs, almacenamiento de la unidad de carga, c1üisión de información de situación, 
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etc; asimismo, en las de ruptura de carga, ·en la articulación de niveles en redes de 
transporte, también existen oportunidades de agregar valor: maniobras de carga y descarga, 
consolidación y desconsolidación, almacenamiento, preparación de lotes para el circuito de 
entrega a clientes, etiquetado, etc. 

Éste potencial de valorización es un incentivo para que prestadores de serviCIOS de 
transporte expandan su oferta incluyendo operaciones logísticas de alta rentabilidad. 

Tendencias.a la concentración en la producción de transporte 

El desarrollo del subsector moderno de servicios de transporte y logísticos se realiza con 
base en el agrupamiento de prestadores lideres y la incorporación de los ya tradicionales 
al servicio de los primeros. La tendencia a la concentración en la producción de transporte 
es inherente al proceso de modernización del sector: una disminución de los costos globales 
de la cadena de transportación (incluyendo confiabilidad y eficiencia) es poco compatible 
con la existencia de un sector artesanal (los hombre-camión en el autotransporte) 
independiente y poco articulado en términos productivos (fig 3.16). 

Innovación tecnológica 

La formulación de una nueva demanda de prestaciones .de serviCIOS de transporte y 
logística por las grandes empresas genera en los prestadores, frecuentemente con la 
participación de aquellas, un proceso de innovación tecnológica en medios materiales: 
equipo de transporte (tráilers cisterna con servicio para la carga), equipo para el 
acondicionamiento de carga (contenedores aéreos), equipo para trasferencias intermodales 
(pórticos para tráilcrs piggyback), etc; y en medios de gestión: procedimientos 
simplificados de documentación, normas para el control de carga en tránsito, y hasta 
sofisticados softwares en terminales informáticas que conectan empresas con prestadores 
de servicios, codificación de productos (código de barras para lector óptico). 

Acción modernizadora de los agentes de exportación 

En el caso de tráficos complejos, como el que manejan los agentes y consorcios de 
exportación, estos se trasforman en· verdaderos arquitectos de cadenas de transporte: la 
exportación de un conjunto de mercancías (una fábrica llave en mano, un lote de bienes 
complejos de capital, etc) presenta problemas muy importantes y particulares en cada caso, 
que solo un operador especializado puede resolver. 

Los consorcios de exportación se involucran, tanto en la ingeniería de producto 
(fraccionan1iento del producto final en unidades de carga transportables), como en la 
incorporación y adecuación especifica de medios de transporte (generalmente convocando 
transportistas especializados). Asimismo, frecuentemente se diversifican en clientela 
aprovechando sus contactos en el mercado internacional, poniendo en comunicación a 
importadores potenciales con exportadores, con el objeto de suscitar tráfico. Este, en su 
materialización en el espacio nacional, consolida la aparición de un subscctor moderno 
entre los prestatarios de servicios de transporte. 
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Inserción de cadenas de transporte nacionales en el contexto trasnacional 

La acción de los agentes auxiliares de transporte (comisionistas, agentes de carga, agentes 
aduanales, etc), en particular· en el caso del comercio internacional, se trasforma 
rápidamente por la aparición de cadenas de transporte de concepción trasnacional, 
especialmente las asociadas al empleo de contenedores marítimos. 

La necesidad de hacer económicamente eficiente el transporte puerta a puerta y de reducir 
costos de fletes en cadenas multimodales, impulsa la tendencia a. incorporar las· de 
transporte nacional en las de concepción trasnacional: servicios de prestadores modales y 
redes de plataformas de consolidación/desconsolidación de cargas pueden ser rápidamente 
sometidos a la lógica de ·la cadena extranjera (medios materiales y de gestión, normas y 
procedimientos, criterios de prioridad, etc). 

3. 7 Impacto de la per~pectiva lo¡;útica sobre la pltmijicación del sector tramporte 

La perspectiva logística revela la necesidad de estrategias innovadoras en la planificación 
del sector transporte. 

La optimación de la circulación, en su sentido económico más amplio, las relaciones 
estructurales entre transporte y desarrollo, en particular regional, asociado a la connotación 
espacial intrínseca al transporte, y la problemática de las innovaciones tecnológicas 
constituyen tres marcos estratégicos básicos para explorar el impacto de la logística (fig 
3.17). 

a) Eficiencia en la producción y consumo de lrampor/e 

Optimación de la circulación 

La planificación es un proceso de c::unbio controlado. E( crecimiento del transporte exige 
un desarrollo que involucre el cambio en términos de una optimación de la circulación. 

La _optimación es lo excelente en un contexto de restricciones de un estado que se 
considera beneficioso. Optimizar la circul.ación en términos de la planificación del 
transporte implica mejorar las condiciones materiales de la circulación en relación con las 
necesidades de la actividad sociocconómic:l, y las de la planificación para el desarrollo de 
esta. 

Para que se efectúe una acumulación del capital es necesaria la venta de la mercancía
producto; el paso de una fase a otra de b circulación implica tiempo; no importa la lejanía 
espacial de Jos mercados, lo impo¡ta!llc es la velocidad con que se recorre esta. Así, lo 
que preocupa no es la ampliación de mercados en el espacio, sino aumentar la rapidez con 
que se les pueda atender. El tiempo necesario para el desplazamiento dctcrminarú el 
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número de veces en las que el capital, para un tiempo dado, podrá valorizar, reprod· 
multiplicar su valor mediante la producción y colocación en el mercado de una ca 
de mercancía-producto. 

La ineficiencia de los medios materiales, entre estos el transporte, para realizar 
circulación física, conduce a un proceso de acumulación de capital no solo más lento (el 
capital rompe el espacio por medio del tiempo) sino más desequilibrado entre los sectores 
de esta (no en todos los niveles -grandes vs pequeñas y medianas empresas- ni en todos 
los sectores -producción de bienes de consumo no duradero vs producción de bienes de 
capital- tiene la misma significación la eficiencia de la circulación fisica en el proceso de . 
acumulación de capital). 

El contexto de restricciones para la optimación es esencialmente la política: qué territorios 
(fragmentos de espacio) y cuáles sectores de la actividad económica (segmentos de 
valorización del capital global) serán los preferidos por la creación de mejores condiciones 
materiales para la circulación; además, para ciertas mercancías prioritarias (productos 
oúsicos) pueden controlarse los costos logísticos con vistas a regular el proceso de 
formación de precios, especialmente si estos están controlados. 

La planificación del desarrollo del transporte debe contener, entonces, estrategias para: i) 
fomentar el mejoramiento de medios materiales y de gestión para la producción de 
transporte en regiones características; ii) reducir costos de la circulación física de una gama 
de· mercancías prioritarias. 

Adecuación de la oferta y generacwn de condiciones de producción de transporte 
para satisfacer la demanda potencial 

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

Los cambios en la ~emanda de transporte, cualitativos, y en términos de nuevos segmentos 
de la demanda potencial, obligan no solo a una adecuación de la oferta, sino a crear nuevas 
condiciones para la producción de esta. 

La 'relativa inelasticidad entre la oferta y la demanda de transporte, en gran parte debida 
a la rigidez de los medios materiales (infraestructura y tecnología de equipos), puede 
hacerse relativa con cambios en los medios de gestión, y en este sentido, la perspectiva 
logística en la producción de transportación debe ser preferente; por ejemplo, en un enlace 
modal, puede ser más importante que la velocidad comercial, la manera con que aquel se 
incorpora en una cadena de transporte (frecuencias,· interfases intra e intermodalcs, 
disponibilidad de almacenamiento, necesidad de acondicionamiento de la carga, etc), 
manera que puede traducirse en costo y calidad de servicio. 

Los cambios en los medios de gestión se matcri'alizan en el segmento moderno de 
prestatarios, e implican, simultáneamente, una tendencia a la concentración de las cmr· ·1s 
de servicios de transporte y logística, y a una especialización de estr:~. 
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' ~ concentración tiene dos vertientes: i) la necesidad de aunar los esfuerzos de los 
.statarios para producir un producto-transporte más adecuado a la sofisticación de la 

aemanda; e ii) la potencialidad de encontrar un mercado consumidor de un producto
transporte más elaborado, producido por prestatarios modernos con base en la 
incorporación de n1edios de mutuatarios tradicionales. 

La especialización surge por la mediación en el conflicto potencial entre productores y 
distribuidores, y la diversificación de la clieñtela con base en cadenas de transporte que 
satisfagan modalidades de circulación homogéneas de mercancías ·diferentes. 

Por tanto, las estrategias de la planificación del desarrollo del transporte deben orientar~e 
para: i) adecuar la oferta actual o crear una nueva, si es necesaria, en relación con cadenas 
prioritarias, ya sea relacionadas con las cargas en ellas o con los enlaces sobre el territorio; 
ii) controlar el proceso de concentración y subordinación de y entre prestatarios; e iii) 
impulsar cambios en las formas y medios de gestión de estos. 

Arlicul:ición modal y de niveles en redes 

La lógica de la cadena logística, concepción de la circulación, se materializa en la cadena 
de transporte para la realización de la trasferencia fisica de la producción. Dicha cadena 
es el reagrupamiento de varias fases técnicas asociadas a la trasmisión física en una 
operación de prestación extendida: transporte, manejo de carga, su acondicionamiento, 
gestión de inventarios, etc. 

_¡ disclio de una cadena de transporte cconómican1entc eficiente se hace con base en una 
articulación modal (de modos técnicos de transportación) ·y de niveles en redes 
(alimcnt~dor, troncal, urbano). La articulación exige la disponibilidad de medios de 
inlcrf~sc: materiales (terminales de trasferencia in ter e intramodales, equipos de manejo de 
carga, instalaciones para ahnaccnamicnto) y de gestión (procedimientos simplificados de 
documentación, información de seguimiento de carga de tránsito, contabilidad analítica 
para la trasparcncia en la formación de fletes). 

Asi, las tácticas de planificación del desarrollo del transporte se diseüarán para: i) 
identificar y equipar nodos en redes modales para la articulación entre modos técnicos; ii) 
fomentar la articuiación entre niveles jerárquicos de subrcdes modales; e iii) regular las 
concesiones a prcst~tarios modales para evitar la ineficiencia de la desarticulación de rutas. 

Valorización de las rupturas de tracción y de carga 

En la articulación modal se operan rupturas de tracción, y en la de niveles en redes, 
. frccucntcmenlc, ruptur~s de carga. /\mbas son oportunid~dcs de valorización, las cuales 

·se traducen en un~ mayor rentabilidad global en la producción de transporte. 

:las rupturas de tracción se asocian a una mejor utilización de modos técnicos disponibles, 
. según la dist~ncia del desplazamiento físico y la densidad de la malla; dichas rupturas de 

se asocian a un mejor uso de los vehículos según su capacidad. 
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Las oportunidades de valorización están en .los servicios conexos a la interfase: gestión r· 
parque de vehículos, maniobras en terminales, almacenamiento y demanda de inventari 
consolidación y desconsolidación de cargas, acondicionamiento de esta, etiquetaje y 
marcación de precios, tratamiento de los pedidos de los clientes y formación de lotes para 
los circuitos de entreg·a, etc. 

Con esta perspectiva, las maniobras de planificación del transporte deben incentivar, 
mediante créditos especiales. y un régimen fiscal diferencial, las inyersiones para 
actividades (por prestatarios: productores modales y/o agentes de servicios de tráfico) 
conexas (soporte logístico) a interfases modales y de niveles en redes. 

b) Reorganización de flujos y ordenamiento territorial 

Desarrollo regional y circulación 

El desarrollo sociocconómico de las regiones de un país es fruto de la dotación de recursos 
(tierra, capital y trabajo), la acción de los agentes económicos y la intervención del Estado 
(acción de soberanía sobre el territorio como reproducción propia). 

Los planes de desarrollo económico -marco normativo de la intervención del Estado en las 
actividades sociocconómicas.- tienen una rclcrcncia territorial, en general, con el objetivo 
de reducir las desigualdades regionales. 

Las consideraciones anteriores sobre la optimación de la circulación revelan el papel a •. 
espacio en esta y, por ende, en fragmentos de la nación. Las condiciones materiales de la 
circulación a niveles intra e interrcgionales contribuyen a la caracterización del proceso de 
acumulación a escala regional. 

Así, las estrategias de planilicación del desarrollo del transporte deben apoyar el marco de 
ordenamiento territorial -resultante de planes de desarrollo socioeconómico prcfcrenciando 
a las regiones prioritarias en t~rminos de producción de transporte· y de impulso a las 
intcrregionalcs. 

Reorganización de flujos y jerarquización en redes de transporte 

El ordenamiento territorial es un marco -normativo o indicativo, según el estilo ele los 
planes- de intervención sobre la localización de las actividades productivas y la circulación 
física de las mismas .. En este sentido, la planificación del transporte es una táctica para 
regular los flujos sobre el territorio (resultado de la circulación física) y para inducir, con 
mayor o menor éxito, c:1mbios en el patrón de localización de las unidades de producción. 

Una intervención sobre el nivel de jcrarquización de las redes de transporte (modales) y 
la disponibilidad para el diseño de cadenas de transporte intcrmodales/multimodalcs 
conduce también a una subordinación (con critero territorial) ele las rupturas de tracción 
y de carga, las cuales se trasforman, entonces, en instrumento para la regulación ele flujcc~'' 
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La planificación del transporte debe entonces adecuar la jerarquización de redes modales 
a marcos de ordenamiento territorial y fomentar el establecimiento de una red de soportes 
(plataformas) logísticos para regular los flujos sobre el país. 

Fortalecimiento de la comunidad local 

Las políticas genuinas de fomento al desarrollo regional contienen dos dinámicas: la 
descentralización espacial de la localización de actividades productivas (establecimiento de 
un nuevo patrón más homogéneo sobre el territorio), y la descentralización de.la gestión 
de los asuntos públicos (devolución del poder político a la comunidad local). 

El potencial de las estrategias de planificación del desarrollo del transporte para fortalecer 
a la comunidad local puede manifestarse en cuanto se diseñen para: i) fomentar el 
desarrollo de cadenas de transporte intcrregionales y de soportes logísticos regionales, 
como apoyo a la pequcüa y mediana iildustria regional, e· ii) fortalecer organismos y 
ngcncias locales de planificación y regulación del transporte. 

e) Impulso al desarrollo tecnológico 

Infraestructura y equipo pa'ra la producción del transporte 

Mejorar las condiciones materiales de la circulación, e impulsar !ti clicicnciu global en la 
producción de transporte implican una acción continuada en investigación y desarrollo 
tecnológico. Dicha acción debe partir de las necesidades locales pautando tanto la creación 
como la adecuación de infraestructura (incluyendo procedimientos constructivos) y equipos 
pnra la producción del transporte. 

. En este sentido son relevantes el discüo y la construcción de vehículos para la producción 
· del 'transporte intcrmodal, el cc¡uipo para maniobras de trasferencia intcrmodal, y la 

delineación y construcción de terminales intermodalcs y de centros de servicios logísticos 
{nlmaccnamientos, consolidación de cargas, etc). 

Así, las estrategias de planificación del desarrollo del transporte deben: i) racionalizar la 
: llSignación de recursos ( cconúlllicos, ru1ancicros, licencias tecnológicas para la producción 
prioritaria de infraestructura (terminales intermodales, centros de servicios logísticos) y 

·equipos (vehículos para producción de transporte intcrmodal, equipo para trasferencias 
intcrmodalcs y para manejo de carga) e ii) fomentar, por medio de crédito público e 
incentivos fiscales, la investigación y el desarrollo de equipo para lrimsportc, concertando 
tareas entre los centros de investigación ~1plicacb, los expertos en tecnología e industria. 

descrito ya el concepto de logística como tecnología del control de Dujos de 
:mcJ:cnncJas. En esta dimensión tecnológica deben considerarse: i) el cliscüo organizacional 

la producción del transporte; ii) el empleo de herramientas informáticas y de robótica 
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(en particular, software) e iii) el establecimiento de normas y procedimientos de prcstació· 
de servicios como los contratos o· el diseño de términos de referencia). 

Por tanto, las estrategias de planificación del transporte deben impulsar el establecimiento 
,y el desarrollo de la consultoría en ingeniería logística, por medio de agencias públicas y 
sociedades privadas, utilizando recursos de fondos de estudios de preinversión. 

La fig 3.17 resume los marcos estratégicos y los contenidos tácticos presentados que son 
de interés para la formulación de políticas públicas en el desarrollo del transporte con una 
perspectiva logística. 

l. Los costos de transporte afectan Jircct::nncntc la localización Jc la lirmn, de los alm<tccncs, de los puntos de venta y el 
ncccso a/dc los consumidores. 

2. Los rcqucrinm:ntos de inventario c:.tán mlluiJus por el modo de tr:m:.porlc utili.tado (SIStemas de transporte más vclo!.:cS y 
más caros, se usm:i:m n stocks rnfts pcl¡uci\os c~.:rc:mos a los clientes). 

3. El empaque requerido para proteger el producto y/o lotes de 1!1 está determinado por la selección del modo de transporte. 

4. .Según el tipo de transporte asignado a la planta de manufactura se Jcfinirtm proccUimicntos y discflará equipo cspccllicu 
para el manejo tanto de los nwtcria!cs y partes scmitcrminmlas como del producto (tolvas y banda~ transportadoras par;~ 

empleo a granel, nmellcs de carga y descarga para determinado tipo de vchlculos). 

5. Si la nu.:todologfa lk prm:c~:mucnlo ¡Jc pcdillos IHIHlHlCVC la iutcgrnciúu de unidadc<; de cnrg:1 óptima~ purn lo~ vchll:ulns 
adoptados (m:'l.•on1:1 con~oliú:Jciúu), la cmpu:sa pudrf1 obtener h1 ventaja Oc dc:-.l:ucntos pur volumcu oturgnúos por 
lransportistns. 

6. Las metas úcl servicio al cliente inlluyeu sobre !Js polil1CilS de selccciún del tiro Jc transpmle (según situaciones Uc 
invcnl:mos en punto~ Oc venta, tqw de pruJul:tos y catcgurfa de chcntcs). 

Fig 3.1 Transporte y sistema logístico 

l. Mcjorns en 1¡¡ rcc.J Jc cárn:tcr:L~ {alineamientos hori1.0ntal y \'Crhcal) :tSI como la construcción eJe nuevas autopistas 
meJorando el Ucscmpcflo del :nJtotr:msportc. 

2 La no rcg,lamcntación de la opcr:~cJón facilita una oferta más competitiva (cubrimiento Ucl territorio con rutas 
alternativas, c.Jivcrsificación eJe la oferta. nnportanci:1 del scrvicm a usuarios, descuentos por volumen y por 
frecuencia. 

J. Mejoras t~cmcas en los medios tn<~tcnalcs Uc produccJón: i) disei\o aerotlinánueo, :mmrtiguaciún de gas, sistemas 
de frenos computanLados: ii) cquq10 de arrastre especialiLado con materiales innovadores, más rcsJslentcs y mas 
ligeros, y sistemas para f.Jcilitar procesos tic información integrados a bordo (en ternunalcs y con antenas en 
of1cinas de usuanos). 

Fig 3.2 !tmovaciones en el servicio de tran~po/1le por carretera 



l. Mercadotecnia dinámica orientada a recuperar segmcnlOs de lr:Hico sobre un. conjunto restringido de usuarios 
relevantes. 

2. Mejoras en medios técnicos de producción del servicio: i) riel soldado (disminución de vibración); ii) innovaciones en 
. la nmortiguación entre furgones (ldem); 1i1) patios de clasilic<lción comput.:~.ri:z.a.dos; iv} furgones eo·n diseno más 

espeemco a la cargan transportar; v) dOble estiba de contenedores; vi) mejores vagones para piggyback; vii) mejor y 
más rápido equipamiento para trasferencia mtcnnodal; viii) sistema de información sobre carga en tránsito. 

3. Operación de servicios prioritarios y diseilados para clientes especificas (espuelas en usuarios, trenes unitarios). 

4. Coordmación con agentes en otros medios de lr.lnsporte pnra un mayor acercamiento' a los usu.:~.rios (autotrnnsportc 
para d•stribución/recolceción desdcJhae~a estaciones, coordinación con nav•er<~.S pnra puentes terrestres). 

Fig 3.3 ltmovacioues e/1 el servicio de transporte por ferrocarril 
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l. Dis¡mnibilidad d~: aeWIJ.IVC~ c!lpcdal1111da!'> \:11 carga (•full car~;o") suhrc una gama mnplia y equipos cuuvc•tihlc!~ (cumlli) 
snhre lu!~elotie .mcho. 

2. Operación nocturna y utiliación de terminales cspedlicas.frecuentcmcnte nutomati;¿adas par:~ lu carga y r.lcsc.:~.rgn de los 

aviones. 

). Estrecha coordinación con agentes de carga para las operaciones de recolección y r.listribución de cnrga en üerra a pnrttr de 
terminales; en algunos casos extenstón de opcractoncs \:011 una red terrestre de bases e importante Ilota propia (servicios de 
paqu~tcrfa y mens:tjcrla). . 

4. Taril:1s atractivas de aplica¡;:ión mnovadum 

Fig 3.4 ltmovacioues eu d servicio de tramporte de carga aérea 

l. Expansión de los scrvtClOS en contenedores ISO, c~ps móviles (ferrocarriles europeos) y contenedores :1éreos mcdmntc 
cqwpus umovadores para c<~rgas especificas 

2. MCJnr:ts ctJ eqmpu de arrastre moú:JI p:u.1 uso Lntcnnoúal (furgones de fcrrm:;trril de bajo pcrlil para "piggyb:td.''. cha~bes 
\:Oll nu.:da::. pcqm:ilas par.l u~o cu u:nim ~tlHI.lM. "w.J~.Jrotikr". ctc). 

J. Dc:..Lrrollu a c~c;tla 11\LHldtal de "lrcLglll·lorw;¡rJt:rs" .(.Jgcnlc., de t:arga y clllbarquc), mayor presencia a nivcl c.Jumé::.tico dc 
agi.:ntc::. de tr:llit.:o p:mL la urgani1.:JctUn d..: cadcnJ::. inlCrlllodal:.:s. 

4 F.1cturación mtcgrac.Ja con descuentos por volumen y por rrccuct:eJa con \Jase en servicios pur un l;tpso de tiempo 
úclermitwdo a pmtir úc un on¡;.cn 

Fig 3.5 Innovaciones w transporte iutermodal 
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l. Servicio Post<~l 

Reglamentación de dimensiones y peso máximo. 
Tarifas diferenciadas según categoría de los bicneslcnviados. 
Sin recolección solo distribución a destinatario. 

2. Servicios de mensajería acelerada. 

Muy compelilivo; mejores servicios y menores costos. 
Tarifas corporativas y descuentos po'r volumen 
Hora má"'ima de recolección para cnlrcga al dla siguiente garanltzada antes de hora 
determinada. ' 
Recolección y distribución en origen y destino. 

J. Servicios de paquetería por autobús 

Tanfas homogénea~ y competitivas; relativamente costoso. 
Rcccpci(m media hora anticipada a todo horario de salida de autobuses. 
Sin recolección solo Ji~tribución a clcstinatario. 

Fig 3.6 Aspectos eu servicios de paquetería 

l'itACriCAS DE GESTIÓN DE TRAFICO 
ETAI'AS 

A nivel corporativo A nivel operativo 

lilVc~tig:u:iún sohrc I'S'I'L• Si~tcnmlit.aciún tic experiencias con 
I'STL 

Anúlisi~ th: la oJ\:rt:1 • Cunvucaturi.lfCoLll;:u.:IOncs !.obre 
c:Hh:IWS 1.h: lran!>porlc de 
aprovisiunami~:Jlltl y de lli:.trihm:iúll 

lntcgr:u;IÚ!l de un.1 carlcra reducida de 
I'Srl. 

SclcCL.IÚII btralilic:H;ión ~q;un 

-~crv1ciu~ puerta a puerta 
·'il:rvk.iu~ lllot.laiC!<. 
-servicio~ ctHnplcrm:ntauos 
.¡'¡n.;,¡ tr;l11\JlOrlC 

Ncgocw.ctún de niveles de c.1liUad ele Establccmucnto de programas de 
scrva.io y llctcs l'l.f-Ú-1'/J un programa transporte con PSTL Uc In lista 
prclm11nar de transrortc 

Ajustes de cspccilkacioncs de 
Normalt\ 1r.l:!d Integración ::.istcm:ltica Ud cali<.lad de serviciO y fletes 

cumplmucnto t.k una lista de PSTL 
;1probado<; 

Ev.1lu:1C1Úll ~istcm:'l!lC:I Ucl Rerortcs sobre el cmnplimie1lto del 
cumplnnicnto tk programas de rrogra111:1 t.k transrorte de cada 

Ev.Liu.1ciú11 y ~cguimicnto l!:1lhpUrlC PS'l L 

Mo!HIOrco Jc C:llnbms en 1.1 ofcrt:l 

• I'STL 1'1e\l.1!.\rios de Servicios de Tr:ll1!>porlc y Logl!>lit::l 

Fig 3. 7 Gereucia de tráfico: Prácticas auivel corporativo y operativo (firmas 1 ¡:,. .Js 
1 cci1tros de distribución) 



l. Costo total logístico integrando los modos en cadenas de transporte altcrnalivas'. 

2. Nivel de coordinación en la gestión y trasferencia técmca inlcrmod:tl; desempc.flo de agentes 
organizadores de la cadena 

3. Costo de Jos seguros segUn cadenas de transporte alternativas. 

4. lntpacto sobre el nivel de mvcntarJos de combinaeJón de modos sobre cadenas de transporte 
alternCltivas. 

5. ConfiabiJ¡dad en la realización de los diferentes segmentos modales de cadenas de transporte 
alternativas. 

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

Fig 3. 8 . Criterios para selecciouar modos de transporte 

l. Oi::.poniblidaú del servicio (24 horas, 365 días del ai\o). 

