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FACULTAD DE INGENIERIA U N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la
Divisién de Educacion .Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridladea de la
Division, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.

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

retendrén por el periodo de un afio, pasado este tiempo la DECFl no se hara -

responsable de este documento.

’ e
Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y
experiencias, pues los cursos que ofrece la Divisién estan planeados para que
los profesores expongan una tesis, pero sobre iodo, 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
inscripcién al Inicio del curso, informacién que servira para integrar un

directorio de asistentes, que se entregara oportunamente.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Division de Educacién Continua
ofrece, al final del curso "deberan entregar la eyaluacién a través de un

cuestionario disefiado para emitir iuicfos andénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluaciéon conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la Ultima sesion las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Divisiéon de Educacién Continua.

Teléfonos:  512-8955 5125121 521-7335 621.1987 Fax 5100573  521-4020 AL 26
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ISO 9000

ORIGENES DE 1SO 9000
NORMAS SO 000

Serie ISO 8402: Vocabulario

Serie ISO 9000: Gestacién de calidad y normas de
aseguramiento de calidad (guias para su seleccion y uso)

Serie 1ISO 9004 Gestacidn de calidad y elementos del

sistema de calidad (guia)

Serie ISO 9001: Sistemas de calidad, modelo para el
aseguramiento de calidad aplicado al disefic/desarrollo del
producto y de su produccion, instalacién y servicio.

Serie ISO 9002: Sistemas de calidad: Modelo para el
aseguramiento de calidad aplicado a la produccion e

~ instalacion.

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

EQUIVALENCIAS DE OTRAS NORMAS CON ISO 9000
GUIA PARA LA IMPLANTACION SO 2000

SOLICITUD DE REGISTRO



Origenés de ISO 9000.

Un factor principal en el desarrolic de una organizacién 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 organizacion, que son obstaculos para la
produccion Todo esto favorece el desarrollo de “vicios” gque acecha
particularmente la no calidad, cuyas consecuencias actualmente son muy graves
para una compafia. Si se sufre de no calidad, lo mas normal es que la
competencia técnica de los ingenieros, de los tecnicos, o la habilidad de los
obreros ha sido por esos obstaculos y defectos de organizacion 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
vocacion que es la de satisfacer las necesidades de los clientes-dirigidos hacia la
gestion de calidad.

La calidad es aun mas importante en la era del libre comercio mundial. Las
empresas exitosas usan la calidad como una arma competitiva. La decision de
armonizar las normas de calidad y lineamientos especificos que compietan las
necesidades o requerimientos solicitados en las especificaciones técnicas de un
producto o servicio afectan a todas las compafias, 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 exportacion. '

Durante muchos afios los proveedores se vieron obligados a cumplir con
principios filosoficos, asi como métodos y sistemas de garantia de calidad, en
algunos casos, con enfoques diferentes para cada cliente. Sucedié y aun ocurre,
que era necesario tener manuates y procedimientos que cumplieran con tantos
sistemas como clientes reales o potenciales existieran.

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

£n 1977 cierto numero de paises de la Comunidad Europea habian hecho sus
normas nacionales para operar sistemas de control de calidad en la industria
manufacturera y de servicios. En 1979 la Organizacién Internacional de
Normalizacion (ISO por sus siglas en inglés), con sede en Ginebra, Suiza, por
iniciativa de varios paises formo un comité tecnico (TC Q176) para desarrollar
una norma Unica para la operacion y administracion del aseguramiento de calidad
que fuera ia base minima para garantizar la calidad de una empresa frente a
cualquier cliente de los paises miembros; esto mediante la certificacion y registro
unico de un sistema de calidad por un cuerpe certificador independiente,
debidamente acreditado, de esta manera se pretendia eliminar la multiplicidad de
auditorias de evaluacion.



En 1978 se publicd las normas serie 1ISO 9000 y rapidamente fueros adoptadas
por diferentes paises con sus denominaciones normativas propias.

Actualmente son 50 paises de todos los continentes: México cono NMX CC/ISO
9000, Estados Unidos como ANSIfasqc Q90, Europa cono EN238000.

A principios de los ochenta la Comision de la Comunidad Europea (CE) le requirio
a los Comités Europeos de Normas (CEN) y Europeo de Normas Electronicas:
(CENELEC) que se adoptaran a las normas de la serie ISO como normas
internacionales.

En 1987 la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) publico ias
primeras cinco normas internacionales que define requisitos minimos para
establecer un sistema que asegura:

a) Calidad de productos, procescs y servicios.

by Satisfaccion de nuestros clientes.

o) Oportunidad de mejoramiento continuo.

d) Productividad y contabilidad de nuestras operaciones.

A estas normas internacionales sobre aseguramiento de calidad se les conoce
como las normas 1SO-8000, y son requerimientos internacionales para mantener
un sistema ordenado de operacién dentro de la compaiiia.

En un principio se describian a estas normas como “ef refinamiento de todos los
principios de sistemas de calidad mas practicos y genéricamente
aplicables” y “la culminacién de acuerdos entre las mas avanzadas
autoridades en estas como la base de una nueva era en la administraciéon de
calidad”.

En noviembre de 1992 se realizo en México el foro ISO 9000, en donde la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) anuncié |la formacién del
Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion, organismo no gubernamental,
que tiene la misién de coordinas las actividades de normalizaciéon y que establece
las reglas del juego para acreditar cuerpos independientes, certificadores de
personal, productos laboratorios y sistemas de calidad, acatando como guias ISO
89000, para estar en posibilidades de negociar acuerdos de equivalencia con los
demas paises y aceptar certificaciones de manera reciproca. Este es un gran
paso que debera concretarse répidamente.

Existe una tendencia a nivel Mundial dirigida a que el cliente tiene “expectativas”
mas estrictas con relacion a la caiidad. De aqui, que mejoras continuas en
Calidad son necesarias para poder mantener un buen desarrolic econémico. Con
la certificacion de normas internacionales, entre empresa de prestigio es mas



dificil que se pueda rechazar cualquiera de sus productos argumentando que no.
cumple con las minimas normas de calidad.

Actualmente, la 1ISO 9000 es un estandar de calidad reconocido en 55 paises y el

95% de la produccion industrial mundial estéd representada en la Organizacion
Internacional de Normalizacién.

Normas (SO 9000. o _ ‘

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 0 en la organizacién del sistema para
disefiar o producir el producto o servicio. La serie. La serie I1ISO-9000 enmarca
diversas formas de llevar a cabo los aspectos anteriores.

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

i. La organizacién debe lograr y mantener ia calidad del producto o servicio
producido para alcanzar continuamente los requenm:entos establecidos por el
comprador.

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

iii. La organizacion debe ofrecer confianza al comprador de que la calidad
pretendida se esta o sera alcanzada en el producto entregado.

Esta serie de normas internacionales de calidad esta aplicada a dos situaciones
diferentes: Contractuales y .practicas libres. En estas dos situaciones la
organizacion del proveedor quiere instalar y mantener un sistema de calidad que
reforzara su propia competitividad y establecera la calidad requerida del producto
€n su concepto de costo/beneficio.

Los propésitos de estos estandares internaciorales son:

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

® Proveer guias para la seleccion y uso de series de estandares internacionales
en sistemas de calidad que puedan ser utilizados para una administracion
interna de calidad (ISO-9004) y para propdsitos de un aseguramiento externo
de calidad 1S0O-9001, 8002 Y 9003.

(V2]



Las normas de la serie ISO 9000 consiste en un vocabulario y cinco normas tal
como se muestra en la siguiente figura: :

ISO 8402
l
1SO 9000
l
ISO 9004
L l
ISO 9001 ISO 9002 ' ISO 9003

ISO 8402

SO 8000

ISO 2001

ISO 9002

ASEGURAMIENTO EXTERNO DE LA CALIDAD

Figura 4.1 de las normas de la serie ISO 9000

Vocabulario

Administracion de calidad y normas de aseguramiento de
calidad, guia y procediriento para su seleccidon y uso.
Aplicacion: Todas las Industrias -

Sistema de Calidad. Modelo para el aseguramiento de calidad
aplicado al disefio, desarrollado del producto y a su
produccién instalacién y servicio. Aplicacién: Firmas de
Ingenieria y Construccién. Fabricantes que disefan,
desarrollan, producen e instalan productos de servicio.

Sistemas de Calidad. Modelo para -el aseguramiento de
calidad aplicade a la produccién e instalacién.” Aplicacién:
Compariias en el proceso quimico (farmacéutico y
alimenticio) no involucradas en el disefio de productos y
servicio post venta.. '



ISO 9003 Sistema de Calidad. Model> para el aseguramiento de calidad
aplicado a las inspecciones y pruebas finales. Aplicacion:
Talleres, divisiones dentro de una compaiiia,
distribuciones de equipo de prueba que inspeccionan
productos.

ISO 5004 | Guia para la administracion de calidad y elementos del
sistema de calidad. Aplicacién: Todas las industrias.

La ISO 9000 se desarrollé como un sistema para administrar la calidad asi como
para normalizar el aseguramiento de calidad en |las empresas. Estas normas
suministran informacion necesaria para el plan estratégico de produccion de
mercado y definir las politicas de la empresa.

Las normas ISO 8000 son para el uso interno de |la gerencia, ayudando tambien a
decir cual ce 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 ISQO 9004 ofrece un menu y explicaciones .de cada
elemento para propositos de administraciéon de la calidad. Provee una guia
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 rmodelo apropiado, mientras que la
9004 es una extension de la 9000. Estos tres modelos de sistemas de diferente
rig/dez son para presentarios extermamente en situaciones contractuales o
préacticas 'ibres.

Esto ayuda a la compania a seleccionar ios elementos apropiados de su
organizacién para la aplicacion de las normas.
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POLITICA Aspectos administrativos de Calidad

- SISTEMAS DE CALIDAD Estructura de la empresa

ASPECTOS DE
ASEGURAMIENTO
INTERNO DE CALIDAD

Aspectos externos de Aseguramiento de Caliqad

Tabla 4.2 Aspectos de Aseguramierito de Calidad

Serie IS0 8402: Calidad y vocabulario

Es la norma internacional que define los términos usados en todas las ISO serie,
con el fin de que haya mutua comprensién en las comunicaciones internacionales
Su primer termino es calidad, definida como ‘la fotalidad de partes y
caracteristicas de un producto o servicio que influyen en su habilidad de satisfacer
necesidades declaradas o implicitas” .

El vocabulario describe términos tales como grado o c]ase politicas,
administracién, aseguramiento, control, sistema, etc.

Politica de calidad:

Son las intenciones y direccidon de una calidad general de una organizacién
concerniente a calidad y expresar formalmente por Alta Direccién. Esta politica de
calidad es un elemento de la politica corporativa y es autorizada por la Alta
Direccion.

Administracion de calidad:

Es el aspecto de la funcidon general de la admrnustrauon que determina e
implementa la politica de calidad.



La “ejecucion “ de la calidad deseada requiere de la participacion y del
compromiso de todos los miembros de la organizacion asi como |la
responsabilidad de la administracion de la calidad pertenece a la Alta Direccion.
La administracién de la calidad incluye planeacion estratégica, localizacion de
recursos y otras actividades sistematicas para la calidad, como planeacién,
operaciones y evaluaciones de calidad.

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

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

Para propositos contractuales y reglamentarios de la implantaciéon de elementos
identificados en el sistema puede ser requeridc.

Control de calidad:
Son las técnicas y actividades que sor utilizadas para satisfacer los
requerlm}entos de calidad.

El control, de calidad involucra las actividades y técnicas operacionales dirigidas
para medir uno o varios procescs asi comc para eliminar las causas de un
desempefo no satisfactorio en etapas relevantes de! circulo de calidad para
poder dar un resultado efectivo econémico.

Aseguramiento de calidad:

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

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

Para poder ser efectivo, el aseguramiento de calidad requiere de una evaluacion
continua de factores que afectan la adecuacion del disefio & de las
especificaciones para aplicaciones pretendidas asi como la verificacién y de la
produccién, instalacion y operaciones de insseccion. El dar confianza pueden
ocasionar el producir evidencias.

Dentro de una organizacion, el aseguramierto de calidad también sirve para
proveer confianza en el proveedor.



Serie 1ISO 9000: Gestién de Calidad y normas de aseguramiento de calidad
(guias para su seleccion y uso).

La ISO 9000 nos ayuda a nuestros sistemas gerenciales de calidad y a
seleccionar el modelo especifico con base a las normas 8001, 9002, 9003 si uno
lo requiere.

Su informacién mas importante esta contenida en una tabla en el anexo, en el
cual se hacen referencias cruzadas entre los elementos del sistema de calidad
particularmente para el control de la produccion y cada una de las tres normas

N\ .
Esta 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 verificacion.

Los términos, por su importancia, a los qua se refiere esta norma son los
siguientes: -

- Politica de calidad (politica corporativa) _

—. Politica gerencial (implementa politica corporativa)

- Sistema de calidad (estructura organizacional para implementar la
politica gerencial) .

- Control de la calidad (técnicas de operacion para poder cumplir con la

~ celidad)

- Aseguramiento de la calidad (verificacién, auditorias e inspeccion,
mostrando la calidad)

Serie ISO 9004:; Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad (guias)

La ISO 9004 es la declaracién mas exhaustiva de lo que la norma constituye.
Hasta se podria decir que un sistema de calidad basico conformado segun la ISO
8004, podria ajustarse para que cubriera la 9001, 9002 o la 9003.

Los elementos basicos del sistema y las politicas recomendadas por la ISO 9004
son los siguientes:

- Politicas y objetivos.

~ Organizacién y responsabilidades.
- Mercadeo del producto.

- Disenio.

- Compras.

- Produccion.

- Control de equipo.

- Documentacion.

~ Verificacién.



Serie ISO 9001: Sistemas de calidad, modelo para el aseguramiento de calidad
aplicada al disefio y desarrollo del producto, y a su produccion, instalacion y
servicio.

Es para la companiia 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 disefio, desarrollo, produccién, instalacién y servicios.
Aplica. particularmente cuando hay un contrato que requiere un disefio
especificamente y cuando los requerimientos deil producto son establemdos 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 acescidn rigurosa.

Uno de sus elementos especiales da nociones sobre fa revision contractual. Esto
incluye la definicién y documentacion del contrato, resolucion de diferencias
procedentes de las ofertas y la evaluacion de la habilidad de! proveedor (que es
la compania que busca ser aceptada segun ta ISO 9000 y que se diferencia de
los proveedores de la misma) para cumplir con los requerimientos contractuales.

Otro elemento es el control del disefio, el cual incluye planeacion asignacion de
actividades, organizacion de las interfaces, las entradas y salidas del diseno vy la
verificacién de este. También cubre cambio d= disefio, aprobacién y emisién de
documentos y control de los cambios y modificaciones de los documentos. .

También se incluye identificaciébn y rastreabilidad del producto, control de
produccién, inspecciones y pruebas Ademas de la inspeccion y medicién y la
calibracién de los equipos mismaos de prueba y medicién, asi como el control de
productos inconformes. Asi mismo comprende el manejo, almacenamiento,
empaque y entrega al igual que registros de czlidad, auditorias y capacitacion, de
acuerdo con los siguientes requerimientos:

- Responsabilidad gerencial

- Sistema de calidad

- Revisién del contrato

- Control del disefio

- Adguisiciones

- Productes suministrado por el cliente

- ldentificacién y rastreabilidad del procucto
- Control de proceso

- Inspeccidn y prueba

- Equipo de inspeccion y prueba

- Estados de inspeccion y prueba

- Control de productos fuera de especif caciones



— Acciones correctivas

-~ Manejo, almacenamiento, empaque y entregas
- Registro de calidad

- Auditoria interna de calidad

- Capacitacién

- Viabilidad del producto

- Métodos estadisticos

Serie I1SO 9002; Sistema de calidad, modelo para el aseguramiento de calidad
aplicado a la produccion e instalacion.

Esta es la norma mas comun para fabricantes y se aplica cuando ya hay un
disefo y especificaciones permanentemente establecidas, las cuales constituyen
los requerimientos especificados de! producto. También se supone que el
sisterna (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 produccion e instalacion.

Es menos rigurosa que la 1ISO 9001

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

- Responsabilidad gerencial
- Sistema de calidad
- Revisién del contrato
- Control de documentos
- Adquisiciones
- Producto suministrado por el cliente ) .
- Control de proceso
— Inspeccidn y prueba
~ Equipo de inspeccidn y prueba
- Estados de inspeccion y prueba
- Control de productos fuera de especif.caciones
- Acciones correctivas
- Manejo, almacenamiento, empaqgue y entregas.
- Registro de calidad
~ Auditoria interna de calidad
- Capacitacion
- Métodos estadisticas

10



Serie ISO 9003: Sistema de calidad; modelo para el aseguramiento de calidad
aplicado a la inspeccién y pruebas finales. '

A veces uno sélo puede demostrar su capacidad en actividades de inspeccién y
pruebas, donde el producto es suministrado por el fabricante para esos
requerimientos. Esta norma es util en relaciones contractuales donde el
comportamiento del productc © servicio tiene que cumplir con ciertos
requerimientos y puede mostrarse con confianza adecuada previendo que la
capacidac del proveedor para la inspeccidon y prueba del producto o servicio
puede demostrarse satisfactoriamente completa.

La definicién de los requerimientos de calidad son los siguientes:

- Responsabilidad gerencial

~ Sistema de calidad

- Control de documentos

- ldentificacién del producto

~ Inspeccidn y prueba

- Equipo de inspeccion y prueba

- Estados de inspeccion y prueba

-~ Control de productos fuera de especif caciones
- Manejo, almacenamiento, empaque y entregas
- Registro de calidad

- Capacitacion

- Meétodos estadisticos

Si se encuentra usted en una situacion er la que tiene que demostrar su
capacidad para efectuar satisfactoriamente inspecciones y pruebas, aparte de los
acostumbrados requerimientos de politicas y estructura organizacional, lo que
usted necesita es un sistema que concluya control de documentos, identificacion
y mearcaco de productos, control de productos que no pase las pruebas
gspecificadas, un sistema de manej6 y almacenamiento, técnicas estadisticas
cuandc seea apropiado y capacitacion. :

11-



Equivalencias de otras normas con ISO 9000.

Las compaiias a nivel mundial estan adoptando sus sistemas de administracion
de la calidad al estandar ISO 9000 ya que cumboie con los siguientes beneficios;

v Un enfoque universal hacia los sistemas y procedimientos de calidad

v' Evaluacién de un tercer partido mantiene el sistema uniforme

v Aceptacidn de la mayoria de los gobiernos promueve el comercm
internacional

¥ Provee una base comun para todas las industrias

¥ Probablemente sea un requisito dentro de unos afos

La Comunidad Europea (CE) fue ia que promovi6 el desarrollo de las normas SO
8000 y para 1993 su certificacién es requisito indispensable para sus miembros.
La mayoria de clientes europeos, hoy en dia, buscan que todos sus proveedores
estén certificados bajo las normas 1SO 9000.

Australia es lider en el uso y certificacion de ISO 9000. Estados Unidos tiene
muchas compafhias certificadas por agencias europeas y estan recién
comenzando a certificar. Canadé tiene muchas empresas certificadas. México ha
adoptado los estandares ISQO 9000 y se estan preparando para ser certificadas al
tgual Jue sucursales sudamericanas de compa?ias internacionales.

La mayoria de las empresas a nivel mundial han adoptade la serie ISO 9000
como normas nacionales y fueron disefiadas de manera equivalente a estandares
de la serie ISO 9000:

Normas Internacionales Serie 1SO 9000 al 9004
Comunidad Europea Serie EN 2900

Gran Bretana Serie BS 5750 .
Australia Serie AS 3900 al 3904
Nusava Zelanda Serie NZS 9000 al 9004
Estados Unidos Serie ANSI/ASQC Q90 al 94

México Serie NOM CC1 al CCé6
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Modelo para la implantacién de |a serie ISO $000.

Una comparia debe instaurar una politica si quiere mejorar cualquiera de los
siguientes puntos:

« Optimar utilidades a través de la medicidn, control y mejora de todas las
actividades de la empresa.

» Mejorar constantemente el sistema productivo y de servicio.
s Satisfacer mejor las necesidades de los clientes y consumidores.

A coritinuacién se muestra una guia de un plan estratégico de 18 meses para la
implantac 6n de normas internacionales |SO 9C00.

-—
—
—
—
-
=N
-
—d
-—

MES 112|3[4|5|6|7(8]8

META ) 0[1]2]3]4(5|6]|7(8
1.COMPROMISO DE LA ALTA .
GERENCIA-

2.ESTABLECER Y X|X
ENTRENAR AL EQUIPO XX

3.INICIO DE AUDITORIAS X
INTEFNAS X

| 4.INICIO DE XXX
DOCUMENTACION X| XX

5. SELECCION DEL X[ XX
AUDITOR X[ Xx|X

6. IMPLANTACION DEL 30% XXX
DE LOS PROCEDIMIENTOS X[ XX

7 PREEVALUACION XXX

8 REGISTRO DE XX
EVALUACION XX

9.0BTENCION DE REGISTRO , X

OX»0O—jr>»0 MOl >»E>»206/0300

FIGURA 4.3 Programa de implantacion de ISO 9000 en una empresa

1. Compromiso de la alta gerencia. ,
Disefar un plan estratégico, designar recursos y asignar responsabilidades.



2. Establecer y entrenar al equipo de trabajo.
Comunicacion de metas a toda la organizacidn, seleccionar y entrenar al grupo
de direccidn coordinadores de area y equipcs de auditoria.

3. Inicio de auditorias internas.
Completar la primera ronda de auditorias internas y establecer equipos de
documentacién. :

4. Inicio de documentacion.
Desarrollo o mejora e implantacion de procedimientos e mstruccmnes creacion
del primer borrador del manual de calidad.

5. Seleccion del auditor.,
Solicitud de referencias, seleccion del auditer, visita inicial del auditor.

6. Implantacion del 80% de los procedimientos.
Correccidn y aprobacién del manual de calidad a través de |la gerencia.

7. Preevaluacion.
Correccion de algunas deficiencias en practicas y procedimientos, conduccion.
de revisiones gerenciales

8. Registros de evaluacion.
Proporcionar todos los documentos de calidad dlsponlbles al auditor,
correccidn de todas las diferencias.

9. Obtencién de credenciales de registro.
Busqueda de mejoras continuas, inscripcion para auditorias futuras.

Solicitud de registro.

Hay dos formas de aplicar ias normas I1SO 9000. Se pueden adoptarias
voluntariamente y conservar la informacién, o se pueden adoptarlas y luego
solicitar la certificacion (conocida como registro) a sus agencias de acreditaciéon.
Tenemos en este momento dos procesos separados: la armonizacion de las
normas y de las practicas, y el control de las agencias de coordinacion.

La agencia certificadora puede ser local, actuando independientemente o en
representacion de otras agencias. También puede ser una autoridad oficial de
normas, como la Institucién Britanica de Normas (BSI), puede ser la Organizacion
Internacicnal de Normalizacion (ISO), para la Comisién Electronica Internacional
(CEl), y para el Comité internacional de Acreditacion de Laboratorios (CIAL).
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INTR ODUCCION

Para la consecucién -de las obras que implican los programas que le has sido
* encomendados a esta Secretarla se hace necesario en forma constante la
realizacidn de concursos, cuyo ObjetIVO es el de otorgar a Ios contratistas mas
idéneos la construccién de dichas obras.
De acuerdo con lo anterior esta ‘Dependencia ha elaborado un sistema que
permite asegurar una efectiva designacion del “contratista mas idoneo”,
definiendo previa a esta, los contratistas que deberén ser invitados a concursar,
considerando para ello tanto la naturaleza de la obra motivo del concurso, como
_ las caracteristicas particulares de los posibles participantes.
Se han hecho intervenir en el modelo desarrollado los aspectos siguienteé:
— Capacidad de los contratistas
- Compromisos previos establecidos
- Zona de trabajo de jos contratistas
- Cumplimiento en sus compromisos anteriores
- Especialidad de las companias
- . Tipo de obra por realizar
- Responsabiiidad del contratista al concursar
Para la presentacion de este informe, se ha juzgado conveniente dividirlo en
tos siguientes capitulos:

INTRODUCCION

OBJETIVOS

CARACTERISTICAS DE LOS CONTRATISTAS

MODELO MATEMATICO



DEFINICION DEL SISTEMA'Y SU OPERACION
CONCLUSIONES Y OBSERVACIONES

En el capitulo segundo, se anotan los objetivos especificos que se desean
obtener con el estudio, asi como las caracteristicas esenciales que deben
considerarse.

En el siguiente inciso, se hace una exposicidon de las caracteristicas gue
deberan tener los contratistas a los que se invitara a participar en los
concursos de obras. Se anota ademas, la metodologia para cuantificar cada
uno de esos parametros.

El capitulo cuarto comprende ia descripcion del modelo matematico que se
utiliza para tomar la decisién acerca de los contratistas que seran invitados a
concursar para cada obra.’

A continuacién se define el sistema al cual se encuentra integrado el modelo
de decisién, explicando la conexidon que existe entre la informaciéon que es
alimentada, al proceso computacional, y la informacidn resultante con base a
la cual se decidira sobre |a participacion de concursantes. Se expone ademas,
la operacion propia del sistema en cuanto a la actualizacion y modificacion de
los archivos de informacion

En el ultimo capitulo, se asientan observaciones, asi como conclusiones
generales gue complementan el estudio.



OBJETIVOS



OBJETIVOS

Como ya fue mencionado, de todas las obras que debe ejecutar la Secretaria
de Obras Publicas dentro de sus programas de trabajo que ano tras ano se
propone realizar, una parte de ellas son llevadas a cabo por la misma
Secretaria, y las restantes son encargadas para su ejecucién a los diferentes
contratistas de la SOP mediante la elaboracién de un concurso en el que se
determina a quien se le encomendara la obra propuesta.

Sin embargo, existe un nimero grande de obras que la Secretaria otorga por
concurso  a lo largo de toda la Republica Mexicana, y un gran numero de
contratistas a los cuales es posible invitar a participar en cada concurso que se
efectue.

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



CARACTERISTICAS DE LOS CONTRATISTAS



CARACTERISTICAS DE LOS CONTRATISTAS

Al seleccionar contratistas para que presenten propuestas que después seran
analizadas a fin de determinar el ganador del concurso, se deberan considerar
las caracteristicas basicas que a continuacién se enuncian:

1. CAPACIDAD ANUAL DE EJECUCION

Se deberad definir la capacidad anual de ejecucidbn de cobra que cada
contratista tenga, es decir, el valor maximo de las obras que dicha compafia
pudiera realizarle a la Secretaria de Obras Publicas como contratista de ella.

Légicamente esa compafia puede tener contratos de obra no solamente con
SOP, sino también con cualquier otro organismo publico o privado; sin
embargo, la informacién necesaria en el presente es Unicamente la capacidad
anual de'ejecucion de obra que esa compania pudiera contratar con la SOP.

Lo anterior debera estar en funcion de la estructura de cada compania
contratista: el capital social de la empresa, su organizacion, personal.
especializado, mano de obra calificada, equipo y herramientas con que cuenta,
facilidad de obtencidn de recursos adicionales, solvencia moral y econdomica,
facilidad de consecucidon de materiales de construccion, tendencia de la
empresa para trabajar con la Secretaria de Obras Publicas, y en general un
analisis global de las circunstancias particulares de cada empresa.

La oficina de Registro de Contratistas de la Direccién General de Control de

esta Secretaria de Obras Publicas, cuenta con la mencionada informacion
general para cada una de las companias que han realizado trabajos con SOP.

2 ~ COMPROMISOS CONTRAIDOS

Para poder llegar a conocer cual es la capacidad de construccion que en un
determinado momento tiene una compafia, es necesario conocer tanto su
capacidad anual de ejecucién de obra como los compromisos que hasta la
fecha de analisis haya contraido. La diferencia entre ambos permitird conocer
la capacidad real de ejecucion al momento de realizar el concurso. '



Como ya fue mencionado en el inciso anterior, cuando se hace referencia a
compromisos contraidos y capacidad de ejecucion, se refiere unicamente a lo
relacionado entre esa Compariia y la Secretaria de Obras Publicas. Por lo
tanto, la informacién relativa a .los compromisos contraidos se refiere
especificamente a los contratos previamente otorgados por la SOP a ese
contratista y que aun 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 contraidos por el
contratista que restandolo de su capacidad anual de ejecucion viene a definir
su capacidad real de ejecucion de obra que en ese momento puede realizar el
contratista.

Es obvio que dicha informacion debera de ser actualizada cada vez que fe sea
concedido un nuevo contrato a esa compania (disminuyéndole asi su
capacidad de ejecucion), o cada vez que se haya estimado un avance de obra
de sus contratos anteriores (liberando asi sus compromisos previos, lo cual le
aumentara su capacidad de ejecucion para nuevos contratos).

3. ZONA DE TRABAJO

Cada una de |las companias constructoras tiene zonas preferenciales de trabajo
a lo largo de toda la Republica Mexicana, existiendo contratistas que por su
* capital, estructura, organizacion y capacidad solo pueden trabajar en una unica
zona del pais, asi como otros que por su naturaleza misma pueden trabajar en
varias entidades federativas, o quizas pueden ampliar su campo de accion a
cualquier lugar del pais.

Se busca identificar las preferencias del contratista por trabajar en una zona u
otra del pais, a fin de invitarlo a concursar sélo cuando se trate del
otorgamiento de una obra que se realizara dentro de {as zonas comprendidas
en el radio de accion del contratista bajo analisis. ‘

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 0 (cero) a
aquellas zonas en que bajo ningunas circunstancias ejecutaria obras dicho
contratista. . :



4, ESPECIALIDAD DE TRABAJO

Como es logico y natural, cada compafiia constructora se dedica a realizar
obras en la rama de la Ingenieria a la cual esté dedicada en funcién 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 diversificacién de equipo y personal
calificado son capaces de ejecutar obras de muy diferente naturaleza.

De manera similar al andlisis desarrollado con las zonas de trabajo, se busca
definir las especialidades o ramas de la Ingenieria en las cuales una compafia
es capaz de ejecutar trabajos a fin de extenderle invitacibn a concurso
unicamente en los casos en que se trate de otorgar una obra de la
especialidad de dicho Contratista.

A fin de que la anterior informacion se alimente al modelo de una manera
adecuada, le sera asignado el valor de 1 (uno) a aquellas especialidades en
que el contratista deseé y pueda ejecutar trabajos, y el valor de 0 (cero) a las
especialidades de trabajo en que bajo ninguna circunstancia realizaria obras
de esa naturaleza.

3. GRADO DE CUMPLIMIENTO

La trayectoria que cada una de las companias ha mantenido en sus relaciones
con la Secretaria de Obras Publicas al ejecutar las obras de los contratos que
previamente les han sido otorgados, proporciona una base adecuada para
establecer una calificacion relacionada.con el grado de responsabilidad y de
cumplimiento que a cada contratista caracteriza.

Los factores que deben ser considerados para establecer la calificacion que se
le da a cada contratista en lo relativo a su grado de cumpI|m|ento son los
siguientes “antecedentes de ejecumon de obra”.