2. Oficinas y representantes en las Ciudades donde la empresa tiene operaciones de 
aprovisionamiento y distribución. 

J. CotJ/.acioncs ru.Jecu~da::. (puerta a puerta, por peso, \'Oiumcn, umdadcs d~.: carga, el~.:) 

•1 ~cgulmlcnJo e inronnaciún sobz~.: J,¡ l.:<~rga en lrtulSlto 

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

6. Scrviem de prueba de entrega. 

7. F;tcilidades para u1tegrarse al SIStema de infornlacLón de la firma (Intercambio E!ccLiónico de 
D<~tos. etc). 

S Reportes mensuales de operaciOnes 

Fig 3.9 Requerimiwtos de la gereacia de tráfico a prestatarios de 
servicios de traasporte y iogistica 
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l. Cobertura territorial de Jos servicios. 

2. Desempe11o en tránsito (confiabilidad de tiempo de entregas, número de accidentes 
en la ruta). 

3. Disponibilidad, estado mecánico y limpi.cza del equipo. 

4. Costo de los servicios puerta a puerta. 

5. Servicios a la gcrcncm de trálico (disponibilidad de interfase computnrizada con el 
tr:msportistn, elaboración de reportes sobrC cnvlos, proccdmucntos adecuados de 
facturación, información oportuua sobre carga en tránsito). 

6. Mnncjo de la c:uga sin pérdid:tS ni reclamaciones. 

7. Col:.~boración con la orientación mcrc:uJotCcnica de la lirma. 

8. Estabilidad Jinancicra de 1:1 cmprcs:~ trausport1sta. 

Fig 3.10 Criterios para la selección de transportistas, basado en 
Johnston, M L (1986) 

l. Du,ración del contrato 
l'roccdinucuto para 1:! canccl.LCLÓII y la rcnovJción úcl contrato 

2. Espcci!icacLllllC.\ úcl LlLVcl úc servicio. 

Car:Lclt.:ll\lLca~ del :H.:onúit:ion:uuicnto 1,k 1:1 wuúaú úc carga: norma" úc estiba, 
tcLLLpcratur.L y atmós!Cr;¡ coLLlroi:LÚ:I!>, limpic;a Uc tmiUaUcs, protcn:ión contra 

intcmpcnc, cte. 

3 Establcctmt~.:tLlo Ucl programa Uc tr:msportc. 

btun:Lt:Lón Ud volumen Ucl lr~lico, proccdunicnto~ p:1ra establecer rrccucncias, 
L[liH;L,Lr!OS y di\)lO!libJiiJad ~C YChi!..UIO!> 

·1 At..ucLdm \oluc !lctc,, proccdimLcnto llc dLlculo. dest..ucutos por volu111cn, uonna!> de 
I':L.:lLLr;u,:¡{m y cuudct:inL\C\ tk pag(l 

S. Asign;u;¡ún dc rcspum.tbilidadc\ p:tr.L evitar litigios en caso de pén.lida y tbf\os a la 
carga 
Previsiones para el caso de huelga Jc coLH.luctorcs de vchlculos y otros conflictos 
sindicales. 

6 Ac'ucrdo!> !>Obre scmc10~ complementarios· prueba Jc entrega dé la lllCL canela, 
maniobrJ.s de l.arga y úcscarg:L. facturación a clientes, rccolcceióu de petlidos Jc 
usuarios, :~tcncLÓil de reposiciones y rccb.m:~cioncs, gestión de p:1lctas. 

Fig 3.11 Elementos en contratos entre la gerencw de tráfico y 
empresas tmmportistas 



l. A¡Hcciac1ón' de Jos PSTL como un mercado rc:ll muy dinUmico innovac1ón Oc productos y 
cstr::tcgias de comcrclall:.actón canÜH;ntes 

2. Tendencia a valorar el componente tecnológico de los l'STL 

3. El PSTL (Prcstat:mos de' ServiciOs de Tran::.portc y Loglst!ca), más que un adversario (el 
tr;~.nsporlc como un costo includtblc) es un socio (el transpone es unJ maniob1a estratégica 

r:tra mcjor:~r l;ts utdnJJJcs) 

Fig 3.12 Impac/o de la 110 regulacióa del /rausporle sobre 
la percepcióa que los usuarios tieaeu de los 
presta/arios de servicios de transporte y logística 

!. Mcjoí mvcl de ::.crvtuo :1 lns cli::n::.:s cw: ei .¡uc pud1cra alc;ulL:Irsc con empresas 
transportistas 

2. Mayor Jlc,ibllid.JJ .1 J;¡s estralct:tas de cotm::r.::iahLación ) mercaJotccm.t de la nnn.a 
(scrvictos .:.: bctur:l..:::.Jn, coloc:l..::IÓil del ¡mHh:ctu :JI ak:1ne..: de consumidores y rccolccctón 
Jc pctl!dos) 

•1 J¡¡t~gr:JCIÓI1 alas COI1l 1l:l,¡!:l;, de pulJJ¡cjJ,¡¡J ('\::illb:tndcra:l\l:;ll<u" Jc \ t.:l\k:uJOS, llll:JgCII Oc' JOS 

chuú.::-c!>) 

5 [n el c.t::.u ql:C u11a lllll.t ¡•rup1:1 cotnplcmcnt.: a p:-cst:tl:lfl\l~. p¡::-a C;'lntra~t:Jr d ~ervtclo Uc 
c~lo!> o par:t atcnllcr ~q.:lol::ntu~ c~jlC':il·l.;,l~ d.:l mcrc:tdt) atcmhdd 

1·-ig 3.13 Priacipales razones por las que la gerencia de tráfico 
adopta el seniciu de ww jlolil projJia rlc Í•cllícu/os 

99 
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FUNCIO!\'ES INTEHACCIONES 

Con gerencia de ventas Sugerir d:::scucntos según ahorros en transporte. 

Ascgur:u conf1abiltdnd de tiempos de entrega de <:~cuerdo con 
una adccu;¡da selección de PSTL' y rutas de entrega 

Con gcrcnc1a de riroducción Asc~orar sobre envases y procedimientos para e! lllancjo de 
productos y materiales 

Con gcrcnci:1 de compr:L~ !'reponer ntmos m:'ts adecuados desde el punto Jc vist~ 
transporte parn los !lujos ,Jc aprovisionamiento 

Con gcrcnc1a de distribución Contribuir al diseno del sistema de distribución Osic.1, en 
pnrticular de la red JCrarqu¡¿¡u.b Jc almaccncs/ccnt!OS tk 

distnbuc1ón. 

Fig 3.14 Interacciones de la función de gestión de tráfico con otras en la firma 

1. Rcah1..ar envíos tl\a\ÍVl'~ con unidadc~ de C.lrl:a adaptad J.~ :1 \'\:hlculos en cadenas de tramp(lrtc (mcluso 
intcrmcdalc:.) 

:: Com.oliJ:tr en centro~ corpora\Í\OS pmd~tC\t'~· (.k ~.1ri.1~ Jivtsioncs J~· l.t firm.th.lnTrsa::. finn:t'> dt.:l 
corpor:lllVO !':l!J. rca!i.:ar ctt\'IOS C('ll UI\IJ,¡J~,;s Jc carga complt:t.tS a de.<.llllOS leJanos. 

3 Est:~blcccr centro:. de di\lribl!~ll')n c~tr:Jlt:¡:,leal:lentc lo::alit.ados par;¡ ;;~tender nuJO" que 111\piH.::m cm·fu~ 
menores a I:J un1daJ Uc c:u;_::1. dundc 1.1:- entrega> ~erán atcnt!uJa., por comp:Jf\las rcgnm.llc~ o localc~ Uc 
dtstribución. 

Fig 3.15 Estrategias de di.1trilmcirín para mercancías optimandotnm.lpOrle conww 
adecuada gestirín de trtijico. b~sado en Johnson, J C y \\'ood, D F (1990) 
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/\ 
Subscctor moderno 

que cslmctura cadenas 
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Fig 3.16 Logistica y lra,jormaciones polenciaies en el sector lranspor/cs 
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a) 

b) 

e) 

uJ 

a) 

b) 

e) 

h) 

MAIICOS ESTIIATEGICOS 

Optimación de la circulación 

Adecuación de 1:1 oferta y 
generación de comltcmncs de 
producción de transporte p:1ra 

satisfnccr la demanda potc'ncml 

1\ilkul:!c'tún mmbl y l!c n':vcks en 
rctlcs 

Dcs.tr:-o:lo rcg:onai y CJrcul.J:...iún 

Rcorganitactt\n ck flujo~: 
jcr<Jrqull:te!Ún Ce rcUcs r.it' 
tr:~nspone 

Fortak:.::•¡¡¡icnto e~· l.t co:~:~1:'1tbd 
loe;¡! 

ln!r;¡:.::•.:rw.:tur .! " L'tjll:jlP ¡ .·: .: !.1 

prmh:cción r.k \r::mjlm:~ 

CONTENIIlO TÁCTICO 

Fomentar el mejoramiento de medios ma:crialcs y de gestión r~r;'J la 
producción de transporte en rcgtoncs priontari:L'i · 

Reducir costos de i:t ctrculactón OsiC;'J d:.: un:\ g:una dt: mc:cancía5i 
prioritan:tS 

Adecuar la oferta actual de tr:~nsportc. o erra~ una nucv:1. s1 es 
nc::csn~1a. en relación con cadc:::~s (de transporte) priontan:ts. ;.a sea en 
relaciÓn con las cargas en ellas o a los enlace'> ~ubcc e! tcrrttono 

Controlar el proceso de conccntraciór: : subordl!l.!:.::ú:: t!c y entre 
fHC<;!:Jtarios 

Impulsar c::nnbms c11 las rormas y medios de ~csuón de c!>tos. 

IJ~.:nllfictr y equipar nodo~ en redes nttHJ:ile~ p:u,t l.t .~rt:cul:tetún ettlrc 
modos \~cnicos 

romcnt:tr la arttculación entre ntvclc~.JCr:'trquJW~ de ~uh1cde~ mod.llc~ 

!{cgu!<Jo las concesiones · prc~l:J.\artos moJ,:!:.:s pa~:t e; tl:u !.1 

lm.cn:tv:Jr. mcd::mtc crét.l:!OS espcciak!> y un rq;in11.:n fi\~·:t! rJdl:rcneial, 

!.1~ mvcr~tO!JC~ p:u:1 :Jcitvidades lilüf pre\l.ll.uitt~. pnH!tH.:tures mor.Jalc~ 
y/•J :tgcrlle\ de ~cr\ teto~ 1.k tr:'dlco) concx:t\ (\t'portc logL'>tu.:o) a 

mt:::rra~c~ mod.il y de 1nvclcs en rcdc~ 

Apoy:1r el mareo de orcJcn:untcnto tcrrilCHt:d. rcsult.t.n:c de In~ pl<me\ de 
dcs:~rrollo sociocconónttco, prekrcnctando rcg1PI\e\ prior1tana\ en 
términos de produce1Ó11 de tr:1nspor:c e i1npuho :1 c.Hknas Je trampor!e 

11\lcrn::gJonale~ 

Ac.kcuar lajeruquiJ.:.!etón de rcJcs mm!.ll;.:\ :1m:uco\ c..k ordcn.1micnto 
t::rritonal 

romcntar d cstabk<.:mllcnto úc una reU Uc ~upuncs (pl;ll::Jfonn;l.<;) 

logístiCO~ r:~ra regular Jlujos sobre el tcrntnra' 

I·L'IlH.:.I\l,lr el dcsarn~ltL' de ¡;,¡Ucn:L\ c.J:: tr::!:~;'c~tc tn!crrq!IOn:tlc\ y 
Sl'l'tH:c~ ILl¡!Í~ll.:o:; fC!_!ltlll:llcs C(Hl\0 art':·o :• !.1 pc.¡1:e11:\ y meJI,lllol 
intlu~ir1:1 rcg10nal 

1 t•:L,;L·~cr ur~.l:ll'ltltl~ 

r~·o·ul.•,:.'•:: t!..:! ~Oj':t-r:c 

!\.l'..lt.':l,tll. .:; !.t :1~1'>':\,1'~1\JII t.k fL",',Jf'.t'\ (L·.:o·,•,¡'ltl\IUl\, \ill,\1\\.ICI(l\, 

li-: ... ·11~1.:\ tccnnlú;..:icl') pa:.tl.lp:-l'.Jm:eil't:l í't1111::.1:1:: de lnf::¡e~truettn.¡ 

(l~rrnm,l1c' piurlnHH!.tlc~. centro<> r.k ·.crvl~ltt•, 11'~!1\\ll'o~) y cqutpt' 
(vt:iltullm p:•r,1 pwducCJún Ue tr:tll\ptHle plurllllt.'lLII, equ1po p:1r,¡ 

tr.:·dc:c:leJ.: 1:\lcrm()(!::l y para meneJO tk c:!:g:t\) 

IO:Illlll.:;, por 111Cd1U de CréditO pltbltl~l C 11\llllll\ll'> 1'1'il,t1C~. 1.1 
ime~t:;:::~'ll'll;. dcs::1rnl!o en cqu1po p:n.ttr.:::·,j'\!1:•:. nmcertanJo t.1:..:a~ 
en::·· c:::titl'\ r.!,· i:J\'::\ll~':tl'il''ll .t;'iil.H!.t ex;•,;:•.•, tl•..: ;:,:,:winp.: e 

!:::pd· .. :: :.::! '.\:.:bk..:J:J::·~nl(' y el Ó:\::orPliP 1!·- !:t co::\ul:orí:1 en 
11:~·en1~·n:t lDrbtlc:t por 1nedt1' <!e :t::cn~l.h :·· ·.nl :·~d:td~.:\ pt 1vad:1.,, 

11\:itt,l\ltJU tel\lf\,('\ 1.:11 I011:Ju:; dt:: e'.llldio~ de j'le:r;\Cf\,t(\11, 

Fig 3.17 ¡\Jarcos estratL:gicos ¡· contenidos túcticos para el tli.~cilo de po!itica.\ ..... 
tra11sporte co11 per.1pectil'fl logistica 
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Capítulo 4 

SISTEMA DE INVENTARIOS 

RESUMEN 

En este capítulo se analizan los sistcmu.5 de inventario de la firma, con énfasis en los 
repertorios en distribución física 

Al .pnnetpro, se definen mver~tarro, 
analizan los costos asociados. 

niveles de inventario e inventario ele sc~uricbd ,. se - . . 

;o3 

tvbs aclcla!He, se presentan rebcioncs con sistemas de reposición con lote fijo e imcrvalo 
\ariable entre órdenes de rcpos!Ción y ~on lote \ariable e intervalo lijo. y los sistemas kan- .. 
hwu~justo-~i-ticmpo. /\simismo: ~e discuten ~sp(:ctos dC gestión de inventarios como la 
regla 80/20. 

Fin~J\!1~~11l~: SC 3i1~liizan z¡Jgt!IhiS ;.!Sj1Ct.:tOS j)~lra b pbnifit3CiÓn,dc a\n1aCCI1CS s· CC11ll"OS de. 
d1~lnbuc:on: dcLI . .:~·n-~!::ación del nún~c:·u :' lucaliz.aciót~. ~omprunlisos par~t el ÜL'">Cl-lü de 
pbnta. rclaciorL~J c:1lrc in\·cn:~:ri\ls y !1l\cl ele St..'IYic;o :1 clientes. 

.. .. 



4. SISTEMA DE INVENTARIOS 

4.1 Couceptos básicos 

Un inventario de producto, incluyendo de manera genérica también a los materiales, es un 
conJunto de estos que se conserva para revender a otros, utiilzarlos en proceso de 
manufactura o para el mantenimiento de equipo exrstcntc. 

La cuestión más importante vinculada a los inventarios es su costo. Si bien estos se 
contabilizan en el haber de una empresa, un incremento en ellos no es deseable. No es 
conveniente que una firma fabrique niús de lo que puede vc:ndcr; a! costo del capital en 
los productos aún no vendidos debe agregarse el riesgo comercial de no mercadear. 

Solamente pueden mantenerse rebajados los costos de rnventarios si estos son 
extremadamente bajos. Obviamente su ruptura, es decir·, que un producto, no este 
disponible cualesquiera c¡ue sea el sistema de mvcntarios utilizado, vinculado a· l:t 
producción o a la distribución fisrca. tiene un costo. 

b necesario un balance adecuadJ entre le! n·~cc:<itbd de rm·entarios y el precio ele 
mantenerlos. 

La política de invcnta:·ios en una compaiiía debe integrar todos los aspectos ele la gestión 
de la drstriilución física. Lr gcrcncic: c!c logística debe determinar la cantidad ,. 
localización. de GIC.b ítem u ~Jrticulu c¡uc cL:bc :ll:1ll\C .. 'I1~tr:-i:: como ÍI1\'Ci1i.ano. 

Como esto casi srcmprc implrc~r cosl,Js, ius cunlpraJorcsit.listrrburJorcs minonstas prcllcrcn 
hJccr compras pcqucí1<1s y ser aknd¡Jo:-- LO:l cid~.Js de pedidos rrccucntcs y cntrcg:1s 
!~'tplc!Js. Los r~tbricantcs por su parte bu~C~l:~ t:~l~kr¡:· Sl!S li1\'CI1tarios de producto fln:tl a 
los distnbuidon.::-, aunque ~¡que! los sean pcqt:c:lo:.; gr~lCJas a Uil con\·cnicntc scguin1icnto de 
la producción al com porlamicnto del mcrc~uJo. l .eL transrortista~ 'prl· !!eren operar unidades 

de (arga completas, C\'ltandll COi1so!iJ:!c;,·):~ ;¡ i:1llT\'alos fijos. ¡ncluso con· ho1~1rios 
invatJ:iblc.::s sobre un progl~ll11i.l scm:m:ll. E:-.t~J~, conflictos de intereses deben ser rc~ucltos 

¡;¡t}2. 
• 

,. 
¡ .. :~ ·~-~ 

ij(~J~-
;: .... "~' r: .·· ., ,.. ' 
._; .... 
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por la gerencia de logística en acuerdo con los departamentos de mercadotcc!llo. de 
comercialiZación y de tráfico y transportes mediante un oportuno balance en la trasferencia 
de inventarios y riesgos comerciales. Obviamente esto está muy vinculado a las políticas 
de precios. 

La determinación de nivele's de inventario que debe mantener la, firma, ya sc;J en 
aprovisionamiento ele materiales como en la cadena de distribucitin de producto, se osocia 
a la manera en que se realiza la gestión de flujos físicos. el tipo de contratos con 

proveedores y distribuidores.y los costos aceptados para cumplir 1iivcles de servicio o la 
producción y a los clientes. De alguna m<lncra, la determinación del nivel de inventnno 
implica un proceso de decisiones en un sistema fuertemente rcaliÍ11cntado. 

4.2 Costos de inventarios 

l'ara cada empresa. para cada producto o linea de productos los costos de inventarios 
•:arian; en todos los casos, las estimaciones pueden ser importantes. 

En la fig 4.1, se presentan los resultados de una im·cstigación reciente sobre costos de 
inventario como porcentaje ele! valor mcciio anual del producto para el c::so ck producción 

de consumo duradero orientados ~ un mercado masivo. 

Deben considerars•2 dos tipn:; ele costos: los de mantener inventarios v los ele ruptura de los 
JTIJSmOs. 

¡t) Costos de mantener inventarios 

[xistc un conjunto de costos asociados:: :n:1:1tcncr i1:vcntarios: 

i) Costo ele almacenes. Vmc::lados al almac~n o al esracio ocurado en un depósito. 

ii) Costos de seguros. :\soci~H.los :t Ll cobc:·tur~l <..k riesgos no comcrci_~dcs (fuego~ robo: 
inundacJÓi1, ~~te) que jll!Cdcn ~1fcct:;· Jas bodcg~lS. 

iii) Costos comcruaks IZci:tcionaclos con !:! no :1ecptación del piOclucto por los 
consumidoreo. a:;i como a J.¡ ob:;o!ccc!'cia del producto: también en el c::so de 
materiales par;¡ !a pioducc:ón que no se.' :Jcbrten a cambios en el producto fmal o en 
el proceso de producción. 

i\·) Costos de ctpi~~~l. Sup·~dit~tdos '-l b~; t~1s:1s de itncrés part~ e! clpit~t\ inmovilizado en 
producto. 
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b) Costos de ruptura de inventarios 

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

La determinación del costo de l~ ruptura del invcnt~uio de un producto es dificil aunque 
siempre debe realizarse una estimación lo más aproximada a la realidad. 

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

Puede esquematizarse el comportamiento del consumidor como se presenta en b tabla 
figura -+.2: 

En el caso ( 1) simrlcmcntc hay una venta que se e1trasa. 

En el GL'>ü (2) hay incertidumbre si el consumidm regn:sar:1. 

En los casos (3) y (4) hay venta de un sustituto del producto deseado por el comprador, 
pero según sea la situación, el margen de utilidad ser:t mayor o menor al que 
correspondería a la demanda original. 

En el caso (5) el consumidor permanece leal. 

Sin embargo, en el caso (6) l<! venta te1l vez no se ha hecho (depende si la compctcnciC~ 
tiene existencias r.kl producto demandado) o lo que es reor, que se haya perdido el 
cliente (no su lo porque cnco:J1t"Ú lo que nccc.o..,it~llxl co;: !.:: competencia. sino que obtuvo 
llll mejUI" O>CI.VÍCÍO). 

Este ~litimo c~so t-c1·cl~ que ci co:,to ck ruptura ck ttl\'ent~no puede ser cquivalcnlc al costo 
de rcmpbzar un cliente pcrc.licio. 

P~1ra an~lili'.~lr el costo de ruptura Jc i:n c:1~~1nos s~..· k:n realizado c~tudios sobre el 
compon:unicnll) ele un~1 mucst¡·~¡ <.k con~umido:..:!-. ¡·¡cr:tl· a un~1 snuación ele ruptur~l ck 
in\'cnt~rios ( Jlg .:J. l ). y se J\.:gi:<r~¡;·o;! Ll Cn::cuct;\:ia J ... \ cnus atr~tJadas (casos l. 2 y 5), 
\'Cr!U pcrdid:1 ~ClSOS 2, (;) :. c\Jcllll' perdido (t.::lSO (J_). \as cua\c:-, SC ~ISU!11l'l1 CU\110 

p1ubabilidad d~...· ocurrencia. Los Cd:-,lo~ pa:·~¡ c1<.b coJ:~:iciún pueden cxp1cS~lr~c c~11110 el 
rtoducto de la p1ob,l\1J!idad de OCU!ICIH.:\~1 pUl \.1 plTL!llb UC~lSJ0!1ad~i Cll Cad~l G\SO !,~lS 

pérdtdas se ~l"ttnc·n "()" il'"~' 1enu atrasada. "utiltdad rlcl ptmlucto no vendido" Jl'lla venta 
rcrdtcb y "cu:-,tn d·...: g:tll:l! un !"1UC\ o c!Jcllll'" p~U~l .:..:l li..:lltl: perdido. Este .últitno puede ser 
:.::stintadl) pnr el .:.kp:trlai1h.:ntu de ::1-;_·r....::IdotL:ct::~t. y pucdc se-r muy \·anal·l\e :-,cgllll !:1 
compafíí~t y ttp~} d...: prudw.:tl). ¡ 

~ 

·1·· ,. 

} 
, . . , 
.-; 

). 

' : 
1 
l 
r 
1 



108 

4.3 Inventarios de seguridad 

Para prevenir rupturas de inventarios las firmas establecen un inventario de seguridad par:i 
cada producto. 

Los procedimientos para establecerlos. están vinculados al nivel ele scr,·icio al client~ 
adoptado y a la con fiabilidad del servicio. de transporte ele distribución/ aprovisionamiento. 

En la práctica es freCLlcntc el empleo de un anú!isis sencillo de costos y beneficios 
n1arginales par2. ajust.lr el nivel de invc!1tarios de seguridad~ que se supcdit:1 ~~un anJ\is'is 
de mercadotecnia y al scgciimicnto del comportamiento de los consumidores. 

Si previamente se h~ dctcrmi:1ado el costo para la cmprcstl de una ruptura ele slocks v 
registrado (o simulado) el número ele pedidos ele los clientes no scn·id('S pueden construirse 
tablas como la de la llg 4.4. y cmal1711r para ctlda incremento del ni\·cl de inventarios uc 
seguíidad) Ll Lacció:1 de costos de rupturJ. de inventarios q~:c se c\·itan. Una n:gla de oro 
recon¡icnda COllsidertu· para suúlcs incremeatos de tmidadcs del stock ele seguridad. el costo 
de ruptura de stock evitado es igu:¡] :1! 60 por ciento del \''llar p:1r:1 _e! n:\·c! original. ,. " 
partir ele qué incremento, d1cho costo es igual o mayor que el nuevo inventario.' 

4.4 Flujos de invel/lario 

Para la gestión de flujos de lil\Tntario existen sistemas mr1s o menos tradicionales, con 
algunJ sofistic;lción en lo~ umbrales ~~ lotes de reposición y sistcrilas _iusto-~-ticn1po/kon· 
ban. 

En todos los c::sos. c., neceo:ario mon:torear el nivel de los im·enL1rios. contrastar l::s 
cxistcncras rc~1ks co:1 ni'-Tks de in\·t.:nt;1rio establecidos para rcapr'C)\'rsronamicnto y 
seguridad. y Ln:,.:::· t·)n~~._·:-...-~(, tk rr:~t~):~:;tccimicnto con proccdim!cnto_s no:·maks y de 
cn1crgcncia. 

En sistem:~s nor:11:tl·_·;. ~- de ... ·:ncr_:; .... ·:1ci:~ de lanzamiento Uc órc!c!lL'S de n·~lflH)V!sionamicn:o 
se establecen pertoc.lc>S ckl di:::'::e:ncu,;¡/incs en que debe rcport;:rsc' b 01elen al provcedo:. 
a!ist~1r ~~ trans;1or::st:: y ~:t_:·:t:H:z:l! los recursos p~1r~1 b clcscarg~l en a!Jnaccncs. 

' 
L~l<..; diCcrcnci~:s L'i~t:·L· l<lS ¡"'-:·cccd!micntos normales y d:.:.contJng:.:nc!a estriban c:1 el tam~JÍÍ(l 
del lote de rc~lp:·ry:;~.¡o:n:l1J:..'!1 1.(1. e! llpO (~L' transpon·~· uti!i:·ado. los can;dcs do: 
proccs~lmicnto d·~· b Prck:~ :..'11 el pro\'ccdor. el acnndic10namicnto del lote y el conjunto de 
agentes de p:T.'"lt:!LiO!l·~·:-, l<);;.ís~ic:t:.; in\·olucradus. 
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a. Tamaño económico de la orden de aprovisionamiento de inventarios 

La gestión de inventarios implica conocer i) cuándo y ii) cuánto cad:~ vez, un producto 
debe ordenarse para :~bastccer almacenes. 

El problema típico de determinar el tamaño de la orden de :~provtstonamtcnto de 
inventarios se vincula a minimizar el costo total derivado del costo de mantener los 
inventarios, en proporción directa al tamaño de esta disposición de abastc:cimicnto, y del 
precio de procesarla sustancialmente valore~ administrativos independientes del tamaño de 
b orden. 

Si no hubiera costos de mantenimiento de inventarios podrían mantenerse stocks 
gigantescos evitando los de procesamiento de órdenes. Por otro lado, si estos no existieran 
podrían ordenarse continuamente manteniendo i:wentarios cercanos a los de seguridad. 

El Tamatio de Orden Económico (TOE) puede determinarse de manera gráfica como se 
indica en lo. fig 4.5. 

·La fórmula para el c:i!cuio es: 

donde IV, es el número & unidades de producto en el tnvc;Jtario para un año, e,, el costo 
de proCCS~H11icntO de U!1~: orden y. Cta el' CO~tO tot::J :tll~!al de n1J.!ltCncr el inventariO de una 
unidad de producto. 

Nót~sc que el TOE calculado sclu es u:\ né:tne1o mdicativo para discüar una orden real 
basacb en d tam::ilo de lu., lote., en que el prodt:cto es 1·cndido o el material comprado. 

OOvi3mc1Hc. cxi~t(:n pr:;cllC~ls c·.:::n.:rci•~k~ ·.:vr.:10 los C:~scu:.;ntos scgÚi1 <:! t~n1año c!c la 
on.!cn o por progr;J!11:l~ ck cntrc~~l Ci~ Ccch:ts i"\i::s. cp.l~ no fueron considcracbs en el 
proccc.iunicnto sci'i~!bJo. Un csqt:...:ma ú~1i p~:cd...: se¡ lr~tb:tj~Ir con ~:tbb::, corno en b ílg 4.6 
pi!ra iclcnti!icar un TOE :né>S :··::dista: p:1~:1 L::·, número tk untll:tdcs de producto en el 
inventario ',1~1!"~1 Ui~ año (:Y).:-,.,_· :·;·d~:..:~l ....:i u:n~liH) dL· L: u:L::...:n d:.: :l!)IO\'!S:on~lmlcntn ¡1ar•~ el 

. u ' 

cu:ll ci cus~u ttJtal unttanu :.::-. n!Íntl1!l) (..:;~t::.) Li·..:n\·~~·--Ju Licl co:,~u de rnanlcnitutcnlll de 
inventarlo debo¡ den llllitarJo (cmio,Ll) :· del C\)~tu Jc proccs~unicnto de la orden unlt~lrlO 

(cpOfl). 

h. Sistemas c..lc rcpostcwn 

Elllu¡o Je invcnt.ar io se analil':t con base en b dem.111da (las ventas de producto, el empleo 
de materiales en b producción) ' el srstc·ma :tdopt:<Jo p::ra reali1.:<r las reposiciones. 

. 
' 

' 
,), 

~ ·; 
: .,., ,._,._ 

; : 

,. ,, 
' 
f.¡· 
"! 
¡.:· 
'•); 
,o 

'· 

i 

" 1 . ,. 
~ 
!;~ 

t 
b 
' 
,. 
j 

'? 

¡
~· 

.n 
·~_'P" 



1 
i 

'• 

l. 

1 
' ,. 

110 

(1) Sistema de reposición con lote fijo einten:alo variable entre órdenes de reposición 
. (OTE) 

El sistema OTE utiliza la orden de tamaño económico (TOE). En este sistema se adopta 
un nivel de inventario para lanzar órdenes de reposición (NJR): 

NJR = NIS + x TOE 

donde NIS es el nivel de inventario de seguridad, TOE.cl tamaño de oréen económica de 
reposición y x un número menor que 1. 

Para calcular x debe preverse una velocidad de ventas ( v) y conocerse d tiempo de 
reposición (1,), es decir, el tiempo entre la colocación de la orden y el arribo de producto 
al almacén. 

!'ara casos de ruptura de stock (invcnt:>rio cero). se cs~ablcce U!l proceciimienlo de 
aprovisionan1icnto de emergencia. coi~ un lote cqui\·aknlc al del nivel de inventario de 
seguridad, con un tiempo de reposición de emergencia (1_), menor que el tiempo de 
reposición normal. 

En la fig 4. 7 se presenta un diagrama d•c flujos de invent:1rio con sistema (k reposición a 
periodo variable. Obsérvese que: 

A Inicio de operaciones. 

\ 

13 Lanzamiento de la primera orden de reposición luego que la velocidad ele !::s ventas r, 
condujo a un nivel de inventariOS ige>al a NIR. 

C Oportunidad de arribo ele la ¡mmcra·reposieión: entre el hecho A. y C trascurrió el 
tiempo equivalente:~ t, (:icmpo de :-cpos:ción normal). 

D Nivel de. 111\'C.nt~triO luego. ck b primer~: reposiciÓn. 

[ OportunrLbJ del l:n:zanJ:cncll Lk b scgum!:: otden Lk repnsreron. 

F Oportunidad e! e an ibo de 1;¡ seguncb :'Cpllstción. 

G Nivel de inventario luego de la :.:·.'gunLla reposición: como es irÚ"crinr " NIR se lan7"1 
un~t !~UL'.'a orden de !Tf'n'>ici~-~~1 

H Las ventas con vcloc!d::d \',. h:cn conducido :; un~l ruptura de stock cbdo que lns 
reposiciones ordcn;td~lS Li1 Ci <:1Ún no han l!c¡;.aJo: ~lutom~üic~Hncntc se emite una urden 
de reposición d~ emergencia po; un lote cqut\·alcntc :1l 0JIS que llc~!.:lr:'¡ en un tlcmpo 
de reposición de emergencia f. .. 

Oportunidad de arribo de la :·cposiciún de emergencia. 
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J Nuevo nivel de inventario cqUJvalcntc a NIS. 

K Oportunidad en que arriba la tercera reposición, etc. 

Nótese que para el diseño del sistema: 

x Se adopta con base en la velocidad prevista de ventas (1·1,), que tiene que ver con .el 
anúlisis del mercado, v tiempo de reposición normal (1,), que depende el<.: los medios de 
transporte adoptados para transportar un lote cquiv::!lentc al tamaiío de orden económica 
(TOE). 

1, Se adopta con base en el nivel de scrvic:o a clientes (medido en dias de espera para 
satisfacer un pedido), que en parte es consecuencia del comportamiento del consumidor 
y en parte de la disponibilidad de medios de transporte para trasfcnr un lote de 
emergencia equivalente al nivel de invcnurio ck seguridad (N!S). 

Para evitar rupturas de stocks la empresa debe revisar los pronósticos de ventas, lo cual 
conduce a modificl!· NIR; también puede rccalcularsc TOE. 

En algunos s1stcmas, x =O, y el nivel de invcnt:uio para orden de rcaprovisionar coincide 
con el de rnventario de seguridad. En estos c:1sos t, es muy pequci'io ;· frecuentemente 
similar a (!J. 

Otros sistemas consideran el nivel de invcnt:~rio de seguridad como un segundo nivel para 
órdenes de :rprov·isionamrcnto. En estos casos NIS es bastante b:r¡o; se toma un 1,: = 1, 

pcc¡uci1o pa:·a ur~ buc:1 scn·iciO ~~ ch.~ntcs y d lote d·~ reposición es del t~unai1o dd ¡\'JS. 

(2) Sistema de reposición con lote v-ariabic e intcnalo fijo entre ú¡·dcncs de reposición 
(OfF) 

En el sisll:m~t OfF s·.: ~:dupt~~ un ;;¡:ci\·:11\J 1!j~1 cni:-c lnllcnc:-, el:.: ¡·..:pu~icil>;1 (hora fi.J~l en el 
di::, dí;: ¡x·_:T!1~mcn::.: tk L: se¡~;::::::. eL~} ; :-,;..· ·.._'Jlah!·...:-:~ un lulL' ., anablc ~cgún niq.·l c_k 
irn·cntario y en rcbc1ón con un iliYc! ::::l:-:!::10 prcYÍ~tmcntc sckccionJ.do. Esta vanación 
cstú limitada a las posibilidades c:c co:,so!rc:r:cró'n ele \chiculos de transporte, asi como a 
bs unidades ck c:1: g~~ eL: c~tos. 

:\simJSll10. existe tlll ni\·c\ d·_· ¡:~'.·..::H~I: :u ~·!·..: s~,.·gur:..J~:d \' un procedimiento para atender 
emergencias de ruptur~l ck sto~..:k. 

En la fig -L0 ~c pll:Sl'llta un Ji~tgr~m~:l c.i:...: l!u_¡o:, 1.\ ... · i:1\'Cllt~trio con :->istcn1a de rcpus1ciún a 
intervalo lijo. Obsé·;-,·csc que: 

i\ Inicio de opc1 ~tciuncs. 

,. 

' .. 
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B Oportunidad de consulta para determinar el tamaño del prime:· lote de reposición: en 
general, se hace una proyección con base en la velocidad de ventas ( ''") para estimar 
el lote necesario para alcanzar el nivel de itwentario máximo (IV[¡~{) al- final del tiempo 
de reposición (t,) que emplea el sistema de transporte; en este caso ''" coincide con '>· 
_la velocid~d de ventas prevista por previsiones de mercadotecnia v pronóstico de ventas. 

C Oportunidad de arribo del primer lote de reposición. 

D Nivel de inventarios con la primera reposición. 

E Oportunidad de consulta para determinar el tamaiio del segundo lote ele reposición 
(como en B). 

F El nivel de inventario ale::nc.a el ele seguridad;. dado que existe una orden de reposición 
anterior no se nplica el procedimiento de emergencia. 

G Oportunidad en que llega el segundo lote de reposición. 

H Nivel de in\'C'l!tario luego de b scgu:1d:t i·cposición. 

Como b velocic!acl de las \'Cnt::s es h:lstante mayor que la prc\·ista. se ha :lican,¡tdo el 
nivel de invt'nlario de scgurid~tJ ~ml.~s del penado fijo de consulta p:n~1 reposición, se 
aplica el procedimiento d~ c~ncrgcni:-1 con una orden de reposición urgcntc.clc tamaii(} 
r(NIS), donde r se c;llcula sobre l:1 p:·oyección de !a velocidad de ventas en el 
inventario de scguritbcl . 

./ Oportunidad en que liega el lote de reposición. 

!( Nivel de im·cntario luego de la reposición de emergencia. 

L Oportunidad¿,_:: consulta p~1ra ~..!ctcrmin:~í r:l t:!maflo del tercer lote de reposición (como 
en 13). 

M Oportunidad en qt:c :mib:t e! t·crcc;· lote ck reposición. 

Nótese que para el disc:io del sistema· 

1, Se ~tc!n·1,::¡ con D:1sc en Ll :· '. el !\1.<; clcc.ido; si d i es ~r:mck: el rics_12,0 de rlll1tura de 1'- '- r ._ -

stock es mayo:· !l:lr:t pc:·iudos con \'C:1Lls incspc1 ~H.hls. 

(. Se adopt:1 con b:lsc en e; n!\·c] de scr\·icio a clientes (medido C!1 dí~ts de espera pJra 
s:llisLtccr un pedido). que en p::ne d·cpcndc del comportamiento del consumidor y en 
p.trtc de b dispo111hilicbd de medios ck tr:msportc par:t cnv1:1r un lote urgente m:iximo 
cqui\·.tlente :d nivel de in\Tnt::rio de scguricl:tcl (NIS). 
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fm:llmentc, debe señalarse que como d tamaño de la orden de reposición no es fija. los 
costos de reposición son variables y pueden estar distantes del tamaño de orden económico 
(TOE); por otro lado, como existe una regularidad en la reposición podria mejorarse la 

operación del transporte y bajar sus costos. 

Los sistci11as OJF de reposición con lote variable a intetYalos fijos son generalmente 

utilizados, cu:mdo no existe un control en tiempo real del ni\ el de inventarios compartido 
con el proveedor, cuando el proveedor ofrece descuentos significati\OS por 'compras 
periódicas a intervalos más o menos fijos, y cuando el distribuidor compra FOB en b 

planta del proveedor y emplea transpone propio. 

Debe considerat·sc cada situactón particular antes de adoptar un sistema OfF o'uno OTE. 
S111 cmba;-go. p:tra el c:tso geneul, los costos logísticos son menores con un sistema OTE. 

c. Inventarios de una canasta de productos (materiales) 

Cuando se ofrece una canasta de productos convtene diferenciar b gestión de inventarios 
según producto. recurriendo a distintos niveles de inventario de seguridad como a tiempos 
de reposición diferentes. 

La regla de oro para la gestión de la mezcla es S0/20; la cual debe entenderse como que 
los productos según su dcscmpcí'\o. en vcnt:1s deben asignarse a dos subconjuntos diversos: 
uno que integra aquellos cuya dcmand:t en ventas implican un SO por ciento del total, y 
otro con el :20 restante; b aSign:tc1ón puede bJsarsc L.:n \·olamcn o en contribución~~ b cifra 
de negocios, o a una co1nbin~!Cl~H1 Jc ambos. 

En general, debe prestarse parttcubr '-lknción a los productos de mayor demanda 
f:'ici!n1cntc sustiturblcs por ia compctc::cr:L 

P~l.rJ.productos dificiks de sustituir por la con;pckm.:i~l. y ele rr.ayor costo rclatiYo pueden 
rcb_jarsc \o:-, ni\·cks de in\·cnlario de ~cgur:cbd, y e!; algunos casos. aceptar tiempos de 
rcposiciúi1 l11~lyo:·Cs. ;u1;1quc c:c:'lc ~1u¡:1c:::~u·sc b con!t~~hihcbd Jc cllsponibilidad en ~ic:m¡¡o. 

d. Sistemas de inventario justo-a-tiempo 

'Los Sl~tcntas de ¡nvcntario ju~~u-~t-Lí..'i~1j!O (1·1 T: Cn in~lé:_.;_¡n\1-zn-lime. cnjaponL·:-, kunhun) 
\un sid'-) dcs:trrvl lado~ por 1.:mprcs~lS j::ponc.c.,as. y act~l~tlmcnu.: adoptado~ por bs empresas 
occidentales mod:..:rn:1;; p:tr~l G~l~ct~cr una dismlauclO:: constdcrabk de los cost~>S logísticos 
: mL·jor:::· utilili:ldcs El C•JI~ccplo J..t T c~L't ¡.J~~cton~ldo cun ~o~ ststcn1as 0/ F de rcpostción 
co:1 iotL· ':;l:i;t~);.__: L' intcr-.~:~u l\;o \.:e :cptl!'I.Ll\·n: en L: mcliid~: que ltlS· cliente:.. coiucan 

Ó!dci~cs a lus piu\·ccdore~ ~>~Jb:c lll: c,t:·.:¡¡d::no que 111\'0iuc¡·~¡ ~tpro':t~i~..)n~unicntu dt~trio y 
~veces cad~1 hur,\. .'\:-,imi::-;mu. ~t.: 1\:\~:c:tlil~ln cun \o;, :-,¡stcma:-, OTL' de Ieposicit·m con lote 
lijo (tamaño de orden ccon,·Hnico. TOL} conforr:1c se re~lliz~m pedidos l'rccu·~·ntes par¡¡ 

mmimi1.a1 los costo:-, de IlU.ntcnL·r in\ cnurios~ en e:! entendido de que lo:-. costos de 
procesamiento de órdenes ~cm pr~ictic::11CJilc- dcspr.:ci:1b!cs. 
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Los sistemas JAT son clave cuando el costo· del capi.tal es alto y cuRnuo la cornpctiti,·idaci 
del producto se enfrenta a un mercado mundial. 

Kanban. literalmente·signiiica tarjeta; el nombre del sistem:~ dcri,·a de dos. tipos ck urjcta. 
Una de ellas es usada en b línea de rroducció:1 para indicar que un insumo en l:t linea estú 
por alcanzarse en la bandeja; b otra para dar ua:~ instrucción al pro\·ccdor con prcv.isiones 
de producción. 

En la filosofía JAT los surtidores son socios en el proceso de producción. Se establece 
un programa de producción,. requerimientos sobre un horizonte ele mecho plazo (por ej. 
90 días) el cual implica un pedido-compromiso en [irme por el 30 por crcnto. para los 
primeros 30 días y el proceso se reitera una vez cubiccta cst:r tercera parte del programa. 

Existen dos situacrones err las que d s:stema JA T tr:rb:lja óptimamente: cuorndo el producto 
sufre escasas modiíicacio:1cs en el pn __ ""~~r~tm:l de producción. ~· cu;¡ndo los pro\'ccclorc~ 

tienen una cstrcch~l cu:nuntC:lC!Ón, ::1cluso CClGli1Í~t l'ísicl de plant~1s ele producció:1 con el 
dador de órdenes (f'rccucntcmcnte, en si,temas eficientes existen mú;; de U!1 llujo diario de 
insumes entre provccdo:cs y producción demandante: iig 4.9). 

Las ventajas de los sJstcm~ls justo-a-ticmpo/k~llÜ)~\i1 cst:t:l en la rcducci~.·)\1 dl' inventarios y 
en un mejor control ck c:r!idad. ambas conducentes a reducción de costos (íig 4.9). 

Los impactos m~'ts rc!ck·-:a:Hcs de los sistemas justo-a-ticmpo/Lmh~1:1 S<JbrT los 
transportistas son el c~~n1hic_1 n: L asig:l~!CJÓn modal (pr:2fcrcncia del ~n!totr:mspnrlc. IlUC\'OS 
lugares de mercado para l:r carga aérea), en nuevas exigencias en calrcLrd ele servicio 
(confiabilidad) y en l:r :1cccs;dad de organiz:1:· servicios con b:1sc en consolidación de 
cargas (fig 4.! 0). 

c. Seguimiento úd nivel de inn.:ntarios 

Un c!Icaz seguimiento <.k·l n:'. ·-·! '-::.: in·. ·-·nt~1rios se basa en proccs:1r la inf0r:n~lci(H1 asociad~ 
~~ b mcrcmcí~: (lit• .. ~l.!:) 

Las ctiquct~lS COI: cúci:~•.J', (:·~·¡~~!:·;·:;:;y 1"~ L:c:Pi'l'~ dl· barrid<) de dich() có~ilS,U h~l!l r~lcilitado 
una c:-,:plotacil)n ck 1;; ::1 !\1: :~:.H.:i~,:: <l';ocl<ll~<l <l Lt mcrc.::tncía } /1) lotL' en c:-.:pcdicilln. 
tíansportc y rcccpc:l··:~ . 

Los códigcs de b~1rr::..., ·..,·_· tl¡'·..:: :1:1 cn:lhl lo hac·_· el de números cn1pk~1d() p~1ra idcntilic:tr 
prod~1ctos. E:-.i:-:il' u·~ u·~dist' ¡:m\·l·:·s:~! de ¡)roductos (Li/'C) que simpli!it:~! el manejo de· 
mercancías ;1 !11'\Cl ::l~c··n:;c¡():::ll 

El a\·a:K~..· d·: Lls t·...:~·..: .... ·•,l::n::J:c:::..:i(':l•~·~~ ·: ~\· b ::ll'OJI~1:'!:ic:l (tr..:kinl'ul:n:·ll!c::) l-::1 al\;m:H.!o la 

gcstió11 r..:n tiempo il·.:i l:· .. : !:1\C!l~:llio., en :~1ulti1octli:--~lcionc:, :1s: (Cl:l!ll un co11trol ck 
in\·cntarios én mu·:¡:¡~::::-:tP e:: ·:c:1icu;o:, d·..: :r~;:,spnrtc. 
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La gestión de inventarios en multilocalizaciones permite diferenciar inventarios y aplicar 
más eficientemente la regla 80/20, brindando un mejor servicio a clientes con un menor 
costo logístico (fig 4.13). 

Nótese que los inventarios en movimiento no solo son importantes por el costo de capital 
en ellos, sino también porque se realizan transacciones comerciales con base en la 
confiabilidad de los arribos. Un caso donde esto ocurre frecuentemente es en la 
distribución de alimentos perecederos (frutas, hortalizas y pescados y mariscos). 

Tambiép los inventarios en movimiento son una manera eficiente de evitar almacenes. El 
ejemplo más relevante son las operaciones de manufactura ·bajo subcontratación 
internacional (maquila). 

Existen asimismo, inventarios que plantean desafíos específicos a la logística, donde aún 
existen muchos costos. Los casos mús sobresalientes son la :;estión de un f'OO! de paletas 
y los envases y materiales rcciclab!cs que acompañ~m los lotes ele expedición. 

f. Flujos inversos o devoluciones 

Uno de los aspectos frecuentemente olvidados en inventarios es b gestión de los !lujos 
inversos generados por rechazos de control de calidad ( cu,:lcsquiera que sea clni\"cl de este 
control) y de los consumidores. 

Adcm:is es necesario considerar los fluJos in'"ersos por caducidad del producto. 

El producto rechazado debe rcii;·arsc rápida:ncntc de los almacenes, y el procedimiento 
debe cxplicitarsc con el pí·o\·ccdu:·. F¡cc·l:l'i1~cmcn:c. se u:.!li/.an los retornos dl' los 
t¡a::sportcs de cntrcgJ., pero c:1c!~t \'CZ m~!:-; los scrvic:os de consolldactón de otros 
tr~msponistas. 

Ot:·o flujo inverso c~!cb vez nu:-; :mporta:~::: CY el Jc Ci1\~!scs. cn1paqucs y cn1baLücs 
rccicbbks. 

g. Gcstiún de inventarios 

~S difícil gcncr:.tl:~ . .:.~r Cl1 gcstió:1 i:: i!1\'Ci1~~ltios. (~!J~t c:I1IJiCS~t: CJ.da· productO y Catb 
cliente llnplican un c~n~.d d~.: cDr:K:Tl:'.lii·.~;c;l·):1 :,· \·.:ri.::; l·;,t;·~tk·gl~ls lo;ístic~ls y Gldcr:.~l~ de 
lr~msportc altcrnati '. ~1s. 

F1!1almcntc. e~ con\·cnH:ntc l"l':.:OI d.!;. 

1) La \"aliucz de la ;cgla 00/~0 

'. 

:·, 

;:.·· 
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2) La especificidad. de inventarios de distribución y los de aprovision~miento para la 
producción. 

3) La jerarquización necesaria de un sistema de almacenes. 

4) La necesidad de monitorcar los niveles de inventario, contra>tan con !llvclcs de 
reaprovisionamiento y seguridad y los procedimientos de lanzamiento ¡k órdenes. 
normales y de emergenciá. 

5) La importancia de introducir tccnologias modernas p:1ra- el procesamiento de la 
inforn1ación asocio.c!a a la rnerc:tncb. 

G) El intcr~s de controbr loo nt:jos d~ :·ctorno de producto (por control de calic'~cl. rcck1/.0 
de los clientes, vcncimi~nto) y de otras n1crcancías asociadas (cn\'ascs~ material para 

. reciclm, etc). 

4.5 Almacelll!S y centros de distribuciríll 

Fwzcione.i de los almacenes y centros d;; distribución 

En el enfoque tradicional ck !o;istica co:·por:,:iq el p::pel de los centro' de distribución 
y almacenes se reducía a recibir el producto. trasferirlo a los ,;itios de :1lmacen:ljc. 
custodiarlo, seleccionarlo. intcgr:~r lotes y cxp~di:·los .. \ctua!mcntc. ous actil·iclac!cs se h~m 
extendido por bs crecientes int~tdcpcndcnci::s con olt:ts áreas lo¡;ísticas ,. con otras de b 
firma, proveedores ,. clientes: es frecuente encontrar funciones de mcrcac!ot~cnia. servicio 
a clientes. control de calidac!, gestión de 11ctas de transporte. Llcturación. cte. 

Los alrn~!c~ncs s-...· u~:~n p:!r:t ~~cnrdicio:1ar I:1\'Ciltarios según diCcrcntcs lapso~: de t1cmpo. en 
el nujo de insumo;;; ~~li-~l L~ p:·oL:t:cc:ón. entre puntos de producc1Ó:1 y entre producción y 
distribución final. 

Si bien un ccnlro de -:iist;·ibuetlll: e:- un almacén. co1núnn1c:1k. s:: dcnomin~r así a los 
depósitos donde el Cnl~1~:s ~·: pc:1c c~1 un r~ipido mo\·i:nicnto de productos ya sc.J haci~1 

otros distril:uidon::) co:1l,_·;·ci:l1'-.'s como :t les consumidL)rcs !in~dcs. 

L~1s funcio:1cs sobrL' un i:l'.'C!li~!:·:o en un cm~!! d~ comcrci~diz~!Ciún ~;on: almaccnamicnt"u. 
tr:~.sfcrcncia. ma111pulco. cn:¡n¡:;ic:lción y acoplamiento. Escnci~dmcntc. la funciún de 
~:copla:11icnto entre prol~~!CCJ(~n : coc•;uc1idoi:.:~ es rc~dizada en un ~t\n;~I'~Cn o ccnt10 de 
distribuciún: ob\·iamcnk 1..'11 tl,z.!n:-: los ~umponc::nt~.:s Cncluycndo al1~1~:cc¡1c<.;) del ~~~tcm~1 

logístico se ~cti\·an b:. ot:~:~; funciones 

La funcitH: c.k ~1copi:~r:ú·:nto c:1 Gu:~lk:~ Cl: tilstJ ;buciór: cons!stc. e:1 un ni\'l'] dctcrmin~1do. 
en escoger para un~l tr~Jsi'c!·cncia fí:-;ic~¡ una :selección ele producto (s) y rc~dizar un;¡ nuc\'a 
forn1aciOn tk lote~ que ~;~- i;~trot:ucc en el siguiente nivel. 
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En políticas logísticas tradicionales la función almacenamiento es algo pasiva. 
Modernamente, es una maniobra estratégica de las empresas, tanto en la reconstrucción de 
un proceso productivo no localizado (típicas operaciones multinacionales con 
subcontratacrón internacional) como en b atención justo-a-tiempo de segmentos 

diferenciados del mercado atendido. 