Calidad en la ejecucion

Tiempo de realizacion de obra de acuerdo a o programado

Adaptabilidad al cambio en la programacion de obra al existir
circunstancias imprevistas
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- Actividades frente a fricciones y problemas

- Comportamiento general

Con base en los factores anteriores, se definen las siguientes categorias
generales para la clasificacion del “grado de cumplimiento de los contratistas:

- Bueno
- . Regular

- Malo

A fin de establecer la clasificacion adecuada para cada uno de los contratistas, se
analizan sus antecedentes de ejecucién de obra y sus participaciones en la
realizacion de las que les fueron contratadas, consuitando de ser posible al
personal de la Secretaria de Obras Publicas que directamente se hizo cargo de la
supervision de ias mismas.

Resulta obvio ademas, que el grado de cumplimiento de un contratista s un
factor que puede resultar variable a través del tiempo, dependiendo de las
participaciones en sus contratos mas recientes, por lo cual se hace necesario que
dicha calificacién se encuentra sujeta a una revisidn y actualizacién constante y
periddica. '

8. EXPERIENCIA DEL CONTRATISTA

Existiran ocasiones en que la finalidad del concurso sea el otorgar para su
realizacion una o varias obras que debido a la naturaleza compleja de sus
procedimientos de construccién requeridos, haga necesario exigirle al contratista
que ademas de tener equipo y personal especializado para ello, cuente con una
cierta experiencia minima en la realizacién de obras similares. Existiran ademas
claro esta, otro tipo de obras que por su simplicidad no requieran ningun tipo de
experiencia previa por parte de la compafiia que resulte triunfadora en el
concurso. :

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



Resulta obvio mencionar que dicho grado de experiencia sera 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 construcciéon delos tiempos que ha ido
realizado, por lo 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 ejecucion 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 ejecucién el monto de
sus compromisos contraidos aun 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 ejecucion.

Asi por ejempio, en el caso de una compariia con capacidad anual para ejecutar
obras por 50 millones de pesos, y cuyos compromisgs contraidos aun no
ejecutados asciendan a 35 millones, restandole por lo tanto una capacidad para
gjecutar obras hasta por 15 millones de pesos, no significa que le resuite
imposible a esa compania contratar una obra cuyo monto sea de 20 millones,
aungue si le seria imposible contratar una de 40 millones de pesos. ‘

Por lo tanto existe un factor que deberd multiplicar a la capacidad no
comprometida def contratista para obtener su capacidad real méaxima de
ejecucion.

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

Resulta obvio ademés, 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 situacién
conjunta de cada contratista por preferir trabajar en una determinada especialidad
precisamente en una zona de trabajo especifica y teniendo un grado de
cumplimiento definido.

Es decir, cuando se va a realizar un concurso para cotorgar una obra de cierta
especialidad en una determinada zona geogréfica, no le resulta lo mismo a la
Secretaria de QObras Publicas otorgarle el contrato a una compania 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 compania con poca preferencia
por realizar ese tipo de obra aunque tuviese bastante conveniencia por trabajar
en esa zona.

Légicamente el primer contratista mencionado le resulta mas conveniente a la
Secretaria que-el segundo.

De una manera similar, puede darse el caso de que le resulte mas conveniente a
la SOP otorgarle un contrato a una compania con preferencia prioritaria por una
especialidad de trabajar aunque tenga regular grado de cumplimiento o de
responsabilidad, en vez de otorgérsele a una compafnia con alto grado de
cumplimiento y muy poca preferencia por realizar obras de la espeCIalldad
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 0
poca preferencia por la especialidad.

Por lo tanto, se deben ponderar las conveniencias que a la Secretaria de Obras
Publicas le reportara 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 |a 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



uno, designandole el valor de cero a la situacidon 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 “ung” a la situacién que le resulte
mas conveniente a la SOP (otorgarle el contrato a la compania con un grado de
cumplimiento muy recomendable, y con preferencia prioritaria por realizar trabajos
tanto de la especialidad como en la zona requerida). '
1

A fin de obtener los valores especificos para cada una de las situaciones
conjuntas que se pueden formar con todas las combinaciones de los cuatro
conceptos mencionados, se realizaron entrevistas personales con varios de los
fupcionarios de SOP que se encuentran directamente relacionados con el
desarrolio de concursos para el otorgamiento de obras y con la evaluacion de las
propuestas recibidas. Mediante esas entrevistas, se asignaron valores a cada
situacidn analizada situando su posicion relativa en la escala “cero-uno’
establecida. '
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MODELO MATEMATICO

Se expone a continuacion el Modelc Matematico de programacion lineal entera
que da repuesta al objetivo propuesto de seleccionar l0os contratistas que deberan
ser invitados a concursar en cada una de las obras que la Secretaria otorgue para
su ejecucion.

Se inicia la presentacion con la nomenclatura que en él se utiliza:

NOMENCLATURA: ‘

H

indica el contratista que se esté analizando

] = zona geografica en que se realizara la obra que es motivo
de concurso
-k = es la especnahdad o tipo de la obra que se otorgaraJ
mediante concurso

Xi = variable de decisidon entera binaria (cero - uno)que indica
si el contratista “i” sera seleccionado para recibir invitacion
a concursas (Xi = 0=)

Ci = capamdad anual de ejecucion de obra del contratista *i”, en
miles de pesos

Di = compromisos contraidos por el contratista “i” con la
Secretaria de Obras Pdblicas y aun no ejecutados al
momento de realizar el concurso

Bjj = valor entre cero y uno que indica la preferencia que tiene
el contratista “i" por trabajar en la zona geografica “j’

aik = valor entre cero y uno que indica la preferencia gue tiene
el contratista “i” por ejecutar obras de |la especialidad “k”

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



Eik = Experiencia que tiene el contratista “i” en la ejecucidon de
obras de la especialidad “k’, medida por el numero de -
obras que de ese tipo ha realizado '

Pk = grado de experiencia que es requerido por lograr una
adecuada ejecucién en la obra tipo “k” que se otorgara
mediante concurso

Mk = ' eselmonto de la obra que se otorgaré por concurso,
medido en miles de pesos

Fijk

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 = fik (Ri, Bij, oik)

L = numero maximo de contratistas que pueden ser
seleccionados para recibir invitacion a participar en el
©concurso

p = factor que afectara a la capacidad aun no comprometida de
ejecucion de obra del contratista “i", a fin de obtener su
capacidad real de ejecucién

FUNCION OBJETIVO:

La funcién objetivo del modelo matematico de programacién lineal entera binaria,
trata de representar el objetivo que se pretende lograr. seleccionar de entre todos
los contratistas, a agquellos que tengan mayor preferencia por trabajar tanto en el
tipo de obra que esta concursando como en la zona geografica en que se debe
realizar, ademas de dar preferencia a los contratistas con mayor grado de
cumplimiento.

Dicha funcion objetivo es la siguiente:

Max Z = X Fik Xi
i

en donde el factor

Fijk = fik (Ri Bij aik)



RESTRICCIONES

Las limitaciones a que se encuentra sujeta la funcion objetivo del modelo
matematico, son las que a continuacion se enuncian:

1.- Existe un limite méximo de contratistas que pueden ser invitados
a participar en un concurso:.

X <L
2.- El monto de la obra se otorgara mediante el concurso por
realizar, no debe ser mayor que la capacidad aun 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 Secretaria de Obras Publicas para
ejecutar la obra que es motivo del concurso

Eik > Pk Vi
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ESCRIPCION DEL SISTEMA Y SU OPERACIO_N

En el capitulo precedente se expuso el Modelo Matematico mediante el cual se
analizan las particulares caracteristicas de todos y cada uno de los contratistas al
momento de realizas un concurso, a fin de seleccionar aquellos que seran
invitados a participar en él. b

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

Dicho sistema general se encuentra dividido en tres subsistemas parciales :
1. Archivo maestro de contratistas
2. Seleccion de concursantes
3. Actualizacién del archivo maestro de contratistas

El primer subsistema que se muestra en la figura 1, consiste en la informaciéon con
la cual se ha creado el archivo maestro de contratistas de la Secretaria de Obras
Publicas, que consta tanto de los datos generales de cada uno de ellos como de
sus caracteristicas particulares expuestas en el capitulo numero tres del presente
informe.

Los datos gque por efecto del presente sistema constituyen ta informacion esencial
del archivo maestro de contratistas, son los que a continuacion se enuncian:

a) Razoén Social y domicilio de la empresa.

b) Informacién general sobre ellos (capital social, nombre del representante, datos
de su fundacion etc.) : #

c) Capacitacion anual de ejecucion de obra. '

d) Grados de preferencia por trabajar en cada una de las diferentes zona
geograficas del pais.

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 ejecucién de obra.

i) Compromisos contraidos.

El subsistema numero dos mostrado en la figura 2 consiste en el proceso mismo
del modelo matemético disefiado, el cual debe ser alimentado tanto por la



informacién contenida en el archivo maestro de contratistas SOP, como por la
informacion que define las caracteristicas de la obra que se busca otorgar
mediante concurso. ‘

El modelo matematico selecciona del archivo maestro, a aquellos contratistas que
por sus caracteristicas y situacion momentanea resulten mas convenientes desde
el punto de vista S.0.P. para realizar la obra especifica que se pretende contratar.

El proceso general del sistema tiene un caracter dindmico debido a las
modificaciones que a traves del tiempo sufren las caracteristicas de los
contratistas, |0 cual se hace mediante el subsistema tres mostrado en las figuras 3
y 4.

En él se expone la secuencia de las diferentes etapas posteriores a la seleccion
de los participantes a concurso, asi como la informacion 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
analisis exhaustivo de las propuestas recibidas, se le deberan incrementar sus
compromisos contraidos en el monto del contrato recientemente adquirido.

b) Al ir realizando el contratista ias 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 contraidos ampliandole

'~ asi su capacidad libre para ejecucién de obra.

c) Al ser terminada la obra, el contratista ha adquirido una experiencia mas en la
realizacidn de trabajos de especialidad que ejecutd, la cual debe ser ariadida a
sus experiencias anteriores.

d) Al momento de finiquitar el contrato, se entrevistara a los funcionarios de

- 8§.0.P. que directamente supervisaron los trabajos a fin de que informen sobre
el grado de cumplimiento con que e} contratista ejecutd la obra.

e) Por ofro tado, existe la posibilidad de que una compania que actualmente sea
contratista de la Secretaria de Obras Publicas, dentro de algun tiempo ya no lo
sea por no resultarle conveniente a sus intereses, existiendo el caso también
de compafias que anteriormente nc ejecutaban trabajos para la S.0.P., pero
que ahora se encuentran en disposicion de hacerlo.

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



. DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA

ENCUESTAS

ARCHIVO 5. 0.F DE
CONTRATACION DE OBRAS EN
PROCESO

Capacidad Anual de
Ejecucion

Preferencias por Zonas y
Especialidades de
Trabajo

Experencia previa

Datos generales

- Grado de cumplimiento y

- Factibifidad de incrementar
la capacidad de ejecucién de
obra de cada contratista

h 4

- Compromisos previamente
contraidos por los contratistas

1BM 370135

'/h

{

[ ARCHIVOMAESTRO

DE
CONTRATISTAS
SOP.

5
—

SUBSISTEMA 1. ARCHIVO MAESTRO DE CONTRATISTAS

FIGURA 1



DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA

INICIO DEL )
CONCURSO

ARCHIVO MAESTRO / CARACTERISTICAS
DE ) PARTICULARES DE
CONTRATISTAS L LA OBRA
S5.0.P.

- TIPO DE LA OBRA

- UBICACION GEOGRAFICA

- MONTO DE LA OBRA

- EXPERIENCIA PREVIA
REQUERIDA

- NUMERO MAXIMC DE
CONCURSANTES

r

MODELO MATEMATICO
’ EN
iBM 370/155

SELECCION DE
CONTRATISTAS QUE
SERAN INVITADOS A
PARTICIPAR EN EL
CONCUNSCR

SUBSISTEMA 2.- SELECCION DE CONCURSANTES
FIGURA 2



DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA

ANALISIS Y ESTUDIC
DE LAS PROPUESTAS
RECIBIDAS

i _
! SELECCION DEL 'NggEMENTAR(';gS
GANADOR DEL > MPROMIS > j
! CONGURSO »  CONTRAIDOS PCR g
i EL CONTRATISTA N
| F
O
R
! M
REALIZACION DE A
UNA ETAPA DE
‘ LA OBRA C
\
J [
O
N
v 7
’ LIBERAR PARTE DE P
| PAGO DE LA LOS COMPROMISOS
ESTIMACION DEL SN e
} AVANCE DE OBRA EL CONTRATISTA R
A
C
‘T
NO e s INCREMENTAR EL
- OE LA - N GRAGO DE | U
“ A L > EXPERIENCIA
\ y DEL CONTRATISTA A
- L
I
S| 7
)
; REVISAR A
| - GRADO DE :
i REALIZAR ENTREVISTAS CUMPLIMIENTO R
| A SUPERVISORES S O P »| - FACTIRILIDAD DE >
| OE LA OBRA REALIZADA INCREMENTAR LA
CAPACIDAD DEL
CONTRATO

SUBSISTEMA 3 (Parte 1) ACTUALIZACION DEL ARCHIVO MAESTRO DE
CONTRTISTAS
FIGURA 3



. DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA

DE CONTRATISTAS | CAT?)%TES'II%EEEASS DE
SOP. \ CONTRATISTAS

\

( ARCHIVO MAESTRO | MODIFICACION DE

—
a \_ ALTAS Y BAJAS
\ IBM 3701155 Vs DE CONTRATISTAS

—_

— 7
/
ARCHIVO MAESTRO !
ACTUALIZADO DE
CONTRATISTAS L :
S.OP. 1

\

\

Y

SISTEMA 3 (Parte 2).- ACTUALIZACION DEL ARCHIVO MAESTRO DE
CONTRATISTAS
FIGURA 4



CONCLUSIONES Y OBSERVACIONES



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.0.P., a cuales se debera
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 |os contratistas

b) compromisos previos con la $.0.P. -
C) zona de trabajo de los contratistas

d) cumplimiento en sus compromisos anteriores

e) especialidad de las compaiias

f) tipo de obra por realizar

g) responsabilidad del contratista al concursar

3. Entre los factores mencionados para considerarse en la elaboracién 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 caracteristicas de los
contratistas, de una manera implicita esta siendo involucrado el factor anterior,
debido a que las situaciones en las cuales algunos contratistas presentan
propuestas no buscando ganar el concurso sino unicamente deseando dar
contestacion a la invitacion son cuando se encuentran en alguna de las siguientes
circunstancias :

a) Sin capacidad para ejecucion de obras de tal magnitud

b) con demasiados compromisos previamente contraidos

c) sin posibilidades de ejecutar obras de tal especialidad o con tal
ubicacién geografica

d) sin experiencia previa suficiente

Ahora bien, cuando el modelo selecciona los contratistas gue seran invitados a
concursar, esta seleccionando a aquellos que no se encuentran en ninguna de las
anteriores circunstancias y que por lo tanto estan en posibilidad de presentar una
propuesta que si pretenda llegar a ganar el concurso. ’
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CoOmo presupuestar
sobre una base de cero

Al preparar sus presupuestos para el afio siguiente, la mayoria de las
empresas utilizan el presupuesto vigente como punto de pamda
pero hay una empresa que prefiere comenzar desde el principio

Las empresas industriales tienen dos clases.de gastos: a) los
gastos directos de manufactura, en materiales, mano de obra
y gastos fijos y b) Gastos de mantenimiento, en todo lo demas.
Este *“todo lo demds™ es lo que causa los peores dolores de
cabeza en ¢ momento de realizar presupuestos, por cjempio,
cuando una administracién, agobiada por el aumento de costos,
ttene que decidir entre reducir los fondos destinados a un im-
portante proyecto de investigacion y desarrollo, o recortar los
que ¢5 asignarian al entrenamiento y desarrolle de ejecutivos.
Generalmente, los problemas como éste quedan reducidos a
una sola pregunta: ;Céme podria redistribuir sus asignaciones
la empresa? En vez de remendar interminablemente su presu-
puestio existente, ta Texas Instruments prefiere partir de cero,
adoptar un punio de vista nuevo respecto a todas sus actividades
v prioridades, y establecer una serie de asignaciones nueva y
meior para ¢ siguiente afiv presupuestario, La TI ha perfec-
cionado un procedimiento gque confiere a la administracién el
control firme de ias asignaciones destinadas a mantenimiento

de todo tipe, procedimiento que detalla minuciosamente todos
los gastos de mantenimiento, clasifica las alternativas de cada
uno de llos ¥ los ordena segun su importancia y prioridad. Los
principios de esta técnica son simples y faciles de aplicar; v,
come la T1 vio que funcionaba muy bien para sus presupucsios
de investigacién y persanal de 1970, ahora la estd utilizando
para los presupuestos, de todas sus divisiones, para 197). Los
gastos de la TI, en actividades ajenas a la manufactura, repre-
sentan aproximadamente el 25 por cienta de su presupuesto
total; segmento importante sea cual fuere la norma con gue se
mide.

E! seiior Phyrr es Gerente, Control de Personal, de la “Texas
Instruments Incorporated” de Dallas, Texas; creé y perfec-
ciond el sistema de presupuestacion con base en cero como parte
de sus obligaciones como Administrador de Centrol de la em-
presa, puesto gue ocupd hasta marzoe de 1970, Con anterioridad,
habia trabajado en la “Kimberly Clark™ en el puesto de auditor
interno.

Hace dos afics, Arthur F. Burns, entonces conseje-
ro del presidente de Jos Estados Unidos, hablé a los
asistentes a la cena anual de la Fundacion de Tmpues-
tas sobre “El Control de los Gastos del Gobierno’. En
su discurso. Burns identificd la necesidad basica de lo
-que en la “Texas Instruments” se ha llamado la Pre-
- supuestacion con base en cero. Afirmé que:

. “Lo acostumbrado es que los funcionarios a cargo
de un programa establecido s6lo tengan que justificar
el aumento que busquen, por encima de la consignacién
del afio anterior. Es decir, la cantidad que ya estan
gastando, se suele aceptar como necesaria. sin nece-
sidad de revisidn. Sin duda que se lograrian ahorros
considerables si (se solicitara que) cada dependencia
tuviese que d=fender la totalidad de su solicitud todos
los afios, enteramente <omo st su programa o progra-
mas fuesen completamente nuevos. Podria resultar di-
ficil lograr tal procedimiente presupucstal, en parte
porque aumenta notablemente los gravdmenes de la
confeccién de presupuestos y, también en parie, porque
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serd combatido por quicnes temen que Sus programas
favoritos se vean expuestos ante un sistema que SO-
mete toda actividad a un escrutinio anual de costos ¥
resultados.”

Buras propugnaba que las dependencias guberna-
mentales partieran de cero, por asi 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;benefi-
cio, o algin otro tipo de andlisis evaluativo. La *Texas
Instruments” estd utilizando esta manera de presu-
puestar para sus operaciones de negocios, con base en
técnicas de costo/beneficio, y ha logrado un éxito con-
siderable.

Hoy dia, la necesidad de este tipo de presupuestacion
con base en cero resulta cada vez mas evidente, tanto
en las industrias como en los gobiernos, puestc que to-
das las instituciones deben adaptarse a un ambiente
dentro del cual la asignacién de recursos limitadog pre-

3
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" senta un reto cada vez mayor. Sin embargo, nuestra -

experiencia en la TI demuestra que este tipo de pre-
supuestacién no tiene por qué “aumentar considera-
blemente los gravdmenes de la elaboracién de presu-
puestos”. De hecho, si estd planificada de manera
eficiente y administrada en la forma debida, puede re-
ducirlos.

Segun se efectud en la TI, este tipo de presupuesta-
cidn separa las operaciones bdsicas y necesarias de las
que tienen caracter més opcional o discrecional, en for-
ma tal que la administracion puede centrar especial
atencién en este segundo grupo de mayor flexibilidad.
Los pasos bdsicos para una presupuestacion efectiva

- con base en cero son: )

® Describir cada una de las actividades diferentes de
la empresa en un paquete de “decisién’’.

¢ Evaluar y jerarguizar todos estos paquetes median-
te un anélists de costos/beneficios.

® Asignar los recursos conforme a lo anterior.

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

Espero que la descripciéon de los procedimientos y
los resultados de la TI ayude al ejecutive, que se inte-
rese en seguir este tipo de presupuestacidn, a resolver
los problemas que confrontard al aplicario en su pro-
pia empresa.

Doénde usarlo

Lo primero que hay que entender de la presupues-
tacion 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 si.
_ El nivel de actividad fabril de una empresa estd de-
terminado por su volumen de ventas; este nivel de pro-

duccién, a su vez, determina cuénto gastari la com-

pafiia en mano de obra, materiales y gastos fijos. La
decisién de aumentar los gastos de la compaiiia en es-
. tos renglones no conduce automdticamente a mayores
beneficios por aumento de ventas, aunque si tiende a
aumentar el volumen de produccién. Por lo tanto, la
sencilla relacién entre costos y beneficios que encontra-
mos aqui, 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
inversion en dicho proyecte le producirian.

Por este motivo, ¢l andlisis de costos/beneficios, que
es fundamental para la presupuestacién con base en
cero, no puede aplicarse directamente a la decisién de
aumentar o disminuir los gastos de rengion de manu-
facturas.

En la industria, por lo tanto, la presupuestacién con
base en cero tiene su aplicacién principal en los ren-
glones en que los gastos no estin determinados direc-
tamente por las operaciones fabriles en si; es decir, en
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los renglones donde el administrador puede: escoger
entre varias actividades (y entre diferentes niveles de
actividad) que tienen diversos costos y beneficios di-
rectos. Entre &stos, generalmente se encuentran la mer-
cadotecnia, las finanzas, los controles de calidad,
mantenimiento, la planificacién de produccién, la .
genieria, la investigacioén y el desarrollo, el personal, el

“procesamiento de datos y actividades por el estilo.

Comentaré 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-
puestacién con base en cero podrd seguirse usando en
dichos renglones, porque la decisién del administrador
respecto a la concesidn de fondos para el control de
calidad o el mantenimiento dependera de los beneficios
relativos que considere que estas actividades proporcio-
naran a las operaciones fabriles centrales.

...y cémo empezar

Cuando una empresa aplica la presupuestacién con
base en cero a sus renglones de servicio y mantenimien-
to, tiene que explicar el concepto de paquete de decisién
a todos los niveles de su administracion y después, pre-
sentar guias para que cada administrador las use al
descomponer las actividades de su area para formar pa-
quetes practicables de este tipo. A continuacién, tiene
que poner en marcha un proceso de jerarquizacién y
consolidacion mediante el cual se van tamizando I
paquetes en forma ascendente, de tal manera qu.
los paquetes de decisién menos importantes atraviesan
el tamiz para que la administracién de los niveles su-
periores ios pueda estudiar y juzgar. Explicaré estos
dos procedimientos mds detalladamente.

El concepto del paquete de decision

El paquete de decision es un documento que iden-
tifica y describe una actividad especifica de tal manera
que la administracién puede: (a) evaluaria y jerarqui-
zarla con relacién a otras actividades que compiten
por los mismos, o similares recursos limitados y (b)
decidir si la aprobard o desaprobard. La administra-
cion puede usar técnicas de evaluacidn cuantitativas o

" subjetivas para jerarquizar cada paquete (hablaré de

técnicas de evaluacion y procedimientos de jerarquiza-
cién mas adelante) y conceder prioridad o jerarquia

.superior a los paquetes que satisfagan los minimos re-

quisitos legales y de operacion, y menor jerarquia a
paguetes mas discrecionales.

Las especificaciones de cada paquete deberdn pro-
porcionar a la administracién la informacién que ne-
cesita para evaluar la actividad. Estas pueden inclu
una definicién de las metas de 1a actividad, el program
mediante el cual se logrardn las metas, los beneficios;
que se espera obtener con el programa, las alternativas.




del,programa '—Ias consécuencias dc no nprobar el pa-
quete y los gastos de fondos y pcrsonal que requiere Ln
actividad.

Existen dos tipos bdsicos de paquetes de decisién:

1 Los paquetes de exclusién mutua identifican di-
versas formas para cumplir la misma funcién. Se escoge
la mejor alternativa y se descartan los otros paquetes.

2 Los paquetes de incremento reflejan los diferentes
niveles de esfuerzo que se pueden destinar a una fun-
ci6én determinada. Un paquete, ¢l “paquete base”, pue-

de establecer ¢l nivel minimo de actividad y los otros

identifican niveles de mayor actividad o costo.

-

El ejempio a continuacion comienza por un grupo
de tres paquetes de decisién de exclusién mutua que
fueron formulados por un agente de planificacién de
produccién para manejar la planificacion de la produc-
cién del producto X. De los tres, recomienda el pri-
mero, que representa el nivel actual de la actividad en
dicho renglon y dice que los otros dos son opciones
que deberdn-descartarse. Los tres paquetes de exclusion
mutua son los siguientes:

Paguete A, recomendado— Conservar cinco planifi-
cadores de produccion. a un costo de $60,000. Este
nivel de actividad mantendria los calendarios de pro-
duccién y embarque y los informes de inventarios al
nivel deseado por el superintendente de fabricacién,

Paquete B, optarivo— Eliminar los planificadores de
produccién y dejar que los capataces de linea hagan sus
propios planes. Esia esirategia logrard que los incre-
mentos de costos sean de cero para los capataces, pero
también producird inventarios excesivos, produccion
ineficiente y dermnoras en los embarques.

Paquete C, optativo— Combinar la planificacion de
la preduccion de los productos X, Yy 2. Este procedi-
miento elimina dos supervisores con un (ahorro total
efectivo de $30,000. Sin embargo, esta opcién im-

" plica ciertas consecuencias. El capataz de cada linea
de productos temera que le falten servicios especiali-
zados; las cargas de trabajo fijo de todas las lineas de
productos coincidirdn entre si, creando cargas excesivas
para el capataz supervisor que impedirdn que maneje

" de manera efectiva las operaciones; y, aunque seria de-
seable situar la funcién de planificacién cerca de la
linea de produccidn, las facilidades de produccién de
los productos X, Y y Z estan tan separadas que habria
que sacrificar esta proximidad deseable.

Después de haber definido las opciones bésicas y se-
leccionado la que considera mejor, el administrador
deberd concluir su andlisis efectuando la descripcion
de las variaciones del incremento (si las hay) de la op-
cién seleccionada. Y, especificamente respecto a su al-

ternativa recomendada A, deberd describir paquetes

que exijan més o menos de cinco planificadores de pro-
duccién del producto X. En este caso particular, e] ad-
ministrador creia que podrfa eliminar un planificador
del grupo y seguir satisfaciendo los requisitos minimos
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base y de incremento para su opcién A, la recomenda-
da, como se indica a continuacién:

Paquete base que satisface los requisitos al nivel mi-
‘nimo de operaciones)— Retener sblo cuatro planifica-
dores para apoyar la coordinacion entre ia mecadotec-
nia y Ia fabricacién, y establecer informes e itinerarios
de produccion. Consecuentemente, habrd que dismi-
nuir la planificacién a largo plazo, el control de inven-
tarios y el apoyo mercadotécnico para modificaciones
de productos especiales. La asignacién requcnda para
ello sera de $45,000.

Paquete de incremento I-- Volver a anadlr un plani-
ficador al paquete basico. Esto permitira la ampliacién
de la planificacién-de la produccién y de los itinera-
rios de embarque de dos semanas a cuatro semanas;
permitird la actuoalizacion diaria de los informes de
control de inventario durante el proceso, en ver de ha-
cerse un dia si y otro no; y ayudard a la administracién
de mercadotecnia a satisfacer a los clientes que exijan
la modificacién de productos especiales. El incremento
de la asignacién que se requiere es de $15.000. (Este
paguete de incremento representa el starus quo).

Paquete de incremento 2— Afiadir un analista para
evaluar los lotes 6ptimos de produccidn v compararios
con niveles de inventario éptimos, por color y por ta-
maiio. El incremento de asignaciéon requerido seria de
$15,000. {No6tese que el ahorro del 1 por ciento en cos-
tos de produccidn o del 5 por ciento en inventarios
compensaria este aumento de costos),

Este ejemplo, resumido en el Cuadro 1, sirve de ilus-
tracién aproximada del formato utilizado para mostrar
los paquetes de decision de ta TI ¢n su preparacién de
presupuestos para 1971, aunque omite mucho detalles.
Noétese que muestra tanto el costo total del nivel actval
de actividad ($60,000), como el costo del niivel de activi-
dad que el administrador considera minimo ($45,000) ;
¥ que también identifica las dos opciones descartadas y
otro incremento posible del paquete bésico. Este tipo
de formato estimula al administrador a escudrifiar cada
operacion 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 2 los optativos.

El apéndice de este articulo contiene algunas guias
para la identificacién de diversas categorias de-paque-
tes y ofrece algunos ejemplos adicionales de paguetes
determinados.

La formulacioén de paquetes en toda la empresa

Los paquetes de decisién se suelen formular a “nivel
béasico™. Esto estimula la identificacién detallada de ac-
tividades y alternativas, y genera el interés y la parti-
cipacién de los administradores que serdn los responsa-
bles de las opciones del presupuesto aprobado. El
Cuadro Il muestra el proceso de formulacién bésico.
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Depanamento: Planificacién del Programa X -
. Paquete No. 500

Nombre de Paquete: Paquete base para la planificacién del producto X
Gerente: John Harrison

Metas: 1. Proporcionar nivel mfnimo de actividades de planificacién

para 199,000 unidades de! preducto X,
2. Mantener los articulos en proceso y terminados en su nivel
actual de inventarios.

3. Proporcionar un minimo de coordinacién de mercadotecnia
con los capataces de fabricacidn.

Deﬁmmén de programa

1. Llevar programas actualizados de produccién y embarque
con dos semanas de anticipacién (en ia actualidad se llevan
programas con cuatro semanas de anticipacién).

2. Proporcionar informes diarios de los inventarios de artfculos
terminados ¢ informes, cada des dias, de inventarios de
articulos en fabricacién, (se esti 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.

Este es el nivel minimo de planificacién que se requiere para

entregar el producto X conforme al programa
Personal: 4.
Costo: § 45,000.00

Beneficios:

Consecuencias de 12 no-aprobacidn:
La eliminacién de los planificadores obligaria a los capataces de linea
Je produccidén a hacer su propia programacion cofi cero costo
incremental; pero los excesos de inventarios, las corridas de produccién

ineficientes y la demora de. los embarques tendrian como resultado
pérdidas constantes v excesivas en las ventas.

Paquetes incrementales:

1. Volver a anadir un planificador a largo plazo,

a § 15,000.00

(Paquete recomendado).
2. Afadir un analista de investigacién de operaciones,

a § 15,000.00

Paquete alternativo: Combinar la planificacién de la producién de los
Z.

departamentos X, Y ¥

Lo que resultaria un mal sistema de logistica.

Recursos requeridos:
1969
1970
Cambio

Las operaciones del afio en curso constituyen el pun-
to de partida légico para determinar las necesidades
del afio siguiente. Cada administrador toma el nivel
pronosticado de gastos de su drea para ¢l afio vigente,
identifica las actividades que producen estos gastos y
calcula el costo de cada actividad. En esta etapa, debe
limitarse la identificacion de cada actividad a su nivel
y método de operacidn vigente, y abstenerse de tratar
de identificar opciones o incrementos.

Después de descomponer sus operaciones vigentes en
paquetes de decisién preliminares, el administrador
examina sus requisitos para el afio siguiente. Para ayu-
darlo a especificar estos requisitos, su alta gerencia
debe emitir una serie de suposiciones formales respecto
a los niveles de actividad, facturacidon, aumento de suel-
dos y salarios y asuntos similares, par el afio siguiente.
El administrador necesita este grupo de suposiciones

6
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(Personal: 5
(Personal: 4)
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formales, principalmente porque les proporciona, a €l
y a sus colegas, puntos de partida uniformes para la
estimacién de sus necesidades de fondos para el pre-
supuesto siguiente. Ademads, llena otras funciones im-
portantes: .

® Pone al descubierto las suposiciones imprecisas y
las equivocaciones. Como consecuencia, frecuentemen-
te resulta mas facil para el administrador analizar cua-
lesquiera variantes poco acostumbradas de costos que
hayan ocurrido durante el afic presupuestario vigente.

# 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. 5
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Cuando el administrador ha formuiado su lista pre-
liminar de paquetes de decision y ha recibido la serie
formal de suposiciones respecto a las operaciones del
afio siguiente, convierte los paquetes de su lista en pa-
quetes basados en el concepto de “negocios como siem-
.pre” para el afio siguiente. Estos paquetes no hacen
cino poner las operaciones del afio vigente en términos
de costos para ¢l afio préximo.

Para determinar los costos de! afio proximo, los ad-
ministradores no tienen mas que ajustar los costos se-
gan los cambios de niveles de actividad, aumentos de
sajarios y sueldos y (con base anual) los gastos de
personal y operaciones que no fueron incurridos du-
rante el afio presupuestal vigente, o que no se incurti-
rdn durante el afio presupuestal siguiente.

A continuacién viene el verdadero punto de partida
para determinar el presupuesto del afio siguiente. Ako-
ra el administrador desarrolla su grupo final de pa-
quetes de decisibn basindose en sus paquetes de “ne-
gocios como siempre”, mediante la segmentacion de
cada uno de ellos, hasta formar paquetes de exclusién
‘mutua y de incrementacién siempre que pueda, ano-
tando las opciones descartadas como renglones finales
del documento relativo a paquetes de decisién. Si de-
cidiera que alguna de estas opciones constituye paquete
base mas razonable o realista para determinada activi-
dad que el que al efecto se ha colocado en su lista, sélo
tiene que intercambiar los dos y desarrollar un grupo
de paquetes de incremento en derredor del nuevo pa-
quete base.

Por iditimo, a la vez que ¢l administrador estd exa-
minando sus actividades vigentes, debe identificar to-
das las que pueden ser actividades nuevas ¢n su drea,
para el afio siguiente, desarrollar paquetes de decisién
que las manejen y afiadirlas a su grupo final.

Al finalizar la etapa de formulacién, el administra-
dor babra identificado todas sus actividades propuestas

Biblioteca Harvord

Cuadro II 'F ormuhddn de paquetes de dccmdn aI mfmmo mwe! operaa'onal o aI mIrumo mvel de castm'

Lvttm Pl i oy s e

Actmdadu donde L
no existen | Tl
Todos los paquetes
de decisién se
calegorizan juntos

lﬁgsca.s o donde se

....cscoge ‘el -método -
. actuzl o el nivet

de acuvidad actual .

LA e g oy

a3 .=-,.

Pa uetes de
degmdn ‘respecto _J
a nuevas |
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para el 2fio siguiente:

1 Paquetes de *‘negocios como siempre” en los cua-
les no existen variaciones posibles ni justificables, hasia
donde €l pueda determinario. Aqui el administrador
no hace mas que exhibir el nivel y método de actividad
vigente, en formato de pagquetes de decision.

2 Paquetes de decision, de los cuales cada unc con-
siste en un paquete base y paquetes de incremento
(anotando las opciones al final) respecto a todas las
demads actividades vigentes,

3 Paquetes de decisién para nuevas actividades. El
administrador ya estd listo para categonzar sus pa-
quetes.

El proceso de jerarquizacion

El proceso de jerarquizacién proporciona a la ad-
ministracion una técnica que le permite asignar sus re-
cursos limitados, al hacer que se concentre en estas
preguntas: *;Cudnto debemos gastar?” y “Dénde de-
bemos gastarlo?”

La administracién construye sus respucsias a estas
preguntas mediante una lista con fodos los paquetes
identificados por orden de mayor a menor beneficio pa-
ra la empresa. Entonces identifica los beneficios que
se obtendran en cada nivel de gastos y estudia las con-
secuencias de la no aprobacion de paquetes de decisi6n
adicionales que estdn catalogados por debajo de ese
nivel de gastos.

En teoria, se puede obtener una jerarquizacién de
paquetes de decision de toda una empresa, que podra
ser juzgada por su alta gerencia. Esta categorizaciém
unica identificara la mejor asignacion de recursos, pero
jerarquizar y juzgar el elevado volumen de paquetes
que se generaria mediante la descripcién de todas las
diferentes actividades de una gran empresa impondria
una tarea pesada, y quizds imposible, a su alta gerencia.

7
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Categorizacién
final consof’ ™ ‘=
se revisa §
superior

Nivel superior de
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Nivel inferior de
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bajas
presupuestadas
(centro de
costos)

En el otro extiemo, evidentemente seria insatisfactorio
que la ierarquizacién no se hiciera sino al nivel de los
centros de c¢ostos, puesto que la alta gerencia no ten-
dria opeortunidad alguna para efectuar cambios compen-
satorios entre diferentes centros de costos, o entre 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 tales grupos se determina conforme a
tres factorss: -

I El namero de paquetes implicados v €l tiempo y
esfuerzo requeridos para revisarlos y categorizarios.

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

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

Desde Juego que la jerarquizacién inicial debe ha-
cerse a nivel de centros-de costos, donde se desarro-
llan los paquetes para que cada administrador 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 guia para producir una sola jerarquizacién con-
sclidade de todos los paquetes que le presentan los ni-

veles inferiores. En los niveles administrativos inferio-
res de una organizacion, quizas un solo individuo pueda
efectuar la jerarquizacidn sin efectuar consulta alguna,
si conoce detalladamente las 4reas implicadas. Sin em-
bargo, por regla generai, especialmente en los niveles
mas altos de la organizacién, hemos encontrado -
la mejor forma de obtener la pericia requerida }
jerarquizar los paquetes la brinda el empleo de un co-
mité. En cada nivel de la jerarquia, 2! comité debe
incluir a todos los gerentes cuyos paquetes se estén
jerarquizando y a un administrador del nivel inme-
diato superior quien habra de servir de presidente del
comité, :

Segin indica el Cuadro 111, la jerarquizacidn conso-
lidada de los paquetes de los centros de costos DI, D2
y D3 la efectuaria un comité dirigido por el gerente de
C2, junto con los gerentes de Cl y C3, constituiria
entonces un comité cuye presidente seria €l gerente de
B2. En estas sesiones los tres gerentes del nivel C pre-
sentarian las jerarquizaciones consolidadas de sus dreas
para consolidacién posterior. Este procese seguiria
hasta llegar a la caspide. (Esta jerarquia de “consolida-
cidén’” suele corresponder a la organizacion jerdrquica
normal de la empresa, pero la agrupacién logica de las
funciones similares podria resultar iitil aunque atrave-
sara los linderos organizativos normales).

Mecanismos de votacidn

En ia TI, cada comité produce su jerarquizacidén . ;&
consolidada mediante la votacién acerca de los pac
tes de decisién que presentan sus miembros. Co
ocurre a nivel de centros de costos, los paquetes mas %5
importantes o més benéficos ocupan la categorfa ﬁés




“elevada, 'y los menos importantes o benéficos ocupan

"la més baja. (Debo.observar aqui que el paquete base
siempre recibe categorfa superior a los paquetes de in-
cremento que lo rodean, en forma que sea ficil retener
la base aunque se rechacen los incrementos).

El mecanismo de votacién puede ser simple o com-
plejo, conforme el mimero de criterios que existan para
cvaluar los paquetes, a la capacidad del comité para
categorizar los paguetes conforme a dichos criterios,
el mimero de paquetes y el tiempo disponible para este
proceso. Se usan tres sistemas basicos de votacién:

1 Cada miembro tiene dereche 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 combinacién de los dos primeros sis-
temas, la primera para establecer una categorizacién
preliminar y la segunda para establecer una categoriza-
cién detallada sobre el nivel de gastos que no se pueden
exceder después de ser establecidos.

El Cuadro IV muestra una escala de votacién. Esta
escala fue disefiada para actividades de gastos fijos y
de mantenimiento, perc seria facil cambiar sus crite-
rios cualitativos por cuantitativos si se dispusiera de la
informacion id6nea respecto a los paquetles que se es-
tuvieren jerarquizando,

Hemos encontrado muy util celebrar una sesion de
revisién después de la categorizacién detallada, en Ia
cual se exhiben los votos de los miembros, se comentan
los mal entendidos respecto a los contenidos de paque-
tes y las diferencias de opinién y se establece una je-
rarquizacién final.

El control del volumen

Encontramos que e! proceso de jerarquizacién im-
plica tres problemas:

Primero, aunque las categorizaciones consolidadas
s6lo abarcaban dos divisiones pequefias, la de personal
y la de investigacién. el nimero de paguetes de decision
que se generaba abrumaba la capacidad de la alta ge-
rencia para evaluarlos detalladamente y categorizarles
_dentro del tiempo del que se disponia. Las dos divisio-
nes comprendian cien centros de costos, en cada uno de
los cuales se identificaron de tres a diez paguetes.

Segundo, los administradores tenian dificultades con-
ceptuales para jerarquizar los paquetes que considera-
ban obligatorios desde el punto de vista legal u ope-
rativo.

Tercero, expresaron preocupacion respecto a su ca-
pacidad para juzgar la relativa importancia de activida-
des disimiles, especialmente en renglones como perso-
nal, en que casi todos los paquetes requerian evaiuacién
y jerarquizacién subjetiva.

El segundo y tercer problema casi no originaron di-
ficultades practicas, por motivos que se verin en breve.
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Sin embargo, el primer problema —e! de! volumen—
era grave porque con cualquier aplicacion de esta téc-
nica, el volumen total de paquetes aumentaria notzble-
mente con cada consolidacién, en cada nivel sucesivo.

El problema era grave pero su solucidn sencilla. Pa-
ra reducir el nimero de paguetes a ser revisados deta-
lladamente por niveles administrativos sucesivamente
superiores y concentrar la atencion de la alta gerencia
en las actividades categorizadas en los niveles inferio-
res, se trazoé una linea divisoria de gastos en cada nivel
organizativo. La administracion de cada uno de dichos
niveles dnicamente revisaba detalladamente y jerarqui-
zaba los paquetes de decision que implicaban gastos
inferiores a la linea divisoria en cualquiera de sus deta-
lles. El Cuadro V nos muestra este proceso.

Los paquetes por encima de la linea divisoria eran
revisados brevemente; y, de hecho, debian serlo, en
cada nivel sucesivo para darle a la administracién una
idea de toda la operacién y permitir que la alta gerencia
verificara, a su entera satisfaccién, 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 jerarquizaban
detalladamente.

Puesto que el nimero total de paguetes a revisar ua-
menta & cada nivel sucesivamente superior, 14 linea di-
visoria tiene que trazarse mds estrictamente en cada
nivel superior si se quiere controlar el nimero de
paquetes que habra de revisarse en los niveles sucesivos.

Fijacion de las lineas divisorias

En la préctica, es mejor establecer primero la linea
divisoria del nivel de consolidacién més alto y, de ahi,

‘.9
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fijar las lineas divisorias para los niveles inferiores. La
manera més efectiva de establecer la primera linea
divisoria es que la administracién del nivel de consoli-
dacién mds alto estime el gasto que serd aprobado al
nivel miximo vy, entonces, fije la linea divisoria lo sufi-
cientemente abajo de esta cifra probable de gastos co-
mo para permitir los cambios compensatorios entre las
divisiones cuyos paquetes se estan jerarquizando. Hecho
esto, los niveles de consolidacién inferiores fijan lineas
divisorias menos estrictas para su propio uso. Es im-
portante apuntar que estas lineas divisorias deben fi-
jarse antes de que se empiece la consolidacion a cual-
quier nivel.

Por ejemplo, al nivel de consolidacion mal alto, Ia
administracién podria fijar la linea divisoria al 809%.
Esto significa que a este nivel —llamémosle nivel B—
la administracién examinaria brevemente a las jerar-
quizactones de los paquetes que le han llegado de! nivel
C; iria separando los de categoria mas elevada hasta
que Jos gastos representados por los paquetes que han
sido separados sumaran el 80% del presupuesto del
afio anterior para los renglones en cuestién; revisaria
estos paquetes para asegurar que fueran razonables y
después analizaria y categorizaria los paquetes restan-
tes, de categoria inferior y mds optativa, formando con
cllos series consolidadas que pasarian al nivel superior.

Vamos a suponer que se ha fijado una linea divisoria
del 509 al nivel C. Cuando ¢l nivel D hubiese entre-
gado sus jerarquizaciones, la administracién del nivel
C habria revisado brevemente todos los paquetes; ha-
bria separade los superiores hasta alcanzar un valor

total del 509% de los gastos del afio anterior para los

renglones de que se tratare; habria confirmado que es-
tos fueran razonables y entonces habria evaluado y
consolidado el resto de los paquetes para formar su
propia jerarquizacién nueva para entregarla al nivel
B. (Naturalmente que las lineas divisorias podrin ex-
presarse igual en cifras absolutas de dmcro que en
porcentajes.

Asi se vio que no habia bascs para las dificultades
conceptuales y las preocupaciones que la adminisracién
inicialmente dijo tener con respecto al proceso de ca-
tegorizacién. Los gerentes no concentraban su tiempo
en los paquetes requeridos legal u operativamente; sino
més. bien en las actividades optativas. Nétese que el
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orden relativo de los paquetes *‘requeridos” no tiene
importancia; incluse aunque esios paquetes queden
abajo de la linea divisoria en algtin nivel, probabie-
mente quedaran arriba de 1a linea en el siguiente nivel
de consolidacién,

Es mas, los gerentes no pasaban mucho tiempo preo-
cupandose por si el paquete 4 era mas importante que
el paquete 5, s6lo se limitaban a cerciorarse de que
los paquetes 4 y 5 si fueran mads importantes que el
paquete 15, y que el paquete 15 fuera mas importante
que el paquete 25 y asi sucesivamente.

La capacidad de lograr una lista de paquetes jerar-
quizados, a cualquier nivel de la organizzcidn, permite
que la administracidn evalde la conveniencia de diver-
sos niveles de gastos en todo el proceso de presupuesta-
cién. Esta lista jerarquizada también proporciona a la
administracién un punto de referencia que esta podra
usar durante ¢l ailo de operaciones para identificar;, ¥
actividades que podra reducir o expander si hube’
cambios en los niveles de gastos permitidos, o si du-
rante el afio en curso, la organizaci¢n estd excediendo,
o guedando atrds, de su presupuesto.

Conclusion

El proceso de jerarquizacion de paquetes de deci-
sion es un procedimiento general para lograr la pre-
supuestacion con basc en cero. Proporciona a la ad-
ministracion una herramienta de operacién que le per-
mitird 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 e¢xtendia, pasando de
las divisiones de personal e investigacién a las divi-
siones de fabricacién de-la T1, sus procedimientos y
lineamientos generales siguieron siendo iguales, aunque
si se modificaron, para ajustarse a las necesidades es-
pacificas de cada operacién, algunos detalles del me-
canismo de su implementacién (tales como la informa-.

cién y el analisis requeridos para cada paquete de de- S

cisién, los criterios de decision utilizados para eval
vy categorizar los paquetes, ¢l nivel de catcgormc:én LY
los paquetes y asuntos por el estilo).
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2 ién s¢ hizo uso ‘de este proceso
para identificar'y evaluar'los beneficios y los posibles
niveles de gastos'y movimientos de caja de proyectos
de instalaciones destacados, haciéndose Ia consolida-
cién de las jerarquizaciones subordinadas hasta formar
una scla jerarquizacién para toda la empresa.-

La presupuestacién con base en cero es una herra-
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mienta fiexible y poderosa. Ha éiﬁ:p{iﬂéadovmhcho los
procedimientos de presupuestacion de 12 TI y ha re-
sultado en una asignacién de recursos mucho mejor.

Creemos que es potencialmente 1til para muchas em- '

presas de muchas industrias; y, si el éxito que hemos
logrado con él constituye un indicio, serd aplicado am-
pliamente en ¢l futuro.

APENDICE- Auxiliares para la identificacion
~ de paquetes

-

Para descomponer en paquetes las actividades de
sus departamentos, los administradores deberan pensar
en términos de tres extensas categorias: servicio y man-
tenimiento; gastos de capital; y gastos de mano de obra,
materiales y fijos, directamente ligados a la fabricacion.

1. Los paquetes de servicio y mantenimiento

Estos paguetes se centran en cinco tipos de temas:
gunite, nroyectos o programas, servicios recibidos, ser-
vicios proporcionados y disminucién de costos.

La genie constituye el tema mas comin de los pa-
quetes de decisién porque gasta dinero y ocasiona gas-
tos mediante sus sueldos y salarios. Es probable que el
tema de un paquete sca ¢l personal en un renglén don-

de {a) los costos estén relacionados predominantemen--

te con la gente, (b) las personas desempefien varias
tareas o funciones y se pueda identificar cierto nivel
de esfuerzo del personal, o (c) s¢ pueda condensar o
eliminar la funcién de determinados individuos. El si-
guiente paguete base sugiere una disminucion de per-
sonal.

Paquere de decisisn— Gerente de ventas combinado para la zo-
na A ylazona B.
Costo— $45,000. )
Definicion— Combinar las zonas de venta A y B para formar
_una sola zona, eliminando asi al gerente de ventas A.
Beneficios— La combinacién de zonas ahorra Ids gastos del ge-
rente de ventas A y de su secretaria (340,000).
Consecuencias de la no aprobacion— E! gerente de la zonza com-
binada tendri menocs tiempo para realizar investigaciones de
mercado y resolver los problemas de los clientes mis pequedics,
pero el impacto negativo en las ventas debe ser minimo debido
a la nivelacién de ventas y el receso econdmico 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
adiciona! de $40,000. (Este podria haber sido un paquete de in-
cremento).

® Combinar las zonas de venta A y C.

Es probable que los proyectos o programas sean el
tépico del paquete cuando los costos son generados por
¢l personal y los servicios proporcionados. El paquete
a continuacion es un ¢jemplo:

Paquete de decisién— Sistema automalizado para inventarios,
Costo— $60,000,
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Definicion— Un sistema perpetuo y de acceso inmediato para
inventarios de articulos terminados y en fabricacién. Se requiere
la actividad de programacitén de dos hombres-afio y $30,000 de
gastos por costos de computadora.
Beneficios—Disminuirin las demoras ¢e produccién y embar-
que debido = la falta de existencias y disminuiran en 25% los
niveles de inventarios. Su costo se recuperard en un afo.
Alternativas:

® Eliminar ¢l sistema. Empero, ésto eliminaria los beneficios
declarados y se desperdiciarian los $20,000 ya gasiados en su
elaboracion.

® Demorar su instalacién de septiembre de 1971 a abril de
1972, ahorrando asi $30,000, en 1971.

® Eliminar lz capacidad de acceso inmediatc del sistema
($5.000 de disminucién ¢n el costo del paquete).

® Extender el sistema para incluir inventarios de materias pri-
mas (315,000 de costo adicional).

Los servicios recibidos son tema apropiade donde-
quiera que los costos por servicios recibidos se paguen
a fuentes externas al renglon de actividad del adminis-
trador. El administrador deberd identificar paquetes de
decisién 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 minimo posible de los costos
de servicio que actualmente paga el departamento de
produccion del producto X.

Paquete de decision— Disminucion del control de calidad del
producto X.
Costo— $100,000,
Definicién— Inspeccionar el 25% de los articulos terminados det
producto X a la hora de haberse terminado su ensamblaje.
Beneficios— Esta muestra identificara crrores repetitivos del pro-
ceso y asegurara el 90% de probabilidades de la aceptacion de
los clientes. )
Consecuencias de la no aprobacion— Gran aumento de rechazos
por parte de los clientes y probable pérdida de ventas; los crro-
res del proceso persistiran si no se disminuye ¢l presente nivel de
verificacion,
Alternativas:

® Aumentar al 35% las muestras examinadas. Esto aumen-
taré la probabilidad de aceptacién por parte de los clicntes al
95% (330,000 de costo adicional).

® Disminuir la muestra a! 20%. Esto disminuiré la probabi-
lidad de aceptacién por parte de fos clientes al 80% (515,000
de disminucién de costo del paguete).

® Retener ¢l nivel actual de actividad de prueba, pero re-
tardar [a inspeccidén cuatru horas después de terminado el en-
samblaje para reducir las cargas de comprobacién-cumbre y
las horas extra {310,000 demorados al presupuesto del afo pré-
ximo).
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sl oy geevicios 'p.i-'opwcfa'mdaf son una categoria ttil

dondequiers que.sc puedan especificar.o estimar los .

cargos. Si los servicios se cobran directamente a los
clientes, el presupuesto debe determinerse conforme
4 una lista de paquetes reaiizados en unién del cliente
y aprobados por éste. (Claro que en algunos casas los
clientes son demasiade numerosos para que se puedan
realizar paquetes individuales para cada uno de ellos, o
guizds los 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-
tifiquen seguirdn los procedimientos normales de cate-
gorizacion ¥ revisién. _

Por cierto, la disminucién de costos es un tipo de
pagnete muy til cuando el costo en que se incurre por
recibir o proporcionar un servicio no se recupera den-
tro del mismo periodo presupuestal. El costo neto del
paquete debe mostrarse en términos del costo total me-
nos los ahorres logrados durante el afio del presupuesto.
(Si el costo queda compensado dentro del mismo pe-
ricdo, ¢l administrador deberd incorporar la disminu-
cion en el paquete de decision apropiado).

Paguetes de gastos de capital

L.a importancia de esta categoria es mostrar gasios
importantes que no estén incluidos en otros paquetes.
Esto ocurre frecuentemente cuando: (a) va a pasar
mucho tiempo entre la presupuestacién y la ejecucion
de los proyectos de capital, (b) no se obtendran benefi-
cios dentro del aiio presupuestal, (c¢) pueden variar las
tasas de gastos, (d) los proyectos se pueden demorar o
{¢) los problemas de movimiento de caja exigen cam-

bios - compensatorios :entre las :suras: presupuestadas

_ para gastos normaies y para gastos de capital. -

.-’ Los paquetes de gastos de capital también pueden
resultar convenientes para identificar gastos reiaciona-
dos con programas de disminucion de costosy s °n
frecuentemente para identificar programas varia c
gastos para satisfacer necesidades normales de opera-
cién. El paquete a continuacioén es un ejemplo.

Paguete de decision— Programa de gastos para la ctpun.'nén de
Ias instalaciones de la *'Dailas Chemical®.
Costo— $2 millones en 1971, $1.5 millones en 1972, $0.5 mi-
llones en 1973,
Beneficios y consecuencias de la no aprobacidn— Los estudios
del mercado justifican ¢l incremento Jde capacidad'a este ritmo.
Alternativas:

® Demorar seis meses la necesitada expansién de la fabrica,
operando a2 toda capacidad con las instalaciones existentes, los
sibados y domingos.

® Pasar por alto los programas de gastos y determinacidn,

® Reducir ¢l programa de construccidon y pagar una prima
del 5 al 10% por concepto de aceleracién.

® Reducir la capacidad de los tanques de almacenamiento de
sustancias quimicas al minimo ($200,000 de disminucién en el
costo total del provecto).
Cuando los administradores comprendan los formatos que se
deberin usar, podrin empezar a [ormuiar paquetes para sus
propias freas de actividad.

3. Gastos de materiales, mano de obra vy fijos,
directamente relacionados cor la fabricacion

Aunque probablemente ¢l concepto de la hase en
cero no se aplique aqui, el renglon de fabricacic:
de hacer uso de los paquetes de decisidon para 1. .-
ficar alternativas y posibles actividades. permtiendo
asi que la administracién jerarquice estos. paquetes
con paquetes identificados para otros rengiones.

12
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3.1 METODO ABC

La asignacién de costos a los diferentes objetlvos de costo, especizlmente al objetivo final
que sen los productos terminados, es sin lugar a dudas el problema mds tmportante a resolver
de cvalquler sistema de costos. Ademds, s un problema ineludible pues toda organlzacién
necesita tener informacién conflable, oportuna ¥ ko mis exacta posible sobre el costo de sus
productos, para una correcta tomaz de declslones.

Los costos de la materia prima y 12 mzno de obra dlrectas nunca han sido problemiticos para
su asignacién puesto que su relacién es directa con los productos terminados. El problema
slempre ha sido ¢c6mo asignar los gastos indirectos de fabricacién que, como su nombre lo
indica, no pueden ser Identificados inmediatamente con los producios. Es precisamente este
problema el punto medular de todo sistema de contabilldad de costos. Los gastos indirectos
de fabricacién son costos que se incurren para apoyar la produccién de todos los productos
de una empresa y, por eso mismo, no ¢s posible determinar de una manera inmediata cuanto
de gastos indirectos de fabricaclén corresponde cargar a cada artfculo productdo. El problema
se ha resuelto tradiclonalmente en la prictica utilizando bases de asignacién que mejor
expliquen el comportamiento de los gastos Indirectos de fabricaci6n, slendo la base de
asignacién mis comunmente utilizada las horas de mano de obra directa. Todo ello con el
afin de asignarlos lo mejor poslble 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
sentldo Horngreen afirma que .. los gastos generales son aplicados a los produclos
debido al deseo de la administracién de tener una aproximacién mds precisa de
los costos de los diferentes productos. Si lales costos han de ser uttlidad para la
administraciin en la determinacién de precios de los productos.,.” !, entonces
deberdn ser no solamente oportunos sino también preclsos. Ahf estd el punto clave: para

-obtener costos lo mis exactos posibles es necesario una correcta asignaclén de todos los

costos Incurridos en la elaboracién de un producto. Por tanto, es una necesidad vital asignar
correctamente los gastos Indirectos de fabricaclén a los diferentes productos que manufactura
una empresa, -

Lo anterlor es erftico para las empresas muldproductos, sobre todo cuando fabrican productos
heterogéneos, es declr, productos que exigen un esfuerzo y reciben una atencién desiguzl en
su produccién; en otras palabras, cuando demandan diferentes cantidades de los recursos
de apoyo en su produccién. Para estas empresas es de suma importzncia que sus sistemas
de costo asignen a cada tipo de productos el monto de gastos indirectos de fabricacién que
les corresponde, dependiendo del monto de recursos indirectos que requirleron en su
elaboraci6n, es declr, que a aquellos productos que demandaron mis recursos se les asigne
una cantdad de gastos Indirectos de fabricacién mayor.

v Homgreen, Chasles T, CONTABILIDAD DE COSTOS — UN ENFOQUE DE GERENCIA- Preatkce Hall Hispanoame, . . $.A- México,
DY, 1986, p 90
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“$in embargo, el sistema de costos tradicional no estd cumpliendo con ese objetivo. Por el
contrario, estd faltando en proveer costos unitarios precisos. La razén de ello es precisamente
el surgimlento de un nueve medio ambiente manufacturero. Dado que la contabllidad de
costos debe reflejar el sistema manufacturero en el que opera, es 16gico que no pueda proveer
tnformacidn (til pues fue disefiada para reflejar un medio ambiente productivo muy diferente
al acal.  Las nuevas condiciones manufactureras Impactardn dramsticamente a la con-
tabiltdad de costos.

Por ejemplo, debldo 2 la creclente automatizacién de las fibricas y a la continua sustitucién
de mano de obra por maquinarta, robots, sistemas manufactureros flexibles, computadoras,
ewc, los costos variables han disminuido su importancia nilentras que los Hamados costos
fips "... han registrado el mayor crecimiento durante las 2 décadas pasadasy en
algin sentido, parecen ser los mds variables...”?

Del mismo modo y por [a mlsma raz6n, los costos directos han disminulde su participacién
dramitcamente dentro del costo total de los productos, mientras que [a han aumentado por
owra parte los gastos indlrectos de fabricacién. Lo anterior tiene una repercusién inmediata
en los sistenias de costos' |2 mano de obra directa ya no explica el comportaniiento de los
gastos indirectos de fabricaci6n y deja de ser por lanto una base vilida de prorrateo de los
AHSNI0S.

Como muestra de ello basta por ahora mencionar que en ffbricas altamente automatizadas,
bis tasas de prorrateo basadas en las horas de mana de obra directa exceden el 100% 6 200%,
legando a ser hasta del 1000%, lo que por si s6lo demuestra que Ia relacién causa-efecto
entre 12 mano de obra directa y los gastos indirectos de fabricacién ha dejado de existir.
Memis, el aumento en la variedad de productos que las empresas estdn ofreciendo ha hecho
b asignacidn de los gastos Indirectos de fabricacién todavia més dificil de llevar a cabo, Sin
embargo, por otro lado la creacidn de células manufactureras productivas "minifibricas” y la
reasignacién de personal a las mismas ha facilitado econémicamente ta identificacién directa
de muchos costos considerados Indirectos con sus objetivos de costo [como células y tineas
:}"d“‘“"“ yles mismos productos terminzdos] y por si fuera poco, la cadz dfa més sofisticada
ormacion tecnoldgica estd reduciendo al minimo el esfuerzo de recoleccién y captura de
er lr:af::]m modo que c0|'1 su ayuda muchos costos considerados como iadirectos podrian
de o) ‘;5 ¥ asignados directamente 2 los productos [por ejfemplo, mediante los sistemas
80 de barras que pueden obtener los costos unitarios de fos productos en tiempo real}.

De 5;0:‘:“:&'& et :islema de castos tradicional en el nuevo medio anmbiente empresarial
extre producses m ll;amente €l costo de los productos e introduce todo tipo de subs'idios
Pmﬁzuop(:; iversas razones. En primer lzgar, muchas empresas utilizan una dnica

a mie € gastos Indirectos de fabricacién global para toda la planta la cual, por

Ma cantidad de gastos Indirectos de fabricacién a cada tpo de producto [por

L}
Dy o rrv——
TG y Ariaa, Vijay - STRATEGIC COST ANALYSIS — THE EVOLUTION FROM MANAGERIAL TO STRATEGIC AC-

“Rackard B 1y, 1 UsaA, 1989, p. 56
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promediarlos todos), falla en reconocer las diferenclas en la atencién y esfuerzo requeridos
en [a produccién de los diferentes zrilculos.

En empresas manufactureras de productos heterogéneos esta préctica debe ser radicalmente
eliminada.” Lo anterlor ya fue reconoctdo por Charles T. Horngreen qulen acepta que ciando
una empresa manufactura productos heterogéneos debe existir "... un refinamiento en
la aplicacién de los gasios generales por departamento o por conceplo de costo en
Jorma tal, que las diferentes productos puedan soportar la participacién de los
gastos generales de fabrica que les corresponden: es decir, que en vex de usar
una tinlca lasa para toda la planta, se recomienda utilizar tasas departamentales
o por cenlro de costo para wna asoclacién mds exacta de los gastos indirectos de
Jabricacién con los productes.”