En un almacén o centro de distribución la función de acoplamiento o de ajuste, entre otros 
aspectos, implica una reintegración de lotes· en el flujo de productos. 

Por otro lado, el espacio de almacenamiento provrsto por 'depósitos y centros de 
distribución permiten también un aJuste entre los ritmos de producción y los de consumo. 
L:1 atención de ventas estaciomles puede afromarsc porque existen las bodegas. Esto 
acentúa b percepción que los almacenes y centros de distribución est(m orientados al 
mercado; sin embargo, situaciones similares ocurren entre el apro\'isio:Jamiento de insumas 
y la producción y existen alm:1ccncs oncntados a la proclucttvidac!. 

Algunos depósitos y centros de distribución orientados al mercado son sujetos de funcrones 
de manufactura ligera, como el cns:1mblc de una gama fiml ele productos a partir de una 
linea b(rsica, de rcn\':lsado, :r \'cccs fraccionando producto a gr:mcl en presentaciones 
linalcs, de control de calidad y scrvrcros de garantía. 

Su función principal es recibir productos,-alm~ccnarlos y protegerlos, y entonces integrar 
y envrar órdenes consolidando cm·ios a los clientes. La oi'crta de servicios ele transporte 
y logística para con::.olH .. br en\ íos es Ui10 ele los !'actores para Ll decisión de locaiiz~1<.:ión 
de almacenes y centros de distribución. 

La consolidación dc productos s~ :c~d1zan e;: dos ámbitos: en L: cn1pn:sa en un nivel del 
canal de drstribucicin c¡uc complct:~ un lote\' en el transportisw con una unidad de c:rrga. 

L:t tntcL!r;J.CIÓn de loLcs ::.e rca!i:~~t cor: b~ts~ cn un progra:11a d1ario. Sl:lll~m~.-d l) rnci1sual~ 
~1corde con los comprumisos con lo:-. c.onip:~h_!(lrcs y :-.cgún cstr~:tq;.!~ts corporativas el~ ios 
CCJH:·os de di:-.tribuciéli1. L~: dimcnsa·m y dcst:nu tk los lotes son con1unJcados :1 lus 
lranspmt~tdoJc:; en bs rcv:s[o¡;~..:.s s:...:¡:¡;uuk.\: cll~lri~l:) del pru~~r.ltl-:~1 lk L1ansportc. 

L1 Jdcntific:.H.:ión de p:nro:1c~ c:·~li..:os e::..· co:l~vlid~:ci·~l:1 P'-TlnÍll' disn1inuir ...:ostos dt...· 
preparación de órdcn·~~ y d:..: u ~1:;·-.;1o:·t.:. ::l:cn:.·t~ eL: Ll r:..:ducci~·lll Lk tiempos En cstc 

. contexto, es pus¡b:c cb~cncr co¡:~r::~o!'l \·c::l::jo~os co:1 u ~u~~:;Joi :1sta~. ¡n~·ls a lb de contratos 
de volu:ncn. \' ui·¡ .. ·'-· ... :r d:...:~-.:u\.:;;ll:.--: ,:. k·.) C'O!i:.~;n¡illo~c> (,;~;'-· p~:~:tcn l'l Lmz:unil'llto de 
ónicncs. 

Un adecuado m~uh:,io dc p::t:·un:...:s c:cil:..';,h d:.: lL::n:mí..L Jl~ILI c..li(cr·.:ntcs productos v 
dircrcntcs clicntcs :·~tci!:t:l t:~mhiC:~ 1·· c,):1:::H;tcH·l:: (~:..· t:l:.idac!~..:s ch..: c1rga complct:t ck 
t1Jnspo1 tist~1:-.. 

Por otro lado, un:t opcr~tción dc transpor~c con :11cnos de un~l unidJ.d de carga debe 
::poyarsc con tr:tnsportJdorcs (!L::.: !CJl:cct;. con:-;ol:U~lClÚn con \'~lrios usu~1rios v que. 

:: 
' ,. 

·'' '· 

,, 
·' 

"· 
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eventualmente, ofrezcan servicios tc:·minalcs de distribución c:1pilar en el mc:-c:¡do p:1ra 
atender diversos compradores a cucnt::1 de v::1rios usuarios. Un ejemplo típico ele esto son 
las empresas de transporte que surten cadenas regionales de supermercados con franquicia. 

Una empresa puede utilizar p~1ra su red de almacenes y centros de d1sü·ibuciórl inst~d~1ctoncs 
propias y/o rentadas con gcst1ón prop1a, y también inst:!lacioncs de terceros con gestión 
delegada a terceros. · • 

Los establecim!c:JtoS ele terceros son w;aclos por las firmas cu:mdo nt• se justiiiean los 
costos de tener los propios:· o bien. porqt:~ b política logística corpo1 ~ll~ .,·z~ p: cfc:-cnci~l el 
uso de prestatarios. Asimis1~10, cuando la empresa incursion::1 en un mercado y busca 
l1exibiliclad de medios p:1ra adaptarse a situaciones nuevas. es común el uso de 
instalaciones de terceros 

[n algunos sectores ele di~tribución comercial como el c:tso de 1:\ oi'erta de numerosos 
ÍtClllS (como proLlL:clos r~trm:;c·~uticos) en ~t!gun~lS ~ituacioncs. CP!lH) Ll ~1tC11C!Ú!l de 
mercados mctropoli~:mos. ,. en ot: as ele productos que requieren conclicio:1cs especiales de 
almacenamiento (inst~~acJO:~cs co:; tc:r:pcr~tur~~ co::trol~;d~1). es c:·ccicn~·2 \:1 presencia de 

centros de distribuciú:J que ui'rcccn scrv:c:os. :1 l:!s cmprcs:1s con l](lt:Ihlcs ventajas en 
costos. 

En b fig 4.15 se ;1:·cscntan un conjunto ele sc:·\·icios que pueden obtcncrs·~ Ln almacenes 
y centros de distnbució:1 d:.: prcstat~r!os. 

P~1r~1 el dtsciio c_:c l~1 pl:mta de ~d:~t:1ccncs y ccntrns de distribución es con\·cnicntc el anúlists 
de un COllJLll~to Lk siLu~lCJo:;:.:s de con~p10111iso; la Cí~ .:l.J G !llttcstra lo:; mi~' rck\·antcs. 
Frccucntcmcnll'. el di:-.~..·:lt 1 de ];~ p~<ttlt~l prc!'cr:..·ncia s:tuacioncs di !'c:Tnci:H1Js: insta!ac1oncs 
mús oricntad~ts ~~l ~!:nuccn::micnt 1J <' ~! ::,..:L'!· ... ·:·ar l~! rot~1cil>n ele invcnt~lr!t\S . 

.'\Uicion~llmcni.l' :ll cs¡;;:(.'ll) ncccs:J:'tt' p:1:·a '-'¡ :limaccnamiL'IltO de :ncrcanc:as. ¡x:r:1 el cli:-.ciio 
ele alm~1ccncs ~- cc;ttlu:.; de distribucil1t1 cl-..:bcn considerarse un con_iunto de espacios 
cor.11pkmcnt~ti io:::, '.,'~-·~~ ...:!: L: !!~2. ~i. 1

- u¡;;; list:; !n:..l!c:Jti'.'ll que :1yt.H.Ll ,¡\ discfio. 

.. . . . . 
,;::.:r::J:h·:(lfi 

Los invcnt:trio~ d.: d1:-.tt ih~:~!ll!l d:._·h:..:;t lPcdi/.arsc segun la:-: cst\:ttcgi~ts logísticas 
c<..wp'oratÍ\'aS de: d!'.trihuc 1 ·:1tl 

Dos cuestione:-. iritl':T(.'bc:u:l:td~!'- th:h .. ·n :·L·~.;oh-crsc: cuúntos ccntros de distribución deben 
cstltbkccrsc ,. ch.Jl1lk. 

En ¿~cncr~d. se r:._·;d::.:~ u:: l'~:!Hii11 ;':\:!,;n:;::l! L!·_· lu~ .. .-:li;/.:JCÍ\llll'S ;lltcrll:lii·;:ts y po~..;tcrioJmcnlc 
un :m~'dtsis de m:I::;¡n;lilli:!~:~...·:, p:1r:1 do: .. :í"!:ú;· el nC!l~1c:·u de centros de d!:;trtbucilHL 

ExistL'I1 diCcrcntL·~ mod .... ·:p;. e:.__. :-:¡nul~:uL.l!l di::pLlnli"~lc;. comcJTJ;llmcillC que :1poyan el 
proceso de toma l!c ckcist())l'..:S Sin c.n~iJ~t!·gc'. con1o casi to:\(1:: h;!ccn én!~1sis en l~ 
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mmimizaciOn de costos globales de transporte no necesariamente la solución propuesta 
como óptima es la mejor, a excepción que en la introducción de costos de transporte 
unitarios se consideren factores de corrección ( confiabilidad de las operaciones, 
comportamiento de los consumidores, etc). 

La fig 4.18 pre'senta un conjunto de factores para el análisis de localización de centros de 
distribución. 

Por otro lado, la fig 4.19 <;:xponc un conjunto de factores para el análisis del número de 
centros de distribución. 

El avance de las telecomunicaciones, ha permitido el desarrollo de b tclcmcrcadotecnia que 
banaliza b localización de centros de distribución frente a mercados. Por otro lado, la 
tclcinJ'onnútica combi1wda con el intercambio electrónico de datos facilitan el 
p10ccsamiento de pedidos, la intcgr~1ción de lutcs, el Jiscíio ele rutas de distribución y la 
lacturación, que compe1cta los sistemas jcre1rquizados de alm;¡ccnc:, hacia pocos centros de 
distribución con inventarios de amplia g~una de productos. Este1 tendencia, 
paradójieamcntc, vuelve a impulsar el uso de modelos de tipo gravitatorio o "momentos 
de inercia de mercados", pa:·a identificar locali/ .. acioncs. de estos nuevos centros de 
distribución. 
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1. El cliente dice que volverá y esto se verifica. 

2. El comprador soltcita ser avisado cuando esté dtsponihlc nucvnmcntc d producto que busca. 

J. E! cliente compra tlf\ prodt:cto susttlu:o que Ju mc11or rnar¡;c:: de uti!il!ad a la cmpr::s.:l 

4. [1 cliente adquicr.c un producto suslltu:o que d:1 lll.tyor margen {k utilH.l..td a l.t cmprc~:1 

5 El comumiCor coluc::J ur: pcJuJo tonn:!l tk! pro~ucto que no cncucn:ra y sola::il:t k nv!scn nwub cst.:: :1 !.1 dt~p0$1Ch)': 

G El cliente opt:: rwr l:t compctcnci;J 

Fig 4.2 Comportamiento tipo del COI!Sillllidor ante una 
bas2do en .Johnson, .J e )' Wootl, D F (1990) 

ruptura de im·cmarios, 
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Clu:nlt.: pt.:rdtJo u 25 

Fig 4.3 Probabilidad' de ocurrencia de comportamientos tipico.1· del cousll/11idor 
frente a rupturas de im•cutario. basado en Johnson, .1 e y \Vooú, D F 
( i_990) 
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i'::ra Na {11Uillcro d:: untdJlks lk prodt::;~ll en ci invcnt:n:Cl p::~a ua ::ib) f1jo, d:.mdc ;-...,, = (i._'Q,\) \ (TO) 

Numero Jc órdenes en el ::llo 

'T:u11ai\o tk la 'orden (en r\" t.lc unu.J,¡Ucs :.k proJucto) 
Valor Jc !.1 o~dc:1. tom;;~ndo en ct:cn\.1 tlc~t..w:ntos 
Costo de n:an\cnim1cnto de invc'l!:tr;o :'l•l!I:Il I'Or u:wJad de pnHh::..:to 

Cl1~to Jc proccsanucnto Uc úrtknc~ ror lllwb.J de prnductn 
l\1~\o total por UI\IJad de pruJuuu 

NI.\ lli\cl de !li\C!ll:lr!tl tic ~q:llrid.uJ 

·¡ Ot: ''"'"''" úc '"ú'" ""'"'"''"' éc ""P"".¡"""·'"'""'" 
NlR = (NIS + \ 'IOU nivL·I Jc :mrn::trro p.H:\ orden Lk rt::prp\Í~Io;::Jmicl\~0 
1

1 
iil:!ll]10 lk f~'jl\I~I(;J('Jil tljlCf.ICI\111 IH'flll.d 

\~ IICllljlll th:: n:po\ÍU\111 t>p~r.l<..:t\1:\ c::H;r~·li\CI:I 

cr ,, 

v 'dW.:I(.bJ lk \Cill.t" entre pcr,od•,'\ t!c Il·po~ .. ~~ún (\·, LOi!'..:;do.: con prc\::.Ioncs rk mcn.:;Idt'\t'..:n::: y prn:ll.J!.tko~ 

tic IncrL.ltlul:.:Lni.t ·,· i'f''nU\li::·.J~ ,:l v..:n\,1\ \') 
i'-:IS nivel Jt mv:.:nt.:rn' de ~q:unU:td 
NIM nivel de mv..:IIL:uiL' t;::l'.i:no 

L, intervalo li)'' t!c r·:¡}{l~:...:il'll 

t, ti•.::nro Ce :-.:¡n·~ILIÚ:l Clncr:r.:i.:•:¡ :lt'r:;::I1 

l, ltclnro de rL'!'t'\it:H'l:l t•;,cr.:·~it~n :'•· l:n•:;•:cnc: 1 
\' ,\ciucid:uJ tk · . ..:nl:~:. •.:;:,;..: pu:,,Ju\ l~'~ rq1il'.:c,¡.:: (v, ·~:ll :v~k Ct.'\1 \' 1, prcv:~\:1 por ll'•.:;~·.HiuLcO.:Ill:t y [HOtlÚ\\ICO~ Jc \Cili:.S) 

E.\tjliClllll para tiL"lcnnituir el tanwiio de ordtn econtÍJJIICO ¡wra 

Clfl/"0\"isionr¡¡ iiii'CIIIIIrio: •. b;,s;,do Cll Johnsun, J e \" \VooLI, D F (1990) 
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I'I!OG:SO l'llODUCIWO 

l. ll producto sufre c~casas modincactoncs en procesos de producción a mcdto pla7.o. 

e La gama r.k dtvcrsitic.Jc!Ón de prodt:c!os co; limitada. 

HELAClOi'\ES cor-; PRO\'EEOOH.ES 

l. 

2 

1~.\iStc una c.~lrccha cornuntcacu·,n personal entre hii1CH111.Jr¡ns corporatt>·os Jc c:¡[;¡cc y con medios 
tclcllllorndtu.:os, con lo.'. prnvccUntcs 

La ccrcani.1 lisica d..: pl:mt:J.s product:v.:::. y,'o l:t cl"l:;u.:ncia de sh.tcmas de lrar.~portc ,1scguran llUJOS confi;¡b[C.\, 
inclu:.o vana~ veces Cll una 11\ISilla )omatb. tk insul:hl~ J:.:! proveedor. 

Fi¡; 4.9 Condiciones para asegurar el é_'áto de sistenzas 
justo-a-tiempo 1 Kanban, basado en .Jackson, G ( 1983) 

,\, J;".,'\'1':,\' L\IUOS 

,\kno;C\ Ctl<;lm Jc :n.:ntcncr ilhCnL;,os 1ncn:l~ c::p1l:d, menos ::sp;;c1v Jc .. dm.JCCII.Jlll:cnltl y tnCilorcs ra.:sgo\ 

J·.: d:ic:1.~:u ,'~ m;:~cn.Jk~ 

!1 C0:\'11{01. Id·. C.\l.lll,\D 

L l:nlrl·~;~\ t!c :n·~:1ur vo!umcn: 10::::. :·o.::c.:l::.:·, ;:.: !ü\ ¡;ruvcctlo;·~.) :-..: ... ¡:,;:\:: d Clllllool de c;:u,b.U y 1.: gestiÓn 1.k 
!it.¡V~ t~.: fCí:il:liC' 

· 2. l.n\ poollkm::·, Jc c.il:tlatl ~o:\ .:¡:n--..:.:::.t:¡:.:¡t;..:., 1 .• t~.:c. \..llll1pr;.:nc:¡;:,:,~n c~!rcch:l:nc:tlc ;¡ provt.:cUtHC\) 

¡H,H!uc:t.r 

F1g ·f. JI! Ventajas de los :·;istl.!nzas ju~to-a-tiC'mpo 1 Kan han, 
basado en Sco!l, !~ (19S2'¡ 
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A. CA~1BIOS DE ASIGN,\CIÓ:'; ~101>:\L 

l. Prcfcrcnciu dd :mtotr:>.:-lSportc· n-c."XIbilid:td, puerta :1 pucrt:J. conn:~bi]"¡c.J:¡d en llcinpü 

2. Aprcci:~ción Jc nuevas pcrs¡Jcc!in.s para b. carg:t aérc:t 

l3 i\'UEVAS EXIGE:'\CI:\S E\' CALIDAD DE Sl':ln'ICIO 

l. 

2 

Exigencia d:: confmbii1CaJ c:1 disp0nibi!idnd de equipo de tr:Jnspcrtc y en l!cmpo (!:: ~c:J!i/:lcio:l de la cadcn:'l 
de trnnsportc 

Fig 4.11 Impacto t!L· !os sistemas justo-a-tiempo 1 Kanban el/ 11'1111.\j}(Jr/ista.\·, 

basado CI1 J¡•l1!1son, .1 e y Wooú, !) F (1990) 

1;\'Hl!ü!.\l:lÚ:": \"'OC!.\D-\ .\\. I'HOJHJCI'O 

;¡ 'J¡pu 

h. I.tr!!Jr Jc ~.~t·n·~:~~a· ·•,k:·~ t!:: :.:;::k::ciPn 
c. \'c¡wm;¡rnlt' 

\i\la.:.:~:•Hl .:d. ~1:· :v,:1 ·. ·,¡· 11:'" :L·c::~:::: rq',ll'll:::. lt1~.:l, ele) 

[• l :[llt..lt.:(q: •::1 L': .<: ¡,¡:._·:" (":,:,~. ·. C\L!'![~· C!•,) 

:1 j,':'•'l'\•, t!L :,.·~·r~>·,:·,¡¡>JI,\1\\It:i~lt> y t~l: \•.'plfllLHJ 

b '!'n::•:pt>\ ~~·L. ¡o.::l•''''.t\>:1 'l!l:':t.:1c. y t!•: ~·m..:lrcncl.t 

Fig 4.12 f.J~(onn!~ci~í!: r::;ocirula í." producto posicionado L'.'I inl'entario 
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Fig 4.14 
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50 60 70 80 90 lOO 

Nivd ¿e servic;o a clientes, en porcentaje 

Re!a .. :iones entr~ JÚJ·cf de inventario y uiw!/ de scn'lCIO a clientc.r, b~tS~1do 
~·¡ i\1'1<'"C J !·' ('•)'--¡' ,. I·l"'"l·•(¡ l l !1.9~ •. 7.) -...¡ • t:>"' l. • l..i } • ....1 ....... , ,¡ ~ . 
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J>¡ocedinzientos ru::._·'.!surios c:l rt'aprOl·i.üo:u:nziento de inventarios 
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l. Gestión de invcntano, in e\ u) en do el !anzarrucnto de órdeneS de reaprovisJonamicn!o. 

2 Distnbución local, incluyendo la gcst16n de transportistns o con los servicios de una flo:a de vchlcu!os del prestatario. 

J. Procesamiento de pcd1dos de los c!icnt:::s e mtcgración de Jotes. 

4. Etiquetado, prcfacturación y facturación. 

5 Espacm para oficinas y salas de exposic1ón partl atender clientes. 

6 Desempaque, cont:oi de ca!iód, montaje, n.:nlpJquc, ins:alacJÓa ~n e!. local Ce cl!cntcs, scrviuo rc~tnng¡d,, de !-!aranti:~ Y 

posvcnta 

7. Almacenamiento bnjo adun:~;L 

8 Almacenamiento de dcpÓS!lO COfllO G:!~.\lllÍ.! p:-cnd;'!;J:! para operaciones !inanc\cm . ._. 

Fig 4.15 Servicio:·; que pueden obtenerse en ahuacenes )' cen:ros th:/ 
distribución de prestalr¡rios 

I. Á re :l.~ par:1 csl:~cion:l.ml:.:lltfl tk vc!Jiculus C·~ transporte ;:n cspcr~ {le C'!rga y {lcsr.:arga. 

5 Esp:1.c1o p;:r:~ o!icm:.Js. 

Fig .f.I6 E.\pacio comfi!ctnentario nccc:-;ano en a!Jnacenes .r centros 
de dislril!llcián. b::s:tc.h en .Joh:Ison, .J.C y Wood, D F (1990) 



l. Loc¡¡JiL<lcJoncs fijas o vanablcs para las mcrcnnclas segUn catcgorla.s. 

2. PrcfcrcncJar e! aÚnacenamiento ~verttcal~ o la ocupación m cxJcnso de l:J. superficie. 

J. Dai:mcc:1r las funciones de selección de mercancías para Jntcgr¡¡r un lo:e con las de reapro\·isionamiento de 
inventarios. 

4. DiferenCiar o no los andenes de recepción y expedición. 

5. Organizar el cspacw con base en tsla.s o en estanterías deslizables 

Ci. Opcr::!Ctón mtCnsJvn en mano de obra vs opemción altamente mccani.1..ada (inciuso autom.iLica). 

7. t\daptación de csp;:cio rentado o constnJCCJÓn de una mstalación propia. 

H. Nivel de u:J!J;.;tción de !:1 tclcinformáltc:l Clln h~c en cód1go de hnrr;lS. 

Fig 4.17 Principales compromisos a considerar para C! diselio de planta 
de almacenes y centros de distribución, basado en Gan.lncr, R (1985) 

(;u<JetcrístJcas del producto/gnnw de productos. 

3. Loc;~lt:.:Jcio:l t!e mer.::a....!o~. 

4. Ctrne!crl~l!c::.:. del eonsunmJor 

Oferta d1sponJb!c c!c scrvJcJos Jc tr::msponc :: logi~:i;:;: 

ú. Dlspon¡btlltbJ de terrenos :Júccuados. 

Jncen[JVO:i Íl!>C:tk$, J/llflllCS!OS) !.Ub.<;,¡J,l)S 

9·. Cornpntibi!Júaú con ~l'[:u!acmncs (k uso J:.:: ~ti'..: le y proh:.:.c.(,;t :unbicnl.ll 

Fig 4.18 Factorc; para el análisis de !ocaii~aciún de cCI:tru.r de dis!ribución 
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l. Caractcrlsttcas de! producto/gama de productos 

2. Localización de mercados C;t relación con !a ubicación de la plantalrcd multtpl.:lntas de producción. 

3. Accesibilidad a mcrc:!dos por r:1cdto de sist~r~l.JS de toa:tsportc. 

4. Compor'tamicnto del consumidor (ca:-actcris:JC.~!S C:: b propc~st6:1 a consumt~. ac:;J~a~t!ic.!;:é de b ~ckm::rc;'ldotc:::nia) 

5. Niveles previsibles de inventarios par;\ ntcndc.r scguimicntcs de rnrrcado 

G. Estrategias de respaldo de iPvcr:t:".rms cn:r-:: ccntr:)S 1!c útstrib~:ció:t 

7. Contnbución de ios costos de rn:J.:t:~::cr m., cnt:1rio~ c~pcd!icns y tk los costos ..::: t:ar:sronc Lk aprovision:1:1:icnttl y 
redistribución a !os costo<; lo~i\llcc~ tow!i.:s de dl\tnbJICÍón 

Fig 4.19 Factores para el análisis del nún:cro de ce:rtros de distribución 



131 

C:1pítulo S 

ENVASE, EMPAQUE Y EMBALAJE 

Este es un capitulo breve que introduce a la problemática de los envases, empaques y 
embalajes del producto, así como sus funciones y se discuten consideraciones paril el 
disci1o y selección de materiales. 

Finalmente, se sefiala que los envases, empaques y embalajes tienen la misión de 
comunicar información sobre el producto, normas para su utilización y manejo en cadenas 

·de transporte y almacenamiento. 

<-
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5. ENVASE, EMPAQUE Y EMBALAJE 

5.1 Fuucióll del euvasc, empaque y embalaje 

Cada produ~to tic:1c pro¡:¡icdadcs fbicas, componamicntos químicos e incluso biOlógicos 
que deben ser rcspewdos cri su íJrcscntación o.l consumidor y en su introducción en cadenas 
logística~ de reparto, en p~¡·ti::uhl:- en los procesos de aln1accn~unicnto y transpone. 

Lo:::; p:·oductos si bi(;n son co:11ciciall~:.dos por unid~d con el consu111idor final, pueden ser 
m~rcantili7....:'1dos con base en lot:.:s con distribUic:orcs n1ayorist::!.s y n11noristas. 

Existen productos que so:1 :11a:1ip~lados 2 ;;r~~;1cl en ilujos n-:.:ls o !llenos continuos durante 
toda b cadena de drstribucióJ:. 'L:mbién se vc:·il!c:J b situación de productos que son 
distributdo:5 G grzH1cl y/o sc:::l!;:·~nd hasi.J. los distriblüdorcs con1crciah:sl dond:.: son 
fraccronados y empacados pJ:· ·~seos ¡n;·~ s•.: -:on:crcialización con el consumidor linal. 

Pueden distinguirse t~·~s clc:t1ci::os d:.; protcc~ió;.~ dd produ:.:to: 

El envase qt.:c se prcs~I'.t~l :.:1 consu1nidvr. 

El cnü;~lajc, que for:n:! ¡;~n te d..: h.::s cn\·ascs) los ctn¡x1quc~, y que t~unbién pcrn1itc 
acondicio:Ja¡· lot...:s ~._;:: p:'lJ,:uc:~._) ...:::1¡:~:~:do c1~ unid~1dcs de carga para su trai1sportc 
) :..:11 fr~~ccioncs d:..: c~t\ .L!~:~::;.~:li::s ..::-:; ~t::::::cc:::.J~Úcnto. 