En segundo lugar, a pesar de la poca relacién causaefecto entre 1a mano de obra directa y
los gastos Indirectos de [abricacién las horas de mano de obra directa siguen slendo una base
de prorrateo muy frecuente en las empresas. Dicha base supone que aquellos productos que
consumen mis horas de mano de obra direct en su produccién consumen igualmente més
recursos indirectos y, por tanto, deben absorber una porcién mayor del costo de Jos mismos,

El razonamiento anterier es vilido en un medio ambiente productivo 100% mano de obra
intensivo, pero cuando ese no es el caso y hay productos cuyo proceso productivo ha side
tecniflcado, el seguir utllizando las horas de mano de obra directa como base de prorrateo
tntroduce distorsiones en el costeo de los productos. La princlpal razén de dicha distorsién
es como sefialan Berliner y Brinson que ".. la tasa de prorrateo es inflada por los
costos tecnolégicos...™ Eslo es, los costos causados por la automatizacién de la f4brica
tales como la_depreciacién de la nueva maguinaria y los costos de su instalacién y
mantenimiento, son sumados a todos los demds gastos indlrectos de fabricacldn, los cuales
al dividirse entre las horas de mano de obra directa [cuyo némero ha sido reducido también
por la sustitucién de trabajadores por m#quinas], dan una tasa por hora de mano de obra
directa que incluye una fraccién de los costos tecnolégicos ocasionados por la automatizacién,
¥ esta tasa se aplica a todos los productos hayan usado éstos o no la nueva tecnologfa de
produccién automatizada. El resuliado es que 2 los productos que son mano de obra
inlensivos les son asignados incorrectamente parte de los costos originados por 1a automat-
fzacién, porque no fueron beneficiarios de la misma, mientras que por otro [2do, los productos
tecnolbgico Intensivos absorben menos gastos indirectos de fabricactén de lo que les
corresponde. Peor ain, los costos de automalizacién son asignados mayoritariamente a los
productos mano de obra intensivos porque por lo mismo son los que m4s horas de manc de
obra directa generan y, por otro jado, los produttos que sf demandan la utilizacién de equipos
automatizados casl no absorben el costo de los mismos parque las horas de mano de obrz

¥ Homgreen, Charles T, opus at, p 561

* Berliner, Callic y Brimson, James A - COST MANAGEMENT FOR TODAY'S ADVANCED MANUPACTURING Harvard Business Schoo)
Press - Boston, Massachusetts, USA, 1988, p 34
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directa que se emplean en su producclén son mfnimas. Es dedir, los costos de los productos
Intensivos en tecnologla son asignados z los preductos Intenslvos en mano de obra,
provocindose de este modo una distorsién. Y no son dinlcamente los costos tecnoléglcos
stno todos los gastos Indirectos de fabricacién los mal asignados, porque todos son asignados
mayoritariamente a los productos mano de obra Intensivos los hayan originado &stos o no.

En fin, con un sistema de asignacién de gastos Indirectos de fabricacién tal los productos
beneficiados por la automatizacién son subsidiados por aquellos mano de obra Intensivos,
Con base en el razonamlenio anterior, se concluye que actualmente se cuenta con un sistema
de asignacién de gastos indirectos de fabricacién que no identifica nl ataca fas diversas causas
que explican el comportamlento de los distintos gastos Indirectos de fabricaci6n y que, por
tnto, no puede asignarlos aproptadamente.

Por ello mismo, el sistema tradicional falla en proveer informaclén de costos de los productos
predsa y conflable Juste en un momento en que es Importantisimo contar con este tipo de
informaci6n para poder tomar decisiones blen fundamentadas y aplicar estrategias adecuadas.
Forque ¢ peligro verdadero de contar con una Informacién de costos defectuosa es
precisamente que con base en dicha Informacién, una empresa puede tomar decisiones ¢
Implementar estrategias equivocadas de consecuencias graves.

Ensuma, es verdaderamente urgente cambiar el método de asignacin de los gastos indirectos
fabricacién’a los productos para poder contar con informacién precisa del costo de los
diferentes tipos de productos, porque actualmente la empresa si sabe cusl es el costo de
gfeoduccwn total de manufacturar todos sus productos pero no tlene una tdea siqulera remota

cudnto le cuesta productr un articulo terminado unitario de un tipo de productos especifico

I I‘1:‘0? 1anto, no puede decidir correctamente cuales articulos enfatizar, cuales descontinuar,

En fin, es urgente buscar nuevos métodos de costeo.

ﬁgz:sdldmt;\le en los dltimos afos, para resolver el problema de la asignacién de los gastos
nétody AB(‘? abricacién a los productos, ha surgido un método de costos conodido como
"COSTEQ § [activity based costing, por sus siglas en Inglés}, que puede traduclrse como

ASADO EN LAS ACTIVIDADES", desarrollado por los profesores Robert . Kaplan

Y
n Cooper de |2 Universidad de Harvard, que provee una solucién bastante satisfactoria.
Como i
su nog:bre lo indica, el Método ABC 2naliza las actividades de los departamentos
o ; soporte] dentro de la organizacién para calcular el costo de los productos -
analiza [as actividades porque reconoce dos verdades simples pero evidentes:

B primer
lu
8ar, no son los productos sine las actividades las que causan los costos y,

NUEVOS METODOS DE COSTED

1

En segundo lugar, son los productos los que consumen las actlvidades. Asf es precisamente
como se ligan los costos con los productos: por medio de las actlvidades, 1as cuales son
causa de los primeros y son consumldas por los segundos.

De este modo, para llevar 2 cabo [a asignacién de los gastos indirectos de fabricacién, lo que
se debe hacer es distribuir los costos de cada actividad por separado a cada tlpo de producto
con base en el consumo relative que cada uno de los productos haya hecho de cada actividad
especifica, La fllosoffa es asignar los costos indirectos a Jos productos con base en las
actividades que generaron dichos costos y que fueron consumidas por los productos en su
elaboraclén.

El método ABC consiste en asignar los pastos Indirectos de fabricacién a los productos
sigulendo los pasos descritos a continuacion:

1] Ideatificando y analizando por separado las distintas actividades de apoyo que proveen
los departamentos indirectos. .

2] Asignando a cada actividad los costos que le corresponden creando as{ agrupaclones de
costo homogéneas; homogéneas en el sentldo de que el comportamiento de todos los
costos de cada agrupacién 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 ACTIVIDAD” que mejor expliquen el
origen y variacién de los gastos Indirectos de fabricacién.

Las "MEDIDAS DE ACTIVIDAD" son medidas competitivas que sirven como conexién
entre las actividades y sus gastos indirectos de fabricacién respectivos y que se pueden
relacionar también con el producto terminado. Cada “Medida de Actividad” debe estar
delinida en untdades de actividad perfectamente identficables.

Dichas "Medidas de Actividad" son conoctdas como "COST DRIVERS®, término cuya
traduccién en castellano aproximada serfa la de “ORIGEN DEL COSTO" porque son
precisamente los "Cost Drivers” fos que causan que Jos gastos indirectos de fabrlcacién
varien. Es decir, mientras més unidades de actvidad del "Cost Driver” especifico
identificade para una actividad dada se consuman, entonces mayores serdn los costos
indirectos asociados con esa actividad.

4] Yaldentificados los “Origenes del Coslo™ apropiados para cada tipo de actividad, se debe
caleular el costo unitario de proveer cada actividad al proceso productivo. Dicho costo
se obtiene dividiendo el total de costos de una actividad dada entre el nimero de
unidades de actividad consumidas de fa "Medida de Actividad™ u "Origen de Costo”
identiflcado.
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Esquemiticamente el cdlculo serfa;

COSTO INDIRECTO ' COSTOS INDIRECTOS TOTALES DE LA
FOR UNTDAD . ] ACTIVIDAD ESPECIFICA
DE ACTIVIDAD NUMERO TOTAL DE "UNIDADES DE ACTIVIDAD"

DEL "ORIGEN DE COSTO™ ESPECIFICO

5] Se debe identificar el nimero de "Unidades de Actividad™ consunridas por cada articulo
en su produccién.

6] Finalmente, para asignar los gastos indirectos de fabricacién a los productos, todo lo
que se tiene que hacer es multiplicar e} costo unitarfo de proveer cada actividad por el
nimero de "unidades de actividad” requeridas para cada producto en su elaboraci6n.

Esquemiticamente:
COSTO INDIRECTO DE COSTO INDIRECTO NUMERO DE UNIDADES
:SC['];\'IDAD A . POR UNIDAD DE . DEACTIVIDAD

NAR A CADA ACTTVIDAD Co '
PRODTD o NSUMIDAS POR

PRODUCTO

:E:bproceso anterlor se debe llevar 2 cabo por cada diferente tpo de gasto indirecto de
driczcién, porque cada uno de ¢llos estd relaclonado con una actividad distinta ¥y por
£nde, es explicado por unz “Medida de Actividad® diferente tamblén.

De ]
mu:s!a manera, el costo unitario total de cada producto serd igual al costo unitarlo de
na prima directa, mis el costo unitarle de mano de obra directa, m4s la suma de todos

: hbzostqs unitarios indirectos de todas las actividades que hayan sido requeridas en la
racién del producto terminado,

Hay que notar sin e
00 2l njve] de| pro
Iparece b
encad; e

mbargo, que ei prorrateo de los gastos indirectos de fabricacién comienza
ducto terminado, porque en muchos procesos productivos el producto no
asta el proceso final de ensamble, sino que se inlcla al nivel de] componente que
Prima o ll:sp:ose estd procesando. Launidad béslca de producci6n serf usualmente la materia
e mgnmm(fc:nenles comprados o los subensambles. A cada unidad basica de produccién,
h el modo descrito con anterioridad, los diferentes gastos Indirectos de
" que hayan sido necesarios en su proceso productivo, "

H oy

m:::m! de cada unidad bisica incluird los costos de materiales y lo que haya consumido

de obra directa, d
faby : » depreclacién de la maquinaria y de los gastos indirectos de
bn utilizados en su manufactura, . d ’

80
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"Con esla Informaciin, los costos del producio son oblenidos fdcilmente, sumandeo
todes los coslos tolales de los componentes y subensambles en el preducio final”$
Es declr, se suman los costos totales de los componentes que formen el producto.

Este anilisis por actividades es muy Gtil. Si por ejemplo se analiza un departamento de
Compras tpico, se puede observar que tiene 3 actividades principales:

Mantener comunicaclén con los proveedores, levantar érdenes de compra y surtir de materia
prima al departamento de produccién. Es muy posible determinar el monio de tiempo y
esfuerzo que emplea el Departamento en esas actividades y, con base en esa informacién,
obtener un costo unitario de actividad por unidad de trabajo logrado.

El costo unitario de actividad de las relaciones con los_proveedores serd un monto por
proveedor; el costo unitario de actividad de levantar 6rdenes de compra serd un monto por
orden de compra levantada, cancelada o cambiada y el costo unitario de actividad de surtir
material serd un monto por entrega individual que se haga. Es importante hater notar que
en este caso los "Cost Drivers” serdn el nimero de proveedores, el nimero de 6rdenes de
compra hechas y el niimero de entregas de material efeciuadas, porque ésas son las variables
que causan que los costos Indirectos varien [Nétese que es el nimero y no sus valores
monetarios]. Por ejemplo, el costo de levantar 6rdenes de compra depende directamente del
mimero de las mismas que se levante: mientras més 6rdenes se levanten menor sers el costo
de levantarlas. . )

Al estar usando estas 3 medidas el sigulente paso es determinar cufintos proveedores se
estdn utilizando en cada producto final, cuintas 6rdenes de compra se levantan para cada
producto terminado y cufntas entregas de materfales se requieren para cada producto, Por
lo tanto, el costo total del departamento de compras puede de este modo ser dividido mis
adecuzdamente entre todos los productos.

El objetive del Método ABC es hacer conciente a la alta Gerencia y en general a toda la
organizacién del papel tan importante que juegan los departamentos Indirectos dentro del
proceso productivo y de cémo los gastos Indirectos de fabricacién incurrridos en dichos
depariamentos contribuyen al éxito de toda la empresa. Los departamentos indirectos son
recursos organizacionales claves que proveen de actividades muy dtiles & imporianies a la
empresa y le permiten diseiiar, producir, vender y dar apoyo de servicio a los productos. Por
lo tanto, se debe dejar de considerar que los gastos incurridos en dichos departamentos son
un "mal necesario” para la organizaci6n, pues la perspectiva correcta es verlos como el costo
de las actividades indirectas que contribuyen al éxito de la organizacién como un todo,

¥ Johnson, H Thomas y Kaplan, Robent § THE IMPORTANCE OF LONG-TERM PRODUCT COSTS - The McKinsey Quarterly, USA-
Autumn, 987, p 40
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En concreto, 2 pesar de que dichos gastos no se pueden asignar directamente 2 los productos,
es muy Importante hallar una manera relevante de hacerlo para tener una idea precisa de
cuinto le cuesta a la empresa {abricar cada producto.

Medlante el andlisis de las acividades provefdas por los departamentos Indirectos con el
método ABC, se pueden calcular costos unitarios de preductos mucho mis preclsos y itiles,
observando el costo de las mismas y el consumo refaiive que hacen de ellas los productos.
Todo lo que se necesita hacer es obtener 12 "Medida de Actividad* que mejor explique el
comportamlento de todos y cada uno de los gastos indirectos de fabricacidn.

Esas "Medidas de Acilvidad™ u "QOrigenes de Costo™ serdn tantas como cuantos "items” sean
inspeccionados, cuantas 6rdenes de compra sean levantadas, cuantas "Engineering Changes”
sean procesadas, cuanto material sea movido, cuanias "Set-up Hours™ hayan stdo utilizadas,
cuantas [lamadas al cliente se hayan hecho. Después se obtiene de cada actividad el costo
unitario de proveerta, y con base en dicho costo por unidad de actividad, 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 manufactura. A mayor niimero de unidades de actividad
corresponderd cargar un tosto Indirecto mayor de la actividad especifica de que se trate.

De esta manera se refleja lo que sucede en Iz fabrica: se les asigna un costo mayor a aquellos
productos que hayan demandado mis recursos organizacionales, y dejarin de existir
distorsiones en el costo de los productos causados por los efectos de promediacién de un
sistema tradictonal de asignacién de costos que falla en estudiar jas verdaderas causas del
tomportamiento de los gastos Indirectos de fabricacién y que, por ello, los prorratea utilizando
bases de asignacidn arbitrarias como las horas de mano de obra directa.

Con F] enfeque brindado por el método ABC serd, de hecho, |a primera vez que en realidad
los sistemas de costes contarfin con medidas de los gastos Indirectos de fabricacién. Como
afirma Kaplan ... hay que remarcar que los viefos mélodos tradicionales de la
Contabilidad de Costos nunca tuvieron medidas cuantitativas relaclonadas con
los gastos indirectos de fabricaciin.. Teniamos medidas cuantitativas para la
materia prima directa y para la mano de obra, pero los gaslos Indirectos de
Jabricaclin siempre Jueron una gran cantidad de dinero a prorratear. Esa es
exaclamente, la manera equivocada de pensar. El objetivo es pensar acerca de
las cantidades de costo indirecto que estdn siendo provm’da.s."“‘

Sin embargo, a pesar de que con el método ABC se puede lograr un costeo de productos
mucho mis preciso, se debe notar que nunea se logra obtener el costo exacto de los productos
!;0"10 lo pretenden los sistenias tradicionales que llegan a calcularlo hasta 7 i 8 cifras

ecimales). Como afirma el mismo Kaplan ", nunca vamos a oblener el costo correcto
de un Producto, porque hay algunos efectos de "Jolntness” fentre produclos, como

¢ Managem
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lo serfan por elemplo, componenles comunes o una sola orden de compra que
contenga “items” usados por muchos producios diferenles| ... y porque hdy
algunas "commonalities” que no podemos dividir adecuadamente. {Pero]... Estas
inexactitiudes, son relativamente pequeiias en comparacion con las dislorsiones
que actualmente existen en los sistemas de costos; Quiero estar dentro del 10%
[de error] del costo del producto tolalmente exaclo, justo ahora podemos esldr
Sdcilmente errineos en un 100% o mas"’

Asi que el mensaje es que es preferible estar un poco equivocados con respecto al costo
exacto de cada producio que completamente erréneos. De todos medes, 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 producios involucrados. '

Justo ahora, después de haber expuesto las deficlencias del sistema tradiclonal en el costeo
de los productos y la necesidad de ser reemplazado por otro método que brinde informacién
mis exacta como el método ABC, cabe hacer la pregunta: ;Por qué el sistema de costos
tradicional se hizo obsoleto? ;Qué fue exactamente lo que propicié que el costeo tradicional
se hiclera tan irreal y arbitrario?

Se sabe que dicho sistema fue creado en un medio ambiente empresarial muy diferente al
actual, en el cual fue muy Gl y brind6 informacién muy preclsa y oportuna; pero ;Por qué
no se pudo adecuar a los cambios manufactureros que se han gestado durante las dltimas
dos décadas? En concreto ;Por qué ai aumentar la variedad de productos y al mismo tiempo
Incrementar los gastos indirectos de fabricacién tremendamente su importancia dentro del
€osto total del producto el método tradicional, que tan bien habia funcionado, se hizo de
repente tan inexacto en la asignacién de los gastos indirectos de fabricacién y produjo
Informacién de costos tan deformante?

La tinica respuesta posible que se puede dar a esta pregunta es que el sistema tradicional no
identificd, ni estudi6, ni analizé las causas de fondo del origen y variaclones de los gastos
indirectos de fabricacién. Pero ;Por qué no estudié 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.

[a Contabilidad tradicional para explicar el comportamiento de las diferentes partidas de
costo ha dividide los costos fijos de los variables. En el contexto tradictonal, se han definido
a los costos variables como aquellos costos que varian en proporcibn direciz con el volumen
productive o nivel de actividad, y alos costos fijos como aquéilos cuyo valor total no varia
con el nivel de actividad [dentro de un rango de actividad dado {lamado “St RANGO DE
APLICABILIDAD"}, por un cierto perfodo. De las definiciones anterlores se desprende que
la Contabilidad de Costos tradiclonal ha explicado la causa de la variacién de los costos con

7 Locusat
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un sélo factor: el volumen de produccién. SI un tipo de costos varfa respecto del volumen
productivo debe clasificarse como variable, y sl no varia entonces serf un costo fijo. Sin
embargo, sf se ha reconocldo que los costos Njos varfan con el tiempo. De hecho, Houlton
Indica que “..dos costos fijos no varian con respecto al volumen de Produccién,
pero si varian con el paso del tiempo...”

Es decir, que la variacién de todos los tipos de costos se ha explicado con dnicamente 2
factores el volumen de produccién y el paso del tiempo. De este modo la materla prima, la
mano de obra y ciertos gastos Indirecios de fabricacién flue varian con el nivel productivo
han sido clasificados como costos variables, mientras que los demis pastos indirectos de
{abricacién que no varfan con el nivel de actividad han sido clasificados como fijos

- La asignacién de los mismos se lleva a cabo dependiendo de su grado de Identificacién con
el producto y de su variabilidad con el volumen de produccién. 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 producto terminado. Los gastos indirectos de fabricaclén variables
a veces se asignan también como un monto por unidad de producto terminado, pero
generalmente se combinun con los gastos indirectos de fabricacién fijos para evitar mucha
variacién entre las tusas de prorrateo mensuales causadas por patrones de venta estacionales
de los productos,

Lo anterior significu que generalmente se obtiene una sola tasa promedio anual de prorrateo
para los gastos indirectos de fabricacién que sea representativa de Ia actividad tipica anual.
Dicha tasa tiene la peculizridad de ser calculada utilizando como bases de asignacién medidas
"relevantes” del volumen productivo, como lo serfan las horas o el costo de lu mano de
obra directa, fas horas-maquina, etc. . De este modo, los gastos indirectos de fabricaclén
totales |incluyendo los fijos, obviamente] son asignados a los productos vtilizando medidas
del volumen de produccién. Lo anterlor se ha basado en la creencia de que aquellos
produc.ms cuya produccién requiere de un mayor nimero de horas de mano de obra directa
[suponiendo que 6sa sea Ja base elegida), consumen un mayor monto de los costos que
soportan toda la operacidn global, S

Dicho supuesto funcioné en un medio ambiente donde se manufacturaban productos més o
n‘ler}os homogéneos entre si, que requerian un monto de recursos de zpoyo mds o menos
similares, y ademds era mano de obra intensiva ¥ por tanto, las horas de mano de obra directa
eran una base de asignacién vilida que guardaba estrecha relacisn de causalidad con los
gastos Indirectos de fabricacién. Es decir, en dicho medio ambiente, un andlisis m4s profundo
de las causas del comportamiento de los gastos indirectos de fabricacién no se Justificaba

Porque Implicaba mucho trabajo y ademss et método tradicional daba resultados de costo de

preductos razonables,

t T
Houlton, M L AN INTRODUCTION TO COST AND MANAGEMENT ACCOUNTING Wibam Hewemann Lid, Landon, 1982, Py
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Sin embargo, en el nuevo medio ambiente empresarial donde los productos de una empresa
son mucho mis heterogéneos entre sf e Imponen demandas de consumo de recursos muy
diferentes es critico analizar y estudiar las causas de la variacién y comportamiento de los
gastos Indirectos de fabricacién para su correcta asignacién, Mis atin, slendo los costos fijos
los que mis han incrementado su importancia dentio del costo total del producto.

En este nuevo medio ambiente productive es demaslado simplista suponer que es el volumen
productivo la causa de variaclén de todos los gastos Indirectos de fabricacién. Para muchas
empresas ‘... las demandas impuestas al producir 100,000 unidades del mismo
producto, son muy diferentes a las demandas impuestas de producir 10,000
modelos o producios diferentes 10 unidades de cada uno.” Nélese que es exacta
mente el mismo volumen productivo, sin embargo, en el segundo caso se requieren "...mds
"scheduling” y "setups”, mds "ilems"” de inventario a ser ordenados, recibidos,
inspeccionados, almacenados, rasireados y movidos; y mds érdenes a ser
despachadas™? y por tanto, el nivel de gastos indirectos de fabricacién serd mayor también

Esto quiere decir que no es &l velumen productivo el tinico cansante de 'la ocurrencia de lo-
costos. El volumen de produccién no es Iz dnlca actividad que ocasiona que los gasio:
indirectos de fabricacién varfen. Existen muchos otros "Origenes de Costo™ o actividades que
explican el comportamiento de los distintos gastos indirectos de fabricacién y esto e+
precisamente lo que reconoce y propone el Método ABC.

Es por ello que tamblén el utilizar como base prorrateo de los gastes Indirectos de fabricaclén
a las horas-miquina en ambientes altamente automatizados brinda costos de producio-
erréneos y distorsionados. Lo que sucede es que algunas empresas han reconocido las falla:
de las horas de mano de obra directa comio base de asignacién y han recurrido a utilizar e
su lugar las horas-miquina en ambientes manufactureros altamente automatizados, con
siderando que éstos tlenen una mayor relacién causaelecto con los gastos indirectos de
fabricaclén y por tanto son una base de asignacién superior. De hecho, el mismo Houllor
afirma que "... una tasa de horas-miquina deberia ser usada si el ceniro de costo:

es maquina-intensivo...

El problema radica en que también las horas-mdquina son una medida del volumen productive
¥, tomo ya se describlé con anterloridad, el volumen productivo no ¢s ha tnlca actividad qu.
proplcia que los gastos indirectos de fabricacién varien. Por ende, el utilizar como base d.
asignacién las horas-miquina también distorsiona el costo de los productos.

* Por elemplo, atin con esta base de asignaci6n "reflnada” el sistema tradiclonal es Incapaz d:
asignar un cargo de costos torrecto tanto a aquellos articulos producidos en grande

* Johnson H. Thomas y Kaplan, Robert S. RELEVANCE LOST — THE RISE AND FALL OF MANAGEMENT AGCOUNTING - Harvard Bu
ness School Press Boslon Massachusetts, U SA, 1987, p 236
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volimenes como 2 aquettos otros manufacturados en pequedios lotes que exigen muchos
*machine set-ups” y son especlales. Suponiendo que ambos tipos de articulos son manufac-
wrados en procesos automatizados de tal forma que se presuma que las horas-médquina son
una base de asignacién "vallda", ain asi, el sistema de asignacién es defectuoso porque los

articulos de bajo volumen demandzn més papeleo, mds unidades a inventariar, mis cambios

de mdquing, etc., es decir, mis recursos Indlrectos y por tanto, deberfan de cargar con una
mayor parte de los gastos Indirectos de fabricacién. Sin embargo, sl ambos tipos de productos
emplean las mismas horas-miquina en su produccién se les cargard el mismo monto de gastos
indirectos de fabricacién, y esto es algo que el sistema de costos presente, adn utllizando
horas-miquina como base de aslgnacién y tasas departamentales, es Incapaz de detectar por

- lo que 1a Informacién de costos que arroja, es ervénea y distorsionada.

El sistema tradicional se limita a mezclar todos los diferentes gastos indirectos de fabricacién
en una suma global para después asignarios 2 todos los productos mediante una tasa de
prorrateo basada en una medida “relevante” del volumen productivo, donde cadz producto
absorbe una pequena parte de cada tipo diferente de gasto indirecto de labricacién lo haya
demandado para su produccién o no.. El sistema tradiclonal, de este modo, promedia
tnfporlanlcs diferencias de costo entre todos los productos distorsionando asi et costo de los
nisMos. .

El método ABC sostiene que cada renglén de los gastos indirectos de fabricacl6n estd ligado
a un tipo de zctividad especifica y es explicado por Jo tanto por una "Medlda de Actividad”
diferente.  Dicho de otro modo, lo que explica el comportamiento de los costos de los
departamentos indirectos [considerados la mayoria de ellos como [ijos segiin el pensamiento
contable tradicional), son las distintas transacclones o actividades que consumen de ellos los
productos terminados en su elaboract6n. ’

Es por esa razén por la que el método tradiclonal no puede brindar costos de productos
exactos, porque falla en eswudiar correctamente las causas de los mismos. Y [all$ en adecuarse
a nuevo medio ambiente manufacturero porque estructuralmente estaba lmposibilitado para
hacerlo. Las definiciones sobre las que se fundamentd son erréneas y simplistas y sobre unas
bases defectuosas lo éinico que se puede construir es un sistema defectuoso, porque el clasificar
2 aquellos costos que no varfan con el volumen de produccién ¢omo fijos refleja un espfrity
complaciente que no se toma la molestia de estudlar dichos costos m4s que superficialmente,

gzr:'c::glrmm Kaplany Johnson “.. Ef que muchos de los costos de los productos sean
et c;s Jijos, reflefa la pob‘reza del pensamiento contable de costos actual” ! De
I 0, el sistema de costos tradiclonal esconde ia realidad manufacturera, tan es asi que los
nvestigadores Jeff Miller y Tom Yollman han identificado una “Fdbrica Oculta” que es aquella
donde los gastos indirectos de fabricacion son Incurridos. Y la llaman "Fdbrica Oculta "simple

" Johason,
non, a8 y Kaplan, Xobert 5. RELEVANCE LOST - opus it p 3%
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y sencillamente porque los sistemas de costo, al concentrarse en }a materia prima directa y
en 1a mano de obra directa, "ocultan” los costos de los departamentos de servicio con
prorrateos simplistas hechos con base en medidas dej volumen de produccién.

nPara hacer esta "Fibrica Oculta® visible, se necesila empezar enlendiendo las causas
de los gastos indireclos de fabricacibn, un objetivo que virlualmente todos los sislemas
exislentes fallan miserablemente en alcanzar”'? El obletivo entonces es desenterrar esa
Informacién, pero para desenterrarla, es necesario desechar los sistemas de costos
tradicionales y construir uno nuevo hasado en definiclones mis acordes a la realidad,

Pero, dada la necesidad de elaborar nuevos sistemas de costeo jcuil es el objetive mis
Importante que sé debe persegulr? Segun Thomas Johnson y Robert S. Kapian, "ef objetive
mds importante de un sistema de coslos de produclos, es estimar el costo de large
plazo para fabricar cada producio vendible, en la linea productiva de la
compaiiia™.

Slendo ése el objetivo mids Importante, entonces 1o primero que se liene que reconocer €s
que el largo plazo es un perfodo lo suficientemente amplio como para conslderar que todos
fos costos son variables. i

' A

Segiin Johnson y Kaplan ".. todos los coslos son consecuencia de decisiones geren-
clales hechas en algin Hempo. Mienlras que algunas calegorias de coslo pueden
no varlar actualmente, basado en la cantidad actual de produccién, eso no
significa que no sean controlables o causadas por decistones relacionadas con los
productos hechos diariamente.” '* Sin embargo, ¢l que todos los costos varjan con el
tiempo ya se habiz observado pues un costo fijo €5 fijo s6lo en relaclén a un periodo dado,
1o que implica que transcurrido ese periodo puede camblar su nivel. Es decir, todos los tostos
en el largo plazo son variables. Lo realmente importante es saber con respecto a qué cada
tno de los costos es variable.
4

Si lo que explica su variabilidad es el volumen productivo entonces serdn variables en el
sentido tradiclonal: mis unidades producidas implican mayor costo, como en el caso de Ia
materia prima directay algunos gastos Indirectos de fabricacién. Pero para responder a esla
cuestlén en ef caso de cada uno de los costos de fos departamentos indirectos de serviclo,
Kaplan suglere responder 2 la pregunta: iQué factores ocupan el tlempo y atenci6n del
personal en Jos departamentos Indirectos? Kaplan indica que ", fa! vez la mejor pregunta
que se le puede cuestionar al jefe de cada departamenio es por qué hay 8 personas
[o cualguiera que sea el mimero real] en esle departamenlo, que causan que e!

TF fohnson, B Thomas y Kaplan Robert 3 THE INFORTANCE OF LONG-TERM PRODUCT COSTS - Opus o, p 39

Y mhidem, p. 36
M johason, M. Thomas y Xaplan, Robert § RELEVANCE LOST, opus ait. p 233
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trabajo sea mayor 4 lo que una sola persona pudiera levar a cabo?" 5 A) Investigar
estas demandas se identificardn los "Orfgenes de Costo” aproptados, los cuzles pueden ser el
nimero de "set-ups”, el niimero de érdenes recibidas, etc.

El objetivo para Identificar estos "Origenes de Costo™ es averlguar por qué el staff actual estd

* formado por el nimero de personas con el que cuentay qué es lo que los mantiene ocupados,
Ahora bien, hay que hacer notar que algunos costos tinica y exclusivamente varian con el
tempo [como lo serian par ejemiplo, Jos seguros y los impuestos de propledad).

En suma, los costos no sélo varian y son explicados por el nivel de actividad y eltranscurso
del tiempo. Muchos de los gastos indirectos de fabricacién son explicados por muchas otras
aclividades relacionadas con la complejidad y variedad de la linea productiva, porque
mlentras un mayor nimero de articulos diferentes sea manufacturado, mayores sersn las
demandas de trabajo impuestas a los departamentos Indirectos.

En fin, a conclusi6n es que el volumen productivo no es el dinico "Origen de Costos”. Tan
esasl que Shank y Govindarajan afirman que "fos costos verdaderamente dependientes
del volumen productive, son menos y menos comunes en la prictica. La mano de
obra ya no es considerada como variable en muchas Jirmas y virtualmenle todos

los costos son independientes del producto y del volumen en una moderna Jabrica
automatizada"\é

Es por esta razén que la asignacién tradicional de costos a los productos es obsoleta y produce
tnformacién distorsionada, pues utiliza para la asignacién de los gastes indirectos de
fabricaclé_n bases de prorrateo relacionadas con el volumen productivo, cuando muchos de
€505 costos son explicados por muchas otras actividades mis las cudles, adem4s, estin mis
relaclonadas con la complefidad de la linea productiva que con el volumen de produccién.