·La función principal del en\-~::,..:. ~:llp::q~:·..: y c:::b~~L~JC: es la seguridad del producto. Sin 
Cn1b·¡r•·o ··s ¡'o'·i·o¡,. i·'cll 1 i!-l('··· :·:, · .:,¡--. ·· ,.,.~,,-";r-: ... 1 ....; ' 1 " , .. ¡r;., L'1'0 c\C Jos tr"'. ck·mcPtos e<;;'>, 1,... 1 ,, 1,.. V O ,., ,, •• ,_,,,. __ , .,..,)¡•---'·'-'''· ~'-" \,.-cUc• ,,¡ • • '-'•' • •' 

En la l1g :5.1 se presenta;; Ls (t:ncion:.:~ del c:;.v:J.sc. !\ótcs·c que una función especifica 
muy. importante de este ckmcnto es :~po::ar los progr:unas dc:_ mercadotecnia y ventas con 
ut;, discf'lo e iiustr~!c1ón atr~!ct:\·;: ;-¡ar:: io.-> consur;tidorcs. 

., 
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Por otra parte, en la fig 5.2 se señalan los usos del empaque. Véase que dos funciones 
específicas son acondicionar el lote comercial del producto (en general este se comercializa 
envasado y agrupado en varias unidades con los distribuidores) y contribuir a la utilización 
óptima del espacio disponible de las unidades de carg:! en vehículos de transporte (lo cual 
implica un análisis conjunto de los técnicos de tráfico con los de producción y funcionarios 
de ventas). 

Finalmente, en la fig 5.3 se muestran las funciones del embalaje. Obsérvese que existen 
elementos de embalaje en el envase 'unitario de producto y en el empaque de un lote 
':0n1crcial para facilitar en ambos casos e! acc1dicionar11icnw. Tan1bién se us~ cn1balajc 
en la preparación de empaques al integrar k: unidad de carga de vehículos de transporte 
y las fracciones de esta habitualmente empleada en lo~; proc·~sos de almacenamiento y de 
carga y descarga de vehículos de transportación (como el uso de paletas de madera y/o 
cartón en las que se eoloc:1 un conjunto de empaques que a veces se acondicione! en su 
tot:1lidad con un protector tcrmoformablc de PVC). 

5.2 Elementos para el disetlo y selección de materiales de envases, empaque.\· y 
embalajes 

Para el d1seüo y selección de materiales éic envases, empaques y embabjcs deben 
. considerarse: 

Las caractcristic~1s de los productos 

L<ls pccularicC.:~tdcs de L~ c~:dcna de 1r...:.nsportc > los procesos de alnl~lccn~m~icnto 

Las condicione~ d·.: comcrcializ~~ció:1 del p:·oducto: u:cluycndo las cstr~Hcgias de 
1~1crc~Idotccnia \' \'Cr:· .. !s 

En la fig 5.-+ ~·.: pn . .:s-.:r:ia u:1a trpolo~i~:. J,: c:r;n.:ll'rística~ de productos qu~ deben 
COI1Sickr~tl"SC p~~l~l t.:! di~r....'lW y ~·-·iccc:ó:: ck !11~H(..'Ei~dcs p~t:·~¡ c;¡\aSCS. 

r1l 11 ,.¡111'''' !¡•¡•·¡~ ''S 1,,.,. 'S" 1 '·lr¡ .. l"llr·,·:· ; •' 1 
'" o·;t•c·l·") S"1.:l 1~"'~'111''1. '1 110 ¡·····•cc;OP'H..iü U 'l 0 !"'1!1C! ~ , , • ..__, , •..:-~ 1, .._ ......... L.-.:" "-l...¡, '--'-• :- • ._, J'l u , ,l . _ ~ '"' '-. ~. , 1 ._. ' h , ~ ~ 

(y si es~~ ~r;.u;.:.:l luego S"..' 1-r~:...:ciun~! L't~ i:Is:.1Llc¡oncs ds:l d:~;::-ibuidor). En segundo iugar, 
es necesario conoce:· bs c~t:·~lctcrís~icas fis:c:!s ~c¡¡.,_·r~dc:-, dci producto y su conlport~llnicnto 
c¡:..!Íl11tco y biológi(o, a~i co:nn ~~: ~ .. :c:11p:~uhiiid~1d con otro~ produc\os. EP. al~unos casos 
debe s~:· ~H.:o:1dtciOi1:tdo c~pc...:i:dm•..:ntc en cum..licionc:-. de tcn1pcratL!ra y ~Jtmúskra 
continl:JcL!~. T~tmhiL·n es l'.l'C~~.~Iliu C(llhlCCI lu:. ¡·i·...:~~o:. amb~cnt~lics ,,.¡nculados ~~su m~mcjo 
coJno a L1s norm~1s dd r<...'CicL:d(1 J.'i:ui!1lC!ltL'. o:.:>.J:.L .. 'll Gt:-,os e!~ qu..: deben JL·~p-:..·1::: Sl' otro~ 
~)rincipio;-,. cu'."l"li.J !u~ s:l!'.\ 1 .. ~: 1u::. \'-.::: i~: . .., ~d!il1~:no:, dc:K·:1 u:..,:Irsc: los cn\'~t~cs !ll~ttcn:tks 

¡tprobados por b:-. ~uwrid;!d: .. ·s · .. x•:;:;K·t·..:::~<...·:.) 

Para el disciio de Clnf)llCJW..'S :· Cl11b~lbjcs b !i;; 5.5 ril'CS(..'Jl!a Ui1 conjunto ele considc:racioncs 
en relación con Lt um(bd de c1rga: condJCiOtK'~ de u~mspon~,.·: de aln1accn~lmi•...:nto y 
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protección ambiental. En particular, destacan la importancia de un diseño que optimice 
el espacio disponible de la unidad de carga de los vehículos, la protección a las 
condiciones del trJ.nsporte (cuidado contra vibraciones, 'etc) y facilidades para un mejor 
almacenamiento (características de manejo y estiba, y compatibilidad con necesidades de 
atmósfera y temperatura controladas). 

Es conveniente señalar que cada vez es más importante tomar en cuenta pautas de 
ptNccción ambiental, y en particular, las referentes al reciclado de materiales en envases. 
empaques y embalajes. 

A las consideraciones anteriores para. e! diseño y selección de materiales en envases, 
empaques y embalajes, asociadas con las características del producto y de la cadena· de 
transporte y almacenamiento, deben agregarse otras vinculadas a mercadotecnia y ventas. 
E::. la fig 5.6 se presentan l::!s mis importantes, entre ias que destacan la prescnt:Jctón 
atractiva d:.: los envases y la adecuación de los cmp::1qucs al lote comercial. 

5.3 Comunicació11 de normas y procedimientos de manejo de productos y lotes de 
productos 

En el envase de prescnt:1ción c'd producto :ti consumtdor se scilalan las c:~rncterísticas 
distintivas del producto y su iclcntiiic:~ción (código alfanumérico para ordenar pedidos y 
frccucntcmcntc un código de b~11Tas para facilitar la bcturación y gestión de inventanos 
del distribuidor). También se subray:m cla!·ament~ las normas de m:mcjo y posibles riesgos 
(inflamable; corrosivo; no se deje ~11 alcance de lus nii~o~; etc), así con1o las condiciones 
p~!ra una n1cjor cor::scr·v3ción)_y c1~ su c0.so, Ccch~! de G;cl:.Icic.bd o vcncin1icnto. 

El empaque rccill': etiquetas y leyendas que comt:nican las normas ele manejo (este lado 
arriil:1: no se estibe ele este !aJo; etc), ias condiciones ambientales que deben respetarse 
(tcmpcr2.tura 1núxin1:1 y minima de alm~~ccnamic:nto; no se cxpong~! a la lluvia; etc) y los 
nesgas ql!c implica d m~mipuko c.k lo~ productos (frágil; n1atcrial radioactiva; etc) . 
. .r\s1misnH\ s:.: ll~l'o!·m~: 'cu:':nt~ls Ul:.:d~ldC:-.; de p:·oductu se ¡ncluycn, y bs indJcacioncs sobre 
1:::, \·aricc:~1c.lcs t:Klt::cht:-:. 
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l'rotc;;rr el pr()rh:cto y.~~~~ ;::c.:csorm> 

Scr:~r:~r p:J;Jc<; del pioducl•) par:t cvit:~r conl,t:::líl indcsc:Jdo. 

.1. ,\moni~uar Vlhr:~cJoncs y golpes externo-; . 

... !'o:.tcio11:1r :1\ producto par:t Uil:'. meJor cnn~CI\':JCH~n 

C. BrttHbr u11.1 adccu:uLt ~up..:::rt-.1:.: c\l~tmr p:u.: Lolnc:lf lcyrnd.o<> y/,¡ cl:.¡¡¡c:a~ dc t,kttlt!"l.::t:.:~<'¡n del ¡undttlhl 

Ul'l nnrlll.l'i de n~:1nqn e tndrc:'\Cu~n de r:..:;_:n\ 

10 Cnntrdw•r .tl:llltd:J:H;:;'ll: {ljllilllol del c·.p.u .. to dt~¡:on1hk d\.: ia'i ntnd.Hh:\ dt.: GlfJ;·l t:1: vchículn<; de 
lf,lllSf'JOI lC 

Fig 5.1 Funciones del cl!vase 
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l. Integrar componentes Jcl envase para separar partes del prodt:c:o y acor.d:ctonJrlo. 

2. Preparar y proteger lotes de empaque (con \·ar;os envases en cad.J. uno de estos) 

3. AmortigL!ar vibraciones del vehículo dentro de la unidad Ce c.:trga 

•i. F<tc!ltt.:~r Lls operac10nes de ca:ga ~· Gcscarg::. de vchlculos de tr:msrortc. 

5 Contnbutr a evitar riesgos en mani;·Htbcmncs en medios .de transporte y almacenes 

0. Resi!lttr la~ condtctoncs de atm6~1cr;'! y t1.mpcratura controladas que rcqun:ra el producto p.tra su con:.crvación 

Fig 5.3 Fuucioues del cmbal<:jc 

(\) T\1'0 GEl' ERAL IJE "L\1-<E.\0 

! . i'> bncjo lraccion<tdo 
2. :-.bneJO a granel 

(2) C\I{ACl"Eid~TICAS FÍS!(,\S GEi'\EiL\LE.S 

3. lmport:mc\.1 dotnin;~ntc del vo!un:cn 
4 lmport<~nct.t t.!nnltll;lntc del peso 
5 Fr:l;;!ltd<tt! 

(3) C\IL\CI'EHÍSTlC.\S Ql;Í:\llC.\S Y IHOLÓGICAS 

6. ir~cst::blitJ::J qt::n\IC:t ~;o ll!IJ!ó~t·~.t 

7 l'ci!gro>.tJ:Hl {nc<;go de o.p\u~iún, C:Jrr:~StL~n. c:c) 
S lncon~patib:ltt.bd con n:rus p;uJt:..:tns 

~¡ t'cLcstJ.¡J de tcmp..:ralu;,¡ C\~:¡:rnl.1Ja 
iO. i':c,;~<;t¿::d ~~:.: ::::n~l\::.:;.: cvn:::,:.:~.t 

(5¡ i'HCYI ECCIÓ:'\ :\;\lBII:;-...TAL 

ll i~:.:sgos amh:c:¡:ak!. {t!:.::r~:,:.:. c:lo.:i:::cl\1:.:~ -.:l.;,l , 

lil!i! ___________ 1_2 __ ~_'"-'-"_'<~_·._J_c_·_cc_·c_'_'_!a_d_o ____________________________________________________________ ~l 
li {6) O I'IC\S :'\OH..\1.,\S .\SOC!.\ll '.~ ,\L !':tont;cro 

llr-1 -1-J. ~-'"'"·-" ""-"'·"'·-" ---------------~¡¡ 
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Fig 5.4 CaracleJÚiicas de productos que t!dJell collsilic:rarse para el diseiio de e¡n•ases 

' ·' 
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( 1) UT'IDAil lll: C\RGA 

l. Opttmac1ón de la umdnd de carga en vchtcu!os 
2 Ut1!t;:.ación adccu:!dJ de contenedores específicos que f¡¡cJhtan el proceso de carga y descarga de vehículos 

{pa!lcts, contenedores, carga aérea, etc) 

(2) COT'DICIO:>ES DE TIL\T'SI'ORT<: 

J. Fucn:a..~ (ro!ido, traqueteo, etc) a !<lS que e~ somctid:t la c~~ga en vchlculos según modos de trnnsponc. 
4. Esttba adccu:J.da p:ua optl:lJtL..ar cspac1o lhspomblc 

5 Lotes de ''redición de pallclS. 
(J. Facil!d;¡<.Jcs para el ¡n;mc¡o mccan1:.ado (cnrga!dcscnrg.a). 

{3) COi'.;IHClONES DE t\L¡\IACE:'\,\,\l!Ei'\TO 

7. C:.ttb.t vcrl1cal rccomcndaó ¡n:ra o;Jtllll<J~ volumen d1sponJblc. 

S !".H;ilidadcs parad m:mCJU mccaniL:Jdu (rC,lproviSlonamicnto/sclccciún) 
1) C.tr.t.:tcri:.ltc.:s lk lcinpcr,J:ur:: ) .ttmó:;lci.1 co:llroiJJas (hun.::JJJ, n:n\!laciún, Cll). 

F"ig 5.5 

I'AIL\ l·.i\'\',\SES 

Collsidemciolles de la cade11a de tra11sporte y el almace/lamiellto para el 
diseno de empaques y embalajes 

l':c·.cllt:l~il"n ::;ra:.:ilv:: .11 Ct1n-.t:n:::!.~:. 

2 1-.a:!!:J,hk.\ ¡J.!f,\ C\ll:~.:r ..:1 p:,JJ: .. k\tl y l'vl:..:r!n en ::;u;:~..i\1 o .:nnsLm.:lu 
3 F.lcilid:t~:.:s p.1;-a rcu;:l1: .. ::,1 pr>~:~:::1·.:::.!v ;:! :1:.· ... .::,1 ct:.u¡i.!o no :.e t.:'>:J 

·1 !'ro:n,:¡·.;¡,¡nc<; con ~1.:~~· ~·n volun;~·.: c.\1r.l g.-,¡¡¡;;, 

1',\Jl\ l-..\11' \()lJE 

i. l':unal\,¡ dcii.JlC J.: .. o .. :.::.:::::::.:~hJ:: 
' /\¡:rup.:1ni.:ntp u "n;1\" l!,· poud:Jo.::,h ,.,.c.:::¡;: .• :', .. !: d..: p;p¡;-:p.:::1:1 

Fig 5.6 Con.\itlcracionc.\· ti~.· mcrcadotecnia y ~·entas p::ra el diseiío de ern·a.\el· y 
L'11tptu¡ues 



139 

Capítulo 6 

SISTEMA DE COSTOS LOGÍSTICOS 

Este capítulo presenta el sistema ele costos lo;ísticos introduciendo e: concepto de costo 
total. 

, analiza !J estructura de costos y se discute su importancia en el subsistema de 
distribución física, scl1alándosc la significación rc!ati\'a de los componentes de costos según 
activtclad logística. 

Tatnbi0n se prcs(:nt~m ~·csu!t~dos d~ estudios r~~r~! cva!u~~r cosi.os con1o porcentajes de 
vcntJ.s p~!ra firn1::1s de ddCrcntcs scctor·cs de ~lctlv1d~ld industri::.l y de distribución con1crci~ll~ 
discriminados por actividad logístic!. 

Finaln1cntc, se fon11lll2..n cstratcgi:.1s :;:!:·~l el disc:ilo de cadenas logistic:.1s de n1cnor costo 
total. 

:: 
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6. SISTEMA DE COSTOS LOGÍSTICOS 

6.1 Sistema de costos logísticos 

/lmí/i.l'l.l' Je coslo /nla! 

El concepto de análisis de costo total es clave en ia gestión del sistema logístico (Lamhcrl, 
D, Quinn. R, 191\ 1). 

l.a estructura de costos logísticos, se comport: como un sistcm:1. La gestión del sistema 
logístico plantea una minimización del total de costos, más que la minimización de cada 

L·omponcntc; en general, una rcducció:o de solo un cosD, para ur.a cst~<.:~cura más o menos 

optimizada, conduce a un incremento :!el costo tot:1l. Por ejemplo, conccntr::r todo el 

inventario de productOS tc:·n1inados Cn Ui1 pequeño PÚ01·.:rn d~ depósitOS regionales de 
distribución, mini!1lli'.a los costos de dl'pu.sitos, no de c¡:pHa! en in\·cntarios; pcrJ conduce 
a un sust~mcial incrcn1cn~o de !os ga.s~o~ por trJ.nspo!""Lc. Los 2-::orros 2soci~dos a c01npras 
de materiales en gran cscal:t, pueden ser enteramente compcnr.:1dos por d incremento de 

.costos por capital en j¡~\·cntuios. 

¡;:¡ ~111úlisis de costu tot:1! e::; la base de ias estrategias de disciin de c~dcnas logísticas de 
menor costo. 

Ls!ruclum de costo.\ !o¡:is::cos 

La estructura de costos puede an:lliY~trsc como stguc (!'ore !Ir:, P !., Co!!ison, J E, 1 971), 
Forre!/,.! W, 1979, J.omherl, D, Qu1nn, R, i98!; vé:Lsc !ig G.l): 

Costo de niveles de ~crvicios a dientes: Se ~~:;oc;;:¡ ~l la i:Hc:·[asc <.:nirc e! subsistcn1a ck 
dtstrihucit.lll física y el 111cre::do de c:icntcs de producto Jinal. ~ se inserta en la cstratcgi:t 
de mercadotecnia (producto, p:-ccJO, p:-oznociUn y pu;-::o de cc;io::ación del produclo): c:1 

l~cncraL se nna!i:~~ como ci costo de \'l::~l~1s pcrc.Ld~ls, el CL:al ::0 c:s snlv b pérdida ¡nargin:d 
¡)(Jr no s;:tisfaccr 1:1 dcn1anda, sino t::un:-;:L·¡; d v::do1 prcsc;:tc Uc la futura fa!t~ ele 
C!llltnhucic'Hl a las utilid~HJcs cuando s....: pi~~íd·.: un cl:cntc o b!-J vc:1L~:s potenciales no ~:l' 

·IC:tl iz:111 en m o rcs1t! tado ele un:t pobre drsponrbrlrd:rd en depósitos t·cgionalcs; es dificil de 

r. 
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medir directamente, y se emplea, frccucntcmcntc, como indicador, el. monto de pedidos 
rechazados por el servicio comercial de procesamiento de pedidos de clientes. 

Costos de transporte. Son los asoctaaos con la función transporte; gcncraimcntc, se 
determin~m por un análisis estadístico de las facturas de flete. 

Costos de depósitos (no de capital por inventarios): Son los que se asocian a la función 
almacenamiento; se integran po!· dos componentes: los fijos de instalaciones y equipos y 
su gestión, :· los variables relacionados con la recepción, la expedición y el manejo de 
bienes (materias primas, productos scmitcrminados y terminados), 

Costo de procesamiento de pedidos de clientes: Son los costos de facturació'n -apertura 
y cierre y manejo interno de pedidos. 

Costos asociados al tamaüo del lote de producción: Son aquellos relacionados con la 
n1anufactura con1o rcsult~H..!o de cJ.rnbics en el subsistctn·::l de distribución físicu; cstún 
integrados por: costos de prcpar:1ción de la producción (puesta a punto, inspección, 
ineficiencia de comienzo de fabricación), costos de capacidad perdida por causas de 
cambios en medios materiales de producción, y costos de programación. cxpcdtción y 
n1ancjo de n1atcrias prim0s y productos scn11tcrn1in3dos~ algunos costos cst~n disponibles 
en el servicio funciono.! ele producción, otros p:1cden medirse con bo.sc estadística. 

Costos de capital por inventarios: Incluyen costos de ca¡jital en inventario de producto 
propiamente dicho; costos por scgmos, por riesgos de obsolencia y de rdocalización; su 
determinación implica un ;::nálisis de Jos recursos iinancieros, los precios de seguros y las 
previsiones sobre el mercado. 

Costos asociados al apnn·isioaamicnto pa¡·;¡ producción: Son los mús cliricilcs de 
definir (Miiler. J G. Giimour, P. ! 919; Nicgcr, L. 13cekmc:n, G J.:. 1978), y en general, o 
se asocian a costos de. cporlunid~;d en la gestión ele ~1provisionan1icnto ele n1:lt~..Ti~dcs, o se 
cnglobJ.n en Jos costos 2so:.:;~tdo~ ~:! t~~Ip:~:'lo c.kl lote de produccilll1. 

Co~tos de infonnaciún: T:u11:·~¡l;:~ ,_!¡(íciks de dcfi;1ir: en general: se agrcg::m en los costos 
de proccsan1icnto de pcc.iido~ Uc ciic:1ics. 

6.2 Impacto de los cus/os log::1'1icos 

Casios !o¡;íslicos y u!ilicic;dc:s 

Los costos logísticos son b f:o:1tc::: Jc !::s utilidades de !::s cmpres::s: sobre un precio de 
n1crcaclo (más o menos c.kfmJdo ;:!~:si.:Gu~:c!H•.:, :n:is o menos dctcrmin:..tclo' por un acuerdo 
cmrc prLll'ccdorcs) deben Lksclllll::rs,· los co,tos de producción y logísticos para tdcntillcar 
b mjxim~~ utiiH.lad potcnci~1! (en e! n~~l!'CO dt..: !as negociaciones de con1erci~lización 

existentes con distr ibuidurc:,) l.' u m u los costos ele proc_l¡¡cción generalmente han sido 

1 
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. optimados con la estabilización tecnológica, en particular en la producción para consumo 
masivo, solo restan los costos logísticos que pueden mejorarse y obtener mayores 
utilidades. 

Esta afirmación es particularmente importante cuando los productos tienen un valor relativo 
bajo, en que los costos logísticos pueden significar un 30 por ciento del valor de venta (fig 
6.2). 

Asimismo, los costos logísticos son !11uy importantes en relación con el valor de vent:J 
relativo de los productos (cÍ1tendiendo en este caso un tipo de próducto genérico) cuando 
la oper<~ció:1 principal de 1:! finm' es b distribució!1 comercial (íig G.3). 

Un estudio realizado para el Council of Logistical Managcment (Bo!/ou, R H, 1 985) reveló 
la significación de los costos logísticos y de transporte como porcentaje de ventas p<~ra 

[U,\, Reino Un1do, .liipón y ¡\ustral!a (lig GA). Nótese: a) la importancia de los costos 
de transporte en .lapón, por el componcnLc intc1nacion~d en c<:dcnas de transporte de 

aprovisionamiento; b) la relativa domesticidad y rcgionalizaeión de bs áreas de mercado 
en Australia (bajos costos de transporte) y sin embargo, costos logísticos proporcion::tlmcntc 
altos; e) los altos costos logísticos en el Remo Unido con u:1 \érritorio minúsculo scClalan 
evidentes ineficiencias en gestión de inventarios y pmccs~unicnto de pedidos; el) el mejor 
c!cscmpciío relativo de l;JO; firnn; nortc~rn1cricrn~rs y e) el coslo del tr<msporte a lo m:rs 
alcanza solo el 50 por ciento del total r.k ·costos logísticos. 

Casios logíslicos en el subsistema de disiribución físico 

Los costos de distribución J'isic:1 hzrn incrcmcn;aJo !:U participación en el total del costo de 
n::uchos prOductos Estos ¡nc:·cmcntos no so:: solo ::Lribuiblcs ~~ incíic1cncia org~1nizacio:1:d, 
sino m{ls cspccí!lcamcnt~. a i'aq~l~ :.:1~ •.:l co11tr(l! y s·~gL:!mi~·ntos de .::stos costos. 

!'víuy pocas cc_mpai:bs ticiK'!l ic!•.::.! del ::-:011t0 de: caC~: ur:o dt: los con;poncnks de costos 
logísltcos en el subsisknu Jc cilstribu .... ·Jón. Igu~llnKntc, poc:~ conocen lus punto~.; ele 

111J1cxión critlCOS C!l la \'~li"Íaci(\:1 de k:-. C0:-,~1..)S <.L.: ~\CL:\·H:~:dcs Íl":dÍYÍdu:l~CS Cll~l!:dt'' SI..' 

nroc'ucCil C''"l'J;ú' ''il'':-. 11''l'''''"' 1,,,,·. t,, .. , ···' 1~'''11•" 11 , .... ,, c.,.,.:,¡l.!s en el '1\Vcl r.lc Sl'~"\'lci~.) 
1' ' .... l • ..) ,_ '-'• '"' '-2'"''' ~- ·' •'-"·"'· '-" !"" ~-·h" ..._,¡ "'"'. ' 1 ' •• 

~~ c!Jc:1tt.:s: en d númcr~.-~ d •. · cL·;1t·.,...,:td:.... L':-: L'l ~~;\·~.,.< Lk ::n··-·::l:!:·!~1:... } ....:n Lt red c.!~ pu:ltt):-. de 

cntrcg~:. 

El conociJnicnto de los costo~ U:.; d¡:,~:·iln:c;L1 :1 ri~:Cl '-) c:...,(.:¡:.ci:d p:lra la gr.:stl<,)J1 de la 
empresa. Obsén es~ e: u e: 

E!cn~c:1i.0S c.f...: L: pnlít:c:l úli~~....:!- ::~:L (Uilhl l<J:; ~h.:scu('nh_;;-;, d:...·bcn tener Cll cuenta 
f~lCtorcs (L.: costo:-. c!:...:pcr:ci:ci1~c;; ~k: ¡·~::-:~·.u de p!Ol:uctos. í':·ccucnci~l c!L: cntr~ga. 
c~p:.!cid~ld :: número e!:.: c_·::t:·~l:-- d~ \.i!s:; ihuciú:~. etc 

La progr~un~:c10n de i:! prou~lcc:dn de 1.n: so!n producto (o una gama linútada 
cogcnérica) en un~1 en:. p.:..::-.:: e o:~ \::;<:\S ~)Ll!~t:ls. dcbc tum:tr en cuenta c.k n1ancra 

prcfl:rcnr~·i~;! los (.'().t:tos cic d:<..;:r:hu .. ·u·n:. ft:ncLn~:cni.:dn1cntc el costo de las act1vidadc~ 
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de tr::msporte; solo una cuidadosa resolución del tradicional problema del transporte, 
permite la minimización de costos. 