Pf)r lo tanto, las definiciones de costos varables ¥ fijos son obsoletas y, por ello mismo, 1a
diferencia entre los costos fijos 'y los variables que segin Houlton ... es fundamenltal
para entender la Contabilidad de Costos'" 1ambién es obsoleta. Como afirman Shank
Y Govindarajan *... fa distincién entre los costos Sfijos y los variables, parece ser
menos'sobresaliente en el medio ambiente manufacturero actual” '* 1a consecuen-
da segin Kaplan y Johnson es que se debe “.. revertir la tendencia de pensamiento
que... ha propiciade el desarrollo de ... los conceptos def costeo directo” 19

" Mhiden, pp 235236

" Shank_john x', Govindarajan, Vijay, opus it p 56
" Houbion, ML, opusat,p §

* Shank joha k. ¥ Govindarajan, Vilay. opus 6L p. 56
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Ese mismo tren de pensamiento dio lugar al “... andlisis del punio de equilibrio y de
presupuestos flexibles... [que al tgual que el costeo directof ... no explicaron o
atacaron lo que causa los gastos indirectos de fabricacitn, en primer lugar”, ¥ Se
deben abandonar reglas convencionales que .. ¢ ignoran los costos fijos [costeo

- directo] o los prorralean sobre una base arbitraria, generalmente poco funclonal

fcosteo absorbente]...” !

En suma, 1z asignacién tradicional de los gastos indlrectos de fabricaclén a los productos debe
ser desechada y, en su lugar, debe ser adoptado el método ABC para un costeo mis preciso
y tonfiable de productos. El método ABC identifica las diferentes actividades que explican
el comportamiento de los gastos indirectos de fabricacién en et largo plazo y, con base en
las mismas, asigna los diversos gastos Indirectos de fabricacién a Jos productos dependlendo
de fo que los diversos productos hayan consumido de las dilerentes actividades para su
elaboracién,

Adicionalmente, el método ABC provee el enfoque de largo plazo requerido. Aquitambién
se debe notar que, aunque este método adopta un enfoque més de largo plazo que de corlo
plazo, el costear con base en actividades o transacciones no implica que los gastos indirectos
de fabricacién dejen de ser tncurridos en el corte plazo si las transacciones que los causan
son cesadas. Como afirma Shank “... cas! siempre hay un retraso enire los cambios
en el volumen de iransacclones y los cambios en el nivel de los costos” V! Por
ejemplo, el "scheduling cost” es causado por el nimero de corridas de produccitn 2
programar. Un producto con muchas corridas cortas generard un costo de programar
produccién mayor. Pero el costo de programar no varia inmediatamente después de un
cambio en el niimero de corridas a programar. Los programadores de producclén asalariados
no son destituldos inmediatamente después de que el nimero de corridas a programar
decline. Sin embargo, ".. en el largo plaxe, el costo de programar produccién estd
atado con seguridad a una actividad fundamental, una transacelén — el niimero
de corridas de produccién a programar” 3 Y lo mismo sucede con los demis gastos
indirectos de fabricacién.

Cabe hacer notar adicionalmente que }a mano de obra directa y 1a depreciacién de los equipos
tecnol6gicos merecen un trato especlal, pues la primera es tratada por empresas como la
Hewlew-Packard como parte de los gastos indirectos de fabricacién y 1a segunda, segiin
Berliner y Brimson, debe ser tratada como otro costo directo por Ja poca importancia de la
mano de obra y la creciente importancia de Ja tecnologfa.

» ibidem, p 44
H Logus ot
¥ shank, John Ky Govindarajan, Yuay, opus dt, p 69

a Locus aL
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1a compaiiia incrementd el precio de venta del producto Z para pasar de un margen de
utilidad det 40% al 55% y este tncremento no se reflejé en una menor demanda del mismo,
ademds de que los competidores no muestran interés alguno por invadir este mercado. Es
por eso que fa Gerencia de la compafifa ha concluido que el producte Z dene ciertas
caracterfsticas dnlcas que le permiten a la empresa establecer un nicho de mercado para este
producto.

2. ENFOQUE "MODERNO" DE MULTIPLES BASES DE ASIGNACION,
REIACIONADAS CON EL VOLUMEN

Algunas compaiiias se han dado cuenta de 1a obsolescencia de utilizar las horas de mano de
obra direcia como base de asignacién en un medio ambiente productivo moderno y, en su
lugar, han implementado las horas-miquina como una base de asignactén mds apropiada
para un medio ambiente productivo altamente automatizado y donde el componente de costo
mane de obra directa representa un porcentaje Insignificante del costo total del producto.
Otras empresas también estin experimentando en el uso simultdneo de varias bases de
asignacién relacionadas con el volumen productivo. Aqui se ilustrar ¢l ejemplo con un
método tradicienal que utiliza dos bases de asignaclén relacionadas con el volumen, [una
wsa en funcién de los materiales y otra tasa por hora-miquinaj. En si, se trata de un enfoque
tradicional “mds moderno” en el sentido de que refina el prorrateo de los gastos indirectos

de (abricacién a los productos, tratando de uulizar medidas de volumen de actividad mds
relevantes, '

Con ese método alternativo, los gastos indirectos de fabricaclén por manejo de materiales
son asignados a un centro de coslos 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:

TASADE ASIGNACIGN = _COSTO TOTAL DE RECIBIR MATERIALES * 100

CON BASE EN MANEJO COSTO TOTAL DE MATERIA PRIMA
DE MATERIALES DIRECTA

=~ $435000 " 100
$1,238,000

- 35.14% DEL COSTO DE LA MATERIA
PREMA DIRECTA

re
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TASA DE PRORRATEC  _ _ GASTOS IND. DE FABRICACION - COSTO DE RECIBIR MATERIALES

CON BASE EN HORAS- NUMERO TOTAL DE HORAS—M;(QU!N:\
MAQUINA
- $1848,000 — 435000 , = _§ 1,413,000 !
76,000 76,000

$1859 POR HORAMAQUINA™

Entonces el costo unitario de los productos serfa como sigue:

X Y 1
MATERIA PRIMA DIRECTA $25.00 $2000 §11.00
MANO DE OBRA DIRECTA 8.00 12.00 6.00
GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION .
RELACIONADOS CON EL MATERIAL 878 703 387

OTROS GASTOS INDIRECTOS DE
FABRICACIGN [BASE HORAS-MAQUINA] 24.79 18.59 37.18
$57.62  §5805

COSTO DE PRODUCCION UNITARIC $6657

donde los gastos indirectos de fabricacién se asignzron de la sigulente manera:

1] - Gastos indirectos de fabricacidn relaclonados con el manejo de miateriales:

TASA DE GASTOS INDIRECTOS DE

COSTO DE MATERIA PRORRATEQ  FABRICACION RELACIONADOS

PRODUCTO PRIMA DIRECTA 135.14%] CON EL MATERIAL ASIGNADOS
X $25.00 - 0314 - $8.78
Y $20.00 < 03514 - $7.03
z $11.00 © 03514 - $3.87
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b} - Otros gastos Indirectos de fabricacién:

NUMERO DE HORAS- TASA DE .
MAQUINA UTE- PRORRATEO OTROS GASTOS INDIRECTOS
LIZADAS POR UNT- POR HORA- DE FABRICACION
PRODUCTO DAD PRODUCTIVA MAQUINA ASIGNADOS
X 133 . $18.59 - $24.79
Y 1.00 . $18.59 - $18.59
z 2.00 . 51859 = $37.18

Este enfoque tradicional “revisade” muestra que el costo del producto X. es superior de lo
que se habia calculado bajo el enfoque de costeo tradiclonal, segin el cual ef preducto X
mostraba un margen de wtilidad del 30%. Por lo tanto, el nuevo sistema revela que el margen
de utitidad de este producto es todavia menor, por lo que la compaiia sospechz que las firmas
extranjeras estdn haclendo "dumping” con este producto, El nuevo sistema por otra parte,
también Indica que el producto ¥ es mis rentable, mientras que el producto Z es menos
rentable de lo que orlginalmente se habfa pensado, La compafifa reaccioné ante esta
informacién, Incrementando el precio del producto Z sin ninguna aparente reducei6n en la
demanda y tampoco sin alguna aparente reaccién de los competidores. Sin embarge, 2 pesar
de que el sistema revisado de costeo indica que el producto X se estf vendiendo con un
margen de utllidad menor al 30% [siendo el objetlvo un 40%), la compaiifa no desea
Incrementar su preclo debldo a la gran competencia que enfrenta este producto.

3.  ENFOQUE ABC
Para emplear el enfoque ABC, se asumird que las actividades o transacciones que causan los
Bastos indirectos de fabricacién y que no estdn directamente relacionados con el volumen
productivo son: ;
- El alimero de "set-ups” para el costo de "set-up”
- El nimero de érdenes recibidas para el departamento que recibe. '
3- El nimero de "packing orders" para ¢! departamento que empaqueta.
4- El nimero de rdenes de produccién para el departamento de ingenierta.
Nota: Aquf se sobresimplifica e6mo determinar las actividades que en dHima Instancia

causan el costo en los departamentos particulares. El objetivo es ilustrar el método ABC,
en vez de discutlr cudles son los “cost drivers” aproplados.

NUEVOS METODOS DE COSTEQ

Con el enfoque ABC, l21dea que se pretende demostrar es que los costos de los departamentos
de servicio son causados por sus respectivas cargas de trabajo ¥ no por el volumen preduclivo,
¥ que las cargas de trabajo de los departamentos para los productos pueden diferir
significativamente del volumen de produceién.

El cilcelo de lo que le corresponde absorber de cada ;englgin de gastos indirectos de
fabricacién a cada unidad de producto terminado, se lleva a cabo utilizando la siguiente
férmula: :

{COSTO POR TRANSACCIGN * NUMERODE TRANSACCIONES

POR PRODUCTOQ)
NUMERO DE UNIDADES PRODUCIDAS

Por ejemplo, si se desea saber qué parte proporcional le corresponde absorber del costo de
"set-up” a cada unidad werminada del producio- X, entonces se debe seguir el siguiente
razonamiento: En primer lugar, se debe calcular el costo por transaccién o actividad de
"set-up” dividiendo el costo total de dicha actividad entre el nimere de unidades de dicha
actividad o nimero de "production runs” utilizades en el procese productivo:

COSTO TOTAL DE “SET-UP~

COSTO POR "SET-UP" - NUMERO DE "PRODUC-
TION RUNS"
$ 30,000
- 30
- % 1000

it e

Ahora, st el costo por "set-up” es de §$1,000 para el periodo y el producto X requiri6 de 3
"production runs” para la produccidn de todos sus articulos terminados, entonces al producto
X le corresponde absorber gastos como sigue:

COSTO DE “SET-UP" NUMERO DE "PRODUCTION RUNS®
ASIGNADO Al = COSTO POR "SET-UP" * REQUERIDOS PARA 1A PRO-
PRODUCTO X DUCCION DEL PRODUCTO X

- $1,000 * 3

= §3000
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Finalmente, para saber cudnto le coﬁe5ponde absorber a cada articulo terminado del producto
X del costo de "setup”, lo tinico que se debe hacer es dividir el costo total de "setup” que le
corresponde a loda su produccién entre todas las unidades terminadas del mismo en el
periodo:

COSTO POR "SET-UP* . COSTO TOTAL DE "SET-UP™ DEL PRODUCTO X
POR ARTICULO - NUMERO DE UNIDADES TERMINADAS DEL
TERMINADO PRODUCTO X
DEL PRODUCTO X
. $_ 3000
i 30,000
- $___0l0

Por lo tanto, a cada articule terminado de} producto X le corresponde absorber § 0.10 del
coste de "setup”. La misma mecdnlca de cdlculo se aplica para asignar todos los gastos
indirectos de fabricactén a los productos. El costo por transaccién o unidad de actividad de
cada uno de los centros de costo se calcula asi,

COSTO POR "SET-UP"

COSTO POR "SET-UP* = COSTO TOTAL DE "SET-UP*
NUMERO DE "PRODUCTION RUNS"

H 0,000
30

§ 1,000

COSTO DE RECEPCION

NUMERO DE ORDENES RECIBIDAS

§ 035000
270

$ 1611

COSTO DE EMPACAR

COSTC TOTAL DE EMPACAR

NUMERO DE ORDENES EMPACADAS
[0 ENTREGADAS]

COSTO POR ORDEN EMPACADA

$ _250,000
32

- 3 1812
"ENGINEERING"

COSTO POR ORDEN COSTO DE "ENGINEERING”

DE NUMERO DE GRDENES DE PRODUCCION
PRODUCCION

$ 373,000
50

= 3 7,460

et

COSTO DE MAQUINAS

COSTO TOTAL DE MAQUINAS

COSTO POR HORA MAQUINA NUMERO DE HORAS MAQUINA

v

§ 700,000
76,000

- 8 10

El costo unitario de cada uno de los 3 productos se calcula ast:
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MATERIA PRIMA DIRECTA
MANG DE OBRA DIRECTA

GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION:

2] = MAQUINAS

b] — COSTO DE "SET-UP~

¢l - RECIBIR

d} = EMPACAR

e]l — "ENGINEERING"
TOTAL

X Y A
$800  sr200 $600
25.00 2000 11.00
1333 1000 20,00

0.10 035 250

0.81 282 44.30

2.34 117 19.53

373 373 233}
$5331 33007 312604

El detalle de los cilculos se muestra a continuacién:

-

b] -

COSTO DE MAQUINAS
ASIGNADO A CADA -
PRODUCTO

X

H4

z
COSTC DE
*SET -Up" -
POR
ARTICULO

X

Y

z

NUMERO DE HORAS- TASA POR
MAQUINA * HORA
EMPLEADAS POR CADA MAQUINA

LINEA DE PRODUCTO

133+ 10-  $1333
-
106 * 10=  $1000

200 - 10 = $20.00

COSTO POR "SET-UP* *  NUMERO DE "PRODUCTION
RUNS" POR PRODUCTC

NUMERO DE ARTICLLOS TERMINADOS DE CADA PRODUCTO

($1,000* 3) / 30,000 ~ $0.10
($t,000* 7) / 20000 = $0.35

($1,000°20) / 8000 - $2.50 °
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COSTO DE COSTO POR "ORDENES RECIBIDAS®  *  NUMERO DE

c]-
RECIBIR - "GRDENES RECIBIDAS" POR PRODUCTO
POR " NUMERO DE ARTICULOS TERMINADOS DE CADA PRODUCTO
ARTICULO -
X ($1,611°15) / 30000 =~ $0.81
Y ) ($1,611+33) / 20000 - 5282
z ($1,611*220) / 8000 = $4430
d]- COSTO DE COSTO POR "ORDEN EMPACADA® ¢ NUMERO DE
EMPACAR - GRDENES EMPACADAS" POR PRODUCTO
POR NUMERO DE ARTICULOS TERMINADOS DE CADA PRODUCTO
ARTICULO
'e ($7812°9) / 30,000 =~ $234
Y ($7.812°3) / 20000 = $117
z (§7.812°20) / BOOD = $19.53
e]- COSTO POR COSTO POR "ORDEN DE PRODUCCION®  *  NUMERO DE
ORDEN DE - *GRDENES DE PRODUCCION" POR PRODUCTO
PRODUCCION NUMERC DE ARTICULOS TERMINADOS DE CADA PRODUCTO
POR ARTICULO
X ($7.460*15) / 30000 = $373
Y ($7,460 7 10) / 20,000 = $373
z ($7,460°25) / 8000 = 32331

En seguida se presenta una tabla-resumen donde se compara el costo unitario de los producto:
X, Yy Z obtenidos medlante cada uno de los 3 métodos empleados:
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TABLA - RESUMEN COMPARACION DEL COSTO DE LOS PRODUCTOS

X Y z
ENFOQUE TRADICIONAL sé100  $74.00 $38.00
METODO DE ASIGNACION CON
MULTIPLES BASES DE PRORRATEO,

RELACIONADAS CON FL VOLUMEN
DE PRODUCCION $66.57 $57.62 $58.05
METODO ARC $53.31 $50.07 $126 64

De aqui se desprende 1a conclusién de que bajo cualquiera de los dos primeros mélodos
relacionados con el volumen de produccién, los productos X y ¥ estdn sobrecosteados y el
producto Z estd significativaniente subcosteado. La tabla anterior muestra claramente que
si se utilizan bases de prorrateo relacionadas con el volumen de produccién, entonces los'
productos de alto volumen absorberdn una proporcién excesivamente alta de los costos de
los departamentos de apoyo, siemipre que los gastos indirectos de fabricacién sean causados
por transacciones que no sean proporcionales al volumen de produccidn.

Lo anteriar sucede dehido a que los productos de bajo volumen generan mis trapsacciones
por untdad que los productos de alto volumen. El resultado es que los producm.s de alto
volumen [como el producto X en este caso] subsidian 1 los de bajo velumen [producte Z]
toda vez que se utilizan bases de astgnacién de gastos Indirectos de fabricacién relacionadas
ton ¢l volumen de manufactura. la problemdtica anterior liene graves consecuencias pues
la Ge.rencia de la empresa empleza 2 enfatizar mis los productos de bajo volumen y
especializados que tan buen margen reportan, y a descuidar los productos de alto volumen

que tienen margenes de wtilidad bajos y dende no es posible aumentar el precio debido ala-

c .

donlupetenm feroz que se d4 en el mercado. Empero, mientras mis se enfatiza la produccién
ce lus productos de bajo volumen, més crecerdn los costos Indirectos en el fargo plazo los
uales, 2 su vez, serdn absorbidos mayoritariamente por los productos de alto volumen, los

que mos-lr:u.’m progresivamente mirgenes de utilidad decrecientes y asi la empresa caerd en
una espiral descendente de utilidades. :

:hora, Ejudo que el costo unitario real del producto X es $53.31, entonces es pasible que los
dl:mp_eudores no estén haclendo "dumping” con el mismo si establecen un precio de venta
, $57.00 por ejemplo [lo que st se pensé cuando la informacién que arrojaba el método
radicionul tndicaba que su costo era de $61.00}.

L 4

p(:o?iue puefle suceder es que los competidores se estén enfocando exclusivamente en los

m Iulr:'ms ‘ + volumen, de tal forma que no tenga productos de bajo volumen que
sidiar y 3, que los competidores sf entiendan blen el costo de sus productos.

NUEVOS METODOS DE COSTEO .

Ademis, el producto Z tlene un costo mucho mis alto del que se pensaba bajo los dos primeros
enfoques. Es por ello que el mercado no dismlnuy6 su demanda ante Incrementos en el
precio de este producto, ya que ain con ellos, el mercado percibe que es una ganga. Y tamblén
es por esto que los competidores no reaccionan, pues perciben correctamente que es muy
costoso producir ese articulo,

En suma, los sistemas de costeo tradiclonal distorslonan el costo de los productos motivando
a las empresas a tomar malas decislones con base en informacién defectuosa. Los métodos
de asignacién que hacen uso de medidas relacionadas con el volumen productivo sélo asignan
correctamente los gastos Indirectos de fabricacién 2 fos productos sl dichos gastos varfan de
manera directamente proporclonal con el volumen de produccién. Sln embargo, muchos de
los costos de las empresas actuales varfan no con el volumen de lo producldo, sino con el
rango de los mismos, con la diversidad, variedad y complejidad que la empresa muliproductos
ofrece al mercado.

Es por ello que los asignadores de coslo no deben ser medidas relaclonadas con el volumen
sino medidas refacionadas con la diversidad de 1a produccién, de tal forma que asignen mis
gastos indirectos de fabricacién a aquetlos productos de bajo volumen que mds esfuerzo por
parte de los departamentos Indirectos demandan para su producclén.

Con un sistema de asignacién ABC e enloque se centra en determinar cuiles son las causas
de los costos. El sistema ABC propone que las actividades consumlidoras de recursos causan
los costos, y que los productos incurren en esos costos 2 través de las actividades que requieren
para su disefio, Ingenleria, produccién, mercadotecnia, entrega, “involcing” y serviclo.

En conclusidn, es urgente que las empresas niultiproductos adopten este método de aslgnacién
de pastos Indirectos de fabricacién par2 poder contar von informaclér eportuna y correct2 ¥
para, a su vez, poder tomar las mejores decisiones.

3.2 BACK-FLUSH ACCOUNTING METIIOD

En el medio ambiente productivo tradicional las empresas se han caracterizado por crear y
mantener 3 diferentes tpos de Inventarios, a saber, ¢l inventario de materlas primas, !
Inventario de produccién en proceso y ¢l inventario de articulos terminados. Segun Kaplan,
las causas tradiclonales que han motivado a las empresas a mantenerlos son las siguientes:

1] La necesidad de mantener inventario como una proteccién contra la mala calidad: un
obrero debe ”.. almacenar urn lote de "item=" junlo a su mdquina, de tal forma
que pueda continuar trabajando si la mdquina que le precede se descon
pone... de olra manera, no tendrd en que trabajar. De igual forma, si una
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compaiiia no estd convencida de la calidad de las materias primas que obtiene
de los proveedores, necesiiar pedir mds de un "item” cada vex..." !

7] Los Uempos tan larges de "set up" exlstentes en [as miquinas productivas en el medio
ambiente tradiclonal, pues sl una miqulna tarda entre 4 y 6 horas para cambiar de un
modelo de producte al siguiente, entonces 1a compaiifa querrd seguramente producir
mis de un producto de un modelo antes de pasar al siguiente.

3] Laincertidumbre en los tiempos de entrega de los proveedores, puesto que se corre el
riesgo de que si el proveedor falla en entregar las materlas primas en el momento que
se necesitan, entonces se pare la producctén.

“En suma, el inventario ha sido utilizado como "escudo™ o "amortiguador” contra este tipo de
problentas con el fin de no afectar la produccién continua y operaclén normal de la empresa.

Sin embargo, el inventario trae consigo una serle de costos Inextricablemente unidos a él,

los cuales se pueden dividir en dos tipos:

Costos Financieros - De tener una suma de dinero y recursos dados, Invertidos en inventarios,
que estd pricticamente "parada”, es decir, que no genera rendimtentos para la empresa; y

Costos de mantener el inventario.- Como lo serian por elemplo los costos de transporte del
mismo entre las etapas de produccién, los seguros que sobre ellos se contraten, 1a 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 Inventarios para lo cual,
los ingenieros y analistas en investigacién de operaciones desarrollaron el “lote 6ptimo
econdmico” [E.0.Q. por sus siglas en inglés de "Economic Optimal Quantity”], el cual logra
un balance Sptimo entre los costos financieros y los costos de mantenimiento de los
inventarios, es decir, minimiza los costos totales de los mismos. Como afirman Kaplan y
Jehnson ... literalmente, miles de articulos fincluyendo la disertacién doctoral de
uno de los autores de esle libro}, fueron escritos en las malemdticas de las
renombradas politicas éptimas del inventario...”. !

Lo que es importante entender es que los inventarios no fueron més que resultado de las condidones
de operacién de las empresas, asf conwo los Inventarios de producdén en proceso en el medio
anbiente empresarial tradicional fueron el resultado de "empujar producto® que pretendia “...
manlener a cada trabajador y a cada méigquina tan ocupados como fuera posible [para
boder maximizar los medidas contables de eficlencia de ambos] y a empujar In

]
Johnsan, H Thomas ¥ Xaplan, Robert 5.- RELEVANCE LOST - THE RISE AND FALL OF MANAGEMENT ACCOUNTING.. Harvard
Bustness School Press - Boston, Massachusetts, 1587, p 213

! thdem, p 212
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produccién de una etapa a la sigulente, estuviere ésla lista o no y frecuentemente
sin importar si los articulos producidos cumplian con los estindares de calida. -
o no,." 3y por su parte, los Inventarios de materias primas y los de arifculos terminado:
fueron principalments fruto de la falta de coordlnacién entre la empresa y los proveedore:
en el primer caso, y entre la empresa y los clientes en ef segundo.

Es as{ como, dentro de este marco tebrico y forma de plantear el funclonamiento de la
empresas, los inventarios fueron considerados como un activo muy Importante sin e} cual I:
empresa ro podfa operar correclamente y por tanto, como un acUvo cuya razén de existu
estaba plenamente ustificada. En consecuendia, lo Unico que Interesaba era minlmizar lo-
€OSt0$ que acarTea conslgo, por lo que se desarrolls el "lote éptino econémico” a mantener

Sin embargo, los Japoneses no siguieron este patr6n de pensamiento sine que atacaron ¢,
problema de los Inventarios desde una perspectiva mucho més fundamental y amplia. A ello:
noles interesa optimizar el nivel de los inventarios sino eliminarlos. Kaplan y Johnson afirmar
que .. en su perspectiva, el inventario era una forma de desperdicio y de admiti
JSallas, Encubria problemas y errores...” 4 Por ende, para poder ellminarlos, estudiaror
las causas fundamentales de la existencia de fos inventarlos para atacar el problema de rai:
y brindar soluclones a las mismas. De este modo, adoptaron en primer legar un program:
de control total de calidad, para asi poder eliminar la necesidad de mantener Inventaric
debldo a una produccién de mala calidad. : ‘ .
La idea es zdoptar programas y controles de calidad para *.. hacerlo blen la primerc
vex.... y asi eliminar los defectos del producto y los costos asoclados de desecho,
reproceso, inspeccion ... y otros coslos de calidad™ 5 inherentes, como la interrupelér,
de 12 produccién.

En segundo lugar, trabajaron intensamente para poder reducir los "set up times® casl a cero
de wal manera que las miquinas se pudieran cambiar de un modelo 2 otro en 3 6 § minuto:
v que el lote 6ptimo econémico fuese igual o cast igual a une [ese es el resultado matemfticc
para el E.0.Q,, si se calcula utilizando "set up times" muy pequeiios]. Lo que implicz el procesar
lotes de produccién cada ver més pequedios hasta eventualmente llegar a lotes unitarios.

Para contrarrestar [a Incertidumbre en los tiempos de entrega de los proveedores, los
aponeses desarrollaron relaciones a mis largo plazo con ellos coordinando mucho mi-
estrechamente sus operaciones.

b Ibidem, pp. 214215
Thiden, p. 213

Mclthattan, Robert D - HOW COST MANAGEMENT SYSTEMS CAN SUPPORT THE J/T.- Management Accounting, U S.A, Seplem
ber, 1987, p 23
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Habiéndose efectuado un estudio del proveedor para certificar que sus componentes carecfan
de defectos, les otorgaron sus programas de produccién para que les surtieran dichos
componentes en pequedias cantdades y justo en el momento en que la empresa Jos necesitase
para su produccidn. Es decir, permitieron que los proveedores entregaran sus componentes
directamente cudndo y dénde fuesen necesarios.

De esa forma, 12 empresa no necesita ni de mano de obra directa para reciblr, lnspeccionar y manejar
los materiales, ni de almacenar el inventario. Kaplan y Johnson dan el siguiente ejemplo:

"Un indusirial visitando la planta ensambladora Toyota, observé que los conduc-
tores de los camiones de los proveedores, lenian gue inseriar una larjela en un
disposilivo de una enirada automdtica para tener acceso a la fdbrica, pero que
la entrada no se abriria, a no ser que el proceso productivo estuviese preparado
para gue la parie fuese entregada...” $ No solamente se aplica un programa de entregas
estnicto con los proveedores, sino también dentro de la fibrica misma, de tal forma que no
se produzea ninguna parte hasta que fa signiente etapa productlva esté preparada para
trabajar en ello, disminuyendo asi el inventario de produccion en proceso a niveles minimos.

Ademds, las lineas productivas dentro de 1a fbrica se han reorganizado en células manufactureras
que agrupan a las mdquinas conforme a la secuendiz esperada de operaciones desde el principio
hasta el fin, en hugar de la organizacién tradicional que las agrepaba por similaridad de fundones,
convirtiéndolas asf en verdaderas "ldbricas dentro de la {ibrica” y *...reduciendo la distancia
lotal de recorride de un producto [desde la recepeién de materiales hasta el
embargue de los articulos terminados), de varias millas, a algunos clentos de
Jyardas...” 7 Esto, aunado a la creciente automatizacién de los procesos productivos, ha dado come
resultados igualmente la reducdi6n de los niveles del inventario de produccién en proceso.

De igual manera, s6lo producen los articulos terminados que satisfagan la demanda real, para
evitar Ja acumulacién de inventarios de producto terminado.

Es a5t como los japoneses han desarrollado una nueva filosoffa manufacturera que se conoce
con ei nombre de /.1 7. ffust in Time, por sus siglas en inglés] y que ha venido verdaderamente
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 principlos.

Lafilosofia productiva JIT se puede definir como .. la biisqueda constante e inexorable
de eliminar el desperdico, siendo definido el desperdicio como cualquier cosa

{ﬂlvﬁiad} que no ajiade valor al producto: inspecclon, tempo de cola e inven-
a o".

* Johnsan, * a8 y Kaphan, Robert 5. opus oL, p 214
! dem,

' Mellhattan, Robert B, ogus at P23
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El concepto de JIT se basa en 1a flosoffa de reduclr al mfnimo el tempo requerido pary
productr un articulo y que llegue af consumidor, lo que Implica disminuir ¢l tempo de entrega
de los proveedores, ¢l tiempo de producelén entre las diversas etapas de manulactura y el
tiempo de distribuir tos artlculos terminados a los cHentes. Estz nueva fllosoffa manufacturer.
enfatiza |z pecesidad de producir sin defectos, con una alta flexibilidad manufacturerz, sin
"schedule interruptions” y sin inventarlos.

Ademis, increments la responsabilidad de todes los trabajadores porque Introduce la ide:

de que toda persana debe mejorar cada dfa su desempeiio y que el eosto es responsabllidac
de todos y cada uno de los Integrantes de 1a empresa, por lo tanto, todos deben contribu
para su control y reduccion.

Su objetivo m4s importante es el mantener un flujo productivo contintto y sin interrupciones
de tal manera que no haya acumutzcién de Inventarios, es decir, que la materia prima s
convierta en articulo terminado en un "lead tme" igual Gnicamente a} tiempo de proceso
eliminando asi el tiempo de inspeccién, de movimiento, de cola 'y de almacenaje, que no |
aftaden un valor al producto pero que sl le agregan costo. Es asf como este sisten:
manufacturero se enfoca y ataca de rafz lodas aquellas actividades que son sélo el resultad.
de ineficiencias productivas y de disefio del producto, y que ocasionan un costo que muy bler
se puede evitar.

Esto slgnifica que la empresa no debe incurrir en un coslo que no es necesario para |
elaboracién de los articulos terminados y que, si lo hace, entonces no estd siendo eficiente,

También se le conoce a todo este sistema manufacturero como sistema productivo sir
inventarios [ZIPS por sus siglas en inglés que significan: “Zero Inventory Productio
Systems"], ststemas manufactureros flexibles o como sistemas Kanban, porque en japoné.
Kanban significa tarjeta y precisamente este sistema "... se originé del uso de larfeta:
para operar un "pull system” de control de materiales que eslabone lodas la-
operaciones a una linea ensambladora final,. "

A continuacién se describe Ja manera de operar un sistema Xanban, en vna de las divisione
productivas de 2 compaiifa Hewlew-Packard encargada de producir "personal mass storag.
units [disk drives]".

En dicha divisién, 12 primera linea productiva Kanban fue establecida como una célul

manufacturera en forma de "U", en la cual se elabora ™., una unidad a la vex sin ningun,
reserva de inventario...” '° Dicha célula se divide entre todas las etapas productivas po

?  Neumann, Bruce R ¥ jaoven, Pauhine B - KANSAN, TIPS AND COST ACCOUNTING: A CASE STUDY. fo * Accountancy,
USA, August, 1986.p 132

Y lbidem, p LM
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las que debe pasar un producto para su elaboracién, en cada una de las cuales se ublca un
irabajador. Una célula de este tipo se muestra 2 continuacién.

CEDULA MANUFACTURERA TIPO KANBAN

& Tokin ¢ fna's o Plare 1 Agrogh whauwe ds aark, gt
et Vil

S gl 'y gty L By

Dicha célula manufacturera funciona mediante los “cuadros Kanban®, que son sitos fisicos
fbins, racks o pallets] ublcados entre cada trabajador de dicha célula y que ofrecen signos
visibles que Indican cuando un trabajador dado debe pasar 12 unidad que se estd manufac-
turando al siguiente trabajador, para continuar con su proceso productivo.

Si el cuadro Kanban de un trabajador s¢ llena, dicho trabajader tiene 3 opciones: Completar

12 unidad sobre la que se est trabajando, permanecer inactivo o ayudar 2 otro trabajador a

realizar la tarez que le corresponde. Lo importante es que .. una vez que la unidad

sobre la que estd trabajando el obrero se completa, el obrere no puede trabajar

s‘:bre olra unidad y podrd hacerlo sélo hasia que el trabajador que le pneceda se
P“e 11

' Newaang, Sruce R ¥ Jaowen, Pavline, £.- KANBAN, 2IPS AND COST ACCOUNTING: A CASE STUDY - joumll of Acroantency, USA-

Augus, 1586, p. 135
l.mucu .
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De esta manera, el sistema Kanban es un verdadero programa de control de calidad, porque
se vale de slgnos visuales para sefalar de inmedlato problemas que surgen durznte la
produccion. Sl se identifica un problema de este tpo, entonces la linea productiva toual se
paray una luz roja se enciende para pedir aynday auxilio de los supervisores, owros empleados
y/o ingenleros que responden inmediatamente al problema.

Ademds, si una unidad no pasa alguna prueba que se le haga en un cuadro kanban, toda la
linea se para lgualmente hasta que el problema de esa unidad se corrige. El ressltado es que
el reproceso miximo que se llevarfa a cabo por productos defeciuosos serfa de “..5 d 6
productos en cualguler tempo en vex de dias o semanas de partes defectuosas
apildndose en tnvenlario..."” '? con el consecuente costo propiciado por la ineficiencia del
proceso productivo.

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

Por otra parte, ¢l sistema Kanban fomenta la productividad y el trabajo en equipo, puesto
que continuamente el cuadro més lento de todos los que componen la ¢élula manufacturera
se analiza, no s6lo por ingenieros y supervisores, sino también por el equipo de fa célula para
hacer que desempeifie sus funclones mis ripldamente y, tan pronto como este objetlve se
cumple, el cuadro Xanban que le seguia al anterior en lentitiud se analiza de la misma manera
para agilizarlo.

Lo anterior representa un proceso continuo de mejorar fa calidad de los articulos y de hacer
del proceso manufacturero un procese uniforme. Como afirman Bruce R. Neumann y Pauline
R. Jaoven "... el objetivo, de hecho, es hacer que lps maleriales fisicos "fluyan como
agua" a lravés de la produccién...”" ¥

Adicionalmente, como ya se ha dicho, Kanban es un plan de reduccién de inventarios en
donde las materias primas se entregan directamente en las lineas productivas, saltindose el
paso de almacenale.

Por iltimo, el sistema Kanban disminuye el tiempo de diseiio de los productos, dado que ..
las actividades de disefio se fusionan con [as de manufactura...” ' Se elimlnan las
pruebas piloto, mediante la cooperacién entre el departamento productive y el de

“ lnvestigacibn y desarrollo en establecer la calidad del producto al principio de los procesos

manufactureros.

]

" Locus ct
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Robert D. Mcllhattan menciona que en Hewlett-Packard y otras compaifas que han implemen-
udo exitosamente la filosofia fIT, “... los disefios de producto se simplificaron
reduciendo los camblos de ingenleria y el niimero de paries, lo que correspondien.
temente redujo los problemas financieros asociades con el inventario en exceso,
1 obsolescencia, los almacenafes, el reproceso y olros coslos asoclados ..."" Vs

Los beneficios de implementar en una empresa un sistema manufacturero tipo Kanban o JIT
son cuzntlosos:

Menores costos financieros de cargar Inventarios, de mantenerlo, de transportarlo, de que se
haga obsoleto, mayor flexibllidad, mayor productividad en la fibrica que se refleja en un
menor liempo de produccidn y por lo tanto, en una mayor velocidad de respuesta ante los
cambios en la demanda y en otros factores que afecten 2 tz empresa

Ademvis, implementando este sistema manufacturero las empresas, al eliminar los inventarios,
cblienen grandes ahorros de espacio, lo que les permite descubrir ... otra fabrica dentro
de su antigua fdbrica...” ' porque todo ese espacio antes ocupado por los inventarios lo

pueden aprovechar para otros fines, evitdndoles asi el llevar a cabo planes de expansién.

Sin embargo, y 2 pesar de todas estas enormes ventajas, Kaplan y Johnson piensan que lo
mis importante de la aplicacién del método productivo JIT es el descubrir que el inventario
esconde y encubre problemas, Por ello afirman que *... al tratar las compariias de reduciy
los inventarios, muchos problemas emergieron: problemas de calidad, cuellos de
botelia, problemas de coordinacién, obsolescencla, "mermas” » nula conflanza
en los proveedores, entre otras...” 7 Esto forz6 a las empresas a resolver todos estos
problemas para implementar efectivamente sistemas manufactureros del tipo JIT.

Las empresas tuvieron que encarar de frente los problemas y encontrarles unz solucién de
fondo, en vez de resolverlos complacientemente via Inventarios. Toda esta racionalizacin
de los procesos productivos, la eliminactén del desperdicio y la mayor visibilidad de los
problemas que acarrea el poner en prictica el método JIT, provoca un gran aumento en la
productividad de la empresa y lo hace una gran fuente de ventaja competitiva,

Sin embargo, fa contabilidad de costos tradicional forma un serio obstéculo para introducir
Y operar un sistema JiT y por lo tanto, debe reestructurarse para que se amolde 2l nuevo
fncdio ambiente creado por una filosofia ‘cuyo objetivo primordial es la eliminacién de
Inventarios. Es necesario crear sistemas de costos mis innovadores que respondan a las
necesidades de informacién financiera de un medio ambiente /I,

13
Ycllhastan Rok-— = opus at p22

"
Johnson, 1 {aplan, Robert $., opus v p 21§
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3.20 “IMPACTO DE LA FILOSOFIA MANUFACTURERA
- JIT EN LA CONTABILIDAD DE COSTOS"

Desde el punto de vista contable, existen varlos puntos a tratar con relacién z los inventarios
y al impacto que traer4 consigo la filosoffa manufacturera JIT en la contabitidad de costos.

En primer lugar, Berliner y Brimson sefalan que para ayudar mejor a la Gerencia es necesario
que el sistema de informacidn cumpla entre otros, con dos objelivos, a saber:

1] Identificar los costos dedas actividades "que no agregan valor" al producto, para mejorar
el uso de los recursos a través de su reduccién y eventual eliminacién y,

2] Reconocer los costos de mantener una inversién como los costos de una actividad “que
no agrega valor" asignable directamente al producte.

Como ya se ha discutido, los invenlarios y sus costos caen en estas dos categorias. Y es aqui
donde nos encontramos el primer problema serio. |

Dentro de [a contabilidad de costos tradiclonal, los inventarios de produccién en proceso
representan .. ke inversian en blenes en proceso de ser manufacturados...” "2 y se
costean asignindoles un porcentaje del costo de la materia prima directa, de la mano de obra
directz y de los gastos indirectos de {abricacién respectivamente, dependiendo de su grade
de avance en el proceso mzaufacturero.

Sin embargo, este enfoque de acumulacién de costos ".. no segrega los costos
relacionados que son incurridos funto con el inventario de produccién en proceso,
tales como el costo financiero, el cosio por obsolescencia y desechos, almacenafe
de materiales, movimiento de maleriales, impuestos, seguros, la contabilidad del
inventario de produccién en proceso y las ineficienclas del control de produccion,
para poder manejar un inventario alto de produccién en proceso™,\?

El problema es que cada uno de estos costos es caufado por el inventarlo de produccidn en
proceso, pero son capturados en categorias de costo individuales, es dectr, no se asocian
claramente todos estos costos con la causa que los propicta, perdiéndese de esta manera
vistbilidad para el nianejo.y control de fos costos de actividades "no agregadoras de valor”.
Lo que no defa de ser un problema serio, pues estos costos de "cargar inventario” representan
un costo Importante, Adem4s, si se considera que los recursos de una organizacién son escasos
por definicién econbniica, y sl se piensa que activos como los inventarios son activos que
para poder mantenerlos es necesario financiarlos via dinero propio o prestado restando asi

" Berliner, Callic y Brinuson, Jumes A - COST MANAGEMENT FOR TODAT'S ADVANCED MANUFACTURING.- ¥ - Businens
School Press.- Bosion, Massachusetts, USA, 1988, p 28

Y Locus at
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recursos importantes que podrian emplearse en un uso alternativo ms provechoso, entonces
os cuando se concluye que la organizaci6n necesita eficlentarse y disponer de sistemas de
informacién que le Indiquen con claridad cusles son los focos rojos donde se estin fugando
los recursos de los que dispone.

ademds, existen costos significativos ocastonados por los inventarios que ni siqulera han sido
considerados en los reportes financleros tradicionales, como es el caso del coslo de
oportunidad que representa la tasa de interés que se podria estar percibtendo de no estar el
dinero invertido en los inventarios. ;Cuindo algin estado financiero de alguna empresa lo
ha considerado alguna vez? Si exisie alguna empresa que lo haya llevado a cabo no cabe
ninguna duda que ha sido un caso verdaderamente excepclonal.

Por lo tanto, he aquf na de las fallas mas profundas de la contabilidad de costos tradicional,
v lo mis grave de esta deficiencia es que no se trata de una deficiencia que haya aparecido
al ransformarse el medio ambiente manufacturero, sino que ya existia en el tradicional, Es
una falla que siempre ha existido [pues obviamente también en el medio ambiente productivo
tradicional existiz el "costo de oportunidad”] y que debe ser subsanada. Y ahora con mayor
celeridad pues en el nuevo medio ambiente, comae ya se discutif, el costo financiero se ha
incrementado fuertemente,

la soluctén es, como afirman Berliner y Brimson "... un costo imputable para las cuentas
por cobrar, el inventario de materia prima, el inventario de producclén en proceso
y el inventarlo de articulos terminados, debe ser cargado a los productos como
gastos de produccién para efectos de repories gerenciales.” *®

. En el caso de los inventarios de produccl6n en proceso existe una relacibn directa enire £stos
¥ ¢l tiempo de manufactura del producto, Evidentemente, mientras mds se tarde ef articulo
en ser elaborado, el costo del mencionado inventario serd mayor porque 1a inversién estar
estancada un tempo mayor.

Por tanto, ... el interés imputable, puede ser cargado a los productos utilizando €l tiempo de
manufactura {lead time], como la base...."

Es precisamente el darse cuenta de que todo tipe de Inventario es una actividad que no agrega
valor al producto pero que s es un "generador de costo” importante, lo que motivé a los
japoneses a estodiar sus causas para eliminarlas, revolucionando de este modo la filosofia
productiva de las empresas y el medio ambiente productivo empresarial. Este nuevo ambiente
que enfatiza la eliminacién de los Inventarlos tendrd un Impacto muy profundo en la
contabilidad de costos y motivark que ésta experimente camblos de gran magniwd.

® fodem, p 50
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En primer fugar, la valuacién del Inventario, tradicionalmente el objetvo més importante .
12 contabilidad de costos, serd cada vez menos relevante. En el ambiente tradiclonal "... alt. .
niveles de inventarios de produccién en proceso, el resuliado de las filosofi. .
manufactureras tradicionales, han enfocado mucho del esfuerzo de la co
tabilidod de coslos en “stage of completion valuation”, para costear adecuna
menle los inventarios de produccién en proceso...” !

En un medio amblente aulomauzado, por otro lado, tos lnventarios de produccién en proce
deberian reducirse a niveles minimos simplificando asf el problema. Al ser minimos |
Inventarlos de produccién en proceso serd f4cil la determinacién de las cantidades de |
mismos y por lo tanto, 1a verificacién de la exactitud de los Inventarios,

£l problema se reducird adn mis "... utilizande "STR containers” para facilitar
recuento fisico y para permilir una fdcil identificacién de dreas de problem:
donde el inventario de produccién en proceso haya crecido...”. ** Lo mismo apl-
para los Inventarios de niateria prima y de articulos terminados, pues al ser reducidos ¢
existir una mejor coordinacién entre fa empresa, los proveedores y los clientes respecty
mente, entonces I valuacién de bos Inventarios se convertird en una actividad cada vez men
relevante. De hecho, al reducirse todos los Inventarios de forma general se reducird tamb
la documentacién y papelec necesarios para rastrear al inventario a través del piso de
fabrica. :

Ademis, la reduccién del Inventario de produccién en proceso eliminard 12 necesidad de ter
reservas por obsolescencia de Inventarios y por inventarios de lento movimlento.

Ahora bien, dado que el inventario de produccién en proceso serd minimo y el de mat-
prima también se reduciri, entonces se recomienda ".. lz adopcién de una s
clasificacion de invenfario R.LP. ["Raw-Inprocess” por sus siglas en inglés], q
comprenda las clasificaclones actuales de materia prima y produccion
proceso..." B

Es decir, desaparecerian los actuales inventarios de materia prima y produccién en proct
para cargar el costo de los materiales directos a un inventario lamado “materias en proce:

En segundo lugar, los 3 elementos tradicionales del costo sufririn cambios de g
envergadura. La contabilizacién de la materia prinia directa se {acilitard por la reduec
substanclal en el nivel de documentacién necesaria para controlar el Inventario, se redu
la necesldad de contar con reservas de la miisma en caso de obsolescencia y se hari |
sencillo su control, pues coma afirnia Mariin Cocker ™., Los controles de maleriales est’

" thidem p 28
T tocuscit

" Cocker, Marun . FINANCIAL MANAGEMENT AND JUST-IN-TIME- Mansgement Accounting, UK, March, 1989 - p 46
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sdtwadas en el punio de entrada y salida de cada célula de trabajo...". ¥ Lo anterior
disminulrd la necesidad de efectuar recuentos fisicos peri6dicos.

En Jo que s¢ reliere a 2 mano de obra directa, y slendo que se trata de un elemento del costo
que como porcentaje del costo total del producto estd declinando como resultado de un
ambiente automatizado, se concluye que los métodos actuales de costear y contabilizar {a
mino de obra directa son desproporclonadamente detallados y costosos comparados con ef
elemento de mano de obra directa del costo total del producto. Esto es, se pone demasiado
énfasis en un elemento de costo cada vez mas insignificante. De hecho, en una de las divisiones
de Hewlett-Packard “.. los conladores gerenclales decldieron gque It mano de obra
directa no seria cargada a las unidades producidas mds ni rastreadas a través
de las cuentas de invenlarios.,. ", 1

Los directives de Hewlelt-Packzrd han decidido dejar de considerarla como un elemento de
costo individual. En Hewlett-Packard ".. La mano de obra direcla es solamente una
pequena parte de los gastos indirectos de fabricacién...”. 6 De esta manera, sélo
quedarin 2 elementos del costo, a saber: [a materia prima directa y los gastos indirectos de
fabricacién. Bruce R, Neumann y Paouline R. Jaoven refiriéndose igualmente a los cambios
en la contabilidad de costos de Hewlett- Packard, Indican que "... Za mano de obra directa
¥ los gastos indirectos de fabricacién para cada depariamento, son ahora man-
dados a resultados sobre una base mensual, mientras que un nivel base de costos
de mano de obra y gastos indireclos de fabricacidn, se mantienen en la con
tabilidad del inventario RIP y en el inventario de articulos terminados [FGI por
sus siglas en inglés]...”. ¥ El punto clave es que para fines contables, la mano de obra
directa y los gastos indirectos de [ubricactén son tratados de manera conjunta,

Con respecto a los gastos Indirectos de fabricacién, como ya se habfa comentado en un capftulo
anterior, se dejard de utilizar el costo o las horas de mano de obra directa como base de
prorrateo de los mismos y, en st lugar, se usarfn bases de prorrateo alternativas.

En Hewleti-Packard se opt6 por cambiar las bases de prorrateo cvando "...las tasas de
recuperacion de los gastos indirectos de fabricacion de la planta, habian llegado

@ 1,000% y habia poca satisfaccién con el esfuerzo llevade a cabo en analizar un

elemento de costo relativamente pequeiio [y reduciéndose]...” **

" Ibudern, p &7
L.
Neamann, Bruce R y Jsoven, Pauline R, opus at, p. 137
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En su lugar se han propuesto, ademss del enfoque ABC, otras bases como por elemplo, aplicar
los costos de conversion totales con base en .. la velocidad [de los productos] a través
de una célula manufacturera. La velocidad se basa en el nimero de unidades que
pueden ser producidas dentro de una célula en un periodo dado...” ¥

De este modo, s calcula un costo por hora por célula manufacturera y se costea la produccién
de un dia, multiplicando el nimero de unidades producidas en el dfa por ¢l costo 2soclado
con fas horas requerldas para manufacturar toda esa produccién.

El objetivo es incentivar la velocidad y eficlencla en el proceso productivo, pues como afirma
Robert D. Mcllhattan *... no importa si las horas son de mano de obra directa, de
“set up", de cola, u horasmdgquina, el conceplo es que "el tiempo es dinero” y que
mientras mds tiempo se Heve la produccién de un articulo, mds costard éste...” ¥

Una divisién de |a Hewlett-Packard por su parte, ha optado por utitizar como base de prorrateo
el costo de la materia prima, lo que se consldera aceptable porque por un lado Hewlett-Packard
estd siguiendo el consejo de Kaplan de que la contabllidad de costos para valuar el inventario
debe mantenerse simple, y por otro lado, porque ya se tiene conciencia de que “... los coslos
de los productos ulilizados para valuar el invenlario no deben ser usados para
otros fines. Por efemplo, en Ia toma de declsiones...” 3~

Pero no solamente el sistema manufacturero f/T impacta a 12 contabilidad de costos en el
cambio de bases de prorrateo de los gastos tndirectos de fabricacién, sino también en el hecho
de que ha incrementado el niimero y monto de costos de produccién que pueden ser aplicados
directamente al producto.

Este fenémeno es resultado de la adopcidn de células manufactureras que se dedican a
producir un dnico producto o productos similares de principio a fin. Esta técnica es conocida
como “Direct-Charging” y ha sido "... utilizada extensivamente en IBM y Hewleil-Pack.
ard, también hace uso de esta técnica, donde es posible...” 3! porque ha incrementado
12 exactitud en el cdlculo de costo de los productos.

En cuanto a los elementos de costo del producto finalmente, sélo cabe aclarar que existen
opinlones encontradas en cuanto al admero de los mismos que se contabillzarin en el medio
ambiente JIT, Por un lado, Rober D. Mcllhattan sefiald que sin excepcibn, la simplificacion es
uno de los objetivos primarios de toda organizacién implementando JI7, lo que se refleja

¥ Mclthattan, Robert D, opus aL p 23
¥ Ibidem,p M
3! Dugdale, David y Shrimplon, Sue opus cit, p 41

“ Thidem, p 40
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entie olras ¢0sas, en “.. la reduccion en los elementos de costo eslindar del
Pfoduclo... N

Por otro lado, Peter Ferguson aflrma que con la implantacién del /IT se creardn categorfas
dr costos nuevas y significativas como *..mansje de maleriales, cargar inventarios
costos de manlenimiento de maguinaria” Lo clerto es que, ¢l que el ndmero d':
elementos de costo del producto se Incremente o disminuya, dependers de la uttlidad que
encuentre cada compatfa en disedar sistemas de costos gerenclales con muchos o
elementos de costo, . poces

Tal vez, para algena empresa sea muy benéfico contar con un nimero mayor de elementos
de costo, para poder ejercer un mayor control de las actividades que Heva a cabo, mientras

que Parl oirl sea IIIE]OI concentrarse en pOC()S Clemeﬂlos de costo ql.le séan los re n
I S alnle te

Por ouro lado, para contabilizar 10do e flejo productivo en un amblente productivo JIT, ha
furgldo un nueve método conocldo como "Costeo Just in Time", "Back-Flush Procedure” o
Post-manufacturing Deduction Method” en el cual, el costo de los materiales directos se

Sr:alld:} bgirecumcnle al inventarlo "materiz prima en proceso” tan pronto como los mismos
ciben,

}llz |:;xrl!cu]zr1dad de este nuevo método de contabilizacién, es que esta cuenta no se descarga
v:]sua thue ]os. articulos que se estdn produclende se terminan completamente, en vez de jr
ndo periédicamente el inventario de produccién en proceso, conforme a los grados de

avance que vayan tentendo las unidades i i
que aiin no han salido de la linea producilva re
2503 3 elementos del costo, ° wpecte

En este método, en el momento en que las unidades productivas se terminan totalmente, se
ui:zrga su_costt: de materiales directos al inventarto de articulos terniinados y se acredlu; al
lnw:ntmo de "materia primaen proceso”. Para ello, se hace uso de la "BOM" [bill of materials)
dafcual Berliner y Brimison definen en su glosario como ", una lista de los materiales
demclos necesariospara la produccicn de un producto dado... " 35, precisamente para

terminar qué materiales directos y qué cantidad de éstos deben ser deducidos de la cuenta

"materla prima en proceso”, dependiendo de qué de arti
il e iy pe gué tipo de articulo terminado haya finiquitado

E;:teﬂ}:cers; notar que lo anterior es necesario debido 2 Que se carga todo el agregado de
es directos dAe todos los diferentes articulos que produce la empresa en el inventario

1
Metthanan, Robert D, opus dL p %

eter.- ACC NG 10| ST IN TIME - SORTING OUT e] ICTIN -
H'“I‘HDII.’ - ACCOUNTT RJUST|
) ME G OUT THE CONFLI G ADYLICE. Management Amnlln‘,

5 y
Berliner, Callie y Brimson, James A Opus at, p 237

de "materia prima en proceso”, por lo que para cada producto Individual que se termlina se
neceslta saber exactamente qué descargar de esta cuenta para cargarlo correctamente en el
inventario de productos terminados,

Otra particularidad del méwodo, es que los costos de conversién [que Incluyen 1anto a los
gastos Indlrectos de fabricacién como a {2 mano de obra directa tradiclonal) nunca se afizden
al costo de los materiales mientras los artlculos se encuentran en el proceso de produccién,
En vez de ello, los costos de converslén se cargan por separado al Inventarlo de arifculos

terminados. .

Este cslculo "..kecko para articulos producidos completos, se basa en la velocidad
de produccion [throughput speed] fhoras lotales del proceso para un produc
toj...” %

Finalmente, cuando Se lleva a cabo la venta de los diferentes articulos terminados, el costo
total de cada uno de ellos [la suma de sus costos de materiales directos mis costos de
conversién)] se acredita al inventario de articulos terminados y se carga al costo de ventas.

Tradicionalmente, el sistema de costos se ha enfocado a rastrear los productos desde el
Inventario de materla prima, siguiendo el Inventario de producclén en proceso hasta el de
artfculos terminados para valuar correctamente los articulos de acuerdo al grado de avance
que lleven respecto a los 3 elementos del costo, A pesar de que es un método correcto de
contabilizacién en el medio ambiente tradicional, este ya no es el caso, dada la nueva realidad
de niveles de inventarios minimos.

¢Para qué vatuar un inventario de produccién en proceso que dura en la linea productiva un
par de dias? ;Tiene sentido que a las § horas de haber entrado un producio a la linea se
costee al 30% de avance de gastos Indirectos de fabricaclén para después volver a contabilizar
2 las 8 horas un avance del 45%?. Es por ello que, en vez de llegar 2 esta situacién que no
proveeria de ninguna Informacién relevante a nadie, se desarrolls este nueve método mis
prictico, en el que siempre que un producto es "completado”, todos sus materiales y
componentes son identificados via la "bill of materlals” y sus respectivos costos son
descargados del inventario de "materia prima-en-proceso”. Esto es "... mucho mds simple
que "issulng”y rastrear las partes individuales de las plexas y si refleja el "arreglo
Sisico" del proceso de produccién ...",» 1o cual es el objetivo de todo sistema de costos
puesto que muchos materiales y componentes no son almacenados en una bodega sino que
son transferidos a 1as lineas productlvas en 125 que s utllizarin inmediatamente después de
ser recibldos, y es precisamente por esta raz6én que no lendrfa sentido cargarlos al inventaric
de materias primas para descargarlos inmediatamente después,

» Roman, Patrick L- WHERE [$ COST MANAGEMENT GOINGT {PANRT 1) Mansg A tng, U.SA- Seplember, 1990 p ¢

" Dugdale, Pavid ¥ Shrimpton, Sue.- Opus cit, p 42
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gin embargo, como bien lo sedalan David Dugdale y Sue Shrimpton, ¢] uso del "back-flush
sceounting method” tiene 2 implicaclones importantes:

L1 primera es que el sistema "., trata a todos los maleriales como si estuvieran
disponibles a pesar de que algunos se han convertido en parte del producto...”
porque hay algunos materiales que estdn en proceso y el sistema no lo sabe. Lo anterlor es
wepuable siempre y cuando los productos se encuentren en proceso 1 6 2 dfasy por tanto,
¢l riesgo de un "materfal stockout” es pequeiio.

La segunda es que como todos los materiales son ".. removidos de los registros del
sisterna s6lo cuando el producto es completado, no llevan ningiin gasto indirecto
de fabricacidn mientras estin en proceso...” 3, Este punto también es acepiable, porque
L produceibn que se encuenlra en proceso es pequeda y el entender su valor al exclulr los
gastos Indirectos de fabricacién no es importante, puesto que el valor de las unidades en
proceso se puede considerar como Inmaterial [y asf Yo consideran los auditores]. Ademds, el
excluir Jos gastos indirectos de fabricaclén elimina el rlesgo de mantener utilidades mediante
la "inventarizaclén® de los mismos.

En suma, el término “flush” en este contexto significa Identificar todos los materiales ¥
componentes asociados con una linea ensambladora dada, [mediznte 1a "bill of materials® de
la linea] y remover estas partes de los registros de inventarlo del sistema tan pronto como
los articulos sean totalmente producidos, cargindoles ademis ¥ por separado los costos de
conversién que les corresponden y mandando todos estos costos al inventarlo de artfculos
terminados. E! término "back-flush” se refiere a llevar 2 cabo todo este proceso contable
después de la produccién.

Ademis, en el nueve método se elimyinan las érdenes de trabajo y su costeo, pues se trata de
un fijo productivo; se deja de rastrear el inventario de produccibn en proceso; se elimina el
iventario de materias primas y se trata a la mano de obra directz conio parte de los gastos
indirectos de fabricacién.

Es de hacerse notar que también existe un método llamado “front-flush accounting procedure™
¥ que leva a cabo todo este mismo proceso pero antes de que comlence la produccién.

En un medio ambiente de bajos inventarios y zlta producclén como el que se ha venido
describiendo, existe otro método de valuacién de Inventarios, el cual consiste en cargar las
‘ompras, "issues” y los costos de conversitn directamente al costo de ventas. A continuacién
s valuaria el inventarlo, efectuando un recuento fisico del mlsmo y después se ajustarfa el
Va{or del costo de ventas, para reflejar el valor del Inventario cargando al inventario de
articulos +* “~ados el valor determinado del mismo y abonindolo al costo de ventas. Sin

Locus e
* locus ot
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embargo, este enfoque representa una situzcién ideal donde el Inventario fluye libremente
Y éste puede no ser el caso para muchas compafifas,
Berliner y Brimson sugleren un enfoque secuencial. El primer paso se darfa una vez que la
compailfa ha logrado disminuir el inventario de producclén en proceso significativamente,
en cuyo caso se deben cargar los costos de materiales directos y los costos de conversién
directamente al Inventario de articulos terminados.

Al final del perfodo, se debe efectuar un recvento fisico en la fibrica del Inventario de
producclén en proceso, al cual se le debe aplicar un costo estdndar para obtener su valor
Una vez obtenido, se debe descargar ef mismo del Inventario de artfculos terminados para
cargarlo al inventario de producci6n en proceso. En este caso, el inventzrio de materias primas
¥ el de aiticulos terminados deben valuarse como en el método tradicional. El mayor beneficio
serfa la "... mayor exactitud de la valuacién del {nventario de produccién en
Pproceso, lo que reduce la necesidad de reservas por obsolescencla y afuste de
inventarios. Tamblén se reduce el nimero de transacclones a registrar, al
disminulr el miimero de unidades en proceso,” ¥

El siguiente paso que serfa posible sélo después de haber lograde ua flujo arménico con los
proveedores y los clientes, consistiria en Hlevar a cabo recuentos fisicos de Jos inventarios de
materias primas y de artfculos terminados cada fin de mes. Es entonces cuando la compaitfa
puede registrar los materiales comprados y los costes de conversién directamente al costo
de venuas. Utllizando costos estdndar y las cantidades contadas serfa posible calcular el valor
de cada Inventario para descargarlos del costo de ventas.

Finalmente, hay que menclonar que en lo que respecta al control del inventarle, 1a divisién
de la compaiifa Hewlett-Packard ya referida utiliza un sistema de costos estdpdar donde, por
ejemplo “... los estdndares de maleriales son moniloreados consianiemente y
revisados por lo menos cada 6 meses...” V. Estas revislones se llevan a cabo porque
dicha divisién 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, l1a divisién de
Hewlett-Packard reconoce las variaciones en la utilizacién de los materlales directos .,
después de que éstas son incurridos, mediante el uso de un sistema manual de
rastreo basado en las cantidades de desperdicio...”, ¥

Ahora, tamblén se necesitar desarrollar nuevas medidas de eficlencia empresarial, dado que
las medidas convenclonales tales como la productividad de la mano de obra directa o 1u
utilizacién de las miquinas pueden Incentivar acciones contsarias al espiritu del JI7. Ambas

* Berliner, Callie y Brimson. James A.- Opus 61, p 106
u Neuoutan, Brece Ky Jsoven, Pauline - Opas dit, p. 135
© fideon, p 136
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medidas estimulan a Ia produccién de Inventarios en proceso y de articulos terminados que
po se necesitan adn, lo que es contradictorio a fa fllosoffa J/T.

ademis, el comparar contra estindares para obtener variaciones acostumbra a la empres2 a
sentlrse satlsfecha sl logra dichos est4ndares, limitando as( el mejoramiento continuo en sus
operaclones, porque como todos los estindares contemplan porcentajes de desperdiclos,
reprocesos, etc,, al alcanzarlos, esos porcentajes no son atacados y por ende, no se trabaja
para lograr una produccién del tipo "stn defectos” acorde con la fllosoffa del JIT.

En suma, es mucho lo que hay por hacer para adecuar la contabllidad de costos 2 un medio
amblente JIT. Aqui s6lo se tocaron algunos aspectos haclendo énfasis en la contabilizacién
del inventario y costo de ventas y en la obtencién del costo de los productos, haciéndose
ademis referencia a otros aspectos, como las medidas de efllclencla que también deben
camblar. Pero hay muchos otros aspecios que necesitan igualmente transformarse para
brindar Informacién oportuna.