Muchas veces la dificultad de estudiar los costos de distribu(ión física en relación con 
mercados específicos, inducen a las empresas a encontrar fórmulas alternativas: por 
ejemplo,· e!' empleo a nivel global de un factor de nver-hcad, y·::t nivel del transporte, el 
c<ilcu!o de flete ponderado. Por otr¡¡ lado, las variaciones en los costos en ~ciación con 
cambios en el sistema logístico, son en genera! manejados en forma cualitativa como 
soporte :1! proceso de toma de dcc:sioncs. 

Si. bien los costos de transporte son significativos en los costos logísticos, las otras 
actividades logísticas tienen costos no despreciables. En la fíg 6.5 se presenta el porcentaje 
c!cl costo sobt·c el total de I;!S diferentes actividades logísticas en distribución física pot:a 
una compafíi;:¡ medta. Nótese qus el costo de procesamiento de pedidos sumado al de 
capital en in\·cntarios es .suncrior ~:]-del trcnsponc:. 

. . . 

Si se analtzan los costos logísticos de distribución como el tat:to por ciento de ingresos por 
ventas (fig 6.ó) según diferentes sectores de activ,idad industrial, destacan lns altos 
porcentajes en alimentos (alto comroncntc de costos de transporte) y en mcblica bilsica 
(•1lt0 componente de haber en inventarios) y la menos comprometida situación de la 
industria ele bienes de capital (porque la producción se realiza prácticamente sobre pedido 
) los costo~ ele capit•d en mvcntarios pueden ser muy bajos). 

Un cxcclcntc estudio (!Ja!io11, JI H. 1985) sistcnnti7Il resulwdos de varios autores sobre 
costo<.; lngfsticos de distriht<ción como p0rccnta_ic d:: ventas en cn1prcsas nonc~n,cric:In;IS 
(fíg 6.7). :s~ obscn·a qt:c. i) iinv t:~:' rcdcnci:¡ entre 1965 y 1975 de disminuci0n ele 
cos:os logísticos. asociadl)S ~d Jcs~~nollo ele funcionc:s logísticas corporativas que asumieron 
la U!rca de contról de costos: ii) el costo del tr~msportc nunc:1 excede del 50 por cicnro del 
costo logístico total; iii) los costos ck ~dr:1accnan1icn:o y de m~~IHcniinicnto de inventarios 
coligados Ct!;1iic~m y ca;;i tnplic~:n :d resto de los costos (Ccscon~:.1do el transporte); iv) los 
costos lngísucos de bicnc~ i;:dusLJ i:dc:-., ::;on 111~1yorcs ~~ los de bienes de consumo fin;\!, v) 
!os costo" .Jogí~l!CO" ck· Lis Cinprcs:Js de cnrnc:-cia!iz~lció:1 dl!t)!ican a los ele la~ 
111~l!1U!.~lCll!J e:·~::::; 

lí.3 Costo tic in(t!rlllilcitill 

E'1 c:os!11 de Jniormac!Oi1 c~ el con:r:~-,:1,~r:~·...: de cr1sto logí:::;rico' n1as difícil de definir y 
C.·Jic•,•,],•,¡·_ r:,l l·¡• C''ll)!' '''lS- '\':,-; •... ,,¡, ·icl~''d 1 ·'· Sl' '!':·1·¡\"" C" los '"OStL)S eL· 1)1"0C0 ST11ÍClliO de '·'' ··-~ ¡¡. •'-·''" ..... tl< ••• \... ·----~-'. J.t~.t. '--- ... '- •• -~ 1 '---·'- 1 

pc~ltdos (k ciH.:ntc~..,, :-.ir1 L'!::h:!¡·.:_'n. ·~·:--, r:· .. ·c:.::-,:!:·iu ¡'-·pLmtc:1r u:1 subsistcm~t ele. costos de 
inCorm:Ki.:'H:. c:1 lng!:-,t¡...:a de ci!\t:·ri1t:c!:.):-: (i<·...:~~ ;1:n:~ cont:·o!arlos. 

Ln !:t ri~.: G.:\ .'.C Jl'C.'JC!H:rn c:ncn COllip·:ii~ClHCS d...: cnsí.o de ini'onn~lClÓil y una descripción 
ck ]¡¡s ~1cti~:!cJ;~dcs h:.Jsic<lS qw.~ lo c;tus¿m. ~ótcsc que es posible dclcnninar los costos de 
c:1d:; un;! e:~ c:.;¡s ::cti\·ici: .. !d·.:s co:1 iJ .. l~,r.: ·...:n •.:n cos1o l~jo asociado a la depreciación anual de 
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equipos par<1 captar y procesar la información y un costo vcnüblc· sc~tlll c·l número de 
clientes/ventas/lotes atendidos y procesados; en este último no Jebcn olvitbrsc los 
indirectos de carúctcr administmtivo. 

6.4 Estrategias de diseiío de cadenas logísticas de menor costo total 

Para mejorar las utilidadc5 de la firma la mejor estrategia es el disciío de cadcnils logísticas 
de menor costo towl. 

Existen oportunidades para reducir costos logísticos (Ba/1, 11, 1 979; Gracco, E, Smet. M. 
Libhrecht, D, 1 980; !-!erran, D; 1 979); un csqucnw estratégico en ese sentido es: 

Simplilicar el sistema logístico para que sea cllcicntc en el cumplimiento de su 
propósito de controlar e! 11ujo de bienes mediante el movimiento v el 
almncct1an1icnto. 

Perfeccionar el cmbal;üc, con vistas no solo a un mc¡or manejo v 
acondicionamiento de productos (por cj, cartones resistentes y con uiías laterales 
evitan palétas) sino para un uso m:is cllcicnte de medios de transporte. 

MeJorar procedimientos y métodos de operación, específicamente en procesamiento 
de pedidos de clientes, disci'ío ::i: plánta de alnncc:.cs, equipo de manejo :; 
maniobr:1, recepción y expedición y cquip~) de tr·~:nsportc. 

Innovar en lccnología: CO!llcncdorcs, comunicación inCorm:.ltizacla, caq~.a aérc~1. 

automatizaciün de almaccJ~cs. 11~\ilcrs especiales, cte. 

Revisar los c~n:::Cs de distribución en relación con medios disponibles y nivel de 
utilización, rcbcion~1cbs cc;1 ventas, \ oiumcn de c?~:ts, ;:]ic!1tcs (nivd de: scr\'icio 
~l clientes). transportes, lo..::di:;¡¡c:ÓiJ de dcpóstlo y nivel L¡C inventarios. 

La aplicación del enfoque de sistcm:1s par:: alc:mzar objcti·;o~ lugisticos de mer1or cuslo 
total implica (í!g 6.9): 

( l) Controbr ci costo total 

iv1cC!~mlc un l'nl'oquc de cvsto lota!, ~tH.las bs ru!Jcioncs y opcracionc.s. rclc\'antcs 
\'Ínculadas ~¡¡ llujo de mcicmci~ls y a !:1 inJ(¡rmación asoci~Kla ¡x1ra su gestión deben 
sr.:r co:~~idl:r~1d~s co:110 t:!~ S!St: .. :r!!~~ 

. Tran!>portc 
1\ lmaccnam i cnto 

. Locali:t .. ación de pbnt~s 

:.; ·-: ; · . 

.,,~t~~~ 
. ¡._. -,,.;_ 
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. Control de invent::rios de materias primas/produetós semi terminados y productos 
finales 
Manejo de materiales y productos 
Movimientos interplantas 
Empaque/Embalaje 
flujo de información (incluyendo procesado de pedidos). 

La clave en el concepto de costo total radica en que todos los ítcms de costo son 
considerados simult:ír.eamentc para diferentes alternativas en la realización de 
oper::tciones, en rcbción con la obtención de un nivel deseado prefijado de servicio 
a clientes. 

Se adopta la alternativa en que b combinación de operacwncs conduzca a un costo 
·total mínimo. 

(2) Evitar suboptimizacioncs 

Mediante el reconocimiento que la eficiencia de una función logística indrvidual 
elche examrnarsc a la luz de la efectividad de la función como parte del proceso 
logistrco total. 

Debe encontrarse y ado¡Jta:·,c un compromisD entre todas las funciones pc.ra obtener 
que la operación del srstcma total alcance el mejor balance costo/efectividad. 

(3) Resolver compromisos de costos 

C~Hnbios en mock:los ~k d!stribuc:ó!l producen incrcrncntos de ciertos costos y 
cl!sn1inución de otrcs. El costo total puede no v~l:·iar pero el impJ.cto en el nivel 
d~ sen icio al ci1cntc 0 sob:;.: otr~~s.cpcr~:cionss de~~~ fi!"ma pucckn ser n.:!cvantcs. 

Un ac:..~lc;amicnto de !Js l)pc.::·:Kionc:-; de proccs2.n1icnto de órdenes de clientes pucd~ 
~1kanzar~c a m~1yor cos·.c. ]K~:-o si si:nu!tj:1c:1:ncnt:::: s~ r:1:._~jcr~ la progran1ación del 
t' .. l''"'~,,·t·· cl·· ···¡:····e¡·• '1""'1"~:./:l',,;,,Jo T't'···1··n (l¡, .. ,,:nuir·sc' esTos CO"tO'" C'""'tJ. ''"''; •u, ~ •'- .._¡ ,¡ ~..:·" ~ ;Jt.,¡¡,,,.,.¡.<... J, ' ."' ,,_,<..,...,,. • • '"··: • • • ·' ,,, ·' 

l~Ísn:ir:uciúr1 pu:..: ... ic ~:._-: :~:1~ s!::,r1!!lc:ti\':~ q~tc se cor:1pcns2:1 los mayo¡-cs costos de 
procl'sJ.micnto <.1<..: Ó:í.:...::~·.::s e HiCl'.!\~' q•,;·..: ~o:~ costos lk distribución sean n1cnorcs. 
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COSTOS LOGÍSriCOS CO~IO 
ACriVIDAD I'IUmO:\lÜ\Ai'\TE PORCENTAJE DE VENTAS 

·(%·) 

lndustri:-11 10/15 

ComcrCJ:J.! 25/30 

Costos logísticos come porcentaje de ventas para empresa media 
según actividad predominante, b:~sado en Ballou, R H (1985) 
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Co.\·tos /ogisticos towlc:·l y costos d!! transporte conzo porcentaje de· venta.\· 
segun diferenles ¡w::1.:.1. be~se~do en Ba!lou, R H (1985) 
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Transporte 

1 35 

l'roccsamicmo Ce pcJJCos y acll\ ¡Jal.!c~ ar.!min!Slra:i,·:ts 20 
rclac¡onadas 

Costos d..: C:J¡;JtJ! r.:n mn:nl:Jnos y en lot:.:~ d:.: proUw.::cJ(lll 20 
y en lrflllsilo, IJlljl\ICSlüS y $Ci;llf0S 

Dcrósito~ (lllftacstn:ct<lrJ y gc!itión !Jc 111\Cill.lrios) 
1 

\5 

Otm~ 1 10 

Fig 6.5 Costos en el subsistema de distribución fisica: distri/mciún 
por actividad del costo lo!al, bJsctclo en Ball, R ( 1980) 
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COSTOS lllé 1:\FO!DIACIÓ:\ 
1 

Componentes de cos!O 
1 

t\c!J\ ¡,:l;¡dco; 

Costo Ce mon:torco de! mcrc;:do EstudJOS p~nóJico:, J-: C>olucJÓn del mcrcr~Jo 
p::~.r.t locallz.ar nuc\'O.'> puntos de distnbuctón 

Costo de monnurco óc! SCJ\'Ktt' .1 ci:::n\cs 
!1 

Scr\'ICIO tdcfómcc Slll c.¡rg.L1 a cltcntcs :-

pmccsamlcnto de Ct!poncs de respuesta con 

1 
correo pr~g::do 

Costos de procesamiento, Lrasmisión y :~cusc de Opcr::JCIÓll de un ststcm::J tclcmaü.r.ado de 
rcccpc1Óil de mfooJnac1611 de venta~ ;¡ di~tnbuciÓil adJJlln:strac¡6n de ventas (mcluyc rutina<> de 

lhica) :: produ>.cJún rcn:pc¡¡'lll de pedido~ de lo~ cl1cnlc.~. tr.l\llll,\!Ún 

l. dc llidU!L\ par.t tli\lribiiCH'lll y lta"nli~tún do.,; 

,¡,tllllll\,ll.l(lt\ p,\1,1 pl!lJ:;I,U\1!\1' ).¡ Jli\H)\li .. CI(lll) 

Co:.tos J..: a~lg:J.l..::!OI:, l(klllli"I::,\CÍÓII y l'wccs.l:lllt:llhJ pr..::illlprc:.JÓII, pcg,tUo. lc~.:tur:1 y 
rccupcr:.:.:ión Ce m!ormac16n :J.'>ot.:iatl:~ a la proces.un:cn:o Uc cttqucl:L'> Cllll cóU1go Uc \Jarr.l!:. 
!11CrC:li1CÍ:J p~Ha p:oducto y lotes de producto y/o canast;:¡. de 

proUuctos d;lcrcntcs ,,, ~ ' "'''''' ' ,, ,, ,,, '=·~ 1 
Opcr;:.:tún ,!,; u:1 ~1:-tc!lla tk tc!ccmnunicacioncs 

de 1:1\'Cill;¡r;os con \:¡ !lota de vchiCL!los (propJOs y/o Jc 
prcst:~trmos) y/o de operación de tcrlllinalcs 
tc!.:inr,nm~:ti.~ada~ de Jos pnwccdorcs de serviCIOS 
Le tnmspor1..: y logistic;l 
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Capítulo 7 

LOGÍSTICA COMERCIAL INTERNACIONAL 

Este capítulo presenta conceptos de logística comercial internacional. 

Se propone un modelo de canales de comercialización, logística y cadenas de transporte 
para analizar la competitividad de exportaciones con base en integración de actividades en 
dichos canales, análisis del desempeño de la logística y cadenas de transporte en el 
encadenamiento de distribución física internacional y seguimiento del proceso de formación 
de precios al consumidor. 

Asimismo, se presenta un esquema para analizar costos en distribución física internacional 
(en el país exportador, en el tránsito mtcrnacional y en la nación dd importador) que 
facilita la selección de un enlace óptimo de tra'nsportc. 
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7. LOGÍSTICA COMERCIAL INTERNACIONAL 

7.1 Calla/es de comercializacióu, log[stica y compctitil•idad 1 

Los acuerdos bilaterales y multibtcralcs de facilitación del comercio entre las naciones, así 
como el proceso de globalización de la economía, impulsan una serie de reflexiones sobre 
la comretiti'-:idad de la producción en un mercado mundial. . 

Frccucnicmentc, los análisis dé competitividad se reducen a una cuestión de precios, a 
veces desdibujados con algún prejuicio vinculado a calidad y/o servicio posvcnta, y 
escasGmcnte se consideran cuestiones de costo de oportunidad en tiempo y en lugar. Los 
exportadores exitosos revelan que la competitividad en comercio exterior- crear, conquistar 
y conservar mercados de un :producto con la calidGd adecuada demandada reside 
fundamentalmente en una innovación constante en los canales de comercialización, la 
logística y las cadenas de transporte. 

Las cadenas de transporte estructuradas para la logística de distribución física internacional 
de empresas exportadoras sobre los corredores de transporte, se articulan con los diferentes 
elementos de los canales de comercialización de las exportaciones. Las actividades de 
distribución física (transporte, inspección, almaccnamniento, tramitaciones aduanales, 
servicio al cliente, etc) y los actores que las ejecutan están pautados no solo por las 
condiciones de producción del· producto, en el sentido m:is an1plio, y la situación del 
mercado de compradores, sino fundamentalmente por las negociaciones de los requisitos 
de venta, el Dujo financiero y bs características de trasferencia de riesgos comerciales y 
de b propiedad del producto, 

Competitividad de wz producto 

Un producto serú competitivo en la medida en que los consumidores lo prefieran a otros 
que pueden ser considerados como sustitutos. Esa prcfcrc¡)cia se realizará si el producto 

1 Esta sección se basa en llrown, R et al ( 1960) 
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en cuestión tiene lao wractcríoticao mús valoradas por los consumidores, es vendido en l'l 
lugar ;1dccuado y en el momento oport~no. y su precio refleja el valor que los 
consumidores le asignan. 

Los determinantes más importantes de ·la competitividad de un producto son: su.s 
características intrínsecas y las añadidas por la marca y la propaganda, los servicios 
complementarios y de posventa, la forma en que es acondicionado y transportado, la 
condición en que se encuentra cuando es entregado al comprador, el sitio donde es 
entregado y la oportunidad de la entrega al comprador, la documentación comercial y legal 
en la transac~ión de comercio y el precio y las estipulaciones en que este puede ser 
pagado. 

La competitividad siempre se refiere a los lugares donde son consumidos o utilizados los 
productos. Es en los mercados donde se hacen tales comparaciones. 

Cuando la brecha espacial y temporal entre 1:1 producción y el consumo es pequeña, los 
factores que más importan en la competitividad son las características y precio del 
producto. Pero en el caso de los .bienes de exportación, tiene una incidcnc.ia mucho mayor 
la forma en que se llega a vender en el lugar y momento adecuados. Así, cn comercio 
exterior resulta clave para la competitividad la performance de la distribución física 
internacional (DFI). Obviamente, esta no solo puede reducirse a una cuestión de costos-

·el costo de DFI es el precio del producto en el local del importador menos el precio en el 
local del exportador-, sino que debe evaluarse en términos de la oportunidad en lugar y en 
tiempo en que se satisface la dcm:mda de mercados, más que el acceso a este. 

Modelo de análisis de competitividad basado en canales de camercializacián, lot:ística 
y cadenas de trrmsporte 

La competitividad de un producto en comercio exterior que satisface las expectativas de 
los consumidores (características, calidad y precio) está definida por los canales de 
comercialización, la gestión logística de la cadena de distribución física internacional y la 
ejecución adecuada de caden:1s de transporte en corredores de servicios de transporte. 

Un modelo conceptual de an:ilisis ruede proponerse a p~rtir del canal de comercialización 
cuya estructura hásic:~ está integrada por el enlace de distribución física, el Dujo de 
negociaciones de las condiciones de venta, la cadena de propiedad del producto, el flujo 
de financiamiento de l" export:~ción, el Dujo de información comercial y el flujo de riesgos 
comerciales (fig 7.1 ). 

Los componentes del modelo y los conccptós béisicos en su consl!'ucción son: 

a. Canal de comcrcializaciún. Es el conjunto de actores y actividades 
interactúan para que un bien producido en un lugar esté disponible para su uso 
consumo. 
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b. Sistema de comercialización. Es la suma de todos los canales de comercialización 
que existen en un. país para que un producto determinado llegue a los 
consuri.1idores. 

c. Segmento de comercialización. Es un subconjunto del sistema de 
comercialización; un segmento agrupa algunos de los canales de comercialización 
existentes; puede referirse a un C0!1junto especifico de productos o a la atención de 
un mercado determinado. 

d. Esq ucma de comercialización. Es el grupo de canales de comercialización que 
utiliza un productor para enviar su producto al mercado.· 

c. Esquem:1 de comercialización internacional. Se refiere a los canales de 
comercialización que utiliza un exportador para enviar su producto a un mercado 
externo. 

f. Corredor de servicios de transporte. Sotúodos los servicios que se ofrecen para 
el transporte, almacenamiento, recepción y despacho de la carga, y los 
correspondientes controles asociados a esas actividades, a lo largo de un trayecto 
geográficamente determinado por un origen y un destino, y los actores que prestan 
esos servicios. 

g. Con·cdor de comercio internacional. Es la combinación de actores y servicios 
disponibles tanto para que un bien producido en el país pueda ser llevado al 
exterior, como para uno producido en el extranjero pueda ser puesto a disposición 
de los consumidores del país. Un producto de exportación pasa por dos corredores 
de servicios de trnnsponc, uno correspondiente a la nación donde es producido y 
otro correspondiente a! país donde es consumido, y por la etapa intermedia entre 
uno y otro, que a su vez puede estar formada por los corredores de servicios de 
transporte de los paises por donde circula el producto, o que puede ser por ruta 
n1aríttn1:1 o aérea. 

Los C0111p011Cl1tCS de un corredor de scrvteio de transporte son: la infraestructura 
y equipamiento que pcnnttcn b prestación de servicios y el clesempci\o de actores 
que forman el corredor. 

h. Cadena de distribución física. Es el agrupamiento secuencial en el tiempo de las 
diversas actividades que se rcali7..an p:tra llevar un bien desde un lugar de 
producción hasta el consumidor Cmal en mctcc\c!o de destino y los actores que 
llevan a cabo estas actividadc~ (fig /.~ a 7A). 

En una cadena de distribución fisica se identifican: 

( l) Actividades 

aprovisionamiento d!..: insun1os 

;; 11# ;:_ awa;zaz &iW&iRI 
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producción y/o procesamiento 
inspección del bien 
transporte, almacenamiento y otras operaciones logísticas 
venta 
consumo final. 

(2) Actores 
que organizan actividades: 
funcionarios comerciales corporativos 
funcionarios logísticos corporativos 
intermediarios comerciales (brokers, trading companies, distribuidores 
comerciales, consorcios de exportación) 
intermediarios financieros. 

que ejecutan actividades: 
prestatarios de servicios de transporte y logística (agentes de tráfico, agentes · 
aduanalcs, almacenado res en servicio público .con o sin garantía y/o aduana, 
etc). 

(3) Cuestiones clave 

nivel de delegación de la cjccucton de operaciones vis-a-vis control de 
cadenas logísticas (intcrnalización de funciones logísticas y cxtcrnalización 
de operaciones) 

t. Cadenas de propiedad o dominio del bien. Es el agrupamiento secuencial de 
todas las actividades en que se trasfiere el dominio del bien de un actor a otro, 
desde el productor h2sta el consumidor final. y los actores que participan en esas 
transacciones. 

J· flujo de negociaciones de las condiciones de venta del bien. Es el conjunto no 
sccucnc.ial en el tiempo de todas bs actividades en que se acuerdan las 
características del bien, precio de venta, condiciones de pago y fecha y lugar de 
entrega de este, así comv los actores que intervienen en esas negociaciones. 

k. Flujo de financiamiento de la exportación. Es el conglomerado no secuencial 
de las actividades rclacion~das con la obtención de recursos con que se financian 
l<Js exportaciones, y los actores qu·" pa;·ticipan en dichas operaciones. 

l. Flujo de información comercial. Es la suma de actividades de obtención, 
almacenamiento, procesamiento y rccupcr:1ción de la información relacionada con 
las negociaciones de venta del bien y de los servicios de apoyo correspondiente y 
actores que realizan esas activicbdes. · 
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m. Flujo de riesgos comerciales. Es la unión de traspasos de riesgos comerciales 
asociados a las diversas actividades relacionadas con la exportación, y los actores 
que participan en esos traspasos; asociado a este flujo puede definirse un flujo de 
seguros que protegen a los actores de esos riesgos. 

El módelo propuesto permite un análisis de competitividad de exportaciones en particular, 
mediante el análisis de la integración de actividades en canales de comercialización; del 
desempeño de la logística y cadenas de transporte en el enlace de distribución fisica y de 
la estructura de fo·rmación de precios al coosumidor. 

7.2 Cadena logistica, flujo de negociaciones comerciales y competitividad 

i) lntcoración de actividades en canaies de comercialización 

En los canales ·de comácialización de exportaciones las actividades se realizan por 
diferentes actores que pueden integrarlas de maneras distintas. Puede elaborarse un 
esquema par::~ analizar la integración de actividades según canales de comercialización con 
el estilo del propuesto en la fig 7.5. Generalmente, las actividades en la cadena de 
distribución física pueden integrarse según mismos actores en la medida en que se vinculen 
en el flujo de negociaciones de las condiciones de venta. Puede construirse un esquema 
para analizar el c:mal de comercialización de exportaciones de manera completa con el 
estilo del propuesto en la fig 7.1 b. 

Recuérdese que los actores que organizan las actividades frecuentemente no las ejecutan. 
1\ veces, una expansión de la oferta de scrvicros de estos simplifica la gestión de aquellos; 
otras, la promoción de estos, incluso con financiamiento, de servicios especiales en 
prestatarios de algunas actividades mejora la integración de actividades. Cambios en la 
intcg:·ación de ::1ctividades modifican la compclitividad dci producto porque en general, se 
reducen costos logísticos por economías cxtcrn::1s derivadas de la escala de servicios 
demandados.· Y también po:·quc se aumenta la conliabilidad de alcanzar la oportunidad. en 
t!cn1p0 y lug~tr clc atender mercados. 

Por otro lado, la compctittvidad de bs cxpvrtacioncs es particularmente sensible al flujo 
de las negociaciones de bs condiciones de venta. No es frecuente que el consumidor final 
esté vinculado al ¡Jroductor exportador; -m::s que ventas directas, lo común es encontrar 
vL:ntas indirectas con lJ p:1r:rcipación de imcr:ncdiarios. Compañías comercializadoras, 
recibidores, hrokers, que son los vcrdaclcros y necesarios artífices del comercio exterior; 
much:ts veces se realizan \entas sin que c~:istan aún las compras a los potenciales 
proveedores. Las modiCtc:!Ciones en e! l1ujo d2 negociaciones pueden traducirse en 
dr:isticos cambios en la compct:tividad, gencr:>lnwnt·~ por alteraciones en la oportunidad 
en tiempo y luga:· en que puede ser colocwdo el producto en el mercado. 

!" 
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ii) Desempeño de la loeística v cadenas de transporte en la cadena de distribución 
física internacional 

Las actividades básicas en la cadena de distribución física internacional son la recepción 
del producto entregado por el exportador, las sucesivas etapas de inspección, las cadenas 
de transporte, .los almacenanlientos y la entrega al impmtador final. Asociada a cada 
actividad existe una documentación e información para control. 