Sin embargo, el cambio y la readecuacién de los sistemas gerenciales no se puede llevar 2
cabo de Ia noche a la mafana. Lo mds recomendable es ir Implementando los cambios
gradualmente, “paso a paso”, de tal forma que la contabilidad de costos evolucione juntto con
los cambios del medio ambiente productive al que sirve y del que reporta informacion.
Ademds, no serd [4cil, pues dada 1a gran cantidad de articulos que se han escrito sobre el
tema, los cuales muchas veces contienen guias contradictorias, el contador gerenclal ... Hene
raxén para estar confundido..." ¥

" Ferguson, Peter- Opus ot p 50
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5

3.3 COSTEO DEL CICLO DE VIDA DE LOS PRODUCTOS,

£l costeo por ciclo de vida de los productos se define como “... la acumulacién de coslos
de actividades que se realizan a lo largo del ciclo completo de vida de un
producto...” L. Tradiclonalmente, los sistemas de costo se han enfocado en reportar las costos
de los productos asoclados dnlca y exclusivamente con la etapa de produccién fisica de los
mismos, siendo que "., mds del 90X del costo de un producto, es determinado en las

Jases preoperativas...”?

Los costos son planeados y determinados en las etapas Iniclales del ciclo de vida de un
producto, mucho antes de que comience su produccién. En ef desarrollo de productos y
procesos se escoge entre muchas alternatlvas de produccidn, como el tipe de materia prima -
que contendrs el producte; el tpo de maquinaria a udlizar, etc. Estas decislones tienen un
impacto de costos inmediato, pues las especificaciones del producio determinan fa mayoria
de los costos de los materiales.

De los materiales elegtdos depende el rango de los procesos productivos; de la maquinaria
que se selecclone para producclén de los productos quedard determinado el costo de los
mismtos, la rapidez con que se produzean, la flexibilidad del proceso productivo, etc.

Es por esla raz6n que las decislones de disefio y desarrolle de productos y procesos pueden
tener un impacto Importante en la estructura de costos a largo plazo de la compaiia y por
ello, merecen especial culdado y atencidn, porque cuando la etapa productiva comienza y2
*... es demasiade tarde para controlar los costes...”?

Pe hecho, Norm Raffish sefala que .. la produccién silo puede influenciar del 10%
al 13% aproximadamente en el costo”* De (gual manera, tamblén se deben tomar en
cuenta los costos de las etapas post-productivas, como la distribucién, parz brindar una visién
mis acertada de 12 rentabilidad real de un producto a lo largo de todo su ciclo de vida.

A continuacién se presenta graficamente el contraste entre la determtnacién del costo feurv:
de ciclo de vida] y la incurrencia del mismo {curvas de "matched cost® y "cash flow"], a Ic
largo de todas las etapas del ciclo de vida de un producto.

\

' Berliser, Callle ¥ Brimson, James A« COST MANAGEMENT FOR TODAY'S ADVANCED MANUFACTURING.- Harvard Business
School Press. Boston, Massachusetts, USA, 1983, p, 88

P ibidem, p 139 )
3 Sheridan, Thomss . DONT COUNT TOUN COSTS - MANAGE THEM. Munsgement Accounting, UK Febraary, 1989 - p. 20

4 affish, Norm- HOW MUCH DOES THAT PRODUCT REALLY COSTY. Mansgemeal Accounting, U S March, 1591 - pp 3437
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GRAFICA DEL CONTRASTE ENTRE "MATCHED COST" Y "CASH FLOW"4
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Como se puede observar, las curvas de "Matched Cost” y "Cash Flow" crecen bruscamente en
la etapa productiva y es por ello que el sistema tradiclonal se ha enfocado en esa fase del
ciclo de vida. Sin embargo, es claro que la causa del costo de ciclo de vida ya se ha estabilizado
cuando la produccién comlenza

Por lo tanto, el enfoque no se debe dar en una sela etapa, slno en todas las etapas en que Ja
curva de ciclo de vida crece dristicamente, o sea en las etapas de planeacién del producto,
diseio prellminar y disefio detallado. El método de costeo debe capturar y reportar los costos
no recusrentes de las actividades que ocurren durante el desarrollo del producto.

De igual manera deben contemplarse los costos de las actvidades de distribucién y "logistics
support” [apoyo logistico), de forma tal que el sistema de costeo abarque un rango m4s amplio
de costos, brindando una vislén de costo del ciclo de vida total y no solamente de una etapa.
De este modo, el costeo del ciclo total de vida acumula los costos por producto, funcién,
actividad y elemento del costa a través de miltiples afios, tantos como dure el ciclo de vida
de cada producto.

Este método de costeo, a pesar de su Importancia y de que reconoce verdades que utllizando .

“radicionales permanecen ocultas, no ha sido ampllamente uitlizado hasta el
Jue ... no es requerido para efectos financieros externos, debido a la

4 Bertiney, Callic ¥ Brimson, ja;m A- COST MANAGEMENT FOR TODAY'S ADYANCED MANUFACTURING - Harvard Business School
Press.- Boston, Masachussetts, 1988 - p 140
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dificultad de determinar el principio y fin del ciclo de vida de un producto...”. *
Sin embargo, la tasa acelerada de camblo tecpolégico ... estd reduciendo
draméticamente los ciclos de vida de los productos y de las instalaciones ..". ¢
Los adelantos e innovaciones tecnolbgleas proveen constantemente de procesos de
producclén, maleriales, métodos de produccién, etc. alternatlvos, que prometen un
desempefio superior 2 un menor costo.

La consecuencia es que los activos productivos [recuentemente se hacen obsoletos mucho
antes de que sus vidas itiles se hayan agotado. De igual forma, los clclos de vida de los
productos también se ven reducidos, ya que continuamente aparecen mejoras e innovaciones
en los productos que los hacen mis competitivos. -

Lo anterfor tiene un impacto en la Contabilidad de Costos inmedlato, porque a medida que
se reducen los ciclos de vida de los productos, se reducen también los perfodos de
recuperaclén 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 fin de cuentas los precios de los productos deben recuperar
todos sus costos mis un margen de utilidad deseado sobre los mismos.

Por tanto, 1a empresa debe implantar un costeo por ciclo de vida de sus productos sl desez
entender fa rentabilidad de los mismos a lo largo de todo su clclo de vida, asf como cuantificar
la efectividad de los planes de targo plazo y el impacto de costo de las alternativas escogldas
durante la fase de disefio.

Sin embargo, los sistemas contables de hoy en dia se basan en el costeo por perfodos y no
cuentan con un costeo por ciclo de vida, lo que no permite entender la rentabilldad de la
linea productiva ni el impacto potencial de costo de las declsiones de largo plazo acerca de
los cambios de ingenieria en la fase de disefio. Por ende, el costeo por perfodos contables
debe ser medlficado.

Los gastos periédicos de la contzbilidad, como desarrollo del producto, mercadotecnia y
distribucién, deben dejar de ser tratados como unz suma global que se eroga cada periodo
En su lugar, se deben asignar directamente a los productos o por lo menos, usar bases de
profrateo correctas. .
En el caso especifico de los costos de desarrollo de productos y procesos, dado el impacto
tan fuerte que Uenen en la estructura de costos de largo plazo, deben considerarse como
inversiones de capital, y ser cargados a los producios que se benefliclan de los mismos a lo
largo de su ciclo de vida.

* Berliner, Callic y Brimson, James A - Opus dt, p 88

¢ okdem, 3 21
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Para cllo, debe establecerse un sistema de acumulacidn de costos, para capturar todos estos
costos reales no recurrentes durante el curso de los diferentes proyectos, creande bases
histéricas de datos de fos productos para compararlos con los costos presupuestados y apoyar

de ese modo su planeacién.

Los costos de desarrollo de productos y procesos son especialmente importantes en el nuevo
medio ambiente productive. Por ejemplo, el costo de investigacién y desarrollo es vital en
un medic amblente tecnolégico intensivo, pues cantidades fuertes a invertir pueden ser
necesarizs y son verdaderas inversiones de capital, ya que utilizando tecnologfas productivas
novadoras los costos totales del ciclo de vida se pueden redudr.

Por tanto, deben ser capturados, como ya se observd, en un sistema de acumulacién de costos
y ya que el proyecto ha sido concluido, los costos tecnol6gicos deben ser asignados a los
procesos productivos y de éstos a los productos beneficiarios.

El sistema de costos debe contar con Iz capacidad de reportar los costos no recurrentes que
se van erogando durante el wranscurso de los proyectos; asi 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 informacién de los costos no recurrentes y estratégicamente
Importantes y por tanto, debe proveer un mecanismo para controlar los proyectos estratégicos
de largo plazo y apoyar la planeacién futura,

Ejemple de estos proyectos estratéglcos son, ademis de los programas principales de
investigacién y desarrollo de productos y procesos, programas de incremento de calidad y
programas de entrenamiento de personal, los cuales son proyectos que generalmente duran
mis de un aio {tipico cielo financiero), afectan 2 muchos departamentos y actividades dentro
de la fibrica y pueden requerir diferentes niveles de involucramiento de una solz unidad
organizactonal en diferentes tiempos. Por tanto, son proyectos que deben ser evaluados en
el contexto del ciclo 1otal de vida de los productos.

"El tratamiento conlable de su costo feapitalizarlos vs erogarios], se basard en el
tipo de proyecto y en la politica de la compariia™

En suma, es critico para la empresa en ef nuevo medio amblente manufacturere, implantar

un slstema de costeo por ciclo de vida de producto, no 5610 para tener una visién mds clara

de la rentabilidad de los productos durante su ciclo total de vlda sino ademds, para tener un
medio de control de la efectividad de los planes de large plazo; cuantificar el impacto de

costo de las alternativas escogldas en la fase (ngenierfa de disefio; asignar sus costos de

Investlgacién y desarrollo de tecnologla de productos a los productos que se beneficien de

! idem, p. 143
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los mismos y finalmente, apoyar decisiones gerenclales clave en cuanto a las line.
productivas, la mezcla de preductos mis aproplada y la fijacién de preclos. '

Dada la Importancia de las fases pre-productivas de los productos dentro de sus ciclos de vic
respectivos, el nuevo sistema de costeo suglere que se apliquen los controles mis estrick
en las etapas de disefio de procesos y productos, porque es en estzs etapas donde :
determinan los costos, para asi asegurar costos minimos a lo largo de todo el ciclo de vic
de los productos y no sélo eso, sino tamblén alia calidad, tiempos de produccién reducido
mayer flexibilidad, etc. ’

Por otro lado, el costeo por periodos contables es Inadecuado, porque oscurece
comprensién de la rentabilidad relativa de los productos y el impacto potencial de costo «
largo plazo de las decisiones tomadas en las [ases pre-preductivas de los productos. A
también, es incapaz de controlar proyectos de lmportancia estratégica de largo plazo.

Por el contrario, los costos de las fases pre-productlvas y de las fases post-productivas deb.
ser acumulados y asignados directamente a los productos o asignados a éstos con bas.
apropladas, a fin de tener una mejor visi6én de la rentabilidad de largo plazo de los mism«
Para efectos de control, se deben estimar los costos de los productos a lo largo de su ciclo
vida y comparar estos estimados con los costos reales que se Incurran.

Finalmente, el que el slstema de costos se enfoque en las fases de desarrollo del produc
Implica que ef sistema "... debe proveer Informacién que permita a los ingenler,
tomar decisiones en dreas que tienen implicaciones de costo™® Brimson y Berlin
seftalan ademds, que hoy en dia los ingenteros son evaluados por su habilidad de disedt
productos que se apeguen a las especificaclones dadas de forma y funclonalidad. Sin embary
es claro que tamblén deben tomar en cuenta las especificaciones de costo, es decir, diseii
apegdindose a objetivos de costo blen establecidos.

Pero, el cambiar los sistemas de costo no es suficiente. Segiin Brimson y Berliner “..

Slosofia gerencial también debe cambiar...” ? pues en ¢l presenie sélo se premia
buen desempeiio en perfodos contables o en unidades organizacionales tinicas, slendo g
¢l enfoque correcto debiera ser premiar todas aquellas acciones y pricticas que minimiz
los costos totales de ciclo de vida. Por ejemplo, los fabricantes deberfan emplear |
tecnologias manufactureras mds avanzadas para obtener los costos de ciclo de vida menor.

El Contador gerenciat tiene un papel muy importante que jugar en el cambio de los sisten:
de costo y filosolias gerenciales. Actualmente se ha enfocado en la etapa productiva del ci
de vida y por el contrario, se necesita una participacién més activa en las (ases pre-operativ.

* Moidem, p. 139
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- Fuudp:dﬁﬂ es clave en las dreas de costos de productos y consideraciones de costos del
ﬂ de vidz lou!.

Ea coanto al costo de productos se refiere, su tarea serd calcular o estimar lo mis exactaments
el costo de un producto nuevo y rastrear varlaciones en sus costos a lo largo de todo

s ado de vida.

Y no sélo es0, sino que 2démds debe obiener estimaciones de riesgo adecuadas en las
diferentes etzpas del producto. Para ello, lo que puede hacer es consultar con et gerente de

ucto y el resto de los gerentes manufactureros y de Ingenterfa, para determinar el grado
de estabilidad en el plan, en las diversas elapas del ciclo de vida del producto.

Los gerentes pueden asignar un factor de rlesgo 2 cada etapa critica del modelo de ciclo de
vida El modelo debe cvantificar estos riesgos, pues los mismos tienen impactos de costo.
Estos costos procedentes de los rlesgos que se corren en las diferentes etapas también deben
incluirse en el estimado del costo del producto. )

Y en lo que se refiere a las consideraciones de los "whole-life costs”, Brimson y Berliner los
definen como "... los costos del cliente del principio al fin...” '®, Sefalan asf mismo, que
en muchas industrias el costo Incurrido por el cliente de operar el producto es mayor que su
costo de adquisicién. Es declr, es la misma perspectiva de poner atencién en todas las etapas
del ciclo de vida de un producto, pero desde el punto de vista del cliente.

Esi2 versidn del costeo por ciclo de vidz es considerar |a suma de los costos del comprador,
desde ¢l punto de su compra Inicial hasta que lo desecha "N* afios después,

Como afirma William L. Ferrara “.. esta versién puede dar lugar a una estrategia
corporativa de mercadotecnia, diseriada bara convencer al comprador, de com-
Prar el producto por ser este costo efectivo a lo largo de su vida completa...” "' Por
tlemplo, desde el punto de vista del cliente, es mejor en términos de costo comprar un automévil
mis caro que otro, sf las refacciones ¥ mantenimiento del primero son mucho més baratos que el
segundo, de tal forma que en el largo plazo el costo total del primer automévil es menor.

Dado que los clientes estdn siendo mds exigentes en cuanto 2 la confiabilidad y mantenimiento
de los productos, cada vez es mis importante entender los "whole-life costs”.

Berliner y Brimson sediatan que ".. una parte significativa de los “costos de
propiedad”, se determinan temprano en el diseiio,,," \2. Es por ello que se concluye

" tadem, p 156
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nuevamente que se debe poner especial culdado en esta etapa, pues los costos de "propiedad” -
o de operar el producto estdn ligados con ella, como lo muestra Iz grifica de la sigulente

pagina:
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3.4 THROUGHPUT ACCOUNTING

Esia innovadora Lécnica de costeo y andlisls de productos ha sido desarrollada por los
consultores David Galloway y David Waldron, y se basz en tres nuevos conceptos que
reemplazan a los tradicionalmente utilizados por las compaiifas manufactureras para poder
reflejar el nuevo medio ambiente productivo, los cuales son:

Ter CONCEPTO: [COSTOS]. Las unidades manufactureras forman un todo Integrado cuyos
costos operatlvos en el conto plazo Son mayoritariamente pre-determinados. Es m4s itil e
infinlamente mis simple considerar el costo total, éxcluyendo ta materia prima, como fijo ¥
Namarlo como el "Costo Total de Fsbrica” [e] CTF, abreviado]. ’

Galloway y Waldron arguyen que en la realidad, el costo tota] de la fibrica, con excepcitn
de Iz materia prima, es fijo en el corto y mediano plazo. En el fondo, lo ue proponen es
considerar a la mano de obra como un costo fijo mis, en un esfuerzo POr reconocer su
nz2ruraleza cambiante.

Yhasan su razonamlento de considerar en el corto plazo todos las costos como {ljos, mediante
un eemplo de las decistones de produccidn tan l6gicas que recomendaria segulr un slstema
de costeo tradiclonal en una empresa que cuenta con 2 méquinas capaces de hacer el mismo
trabajo. Una de ellas, segin el ejemplo, es unz miquina mis nueva ¥ sofisticada que la otra
¥ por tanto, es 1a que se utiliza parz llevar a cabo dicho trabajo, encomenddndosele a la mis
Vieja otro tipo de tareas. En este caso, segiin Galloway Yy Waldron “... nuestros conceptos
de coslo existenles producen 2 punios de visla de costos opuesios, ambos
errineos”,! '

En el primer caso, se ha determinado un costo por hora-miquina. La miquina m4s nueva fue
comprada para realizar el trabajo, pere debido a la depreciacién, incurre en un costo por
;Dmponenle mayor que la méquina mis antigva. Como resultado de ello, se d4n instrucciones

€ planear 6rdenes de trabajo en la m4quina antigua y de s6lo utilizar la miquina mds nueva
¢n emergencias y después de obtener Informacién sobre el costo extrz incurrido,

? el segundo caso, se reconoce que en términos de costo es preferible utilizar la primera

1n;fp.r[na {la nueva). En este caso se ha decidido tratar a la depreclacién como un gasto

bas:;:t: de fabricacién y ser asignada a los componentes mediante una tasa de prorrateo
0 la mano de obra directa [horas o costo),

sD::l-]o que e contenldo de mano de obra directa es mayor en la segunda miquina, entonces
o an Instrucclones de que sélo se utilice ka mquina mas nueva, a no ser que se obtenga
Ormacién sobre el costo de utilizar l2 miquina viefa.

L
f;gn-:y. David y Wakdroa, o:-:;i THROUGHPUT ACCOUNTING - THE NEED FOR A NEW LANCUAGE FOR MANUFACTUR-
- Manage g U November, 1988 p. 34
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En ambos casos se utilizar4 una sola miquina [la vieja en el pFimero, 1a nueva en el segundo],
que serfa la preferida y mediante 1a cual se obtendrd el "menor” costo posible y s6lo se
utilizar4 la otra miquina cuando las 6rdenes de produccién se apilen enfrente de Ja preferida,
Sin embargo, ambos razonamlentos son erréneos porque Ja realidad es que, si ta mano de
obra est4 disponible [como frecuentemente ocurre], no se Incurrird en ningin gasto adicional
por usar cualqulera de las 2 méiquinas. Y sl no hay gastos adiclonales, tampoco hay

incrementos en el costo.

20. CONCEPTO: [INVENTARIOS]. Para todos los tipos de negoclos, 1a utllidad es una
funcién del tlempo requerido por produccién para responder a las necesidades del mercado.
Esto 2 su vez, significa que ta rentabilidad es inversamente proporclonal al nivel de Inventarios
en ¢l sistema, pues el tiempo de respuesta es en sf funclén de todo el Inventario. ’

Es decir, Galloway y Waldron se basan en la premisa de que todo el inventario es "malo" y
postulan que Ja rentabllidad es una funcién de la Inversa de! dempo de respuesta manufac-

turero. Esquemdticamente lo representan asf:

R = ((1/TRM) : -
Donde:

R - Rentabilidad
TRM = Tiempo de Respuesta
Manufacturero

Mientras menor sea el tiempo de respuesta o lo que es lo mismo, mientras menor sea el nivel
de inventarios, mayor serd la rentabilidad de la empresa, La rentabilidad s maximiza al

minimizar inventarios.

Lo que sucede es que segtin Galloway y Waldron .., se ha dado a los inventarios un
stalus que no se merecen”,! debido a 12 creencia de que al trabajar la materia prima se
le est4 afiadiendo valor y por tanto, conforme avanza en el proceso productivo, se fe van
astgnando los costos de [a2 mano de obra directa y los gastos indirectos de fabricacién.

De este modo los inventarios, 2l tener incorporados en elfos los 3 elementos tradicionales
de costo, juegan un papel importantisimo en determinar 1a utilidad del periodo [mediante la
valuaclén de las unidades que fueron vendidas y Jas que permanecieron al final del periodo).

T Locwsdt
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10 Weal &5 que los Inventarios no existleran, es declr, que se pudiera responder de manera
directa ¢ Inmediata a las demandas del consumidor. Sin embargo, segiin Galloway y Waldron,
b que obstaculiza esta sincronlzacién es una combinacién de la tecnologfa y de las fuerzas
externas del mercado, como lo serfa la "estactonatidad” por ejemplo.

pars resolver estos problemas, |a respuesta que tradicionalmente se ha brindado es la creacién
de Inventarlos, para que sirvan como colchones entre las operaciones para maximizar la
eficdencia de los recursos, y como colchones entre ¢l mercado y la fibrica para suavizar los
efectos de las fluctuaclones de mercado.

Para maxinilzar la eficlencia de los recursos, el principio que se ha aplicado es el de la
*conservacién de capacidad”. El argumento que se dd es que, sl se permite que cualquler
recurso [sea éste un trabajador o una miquina] permanezca inactivo, entonces se plerde una
oportunidad de producir, pues se ha perdide 1a capacidad o mejor dicho se ha sub-utilizado,
ko que ¢s costoso para la compaiifa pues no hubo produccién pero sf se incurrié en un costo.
Lo que sucede es que se asume que la capacidad productiva se encuentra balanceada, lo cual
es falso, pues segin Galloway y Waldron "...camblos en la mezcla de productos, cambios
de ingenieria, inversiones productivas, significan que nunca tendremos un
balance tolal"

Dado que a capacidad productiva no estd balanceada, el que se plerda o no una oportunidad
de producir y hacer dinero permitiendo que un recurso esté inactivo, depende de sl el recurso
s¢ encuentra o no muy demandado. Es decir, si el recurso en-un momento dado es el "cuello
de botella™ del proceso, entonces si se pierde una oportunidad futura si se permite que
permanezca inaclivo. Sin embargo, si el recurso en cuestidn no puede ser utilizado 2 su
mixima capacidad debido a 2 limitada capacidad de otro recurso [que sea el "cuello de
"boteila”], entonces el ... permitir que se encuenire inactivo cuando ha complelado
el trabajo reguerido no euesta nada”4 Por el contrario, si se signe procesando material
por ese recurso parz maximlzar su utilizacién, Jo vinlco que se logra es crear Inventarios
innecesarios.

La raz6n que explica que este comportamlento sea tan comiin y cortiente, es la decislén de
afadir valor al matertal al ser éste procesado. §1 por el contrarlo, se mantuviere ¢l inventario
2 5u valor de materiz prima dnicamente, entonces en vez de concentrar los esfuerzos en
"maxinizar Ia eficlencia de los recursos®, se concentrarian mejor en maximizar 1a produccién
¥ rentabllidad de la unidad manufacturera, tratada como un todo.

El mensaje que Gallowzy y Waldron ddn, es no crear inventario innecesarlamente sl el
material procesado hasta esa etapa productiva no puede continuar el proceso productvo

' locuscit
' Locus et
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normal por causa de "cuellos de botella®, pues dicho inventario, ademds de no ser necesario,
tlene un costo flnznclero, un costo per postble obsolescencla, ocupa espacio, etc. ’

3er CONCEPTO: [RENTABILIDAD DEL PRODUCTO]. Es la wsa a la que el producto
contribuye en dinero, lo que determina la rentabllidad refauva del producto. Y es 12 tasa a
Ia que el producto contribuye en dinero, comparado con la tasa a la que 1a fibrica lo gasia,
lo que determina la rentabilidad absoluta.

Tradiclonalmente se ha utilizado el concepto de contribucién marglnal, parz efectos de toma
de decisiones. Se calcula restando del predo de venta, la suma de los costos variables [entre
los que se Incluyen los costos directos: materla prima y mano de obra directa). El monio de
la contribucién marginal de cada producto, expreszdo en términos absolutos o como
porcentaje, se utiliza para jerarqulzar a los productos y por tanto para desarrollar estrateglas
de mercado y de ventas.

Sin embargo, seglin Galloway y Waldron la contribucién marginal'no muestra realmente la
rentabilldad relativa de los productos y por tanto, es erréneo utllizarla para tomar decisiones
tales como fjaci6n de precios, producir ¢ comprar, elc.

Para ello ponen un BJEMPLO SENCILLOS de una f4brica que manufactura mediante miquinas
automatizadas dos productos con el mismo precio de venta [£ 2.25] y el mismo costo de
material [£ 1.30]. Ambaos productos pasan por 6 operaclones en su fabricacién y el tempo
que emplea cada uno en cada operacién [en minutos], estd dado en la siguiente tabla:

PRODUCTO/ .
OPERACION 1 2 3 4 5 6 |TOTAL
PRODUCTO A 020 | 030 | 015 [ 025 | 02 | 015 | 125
PRODUCTO B 020 | o015 | 025 | 025 | 025 ) o020 | 130
CAPACIDAD

(MINUTOS) 6000 | sooo| 6000 7.000| 6000 6.000

Siendo la tasa de mano de obra de £ 6, fa contribuclén marginal serfa calcllada para cada
preducto, de la siguiente manera:

! Galoway, David y Waldron, David - THROUGHPUT ACCOUNTING, THE NEED FOR A NEW LANGUAGE 7OR } TURING.
" tAC g UK. November, 1983, p 35
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GASTOS DIRECTOS
PRODUCTOA = £ 1.30 {MATERIAL . _ 125MN.XS600 _
{ ] o 51425
LIOMINXS600  _ ¢ 4o

PRODUCTOB = 5 1.30 [MATERIAL} .
. €0 MIN

siendo la contribucién a los gastos Indlrectos de fabricaclén y 2 la wiilidad:

PRECIO DE COsTO CONTRIBUCION
PRODUCTO VENTA DIRECTO MARGINAL
A £ 225 £ 1425 5 0.825
B £ 225 5 1430 £ 0.820

Lo anterior nos Indicarfa que la firma recibe m4s beneficios de producir el producto A que
el preducto B, pues el primero contribuye con mds recursos para cubrir gastos fijos y obtener
uUll.d:l_d. Sin embargo, sl se reconoce que la rentabilidad es una funci6n de la tasa a ta que
el dinero se genera, slendo dicha tasa determinada por el nimero de productos que se pueden
fabricar en la planta y vender, entonces la vislén de los productos puede camblar
dramitlcamente.

Gallowzy y Waldron Indican que en ¢l ejemplo, e] tlempo que emplea cada producto de cada
recurso [de cada operaci6n], es diferente. Pero el tlempo verdaderamente intportante es el
de la operacién que tenga la menor capacidad de tiempo relativo, porque dicha operacién
serd el cuello de botella de [a produccién global y 12 que determinard el nimero de unidades
a preducir de cada artfculo,

Como se puede observar, el "cuello de botella™ en el ejemplo es la operacién nimero 2.
Entonces ef andlisis de produccién se debe centrar en esa operacién. Resulta que en la
operaclén nimero 2, el producto 4 emplea ¢l doble de tiempo que se usa para labricar el
preducto B, En otras palabras, en l2 operacién niimero 2 se pueden manufacturar el doble
de unidades del producto B que del A. Can base en esto, se concluye que el producto B genera

dinero mis ripldamente que el 4 y por tanto, que la fibrica es mds rentable al producr B y’

no A.

YA
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Numéricamente, la cantidad de productos de cada tipo que se pueden obtener en la operaclén.
nimere 2 es la sigulente:

CAPACIDAD TIEMPO EMPLEADO EN NUMERO DE
PRODUCTO [MINUTOS] CADA PRODUCTO PRODUCTOS
A -5,000 0.30 16,666.67 :
B 5,000 0I5 33,333.34

Siendo que ambos productos tiene el mismo preclo de venta, entonces el volumen de venta:
generado por el producto B seria ¢l doble del-volumen de A:

PRECIO DE NOGMERO DE
PRODUCTO VENTA PRODUCTOS VENTAS
A 5225 - . 16,666.67 £ 37,500
- B 52725 33,333.34 & 75,000

Es por ello que segiin Galloway y Waldron, lo Importante es fa rapidez de producir artfculc
y sacarlos al mercado para generar dinero lo mis ripidamente posible.

Como la rapidez de manufacturar cada producto estd dada por el o los "cuellos de botella
lo relevante y que debe guiar las estrateglas es el anilisis de los mismos y del niniero ¢
productos que se puedan producir de cada tipo de producto en ellos, y no la contribucic
marginal unitaria de cada producto especifico.

Es decir, para Galloway y Waldron, fa rentabilidad se maximiza incrementando la tasa a
cual se genera dinero. Pero, para Incrementar esta asa se debe Inclulr .. ef factor «

capacidad y por lo tanio la lasa de produccién...” . Tomando en cuenta estos factor:

7 GaBaway, David y Wakiroa, Duvid - THROUCHPUT ACCOUNTING PART 2 - RANXING PRODUCTS PROFITABLY.. Manige
ment Accounting, UK.- December, 1988 - p M
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para el correcto rankeo de productos, Galloway y Waldron desarrallaron una medlda que
famaron la “Throughput Accounting Ratio”, la cual se define como:

RETLURN PER FACTORY HOUR
COST PER FACTORY HOUR

THROUGHPUT ACCOUNTING RATIO =

Donde el "Return per Factory Hour” es definido como “.. el monto de dinero ganado a
través de lns ventas de un producto particular, por hora de tiempo de fibrica
¢ritico elaborando el producto”® Yz que lo que determina la tasa a la cual se puede
elaborar el producto es el recurso [operaciéin] con la menor capacidad relativa, entonces el
*Retura per Factory Hour" se calcula:

SALES PRICE — MATERIAL COST

RETURN PER FACTORY HOUR =
TIME ON KEY RESOURCE

Y el "Cost per Factory Hour" es expresado ... como el costo fotal de dirigir la fibrica,
dividido entre el liempo disponible total del mismo recurso clave”’ Es decin

TOTAL FACTORY COST

COST PER FACTORY HOUR =
TOTAL TIME AYAILABLE ON THE KEY RESQURCE

Para demostrar la uulidad de esta nueva medida, Galloway y Waldron utilizan el mismo
elemplo anterior de los productos A y B, aadiendo empero la sigulente informacién:g

* Laqo it
" Locus o

t Gallow. / Waldroa, David.- THROUGHPUT ACCOUNTING PAKT 2 - RANKING PRODUCTS PROFITABLY.- Management Ac-
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COSTO TOTAL DE FABRICA

MANO DE OBRA DIRECTA DEL PERIODO - 3,600
GASTOS INDIRECTOS DE '

FABRICACION £ 3.600 X 181% - £ 6516
GASTOS INDIRECTOS DE

ADMINISTRACION £ 3600 X 211% - % 75%
COSTO TOTAL DE FABRICA DEL PERIODO] 5 17,712

De esta manera tenemos que para el producto 4

RETURN PER - £ 2.25 [PRECIO] — £ 1.30 [MATERIAL] _ _ ¢3

FACTORY MINUTE 0.30 [TIEMPO EN EL CUELLO DE BOTELEA]
COST PER - £ 17712 |COSTO TOTAL DE FABRICA __ _ ¢ 3¢
FACTORY MINUTE 5,000 MIN. [TIEMPO EN EL CUELLO DE

BOTELLA}
THROUGHPUT _ _& 3.16[RETURN PER FACTORY MINUTE} _ _ ¢ g,
ACCOUNTING % 3.54 [COST PER FACTORY MINUTE}
RATIO

Nota: Como se puede observar en el ejemplo, Waldron y Galloway continiian utiliza
la mano de obra directa como base de asignaciéa de los gastos Indirectos de fabricac
a pesar de ser una base errénea. Sin embargo, esta falla puede ser superada utiliza
¢l "Direct Charglng Approach” y/o el método ABC.
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ypara el producto B:

RETURN PER _ £ 225 [PRECIO] - £ 1.30 [MATERIALL _ _ ¢ ¢ 2o
FACTORY MINUTE 0.15 [TIEMPO EN EL CUELLO DE BOTELLA] '
COST PER _ £ 17712 [COSTOTOTALDE FABRICA ¢ 5 ¢,
FACTORY MINUTE sooo MIN. [TIEMPO EN EL CUELLO DE

BOTELLA)
THROUGHPUT - _& 633 |RETURN PER PACTORY MINUTE] _ _ ¢, 9
ACCOUNTING £ 3.54 [COST PER FACTORY MINUTE) '
RATIO

Lo que nos indica que cuando se manufactura el producto A se plerde 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 relattva de los productos es

{2 "Throughpur Accounting Ratio” y no la contribucién marginal por unidad. Galloway y
Waldron sefialan que ".. una compaiiia manufaciurera solamente es rentable,
cuando la tasa a la que el dinero es ganado, es mayorquela tasa a la que es
gastado haclendo los productos” 8, y afiaden que ".. la tasa a la que el dinero es
ganado depende de la mexcla de producros Los productos no son ni ganadores ni
berdedores, sino las compaiitas. ™

Antes de continuar, es iniportante hacer notar varios puntos:

En primer lugar, que Galloway y Waldron definen el dInero generado por los productos conto
a diferencia entre ¢l precio de venta y el costo del material, excluyendo el costo de Ja mano

de obra, pues 1 consideran en el corte y medlano plazo como un costo fljo que forma parte -

del costo total de la Mbrica.