Las cadenas de distribución física pueden diferenciarse por las actividades (fig 7.3) y por 
los actores (fig 7.4). Puede mejorarse la competitividad por una mayor simplificación de 
actividades (evitando una etapa de inspección, trasfiriendo un inventario local a un almacén 
regional) y/o por un cambio en la composición de actores (contratando un agente transporte 
que se haga cargo del almacenamiento, expandiendo los servicios de una comp•uii:> 
comcrcializadora mediante la subcontratación de compañías de transporte locales para un:> 
distribución capilar). 

Asimismo, se modifica la.compctilivic!ad con la introducción ele innovaciones tecnológicas 
en la cadena de distribución física. Particularmente en empaques (que protejan y presenten 
mejor al producto), \'ehículos de transporte (qucpcrmiwn un transporte más seguro y 
adecuado a la carga y reduzcan fletes unitarios) y sistemas de telecomunicaciones e 
informática (p:m1 facilitar la gestión del flujo de información de control y par•1 la 
trasmisión y elaboración de documc!Jtación comercial). Sea por la introducción de las 
innovaciones en los actores logísticos que ya ejecutan las actividades o por el cambio hacia 
otros que ya las utilicen, la competitividad se acrecienta en la medida en que los actores 
en bs negociaciones comerciales posibiliten esos cambios; frecuentemente, es el imporlador 
en un n1crcado competitivo qlllcn sug!crc innovaciones tecnológicas en la c~dcna de 
distribución física. 

Nótese también que un análisis detallado de las norElas en ios países de destino para las 
actividades ele distribución física permite identificar barreras no arancelarias en el mercado. 

iii) Estructura de formación ele orccios al consumidor 

Un porcentaje sustancial de exportadores no conocen todos los componentes ele costo de 
la cadena de d1stribución física y dc;conocen las fuentes a las cuales recurrir. La situación 
se traduce en la elección de los modos de tra:1sportc para' exportar solamente· basada en la 
cmnpar~:ción de las t~triLts c!c ilcl·..:~ y nu c:1 un anúlisis integra!. 

El modelo de canales de comercialización permite seguir el rastro de la estructura de 
formación de precios al consumidor ,. en ese contexto realizar un anúlisis de 
competitividad ·Jogistica .. 

Puede construirse un esquema para el an:ilis1s de la estructura de formación de precios al 
consumidor en el propuesto en la fig 7.6. 
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Un esquema de ese tipo no solo facilita la identificación de actividades criticas por su costo 
en la distribución física sino también la vinculación con el flujo de negociaciones de las 
condiciones de venta, con el ritmo del flujo de financiamiento a la exportación y con la 
oportunidad de la información comercial. 

Esto permite, entre otras cuestiones, indentificar inventarios innecesarios anticipados a 
ventas, evaluar el grado de control de un intermediario sobre el flujo de mercancía, 
discriminar la responsabilidad de los diferentes actores que organizan actividades sobre la 
selección de prestatarios de servicios de transporte y logística, conocer· diferencias entre 
las negociaciones de condiciones de venta y el programa de financiamiento, ajustar 
actividades e incluso cancelarlas según la adaptabilidad de la información y las 
innovaciones en procesos de documentación. 

Análisis como los propuestos mejorarán la competitividad del producto exportado por el 
·mejor diseño de la cadena de distribución física incluso en el marco de actores del canal 
de comercialización existente. 

El modelo ha sido aplicado con éxito para el análisis de diferentes experiencias exitosas 
de exportaciones de países latinoamericanos a los EEUU (CEPAL, 1991 a,b,c,d,e,j). 

Un estudio sobre exportaciones mexicanas a los EEUU de hortalizas prccocidas y 
congeladas (Antún, J P, Santillán, C, 1991) fue reanalizado con el modelo planteado, 
facilitando la identificación en. los canales de comercialización de determinantes en la 
cadena de distribución física y del papel rcbtivo de los diferentes actores que ejecutan 
actividades en transporte y p'i·cstacioncs logísticas (Antún, .! !', 1 991). 

7.3 Distribución física intenwcional ' 

Concepto de DFi 

La Distribución Física Internacional (DFI) es b sc:-ic de operaciones necesarias que hace 
positllc el traslado físico de un producto c!csdc el local del exportador hasta el del 
impo'rtador. 

Cada operación requiere la contratación de Ull servicio, lo cual representa un componente 
de costo que puede ser directo o indirecto: 

Directos: cmbalaj~, marcado, documentación, uni~arización, manipuleo, seguro, 
transporte, aln1accnajc aduanero, bancario y agentes. 

Indirectos: administt:ativos y e~pit:!i (inventario). 

:Esta sección se basa en Ruibal, A (1989). 

:! 
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Los documentos de costo de la DFI tienen una ponderación distinta en la cadena de 
distribución dependiendo del valor agregado del producto del que se trate y pueden 
representar un porcentaje importante del preCio de ven.ta. 

En la práctica es muy dificil para las empresas que trabajan en comercio exterior obtener 
información sobre todos los componentes de costo; la experiencia demuestra que solo 
ciertas empresas con largos años en comercio internacional pueden realizar un análisis 
integral de la DFI. 

Un producto competitivo en precio y calidad en el país que lo produce puede limitar su 
potencial de venta en el mercado internacional por una logística errada o incompleta de la 
DFI. 

El perfeccionamiento de una compra-venta internacional depende en gran parte de la 
optimación del análisis ele costo y tiempo de la cadena de distribución física. 

Las estrategias para promover y desarrollar exportaciones, así como racionalizar 
importaciones deben estar cs~rechamentc ligadas al fortalecimiento de la capacidad de 
gestión de la DFl en las empresas que trabajan en comercio exterior. 

El transporte internacional de cargas es el núcleo alrededor del cual se ha desarrollado la 
DFI· y aun cuando la comunidad de usuarios del transporte acepta este concepto desde 
tiempo atrás, en la práctica este continúa recibiendo una atención marginal dentro de la 
toma de decisiones ele bs empresas de comercio exterior. Es frecuente ver una situación 
caótica en la unidad responsable de embarques al exterior debido a la falta de información 
y a la capacidad insuficiente de gestión. Las mcrcacerias son enviadas con un embalaje 
y marcado eqUivocados, documentación i:1corrccta, mal control unitario, erróneamente 
almacenadas, manipuladas si:1 cuidado, con fletes mal negociados, bancos no adecuados. 
Todo ello conduce a la elección ele Cin modo de transporte y cadena de DFI no óptimos. 
Esto se convierte en una prGctica costos:~ y que consume tiempo. Es sorprendente ver con 
qué ·frecuencia el result~do final del cálculo completo y exacto del costo y tiempo de la 
cadena de Dfl difiere del estimado inicial por u:oos y costumbres en que suelen basar sus 
decisiones los gerentes de c~:pon:::cióa yío imrortación. 

En la fig 7.7 se prescnwa los difc;·entcs té:·minos empleados en el comercio internacional 
(lNCOTEIUviS). 

Un porcentaje sustancial de exportadores e importadores no conocen todos los componentes 
de costo de la cadena de distribución fisica y desconocen las fuentes informativas a las 
cuales recurrir. Ello implica b r:::zlÍil por Lr cual los exportadores cotizan en términos 
EXW, FOB/FOR/FOT, FO:\, F:\S. CFR. CIF, FRC, DCP, Cll' y los importadores aceptan 
cotizaciones ca términos EXS, EXQ, DDI'. Igualmente esta situación se traduce en la 
elección de los modos de transpone para exportar o importar solamente b~sadas en la 
comparación de las tarifas de fletes v no en un an:llisis integral. 
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Componimtes de costo de la DFI 

(1) Componentes de costo en el país exportador 

a) Directos 

i) Embalaje. Costo del acondicionamiento del producto para ser transportado 
hasta su destino final en el ¡i~ís importador. Incluye mano de obra (manual 
y/o mecánica y materiales) 

ii) Marcado. Costo para la identificación de la(s) tinidad(es) embalada(s). 
Correspondiente al manipuleo (símbolos pictóricos ISO) y marcas 
principales y secundarias. Incluye mano de obra (manual y/o mecánica) y 
pintura especial indeleble. 

iii) Docurnentación de exportación. Costo de los documentos necesarios para 
realizar el embarque de exportación. Incluye licencia de exportación, 
documento aduanero internacional (T!Rff!F), carne! ATA (importación 
temporal), certificado de origen, factura consular, otras certificaciones, 
legalizaciones o visacioncs, y cartas de porte (documentos de transporte), 
según el tipo de INCOTERMS utilizado. 

iv) Unitarización. Costo de la palctización y/o contencdorización en el local 
del exportador, terminal de contenedores, cte. Incluye paletización (mano 
de obra, compra del palct), contcnedorización (llenado del contenedor, 
arriendo del contenedor, material para fijar el' producto) y otras formas de 
unitarización de b carga (llenado de remolques, semirremolqucs, furgones 
y otras unidades d2 carga). 

v) Manipuleo en local del ~xnortador. Costo ::ie cargar e! vehículo en el local 
del exportador (FOR/FOT cuando ci vehículo es proporcionado por el 
importador). Incluye mano de obra, quipo de carga (convencional/ 
palctizada!contcncdorizada). 

vi) Ttansportc dcsclc e! local cid cxrortador h~sta el !u~ar de embargue. Flete 
para transponar el p:·oducto hasta la estación de ferrocarril (FOR/FOT solo 
vagón parci::d), terminal terrestre (fOR/fOT), el aeropuerto (F AO) o el 
puerto (FAS y FOB). 

vii) Scuuro del local cic 1 exportado; al lugar de embargue. Costo de la prima 
de sc;;uro que cubre los riesgos asegurados durante el transporte del 
producto entre los dos lug~crcs mcnciomdos, dependiendo del modo de 
transporte intcrna:!on:!l elegido y según INCOTERMS acordado (FOR, 
FOA, f;\S y FOB). 
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viii) Almacenaje. Costo de almacenamiento del producto en depósito intermedio 
(fiscal o privado), y costo de carga y descarga del vehículo respectivo. 

ix) Manipuleo en el ]uQar de embargue. Costo de descarga del vehículo en el 
lugar de embarque, carga en el medio del modo de transporte internacional 
(INCOTERMS: FOR, FOA, FOB; contrato de transporte marítimo: FI, 
FIO), depósito en el lugar de embarqu~ (portuario, aeroportuario, ferroviario 
o terrestre). Incluye mano de obra y equipo de carga 
( convencionallpal etizad::lf contcnedorizada ). 

x) Aduanero. Costo de la intervención de la aduana. Incluye scrvtciOs 
aduaneros (documentación y valoración) y derechos aduaneros (específicos 
y/o ad valorem). 

xi) Bancario. Costo de la intervención bancaria en la exportación. Incluye 
comisiones (directas y por corresponsalía) y comunicaciones (télcx, fax, 
teléfono). 

xii) A!!entes. Costo ele servicios ele tramitación y/o honorarios en bancos 
(corredor de cambio), aduanas (agente o despachantc) y agentes ele carga 
(embarcador, transitaría ;· operador de transporte multimodal). 

b) !Iidirectos 

i) Administrativos. Costo en que incurre el exportador en la gestión de la DFI 
del producto. Incluye costo de obtención y acopio de la información sobre 
los componentes de costo de b cadena de la Dr:J, salarios del personal 
ejecutivo, operati,·o y administrati\'o de la empresa durante el periodo que 
se ocupen para ia realización dd cmbarque hasta su entrega al importador 
en el lugar convenido según INCOTERMS acordado, preparación de la 
documentación ce! c1i1baJ que de cxportGción (con excepción de la 
prcpar~ció:1 del conu·~co de compr~-venta internacional) y gastos de 

, cotnu:licactoncs :dativas ~11 envío J~l cr:1barquc. 

ii) CapJtal en ÍI1\'Clllario. Costos financieros incurridos sobre el valor total del 
embarque (que se cllculan basados en el precio EXW del producto a la tasa 
de interés de J.¡ UIHJ:::Imonet:uia utilizGcla parG el análisis). Para el periodo 
que incluye d ticm¡1o t:·asetmido desde el momento en que el producto sale 
de b linea de producción e cosecha, hasta el momento en que es cargado 
en el vehículo de dcsp:!Cho en el local del exportador, tiempo de tránsito 
basado ent:·e el loca! dd e:q1ort:ldor ) el lugGr de embGrquc internacional 
y los lapsos ele tiempo corrcspomlicntes a las interfases y puntos de ruptura 
de carga, hasta el lu~~!r ck cm.barqu:.: 111tco1acional. 
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(2) Componentes de costo durante el trñnsito internacional' 

a) Directos 

i) Manipuleo en el lugar de embarque. Costo de cargar el producto en el 
medio del modo de transporte internacional (INCOTERMS: FAS; contrato 
de transporte marítimo: LT y FO). Incluye mano de obra y equi"po de 'carga 
( convencio nal/pal etizadalco n tenedorizada). 

. ii) Transporte. Flete para transportar internacionalmente el producto 
(INCOTERMS: CRF, CIF, EXS, EXQ; contrato de transporte marítimo: 
LT). 

iii) Seguro entre los luí!arcs de embargue y desembargue. Costo de la prima 
que cubre los riesgos asegurados durante el tránsito internacional del 
producto, atendiendo a las características del viaje y del producto. 

iv) Almacenaje. Costo del almacenamiento del producto en depósito (ftscal, 
privado o zona franca). Incluye costo de carga y descarga del vehículo 
respectivo. 

v) Manipuleo en el lugar de desembargue. Costo de descarga del producto del 
medio del modo de transporte internacional (INCOTERMS: EXQ; contrato 
de transporte marítimo: L T y FI). Incluye mano de obra y equipo de carga 
con ven e i onal/ pa le ti zada/ con tcncdori zada). 

vi) Age1itcs. Costo por servicio de tramitación y/o honorarios en aduanas 
(agente o despachante) y de agentes de cargas (embarcador, transit:uio). 

b) l ndi rectos 

Inventario: Costos !in,mcicros incurridos sobre el valor total del embarque 
(que se calcubn bnsados en el precio del producto en el lugar de embarque 
internacional en el país e;; portador, a la tasa de interés de la unidad 
monetaria utilizad:! p~r'! el aJÜÜS¡s). Para el periodo se incluyen el tiempo 
de tráasito trascu:-rido c:·,,rc los lugares de embarque y desembarque 
internacional y los lapsos de tiempo correspondientes a las interfases y 
puntos de ruptura de carg::, entre los lugares de einbarque y desembarque 
internacion::l. 

:~.\ )Véase la fig 7.:3 par<~tCrminos de contratos de transporte nürítimo internacional 
:~) 
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(3) Componentes de costo en el país importador 

a) Directos 

i) Manipuleo en el lugar de desembargue. Costo de descarga del producto del 
vehículo del modo de transporte internacional (INCOTERMS; EXS; 
contrato de transporte marítimo: FO, FIO), carga del vehículo en-el lugar 
de desembarque y depósito en el lugar de desembarque (portuario, 
aeroportuario, fenoviario o terrestre). Incluye manp de obra y equipo de 
carga ( convencionallpaletizada/contenedorizada). 

ii) Almacenaje. Costo de almacenamiento del producto en depósito intermedio 
(fiscal, privado o zona franca). Incluye costo de carga y descarga del 
vehículo respectivo. 

iii) Transoorte desde el lugar de desembaraue hasta el local del importador. 
Flete para transportar el producto desde 1:1 estación de ferrocarril, a la 
terminal terrestre, al aeropuerto o al puerto. 

iv) Seguro del punto de desembarque al local de importador. Costo de la prima 
de seguro que cubrc'Ios riesgos asegurados durante el tansportc del producto 
desde el desembarque del medio al modo ele transporte internacional. 

v) Manipuleo en el local del importador. Costo de descarga del vehículo en 
el local del importador (DDP). Incluye mano de obra y equipo de carga 
(e o nvcnci onal/ pal e tizada/ con teneclo rizada). 

vi) Desunitarización. Costo del vaciado de contenedores, remolques, 
scmirremolques, furgones u otras unidades de carga y/o dcspaletización en 
el local del-importador. Incluye mano de obra y equipo de carga. 

vii) Documentación de imnortación. Costo de los documentos necesarios para 
realizar la importación. Incluye licencia de importación, autorización dC! 
control de cambios, cartas de porte (docu:nentos de transporte) según el tipo 
de INCOTERtviS utilizado y otros. 

viii) Aduanero. Costo de 1:1 intervención de la aduana. Incluye scrvicws 
aduaneros (documentación y valorización) y derechos aduaneros (específicos 
y ad valorem). 

ix) Bancario. Costo d~ l::! inl~rvención bancaria en la importación. Incluye 
comisiones (directas por corresponsalía y comunicaciones (cable, télcx, 
tclcfax, teléfono) . 
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x) Agentes. Costo de servicios de tramitación y/o honorarios en bancos 
(corredor de cambio), aduana (:1gente o despachante) y agente de carga 
(embarcador, transitaría). 

b) Indirectos 

i) Administrativos. Costo en que incurre el importador en la gestión de la 
DFI del producto. Incluye costo de obtención y acopio de la información 
sobre los componentes de costo de la cadena de· la DFI, salarios del 
personal ejecutivo, operativo y administrativo de la empresa durante él 
periodo que se ocupe para la realización del embarque hasta su entrega al 
importador en el lugar convenido según el INCOTERMS acordado, 
preparación de la documentación de importación, gastos de comunicaciones 
relaiivas a la recepción del embarque y costo del personal del exportador 
que vigila la recepción del embarque en los casos que fuera necesario. 

ii) Capital, inventario. Costos financieros incurridos sobre el valor total del 
embarque (que se calculan bas:~dos en el precio del producto en el lugar de 
desemb:1rque intern:.Jcional c:1 el p:lÍs importador, a la tasa de interés de la 
unidad monetari;_¡ utilimda para el análisis). Para el periodo se incluyen el 
tiempo de tránsito trascurrido entre el lugar de desembarque internacional 
y el local del impoi·tador y los lapsos de tiempo correspondientes a las 
interfases y puntos de ruptura de carga, hasta el local del importador. 

Estimación del tiempo de trán,ito v d:lculo d~ costos 

El tiempo representa un padmetro cruc!al en b Dfl y csti estrechamente asociado con el 
costo. Cada operación de ·on requiere un periodo para su ejecución y su duración 
depende y \'Jrb con cada :1:o¿o de ~r:.msporí.c . . 

El tiempo total invertido par;_¡ llevar ;_¡ cabo b DFI de un embarque se denomina 
usualmente tic11:po de tránsllo, el cu:tl tiene que coordinarse con las estipulaciones del 
contrato de venta intcrnacior:al c:1 io qu~ cor:cicrnc a los términos de entrega. 

La dur:.1ciÜii Lid transpone en sí rúisrno es b orc:-Jción 1n:ís itnportantc de toda la cadena 
de DFI. Los medios o vchícu!os de Gltb 1110do de traasporte-fcrrocarril, camión, barco o 
avión tienen SJ propia vdocidad p; omdir; y el parámc~ro de tiempo depende del tipo de 
servicio que los transportistas ofrecen. Pur ~Jcmplo, los servicios arrCndados (char!cr) son 
en general :n6s r:tpidos e¡ u·..; los ser·. ic:os :~guiares, t~!nto en el transporte n1arítin1o con10 
en el aéreo. La duraciÜn de i.::1 vi~~jc pucJc \'~lna~· entre pocas horas l.1as1a varias scn1anas. 

Sin embargo, los procesos en b aduana del p::ís del !mportador pueden ocupar un lapso 
aún más importcmtc de tiempo. y en ;!lgunos casos ser el pc:·iado critico para los costos de 
capital en inventarios. , .. 
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En d ca>o d~ lu> compun~ut~' d~ costo índírc.cto, d parámetro tiempo permitirá la 
cuantificación de sus costos_ Los costos administrativos están representados por las horas 
de trabajo invertidas en la gestión del embarque, por parte del personal del exportador e 
importador. El valor se obtiene multiplicando el número de horas de trabajo por el salario 
por h~ra de cada funcionario que trabaje con el embarque_ 

La cuantificación del costo del capital inmovilizado se calcula multiplicando la tasa de 
interés de la unidad monetaria utilizada en el análisis, por el valor total del embarque; 
aplicando el resul.tado obtenido a los siguientes periodos: i) lapso de tiempo trascurrido 
desde el momento eri que el producto sale de la línea de producción o cosecha, hasta el 
que es cargado en el vehículo de despacho en el local del exportador; ii) tiempo de tránsito 
trascurrido entre el local del exportador y·el lugar de embarque internacional; iii) tiempo 
de tránsito entre los lugares de embarque y desembarque internacional; iv) tiempo de 
tránsito entre el lugar de desembarque internacional y el local del importador y v) ciclos 
de tiempo correspondientes a Lls interfases y puntos de ruptura de carga entre los locales 
del exportador e importador. 

Elección de la cadena ele transporte óptima 

Los costos y los tiempos de la Dfl pueden ser calculados para diferentes alternativas de 
cadenas de transporte. 

Para elegir la cadena de transpone ilptima se comparan costos y tiempos de las difi;rcntcs 
alternativas eligiendo aquella de costo mínimo compatible con los 'tiempos de entrega 
pactados. 

Recuérdese que: 

Aquella alternativa cuyo í1ctc es de menor costo no necesariamente es la del costo 
tol<l.l mínimo. 

Los lapsos de tiempo en puntos de interfase modal y fronterizos pueden invalidar 
una alternativa por exceder en d tiempo m:t::imo de tránsito que respetan tiempos 
de entrega pactados. 

Las condiciones y prúetieas de: aduan:1 en el país del importador pueden anular· 
opciones de cadenas de transpone. 

Los cambios en la ofcna de transpone internacional, y en panicular la 'aplicación 
de tarifas y la forma en que los transportist:~s comercializan sus servicios, puede 
inhabilitar una cadena de transpork considerada óptima para un embarque anterior. 
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EXW: 
FOR/FOT: 
FAS: 
FOB. 
CFR: 
CIF: 
EXS· 
EXQ: 
OAf: 
oor: 
fOA. 
FRC: 
ocr: 
Clr: 

INCOTER~IS 

Ex·works (en fábrica) 
Free on RaiVI'ruck (franC<J vagón/camiÓn) 
Free Alongsidc Ship (franco al costado del buque) 
Free on Board (franco a bordo) 
Cost and r=reight (costo y flete) 
Cost lnsurancc and Frcight (costo seguro y flete) 
Ex·ship (sobre buque) 
Ex-quay (sobre muelle) 
Dc!n:crcd at Fronticr (entregado en frontera) 
Dclivcrcd Duty Paid (entregado derechos pagados) 
FOl3 ALrport (franco en ¡¡cropucrlO) 

Free Carricr (franco transportista) 
Frc1ght Carriagc paid to (flete o porte pagado hasta) 
Frc1ght Carria¡;c and lnsurancc p:~id to (nctc porte y 
seguro pagado hasta) 

INCOTERMS: Términos en comercio intemacioual, basado en 
Centro de Comercio Internacional, UNCTAD-GAIT (1988) 

Ti:RMINOS DE COr\TltATOS UE TRANSrORTE MAHITI~IO INTEHNACIONAL 
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¡;r: Lincr Tcrms Térmmo clcl contrato U: transporte madt1mo ~Términos de Unca~ couccrnientc al tipo de flete 
(gcncróllmentc usado por 1~ /Jncas n;mcras Jc scrYicio rcguló!.r) por el e u JI el mm:-~dor es responsable de los costos 
lk carg:1r y descargar :a mcrc:uJcri;¡ ;¡!,'del b.uco en Jos pucno::. Lk embarque y desembarque rcspcctiVilmcntc, 
aUcm:L~ del transpvrtc Jc la n~t.:;:.;:::td:J entre ;unbo::. 

Fl: Free-In. Témüno del contrato de transporte mar!Limo "L1brc Carga" correspondtcntc al tipo de flete por el cual el 
embarcador (cxportaJor) e-; responsable ;.le! costo de clfga: lh mercallcrla al barco en el puerto de embarque. 
Siendo el am1aJor respons.tblc del 'Jun~¡1ortc y el costo oc dcsca:gar en e! puerto de desembarque. 

FIO. Free-in. Témw\0 del contrato de Lraaspo11c marltuno "~ib;c Carga-descarga" concerniente a.! tipo de flete por el 
cual el embarcador (exportador) y el dcscmba:cmlo: (impor.:u.!or) son responsables de los costos de carga.r y 
descargar la mcrcaJcrla alhkl bar.::o .::n lvs puertos de c.nbarquc y desembarque rcsrectivamentc. Siendo el 
arm¡¡dor solo res;Xlnsablc del tianspGrt::. · 

FO. Frcc-ouL Término del contrJ.to de l:ansportc m;:.r!t.mv ftLibrc d:s.:arga~ concerniente :-~! Lipa del flete por el c'ual el 
dcsemllarcJ.dor (importador) es rcspons:~b\c dei costo de dc5C<~r¡;:~r la mereilderla del barco en el puerto de 
desembarque Siendo el armador rc~pons:~bt:: Ud transporte y ci costo Uc cargnr en el puerto de descmb:~.rque. 

Fig 7.8 Términos de contratos de transporte marítimo internacional, 
basado en Centro de Comercio Internacional, UNCTAD-GAAIT 
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NUEVOS DESAFÍOS, NUEVAS TENDENCIAS 

LOS SIGNOS DE LOS TIEMPOS 

"Nuevos desafíos, nucv~s tendencias". La logística no es cxtraüa a este adagio. 

El tercer milenio se incuba en el presente ·Y <:_la vista cst:b los signos ele los tiempos. 

a) Globalización de la economía 

T:ll vez nunca la economía tl:vo una escala global como ahor:~, ni tanto aliento para que 
la tendencia se acentúe; bs scü::ücs son claras: 

producción para el mercado mundial 
crecimiento de la maauíactura por subcontratación internacional 
expansión de las Ermas multinacion:1lcs con base en contextos regionales 
implantación de acuerdos de libre comcrc:o regionales 
derrumbe de las barrcrns este-oeste y dominanci::~ del p::~trón consumista occidental. 

La logística de la firma se cnftcntarú c::~da \"ez m6s con ope;·acioncs internacionales y será 
realmente la· función corporativa ir,tcgradora de la organización. Solisticatlos sistemas de 
rcc~:lllstrucción del p!·occso producti '."O segmentado en varias plantas y en v:H·ios países, con 
sistemas de mcgadistribución juslo-a-trcmpo para atender mcrcaclos no tcrritorialmcntc 
conexos, scr6.n un rclo cotidwno. 

b) Crecimiento c.le la economía c.lc ;cl"\'icios 

En los p;:~íses mús dcs~rrollados e! componeillc mús .diniunico en el crecimiento del 
producto bruto interno (PNB) es la de los servicios. Cs notable que la tas:r de crecimiento 
de la demanda de tmnsportc no siga las tendencias del l'NB, lo cual revela de otra manera 
que la producción de bienes no es la principal sostenedora de la uinúmica de la economía. 
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Un análisis interno de la demanda de transporte revela que hay una sofisticación en los 
servicios anexos al transporte: más consolidación, más prácticas de distribución capilar, 
mejor control de flujos, mayor innovación en la penetración. de algunos modos, más 
innovación tecnológica. 

Una creciente economía de servicios también manifiesta la necesidad de una mayor tasa 
1 

de rotación de inventarios, una atención justo-a-tiempo de mercados y de alguna manera, 
más desafíos para una conducta ~n que los inventarios son basura o imposible (si el 
producto es· un servicio con vanas esperanzas de almacenario). 

Finalmente, y no es novedad ni ciencia ficción, que se observa una importancia cada vez 
más preponderante del servicio al cliente. El consumidor ahora está más preocupado por 
quién, cómo y de .qué manera será asistido y potenciado con relación al producto que 
adquiere. La lidelidad a una marca se conservará más por una acción de posvcnta que por 
una innovación menor en los nuevos productos. La logística deberá centrarse aún más en 
servicios al cliente. Un contacto más estrecho con los consumidores que rompa la barrera 
del espacio por med.io de las telecomunicaciones (tciemcrcadco, uso de números tcldónicos 
sin cargo, empleo de sistemas de datos basados en teléfono como el minitcl, etc) es una 
nueva consigna logística. 

e) Revolución de la información 

Si la comunicación simbólica es una característica de la civilización humana, nuestro 
tiempo se maniliesta por l<1 simult<Jncidacl de 1~ información, acción que trasforma los 
espacios sociales en ubicuiú::dcs. El desafio r:!dica en idcatificar y procesm la informaciói1 
ncccsana. 

La revolución de los medies de iafom1ación -la comunicación de masas y los mass media
y de los medios para proccs:::rla, -la informútica, han roto las barreras espaciales. 

En otras épocas, la logistic:t ce distrib>.tción cr:~ empujada por los productos; actualmente, 
quien la atrae es la informacii•:t. lJno Llcjor, mús depurad:~, más completa, más 
actualizada, y un mejor imcrcambio Jc cltJ, m::s instant:inco, de más convivencia, es uno 
de los cambios mGyorcs e:; L: p:·úcticJ logística contcmporúnca: 

i) 

ii) 

Los sistemas de inf'orm¡¡ci0n integrados permiten el :~cccso en tiempo real a la 
inforn1:~ción asociac!a a b mc:·cancia f:¡ci!icando una adecuada gestión de Dujos. 

El intercambio clcc:rónico de d:tlos (EDI: Elcetronic Data lnterchange) elimina el 
papeleo de las tr'-ln,:.:cciortcs, facilit:; 1:: progr:~r:ución de opcrGcioncs de los agentes 
en los próximos eslabones de la cadena C:c :ransporte y permite tensar los Dujos de 
producción para Selilsf:rccr justo-a-tiempo !as demandas del mercado. 
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iii) Nuevos desarrollos en software como los sistemas expertos brindan oportunidades 
inéditas para procesar inteligentemente la información, incorporando lo mejor de 
la experiencia de la firma y del savoir faire de consultores. 

d) Protección del ambiente y reciclado de materiales 

La conciencia cada vez más planetaria de nuestra nave Tierra fruto de los esfuerzos de las 
organizaciones ecológicas no gubernamentales, es un alerta para la protección del ai11bicnte 
y el reciclado de materiales: 

La prepotencia del consumo solo puede encontrar una moderación en la escasez relativa 
de los medios de pago o en la conciencia ecológica emergente. No en vano existe un 
creciente segmento de consumo ecológico. 

Una nueva mercadotecnia centrada en la protección ambiental y en el reciclado de 
materiales desafía la imaginación de los disei'iadores de empaque e incluso de los 
ingenieros de producto. Ya el ser reciclado le da valor al producto. 

Reciclar envases, empaques, recuperar materiales, implica la gestión de un flujo físico de 
retorno antiguamente menospreciado. Nuevos retos para preprocesar materiales usados e 
introducirlos en c::tdenas de transporte. 

Y RESPUESTAS LOGÍSTICAS EMERGENTES 

La logística del siglo XXI cs::í emergiendo cr. las respuestas que las empresas cst:ín dando 
a los nuevos desafíos. 

1) Innovación on:>ani?;leiona\ 

"Lo único que vence :.il ticn:pc es la organizació""· Si es adaptable, si responde de manera 
ade.cuada a los cambios; en caso coDL:ario las cm¡;resc.s esclerosadas mueren. 

Existen nun1crosos trGbajos Cllipíri 1.:os qt:c a po.rtir Jc cs~udios de casos revelan las 
tendencias recientes en b organización de b ('u;:ción logísticas en las empresas. 

En particular destacan: 

El énfasis en la orientación nl mercado, y específicamente a partir del servicio a 
clientes (desde el tdcm~rcacko hasta las prestaciones posventa )' garantía). 

El ascenso de la función logbtica a niveles corporativos (holding) y una 
descentralización en bs o;Jcracioncs agrupada pare. el diseiio de normas y criterios 
de selección de prestatarios de transporte y servicios conexos. 
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Una organización matricial a nivel descentralizado (en operaciones multiplanta, más 
aún si son multinacionales) con un staff del nivel holding muy comunicado con los 
ejecutivos operativos (son frecuentes la utilización del teléfono en modo 
multiconferencia). 

· La mayor integración en el control de flujos de aprovisionamiento, a la dinámica 
del flujo de distribución en particular a nivel holding (aparece una nueva gerencia 
general de aprovisionamiento y distribución). 

La información en tiempo real es accesible a todos los niveles de la organización, 
los sistemas de administración de ventas permiten una actualización continua de las 
perspectivas de ventas, una revisión de los programas de producción y un ajuste de 
los progran1as con proveedores de insumos y de servicios de transporte y logística. 

La práctica de realizar frccucates auditorías organizacionales con consultores 
externos para evaluar el descmpcüo de la organización logística, identificar núcleos 
de especialización funcional necesarios, colaborar en el diseño e implantación de 
normas de descentraliución operativa y controlar la expansión horizontal evitando, 
ineficiencias (riesgo corriente en algunas funciones como las de procuración de 
insumos y desarrollo de' proveedores, y promoción de distribuidores finales). 

El monitoreo sistemático de las prácticas logísticas de los competidores y el 
potencial de respuesta de la organización propia. 

2) Sistemas de información intcarados 

El desarrollo de la informácrca. en particular de las redes de sistemas personales así como 
de programas (software) específicos para la gestión de operaciones y su integración .a 
medios de telccomunic;¡ción facilita a las cm;:¡resas cn control eficiente del flujo de 
1ncrcancías. 

Destacan: 

La utilización de tc:minaks de cómputo incorporadc.s a teléfonos celulares para 
[cvantar pedidos. 

Los programas de cxplotaci0:1 de datos de la evolución de inventarios para 
establecer esce:1arios de co,1t~astc de progr:t:T:as de ventc.s. 

El seguimiento del flujo de n:crcancias mcdi:~ntc la utilización del código de barras. 

Los sistemas de administración pz.:·a el control de la situación de una venta y las 
correspondientes ó:-dcncs internas. 



' .. 
¡ 

j 
l 
1 
•' • 

., 

1 .. 

181 

L~ facilidades del correo electrónico para la comunicación de boletines con normas 
emergentes de control así como para hacer simultáneos comentarios sobre la 
operación. diaria, mejorando la integración entre niveles operativo y de gestión. 

La implantación de sistemas de intercambio electrónico de datos (EDI, Electronic 
Data lntcrchange) que integran el control de la trasferencia física del producto 
(elaboración automática de certificados de transporte, etc) con la transacción 
comercial (facturación, estado de crédito, etc) y los aspectos reglan1cntarios 
vinculados a elia (aduanas, certificados sanitarios, etc). 

La exploración del uso de sistemas expertos en la prospección de mercados, la 
selección de prestatarios de servicios de transporte y logística y la gestión de 
inventarios. 

3) Mcgasistemas de distribución 

La estructuración sobre el territorio de sistemas de centros de población ha conducido a 
la identificación de mercados mcgapolitanos. 

Este comportamiento sistémico de la demanda exige una estrategia de atención específica 
caracterizada por una relativa concentración de los canales de comercialización que 
aseguren normas idénticas y garantía de una can:~sta similar de bienes ofertados. 

Aparecen compamas comercializ.adoras en estrecha relación con consorcios de 
megadistribución con medios propios (cadenas de scpcrmercados, tiendas departamentales) 
o de terceros licenciados (cadenas de tiendas de franquicia) con una logística de 
distribución integrada. Es inte:·csanic observar las maneras alternativas en que se buscan 
trasferir riesgos comerci:ücs a veces hacia el distribuidor fmal coi1 licencia, otras al 
productor, que accede a un· cspac!o de ventas gestionado por el distribuidor. 
f-recuentemente, las ope~aciones ele tr2.nsporte también se integran a esas empresas y 
consorcios du acuerdo con scgmc:;tos específicos del mercado según productos y territorios 
diferenciados. También las plataiormas logisiicas·-conccntracloras, consolidacloras- de esos 
mismos consorcios regulan los !1t:jos de productos de proveedores en los ritmos ele la 
distribución, trasíiricndo riesgos :-. costos de inventarios. 

Por otro lado, la globalización de tncrcados !m impuesto nuevos desafíos para la 
distribución, en particular en regiones uasfrontcra y en regiones domésticas con mercados 
nacionales clominan~cs. Las c!isicas comp~liius comcrcializ.adoras y los consorcios de 
exportación han implantndo filiales naciOl~dcs de mcg~cdistribución que org~mizan f1ujos 
ele redistribución mcdia~iéc medios uc transporte y alm~cccnamicnto i'ocales, que se adaptan 
progresivamente a la. evolucié!; dc rcgbncntos (o mejor a la no reglamentación) en 
cadenas ele transporte vinculadas al exte;·io!·. 

• .J = ,_ ""' ..... "'· s -- ;aottt;zc:;;. can.: &t&.&JLJ 
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Cuestionario 1 

LOGÍSTICA: CONCEPTOS BÁSICOS 

l. · ¿Qué es la logística? 

2. ¿Cuáles son las diferencias técnicas en los conceptos de gestión logística, 
distribuciól) física y aprovisionamiento de materiales? 

3. ¿Qué diferencia hay entre la gestión logislica y la gestión de transportes? 

4. Discuta las áreas funcionales que se combinan para integrar el departamento e> 

gcrcnci:1 logística de una Ji rma. 

5. ¿Por qué In logística es esencial para la estrategia de una Jirma? 

6. Analice el impacto sobre la gerencia logística de !a prolifcración/<.liversilicación de 
la gama de productos. 

7. Discuta el impacto de la tecnología <.le equipos de cómputo en .el desarrollo ele la 
logística corporativa. 

8. Discuta el impacto de !a no rcglamcnt;.¡ción del transporte sobre la gestión logística. 

9. ¿Cómo se aplica el enfoque de sistcn;as a !a gcrencia logi~tica? 

1 O. !Jiscuta objetivos logísticos; a:1a!icc el caso global y los de distribución físic:1 y de 
aprovisionamiento de materiales. 

11. Discuta el enfoque de costo tola! en la gestión !ogistic:1. 

12. ¿Qué es y cómo evitar u:o procc:;o de ·suboplimización :le costos logísticos? 

13. ¿Qué es y cómo resolver un compromiso de costo~ C!~ componentes del sistema 
logístico? 

14. Establezca metas para la gcrc!lcia logisti~<L 

15. F ormulc estrategias log;slicas ;1:r~ implantar sistemas de producciónjusto-a-ticmpo. 
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Cuestionado 2 

LA LOGÍSTICA EN LA FIRMA 

l. La logística tiene interfases con otras áreas ftmcionales de la firma. ¿Cuáles cree 
que son las más importantes, y las menos importante (por qué)? 

2. Discuta breveme¡:te ·por qué las actividades logísticas proveen situaciones de 
generación de ventas. 

3. ¿Qué es un cano.l de comercialización? ¿Qué relaciones tiene con una red· de 
distribución física? 

4. ¿Qué implican pi:r:: comcricalizaciún y ventas precios: a) FOB, b) con l1ctc 
ponderado incluido? V enlajas y dcsvcntajo.s. 

5. ¿Cuáles son las interfases entre las actividades de promoción en comercialización 
y la logística de distribución física? 

6. Oiscula bs intcrfuscs cnLrc p!·oduccipn './ logística de aprovisiona1nicnto. 

7. ¿Qué implicaciones tienen para la logística las tendencias de reciclado (empaques, 
envases, n1atcrialcs en genera!)? 

· S. ¿Qué es m6s imporli:ntc (:: po:· c¡c:é) b logística de aprovisionamiento o la logística 
de distribución í'isica? 

9. ¿Qué es uno. fírn:a de scr·;icios logísticos? 
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Cuestionario ·3 

SERVICIO AL CLIENTE 

l. Discuta po;- qué el servicio al cliente es frecuentemente considerado un aspecto 
importante de la logística de distribucióJ' física. 

2. ¿Qué departamentos funcionales .de la firma establecen el nivel de sen·¡c¡o al 
cliente? 
¿Cuál es e! papel del departamento de logística o distribución fisica? 

3. formule componentes relevantes del servicio a clientes. 

4. . Defina y describa el ciclo de pedidos. 

5. Discuta las diferentes fases del ciclo de pedidos y señale la importancia relativa de 
cada una. 

G. Qué categorías de inlornwción wn rc:cvunlcs para cslablcccr el nivel de servicio 
a clientes? · · 

7. ¿Cómo monitorcar el servicio a clientes que ofrece la firma desde la perspectiva 
de los clici1tes? 
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Cuestionario 4 

TRANSPORTE Y LOGÍSTICA 

l. Discuta el potencial de los difcfentcs modos de transporte para integrar cadenas de 
transporte; opciones que satisfagan las necesidades logísticas de la firma. 

2. ¿Qué impacto tiene el segmento transporte en la logística de la empresa? 

3. Señale aspectos innovadores er: medios técnicos materiales y· de gestión en el 
transporte de carga. 

4. 

5. 

6. 

7. 

a. por carretera 
b: por ferrocarril 
c. por avión 
d. por agua 
c. intcrmodal. 

¿Qué es unfreight-forwarder; señal~ ventaj2.s pal-a l2. finna de operar con estos. 

Subraye las caractcristicas de una cadena de tr:msporte intermodal/multit:1odal. 

¿Por qué el tráfico intcrmoda:/multimodal es creciente a nivel mundial? 

Formule 6 criterios para. sclcccion~r modos de transporte con una perspectiva 

logística. 
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Cuestionario 5 

GESTIÓN DE INVENTARIOS 

l. Presente y discuta conceptos de costos en inventarios. 

2. Explique el concepto de costo de ruptma de inventario y señale .cómo puede 
calcularse. 

3. ¿Qué es un inventario de seguridad? ¿Cómo puede calcularse el nivel de un 
inventario de seguridad? 

4. Explique el modelo OTE (orden de tamaño económico); brinde un ejemplo de 
operación de inventario con este modelo (no olvide establecer un nivel de 
inventario de seguridad y un nivel mínimo de inventario que genera una nueva 
orden) ¿Cuúl es la lógica del modelo OTE? 

5. Analice un modelo OIF (Orden por Intervalo de tiempo Fijo). Discuta casos 
ventajosos· frente a un modelo OTE. 

6. ¿Cuúl es la teoría bisica en sistemas justo-a-tiempo (JAT)? 

7. ¿Cómo funciona el modelo kanbcn de JA T? 

· 8. Discuta ci impacto de los sistemas J.·\ T sobre los diferentes modos de transporte. 

9. Argumente el impacto de los sistemas JAT sobre la localización de plantas, 
centrales de distribGción y ulh1acc;1cs. 

1 O. Describa la te~nb!ogía de código de barras en control de inventarios. 

11. Discuta el concepto invet;torio en nwvimicn/0 1 y su !n1pacto en la tecnología de 
vehículos y la gestión del transporte. 

12. En el futuro, ¿cllál cree usted que scní la in1po~·t:mci~ rcbtiv¿~ de los invcnt.Jrios 
frente a otrJs árc~s log[sÜc2.S c:1 b firma? ¿Por qué? 
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Cuestionario 6 

GESTIÓN DETRAFICO 

l. Discuta brcv~mentc las funciones de la gerencia de tráfico. Señale las diferencias 
con las de la gerencia general de logístic:1. 

· 2. ¿Qué factores hacen relevante b función de la gerencia de tráfico para la operación 
de la firma? 

3. ¿Ct<áles son. las principales intcr:~cciones de la gerencia de tr::ífico con otras 
funciones corporativas" 

4. Señale cuáles son los elementos de un contrato establecidos por la gerencia de 
tráfico con una empresa transportista. 

5. 

6. 

Proponga un:¡ estrategia para qu-:: la gercnc1a de t;·áfico·· seleccione empresas 
transportistas. 

Formule elementos en estrategias a nivel corporativo y a nivel firma para la 
gerencia de tráfico/departamentos de tráfico. 

7. Analice el impacto d~ la 110 regulación del" transporte sobre la gerenc1a de una 
cn1prcsn. 

8. ¿Qué elementos se: dcb~q incl'..!ir c:l ~.::1 con~:·3~o de tn1nsporte entre la finna y una 
empres::~ transpo~tist:~? 

9. Discut~ la Ü11;J01t:.ln~i~: ó:: h: consol:Li:.1ción :i-: c;:u:gJs y forn1ule cstr:1tcgias para la 
logística de distribL:ci::,n. 

1 O. Analice situaciones y pclít:c~t::; corpor:;~i\ :1s que justifiquen :.1 la gerencia de tr~fico 
paro. adupw.r tot~d o ?:1:·ci~~;:nc~1~:: el uso de tr:.:.nspo;-tc propio. 

¡ 
' 

) 

' ,. 

-:~ :.::. 
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Cuestionario 7 

ALMACENES Y CENTROS DE DISTRIBUCIÓN 

l. Señale las diferencias entre almacenes y centros de distribución. 

2. Explique las funciones que realizan los almacenes y centros de distribución. 

3. Discuta las yen tajas que una firma puede encontrar en la utilización de· almacenes 
y centros de distribución de terceros. · 

4. ¿Cuáles son los servicios que se ofrecen a la compañía en almacenes y centros de 
distribución de terceros? 

5. Explique la función de aeopbnicnto de almacenes y centros de distribución. 

6. Diseñe un sistema de control de operaciones ca .almacenes y centros de distribución 
basado en teleinformálica. 

7. Exp!iquc el uso de código de barras en la conformación de lotes y en su 
encaminamiento en medios de transporte. 

8. ¿Qué factores deben considerarse para el diseñe de planta de un alm<}cén/ccntro de 
distribución? 

9. Especifique: equipo P~"·a las Ojceracioncs ele descarga, almacenamiento, selección 
de producto, in legración' de !o:cs y cc.rgn en J:In~ccncs y centros de distribución. 
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Cuestionario 8 

LOCALIZACIÓN DE CENTROS DE DISTRIBUCIÓN 

l. ¿Cuáles son los factores que deben analizars~_para determinar la localización de un 
centro de distribución? , __ 

2. ¿Qué aspectos deben considerarse p~a d_e,tcrminar un sistema jerarquizado de 
centros de distribución? 

·, 
3. ¿Qué elementos de la oferta de servicios de transporte y logística deben analizarse 

cuando se estudia la localizacióil de un centro de distribución? · 

4. ¿Cómo debe estudiars~ el mercado para analizar h-localizació~ y las características 
de-un centro de distribución? 

5. Discuta el interés de establecer centros de distribución én zo;1as libres de aduanas. 

6. ¿Cuáles·s~;1l~s as;ectos dc·l~ locaÍización de un centro de. distribución que deben 
considerarse en relación con rcgulaciOI,cs de protección al ambiente? 

l -~' ' 

7. Explique cómo utilizar un modelo de tipo gravitatorio para analizar la localización 
de centros de distribución. 

. . 
8. ¿Cómo integrar la to::1a de decisiones sobre bca_liza-;ión de centros de distribución 

en ~na Inaniobra cst;:~t6gica co::porativa global? 

' ,. 
~ -¡ 
¡. 
' 
' ) 

:: 

' ' ;, 

' ' 
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Cuestionario 9 

ENVASE, EMPAQUE Y EMBALAJE 

l. Discuta las funciones de ··protección y de mercadotecnia del envase, empaque y 
embalaje. Señale diferencias e interrelaciones. 

2. Arguya las funCiones del envase únitai'io: y del empaque de lotes. · 

3. . Presente ls funciones de protección del empaque y del embalaje. 

4. ¿Qué características de rnateriales y· productos deben considerarse para el' diseño de 
envases, empaque y embalaje? 

5. 

6. 

7. 

'··' 

¿Cuáles son las·consideracioncs de comercialización··dcl producto a analizar paro 
el diseño de envases y embalaje? 

~· .,'., 

¿Cuáles son las consideraciones de la cadena de transporte y el almacenamiento del 
producto a analizar ·para el diseño de en1paqúes? " 

¿Qué información 
embalaje? 

debe ser comunicada mediante el envase, el empaque y el 
.í . -

•,...,, 

8. Analice las implicaciones en envases, empaques y ,embalaje de las tendencias a 
reciclar materiales. 
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¡ Cucsti.onario :10 

COSTOS LOGÍSTICOS.:~ . ; 

l. ¿Qué significa en logística Análisis de co:>to:total? 

2. ¿Cuál es la estructura de los _costos logísticos? 
·-___ ._; ':J'· . : ') .1' ... ' .·;: ,._ 

3. Defina el costo del nivel de se(vicio a clientes; ¿cómo puede medirse? 

4. · . ,Puntualice el costo de transpo_rte; .¿cómo se mide? . -~ ·' 
r., ., , J , .. : ._ . . .. ~ 

5. Defina el costo de depósitos; ¿Cómo se mide? 

6. Precise el costo de procesamiento de pedidos de clientes; ¿cómo se mide? 
...... ' . . (. . 

7. Especifique e1 costo asociado al tamaño del lote de producción; ¿cómo puede 
medirse? -_,,. '· . . . .. 

8. [)efina, ~1 :cgsto de capital en in~entarios;.¿cómo se mide?· 

9. Determi_nc_ctcosto asociado al aprovisionamiento para la producción; ¿cómo puede 

1 O. 

· medirse? 

Defina el costo de información; ¿cuál es la estructura del costo dt: información?; 
¿cómo puede medirse cada cornponentc? 

11. Di~cuta las relaciones entre costos logísticos y utilidades de la empresa. 

12. Analice la significación de los costos logísticos como porcentaje de ventas para 
empresas tipo según diferentes sectores de actividad industrial y comercial. 

13. Analice los diferentes componentes del costo de la logística de distribución física. 

14. Discuta la signficaciór: de los diferentes componentes del costo de la logística en 
la distribución físrca par:1 empresas tipo según diferentes sectores de actividad 
industrial y comercial. 

15. Formule estrategias para el disciio de c::tdenas logís:icas con menor costo logístico 
total. 

( 

.,. 
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.:cubtionario 11 

.LOGÍSTICA :coMERCIAL INTERNACIONAL 

Presente un modelo dec:canales de comercialización, logístiéa· y· cadenas de 
transporte para analizar la competitividad de un producto en comercio. exterior.· 

·- ,, ., 

Discuta el modelo presentado en el cuestionario 1, para analizar la integráción de 
actividades en canales de comercialización. . ··' ., . 

.D,.rgumente el modelo p'resentado,eh el cuestionario 1, para-analizar:el:dl:"sempeño 
de la logística y cadenas de transporte en la cadena de distribución ·física 
internacional. ·· .:· ; 

4. Discuta el modelo presentado ·en·.cl cuestionario 1, para analizát la :estructura de 
formación del precio al consumidor. 

,' 

5. ¿Qué es la Distribución física Internacional (Dfl)? \ -. . 1' 

6. ¿Cuáles son los componentes del costo de ·]a Dfl ei1 el país. del exportador? 

7. ¿Cuáles soi1 los· componentes ·del costo de la DFI en el tráns'ito· internacional? 

8. ¿Cuáles son los componentes del costo de la DFI en el país del exportador? 
·;- ._: 

9. ¿Cuá!Cs son los tiempos de tránsito en b DrJ? .' ';. 

1 O. Haga recon1endacioncs para seleccionar una cadena de transporte óptim'a para la 
Dfl. 

11. ¿Cuáles son los JNCOTERMS? . ¿Qué' significan? 
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Cucs(i({riario 12' ~ 

NUEVOS DESAFÍÓS"PÁMLA LOGÍSTICA 

l. Presente aspectos contemporáneos'que·revelen los desafios en logística para el año 
2000. 

2. ~:'. _ PiÍiiÜÜ:e el impacto de la globali;,;ción ·de la ecol}omía. en la logística. 

3: ... Explique el papel de la l~gística.en lilla creciente economía de servicios. 

4. Anali~e el papel del ini~rcámb'io_ electrónÍ~Óa~ datos en la logística contemporánea. 
' ·,· 

5. DiscUta el poteneia1-dc los sistemas experibs para el desarrollo de la logística. 

6. ¿Qué desafíos plantc~n· a la logística las tendencias de reciclado de materiales? 

7. · Di~Gu'ta innovaciones· o1·ganizacionalcs para la logística del aiío 2000. 

8. ¿·cuáles so~ los clcm~ntos de Ul1.sistcma de ·información integrado en logística 
.coi·porativa~ · · 

·,' 

9. ¿Qué son los sistemas de mcgadistribución? 

'· 