' tocus et

! Loasdl

NUEVOS METODOS DE COSTEQ

En segundo lugar, siendo que el "Cost per Factory Hour [or Minute]" es igual para todos lo
productos, en realldad 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 desarrcllan "Throughput Accounting Ratlo”, es una medid
que, como Willet ha sefalado .. es equivalente a la “contribucién por unidad 4.
Jactor Hmitante” ' [aunque aquf Iz definiclén de contribucién exctuye los costos de |
mano de obral.

Y por dltimo, la utilidad de la "Throughput Accounting Ratic™ es que Indica cuando ha
utilidad, suponiendo que s6lo se manufacture un producto.

Una "TA Ratio" mayor que 1 indica una utllidad, pues tso significa que el electlvo generad:
por el producto fue superior a lo que costé producirle por unidad de factor limitante [¢
tiempo en el "cuello de botella“]. Por el contrario, una "TA Rauo menor que ! Indica un.
pérdida por el argumente opuesto.

Por lo tanio, siendo que actualmente ...1a sinfca contribucién hecha al proceso de tom:
de decisiones por el sistema contable es el costeo de productos...”\\V es critico qu
éste brinde informacién aproplada que permita tomar las estrateglas mis correctas. D
acuerdo a Galloway y Waldron, se debe abandonar el concepto de "Contribucién Marginal
y en su lugar, adoptar la nueva tasa "TA Ratlo” para una correcta evaluacién de la rentabitida
de los productos,

Para acabar de afirmar [a utilidad de la nueva medida y simulidneamente terminar d.
demostrar las deflciencias de Ja contribucidn marginal, Galloway y Waldron presentan w
ejemplo de una compaiiia que manufactura unz gran varledad de vestldos tejido:
de alta calidad }

En esta compaiifa hay dos estaclones de venta principzles al aito: a primavera y el otofio. L
empresz manliene su posicién de mercado modificando su catilogo cada estacién, para inclul
los colores y disefios de iltima moda. El departamento de diseiio, en este caso parte d.
mercadotecnia, produce una colecclén de vestidos para 1a nueva temporada, de la cual séh
una seleccién es incluida en el catflogo. .
La seleccién se basa en ¢l costo de cada tipo de vestido y el precio al que probablemente s,

vender4. El costo se determina sumando el costo de los materiales, los costos de mano d.”

M Dugdale, David. COSTING SYSTEMS IN TRANSITION - A REVIEW OF RECENT DEVELOPMENTS.- Management Accounung, Ul

Janvary, 1990 p. 40

u Galloway, David y Waldroa, David . THROUCHPUT ACCOUNTING PART 1 - RANKING PRODUCTS PROFITABLY.. Manige-
ment Accounting, UK. December, 1988, p. 34

. Gallowsy, David y Wakdron, David- THROUGHPUT ACGOUNTING. THE NEED FOR A NEW LANGUAGE FOR MANUFACTURING -
£ UX- November, 1988 p 35
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directa, aplicando una tasa de profrateo de gastos indirectos de fabricaclén basada en -

d componente de mano de obra directa y afiadlendo un margen de utllidad deseado.

\ continuacién, se presenta una wbla que compara [a contribucién marginal de algunos
sestidos. De los 5 Upos de vestidos presentados, los 3 primeros son productos exlstentes ¥
s otros 2 son candidatos potenciales a ser Incluidos en el nuevo catdlogo:

NUEVOS METODOS DE COSTED

Como se puede observar, el resultado en cuanto a fa rentabilidad de cada uno de los vestidos
es completamente diferente: con una “TA Ratio™ menor que 1 el modelo Iris no es la alternativa
mis afractiva y de hecho, la compailfa perderd dinero si lo manufactura.

Galloway y Waldron extlenden el concepto de [as "TA Ratlo™ mediante el ciculo de un
promedio ponderado que toma en cuenta ef volumen de ventas, lo que permite examinar
¢cémo se comportan los diferentes productos en los diferentes mercados. Por efemplo,
supéngase que los 5 productos fuesen vendidos tanto en el mercado britdnico como en el
europee con diferentes precios y diversos volimenes de ventas. Un andlists de ambos
mercados podrfa presentar 1a sigulente situaci6n: ’

e —
TPO DE PRECIO DE LABOUR + CONTRIBUCION
YESTIDO YENTA MATERIAL OYERHEAD MARGINAL

Cenlauro 180 63 58 59

Oxford 191 54 69 68

Jesmeda 142 66 38 38

s 210 81 63 66

Westminster 150 60 40 50

Dado que se tlene que decidir sl Introduclr el modelo Westiminster o el lris se escogerfa el
modelo Iris por tener una contribucién marglnal mayor. Sin embargo, si se predice dénde
estard el "cuello de botella" en el proceso productivo dentro de la temporada manufacturera
relevante y con base en ese dato se calcula el "Return per Factory Hour" y el "TA Ratlo” para
cada tipo de vestido, entonces se tendré lo sigulente:

]

MERCADO BRITANICO
(Al [8]
PRECIO DE YOLUMEN
YESTIDO MATERIAL YENTA DE YENTAS | "TA RATIO" [A X B]
Oxford 54 191 - 1,000 2.73 2,730
Westminster 60 150 500 1.75 875
Jesmeda 66 142 2,000 1.72 3,440
Centaury’ 63 180 100 1.10 110
[ris 81 210 5,000 0.61 3,050
8,600 0,20

TIPO DE | PRECIODE | CUELLODE | BOTELLA | RETURN/

VESTIDO | MATERIAL MIN] {HRS)) HOUR TA RATIO
Centauro 17 91 151 7 110
Oxford 137 43 0.71 191 2.73
Jesmeda . 76 38 0.63 120 1.72
Iris 129 . 180 3.00 43 0.61
Westmir 90 44 0.73 123 1.75

Nota: El costo por hora-fibrica = £ 70/hr.

*TA RATIO" PROMEDIO PONDERADO = 10,205/8,600 = 1.18
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MERCADO EUROPEO
1A] (B]
PRECIO DE | VOLUMEN .

VESTIDO | MATERIAL VENTA | DEVENTAS | "TARATIO" | [A X B]
oxford 54 176 - 500 - 2.42 1,210
Westminster 60 138 | 750 1.52 1,140
Jesmeda 66 131 5,000 145 7,250
Centauro 63 166 250 0.96 240
Iris g1 193 0 0.53 0

6.500 9,840

"TA RATIO" PROMEDIO PONDERADO =~ 9840 /6,500 = 151

De estos datos se concluye que, a pesar de los menores precios netos ofrecidos en Europa
[debido a descuentos o 2 costos de transporte], 1a mescla de produclos hace que este mercado
sea mis rentable, Esto nos provee de "... una herramienta muy poderosa para evaluar
camblios en nuestra estrategia de mercadotecnia. También provee de una *Targel
Ratio” que podemos intenlar alcanzar, mercado por mercado™."?

Adicionalmente, dado que la mayorfa de las compaiifas tenen un "cuello de botella”
subyacente que puede moverse debldo a la estacionalidad o a la mezcla de prodoctos y es
posible predecir el momento de este camblo, un nuevo grupo de "TA Ratios” puede calcularse
¥ nuevos julcios con respecto al negocio pueden formularse en el momento del cambio.

Es por ello que Iz "TA Ratio” no sélo es una medida que verdaderamente rcﬂéia la rentabilidad
de corto plazo de los distintos productos sino ademds, es muy dindmica y permite evalvar
los productos tantas veces como camblos en Iz produccién hayan.

" thidea, p. 3%
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Galloway y Waldron sefialan que ".. la mayoria de las compaiifas, no tiener
Jacilidad suficients como para ser capaces de escoger la mexcla de productos
deseen, ni para flexibilizar los precios de manera significativa.'’ Es por esto
para tener éxlto, las compaiifas tienen que penetrar en el mercado de una manera
reconozca Iz realidad de sus capacidades manufactureras, lo que significa coordina:
actividades del disefio del producto, ingeniferfa de manufactura y mercadotecnia.

Hay que reconocer que existen limites en lo que el mercado va a comprar y en lo que pu
ser producido. La coordinacién entre las funclones de produccién y mercadotecni.
frecuentemente pobre. Es por eso que se debe utilizar la “TA Ratio” porque ésta es una me
que toma en cuenta las limitaclones productivas de la fibrica, rankea a los producto
cuanto a su rentabilidad relativa tomando en cuenta dichas limitaciones, y es una
invaluable para dirigir las estrategias de mercadotecnia mis adecuadas, Es decir, es
medida que Junto con su promedio, coordina las funclones de produccién y mercadoteci
ayuda a la alta gerencla a resolver las limitaclones presentes, proveyéndola de
herramienta gerencial que le permita dirigir estratégicamenté la empresa.

Finalmente, Galloway y Waldron indican c6mo se computarfa un "costo de producte”
base en sus ideas,

En primer lugar, dividen los costos en sélo 2 elementos: materia prima directa y o
tndirectos de fabricacién [siendo la mano de obra parte de los gastos Indirecto
fabricaci6n]. Los gastos indirectos de fabricacién son asignados a los productos con bas
el use que éstos hacen de los puntos focales o “cuellos de botella”, en las instalaci
manufactureras Individuales de la fibrica 4 lo largo del proceso productive. Gallow
Waldron visualizan el medio ambiente productive como “., una colecclén de
stalaciones manufactureras individuales, todas ellas partes manufacturera
un rango de productos comiin. Estas instalaclones individuales, pueden e
ublcadas en el mismo edificio o estar fisicamente separadas,” '

Para ilustrar esto, ejemplifican describiendo una compaitfa productora de videocasseu.
pues ésta tlene "Machine Shops™ para produclr "Tape-Transport Mechanlsms™ y "Ch
Components”, "Plastics Moulding Machi-nes” para manufacturar componentes plisticos
“PCB Assembly Area” para construir y probar "Circult Boards” y una drea fina de ensan
para construir y probar los productos terminados, '

Y idem, p. 34

" Galloway, Duvid y Waldron, avid - THROUGIPUT ACCOUNTING PART 4 - MOVING ON TO COMPLEX PRODUCTS.. v
ment Accounting, UK- February, 1989 -p 40

' Galloway, Devid y Wakdron, David - THROUGHPUT ACCOUNTING PAXT § - MOVING ON TO COMMEX PRODUCTS - Manap:
Accoonting, UK - February, 1989 - pp 4041
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(ads una de las Instalaciones manulactureras particulares de la fibrica tiene un "recurso
¢l cual es el recurso o habllldad principal que "...mefor representa la capacidad
Lfacturera de la instalacién™ ' Ejemplos de dichos "recursos focales” son segin
Gafioway y Waldron, las miquinas tefedoras en una compailia de tefldo y las miquinas
phleteadoras en una empresa farmacéutica {dicho "punto focal” es de hecho el "cuetlo de
potells” de 1a Instalaci6n, porque como ya se vio, es el "cuello de botella™ lo que determina
b eapacidad productiva de cada Instalacién].

Ya que se identificé el "punto focal” de cada Instalacién, lo que se debe hacer es calcular el
*cost per focabpolnt minute”, Este costo se obtlenc dividiendo ¢l costo total de la instalacién
entre 12 capacidad total del recurso "punto focal" expresado en minutos:

COST PER FOCAL - TOTAL FACILITY COST
POINT MINUTE FOCAL — POINT CAPACITY [MINUTES]

Hay que Racer notar, que en el costo total de 1a instalacién s6lo se incluyen fos costos que
indiscuiblemente pueden ser atribuidos directamente a esa instalacién.

Galloway y Waldron Indican que "... no tiene caso asignar todos los elementos del
costo total de fiibrica a cada instalacién manufaciurera individual”.'® Esto Implica
que 12 suma de los costos totales de las instalaciones manufactureras Individuales serd
diferente al costo total de.la fibrica, pues hay costos de fibrica que no se asignan a las
instalaclonies individuales.

Ya que se ha obtenldo el “cost per focal- point minute” todo lo que se tiene que hacer es
multiplicar dicho costo por el mimero de minutos que hayan empleado los componentes del
producto en su slaboracion.

Para ejemplificar el método de costeo, Galloway y Waldron d4n el sigulente ejemplo: dentro
de 1z "Machineshop” hay una Instalacién para comprimir los "chassls componenis”. En ella
hay 6 operaclones separadas involucradas, que varfan desde cortar hasta prensar [stendo los
fecursos del "punto focal®, las prensas mismas].

w Ibides, p Al [
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A continuacién se muestran los componentes que procesan, y cuinto tlempo emplean cada
uno de ellos en cada una de las 6 distintas operaciones:

PUNTO
COM- FOCAL
PONENTE | OP.1 oP,? OP.3 oP. 4 OP. 5 OP. 6
100234 | 034 0.41 0.2 0.22
100 778 013 | 041 0.14 0.18
101 334 027 0.44 0.09 0.23

Dado que es la operacién mimero 4 el "cuello de boteila”, o sea la operacién con menor -
capacidad relativa de minutos, entonces ésta se identlfica como el "punto focal” que determina
la produccién de los componentes.

Suponlendo que los costos totales de la instalacién son los siguientes:

[

N
£

Mano de obra directa 3,100.00 por semana
Mano de obra indirecta 1,680.00 por semana
Administracién 960.00 por semana
Espaclo ~ 410.00
Depreclacién ' 2,651.00
Energia 281.00
Ingenlerfa 441.00

X 9,523.00

Y si 1a capacidad semanal del punto focal es de 7,920 minutos, entonces el "Total Facility
Cost per Focal Point Minute" serd:

. 5952300 '
TFC PER MINUTE 7920.00 5 1.20/MIN.
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Para costear los componentes, todo lo que se debe hacer es muliplicar &ste costo por el
nimero minutos que cada uno de ellos emplea en la operacién No. 4, es decir:

TIEMPO DE
PRODUCCION .
MANO DE OBRA EN COSTO DEL
COMPONENTE | DIRECTA TOTAL | "PUNTO FOCAL" |  TFC/MIN. COMPONENTE

100 234 1.09 0.12 120 0.144
100 778 0.86 0.14 120 0.158

101 334 1.03 0.09 1.20 0.108

- Galloway y Waldron indican que se utilizan para costear s6lo los minutos de "punto focal”
porque “... el objetivo es manufacturar en un Hempo corto. Para hacer eso, se debe

manefar el flujo...” 17 de (] forma que no exista la “.. ereacién de cuellos de
botella.,.” 0

Lo anterior fue el coste de los componentes de un producto elaborado en una instalacién
Indlvidual. Para obtener e} costo del producto lo tinlco que se necesita hacer es sumar los
costos de los diflerentes componentes que lo forman y sus costos de materiales directos.
Flnalmente, st se deseaun costo del producto totalmente absorbente, entonces a cada producto
se le debe asignar 1o que le corresponda de la diferencla entre 12 suma de los costos totales
de las Instalaclones y el costo total de f4brica.

Dado que ".. este niimero es pequeiio en comparacion con los costos acumulados
del producto, aiin antes de kaber sumado el material direcio, no se corre &f riesgo
de las dislorsiones prevalecientes cuando los gastos indirectos de fabricacién...
son asignados arbiirariamente a los componentes, en relacion a su elemento de
costo de masno de obra directa total”"?

De este modo, tonio se puede observar, el nuevo método de costeo "Throughput Accounting”
genera costos de productos que dzn una indicacién de las demandas hechas en los recursos

7 tocus ot
" Lacu &L

" Locus cit
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claves por los diferentes producios. Un producto que se haya manufacturade en una
instalaci6n individual stn haber requerido el "cuello de batella” de Iz Instalacién no le serd
asignado ningiin cargo por gastos Indirectos de fabricacién. .
Por el contrario, un producto que haya hecho un uso fuerte de los “cuellos de botella" de las
operaclones o procesos, le serd asignado un cargo fuerte de gastos Indirectos de fabricaclon.
Sin embarge, como afirma el Dr. David Dugdale ... [parece ser que todavia existiera el
problema de asignar los gastos indirectos de los centros de sevvicic a las ins-
talaciones productivas, en el enifoque del “Throughput Accounting ] ¥ aunque como
¢l mlsmo sugiere ".. una flosofla de "direct charging”, minimizaria este
problema.." 1 .

En conclusién, Galloway y Waldron indican que, con el método "Throughput Accounting”, se
tiene un mecanismo de costeo que refleja la realldad de l2s operaclones manufzctureras, pues
toma 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 fabricacién 2 los

. productos, en un esluerzo por reflejar las demandas que hacen éstos de los recursos de

produccién escasos de la librica.

Este método reconoce que Ja mano de obra dlrecta ya no es una base de prorrateo adecuada
¥ que ademds, ya no es un componente de costo variable, tratindola asf como un costo fijo
que es parte de los gastos indirectos de fabricacidn,

Este enfoque se basa en Ja premisa de que todo inventario es malo y debe ser eliminado,
estimulando asf la implementacién de una filosofia para maximizar la rentabilidad global de
1a empresa [valuando el inventario s6lo a valor de materia prima directa].

Finalmente reconoce que la compaifa, tal como cualquier organismo completo, necesita de -
una dieta para sobrevivir y esa dieta es dinero. La compadia necesita generar dinero a una
tasa predeterminada pues en el largo plazo, su salud depende de la habilidad gerencial para
controlar 1a tasa total a fa que genera dinero en Ta forma de "throughput* comparadd con b
tasa a 12 que lo gasta. Con este objetivo en mente, Galloway y Waldren desarrollan Iz medida
"TA Ratio™, con |2 cual verdaderamente se rankean los productos de acuerdo a su rentabtlidad
relatlva.

* Dupdale, David - Opus oL, p 40

Y toces ot
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35  CADENA DE VALOR

De acuerdo al connotado Investigador académico Michael S, Porter, toda empresz debe
écsarrollar una estrategla competiva que le permita adquiry una posicién competitlva
Ervorable y rentable en su industria y sostenible en el largo plazo. Para ello, toda empresa
dede buscar oblener ventajas competlilvas y explotarlas, para asf obtener un rendimiento
s=rerior respecto de las demds firmas competldoras en un mismo ramo industrial.

Segun Porter, la ventaja competitiva surge fundamentalmente del valor que una firma es
capaz de crear para sus cllentes, siempre y cuzndo dicho valor sea superior 2 los costos en
o Incurrié |2 empresa para crearlo. Es el "valor” de los blenes o servicios que ofrezca la
eepresa lo que los consumidores estin dispuestos a pagar al adquirirlos. En consecuencia,
*Aquirird una venta)a competltiva la empresa cuyos productos o serviclos brinden un mayor
vikvr que los de [a competencia, porque entonces los consumidores estarin mis dispuestos
A pagar por ese valor superior.

1 valor superior de los productos o servictos de una em presasurge de “.. ofrecer menores
Mvios qu‘lo: competidores por [brindar] beneficlos equivalentes o de proveer
""‘.eﬂdOs Unicos que mds que compensan un preclo superior..." Es decir, hay dos
U bisicos de ventaja competitiva que puede tener una empresa en su Industria: Ventaja
& casto y ventaja de diferenciacin de sus productos. Ambos tpos de ventaja competitiva
™ muamente excluyentes porque Ta diferenciacién generalmente es costosz, Para
E:\h;dr un producte con caracieristicas especiales y que sean aprecizdas conto inleas por
‘k‘]r‘t;ler:iles ¥ por ende, para poder cargar un precio superor, la empresa incrementa
- radamente sus costos [por ejemplo, utilizando materiales mis caros]; ¢ lgualmente una
mrrf’sa que busca ser lider en costo sacrifica algo de diferenclacién de sus productos
0 ndarizindolos, reduclendo sus gastos indirectos de mercadeo, etc. Sin embargo, es

"Portante hacer notar que el redudr costos no Implica necesariamente un sacrificio de la
*Merenclacién de los productos. De hecho ™..muchas firmas han descublerto formas
i\-lru reduclr costos que no sélo no perjudican la diferenciacion sino que la

“wentan, ulilizando pricticas que son tanto mds eficlentes como efectivas o
m:r;fo una tecnologia distinta...”? 1o que se debe entender es que reducir costos
- smo que adquirir una ventaja de costo, Sila empresa se enfrenta a competidores
e tratan de ser |ideres en costo, entonces legard un punto en el cual sus reducciones de
‘¥¥to sf sacrificardn la diferenciacién de sus productos.

Il:\ Yue qulere declr que una empresa debe eleglr entre seguir una estrategla competitiva que
Permita adquidds ventaja de costo o segulr otra que le dé ventaja competitlva de
Werenclacign.

H! o ) NUEVOS METODOS DE COSTEG

“ter, Machacl £ COMPETITIVE ADYANTACY - CREA
Seioreriyyom, i X -l . TING AND SUSTAINING SUPERIOR PERFORMANCE.- The Free Pres,

1
ke, p 18

Para adqulrly ventaja competitiva ya de costos ya de diferenclacién, la empresa neces:
analizar las fuentes potenciales de ventaja competitiva de que dispone. Es imposil
identificar dichas fuentes si se mira a 12 compaiifa como un todo, La ventaja competitiva
Ia firma surge del anslisis de las numerosas actividades discretas que lleva 2 cabo al diseq:

produclr, vender, entregar y apoyar su preducto.

Cada una de estas actividades puede contribulr 2 12 posleién relaliva de costo de la firm:
a crear bases de diferenciacl6n.  Una ventala de costo como ejemplifica Porter, pue
desarrollarse de ".. recursos tan diferentes como un sistema fisico de disiribuci.
baralo, un proceso de ensamble aliamente eficiente o una utilizacién superior.
la fuerza de venlas..." * Para llevar a cabo este anilisis, Michael 8. Porter ide6 uno de |
métodos de anilisls estratégico empresarial mis innovadores que han aparecido en |
dlttmos afios: el método de la CADENA DE YALOR. Segin Porter, una empresa s¢ pue
visualizar como "... una coleceldn de actividades que son ¢fecutadas para diseric.
producir, vender, entregar y apoyar su producto. Todas estas actividades pued.
ser represenladas utilizando una CADENA DE YALOR..." ¥ como lz que se present:
continuacidn;

ACTIVIDA- INFRAESTRUCTURA DE LA FIRMA

DE“ ADMINISTRACION DE LOS REGURSOS HUMANOS .
SECUN- DESARROLLO DE TECNOLOGIA
DARIAS ADQUISICIONES
Logfstica Logfstica  Mercadotecnla Margen
de Operaciones de ¥ Servicio de
Entrada Salida VYentas Utilidad
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Una empresa adquiere ventaja competitiva sl lleva a cabo estas actividades estratégicas n
barato o mejor que sus competidores. :

Antes de continuar, se debe aclarar que en el presente trabajo sélo se examinar la vent
competitiva de costo, es declr, el caso donde 12 firma elifa la alternativa de producir -

Ibidem, p 33
' oidem,p 36

b Porer, Michae] £ COMPETITIVE ADVANTAGE . CREATING AND SUSTAINING SUPERIOR PLRFORMANCE. The Free Press, Nes
York, 198%-p 37
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articulos al costo mis bajo posible, no porque ésta sea 1 estrategia mis deseable, sino pura
y exclusivamente por limitaciones de espacio.

Como se puede observar en la grifica anterior, la cadena de valor de la empresa estd formada
de nueve categorfas genéricas de actividades que se entrelazan en formas caracterfsticas y de
un margen de utilidad. El margen de utllidad es la diferencia entre el valor total ereado por
la firma y el costo colectivo de ilevar a cabo las actlvidades de valor. Las actividades de valor,
pot su parte "... son las actvidades fisica y lecnolégicaments distintas, que Ueva
a cabo una empresa..."’ Es por medio de elizs que la empresa manufactura productos
vallosos para sus clientes, fo que implica que son las actividades de valor las bases de ventaja
competitiva de |2 empresa,

Cada actividad de valor emplea tnsumos comprados, recursos humanos [mano de obra y
administracién] y alguna forma de tecnologia para llevar a cabo-su funcién. Cada actividad
de valor de igual manera usa y crea Informacién, como por ejemple eswadisticas de los
productos defectuosos. ’ :

Los: nueve tipos de actividades genéricas se dividen en dos clasificaciones: las actvidades
primarias y las actividades de soporte. Las actlvidades primarias son aquellas que estdn
tnvolucradas en la creacién [isica del producto, en su venta y transferencia al cliente y en el
servicio post-venta que se le ofrece. Existen cinco categorfas genéricas de actvidades
primarias, cada una de las cuzles se puede dividir en un nimero dado de actividades distintas,
dependiendo de la industria particular en que compita la empresa y de su planeacién
estratégica. Las cinco calegorias genéricas de actividades primarias son:

1 Logistica de Entrada: Son las actividades asociadas con la recepcitn, almacenamiento y
diseminacién de insumos al producto, tales como el manejo de materiales, depésito,
control de Inventario, “vehicle scheduling® y devoluclones a los proveedores,

2 Operaciones: Son las actividades asoctadas con Iz transformacién de los insumos al
producto final, tales como maquinar, ensamblar, empacar, dar manteniniiento al equipo,
probar, imprimir y otras operaciones de serviclo.

3 Logistica de Salida: Son las actividades asocladas con recolectar, almacenar y distribuir
fistcamente los productos a los clientes, tales como almacenansiento de los articulos
terminados, manejo de materlal, "delivery vehicle operation®, “order processing® y
“scheduling™.

4  Mercadotecnia y Yentas: Son las actividades asociadas con el proveer de medios a los
compradores para que puedan adquirir el producto, Inducténdolos a que lo hagan por
medio de ta publicidad, pronioclén y fuerza de ventas, Entre tales actividades se cuentan

Y ombiders, p 38
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por ejemplo, colizar, seleccién de canales de distribucién, relaciones con los mlsmos y
fljaclén de preclos.

$  Servicio: Son las actividades relacionadas con el proveer servicio para Incrementar o
mantener ¢f valor del producto, como serfan por ejemplo, 1a instalaclén, reparacion,
mantenimlento, provisionamiento de partes y ajustes al producto.

Cada una de estas categorias puede ser vital para |3 ventaja competitiva dependlendo de 11
industria. Por ejemplo, parz una compaia distribuldora las actlvidades mds criticas son |1
loglstlca de entrada y salida.

Las actlvidades de soporte por su parte, son aquellas que apoyzn tanto el funcionamlento de
las actividades primarlas como el suyo propio al proveer insumos comprados, tecnolegia,
recursos humanos y varias funciones globales para toda 12 organizacién.

Lo anterlor se representa en la grifica de la cadena de valor miosirada con anterioridad
mediante las Iineas discontinuas, pues stas reflejan el hecho de que las actividades de soporte
apoyan a las actividades primarias y 2.1oda la cadena de valor. S6lo la acitvidad de
"Infraestructura de la firma" se representa con una linea continua, pues és1a ne se asocla con
vna actividad primarta particular pero apoya el funcionamlento de toda Ia cadena.

Las actividades de soporte se dividen en 4 categorias genéricas:

1]  Adquisiciones: Se reflere a la “funcién” de compra de todos los diferentes insumos utlizados e
1a cadena de valor de la firma y no a los lnsumos comprados en i, Estz actividad tiende 2 estu
miry dispersa a Jo largo de toda ka compadlfa, Algunos tnsumas se adquieren en el departamentc
tradicional de compras como las materias primas, mientras que otos los compra ef gerente d:
planta [como las miquinas], el gerente administrative [como asistencia temporal], agentes d
ventas [como comidas y hospedajes] y hasta b alta gerencia [como consultoria estratégical. D
hecho, esta actividad se halla presente en todas las dems actividades tanto primarias [conic
por ejemplo, materias primas para la actividad de logistica de entrada] conio de soporte |conu
seriz por efemplo, los servidios de un despacho de contabilidad para 12 infraestrucura de 1.
firma].

Esta dispersién de 1a functén de “adquisiclones” frecuentemente obscurece la magnitud!
de las com presas totales, lo que significa que muchas compras reciben muy poca atencién
Porter afirma que “.. ef costo de las actividades de "procurement” por s
mismas, generalmente representan una porclén pequefia st no insignificant.
de los costos tolales, pero frecuentemente tiene un impaclo grande en el cos!.
total de la firma...” ¢ Mejores pricticas de compra pueden afectar fuertemente ef coste

¢ bidem, p 41
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¥ calidad de los Insumos compradas, asf como otras actividades asociadas con reclbir y
usar esos insumos e interactuar con jos proveedores.

*2] Desarrollo de Tecnologfa: Toda actividad de valor ulllza una tecnologia, sea ésta
"know-how", procedimientos o equipo. El rangoe de teenologias empleado en 1a flrma
es muy ampllo, abarcando desde fa tecnologfa empleada en la preparacidn de documen-
t0s y transporte de materlales, hasta s tecnologfas empleadas en el producto mismo.

Laactividad Technology Development” estd formada por un rango de actividades cuyo
objetive es el mejoramlento de! producto ¥ del proceso. Esua actividad no se reflere

- dnicamente 2 tecnologias directamente relacionadas con el producto final. En efecto,

“toma muchas formas, desde la Invesugacién y desarrollo y disefio del producto, hasta
disefia de los equipos productives y procedimlentos de servido, El "technology
development” que estd relacionado con el producto y sus caracterfstlcas apoya a toda la
cadena de valor, mientras que otros "desarrollos de tecnologia™ estin asoclados con
actividades primarias o de soporte en particular.

3

Administracién del Recurso Humano: Se refiere 2 las actividades involucradas en
ceclutar, contratr, entrenar, desarrollar y compensar todo tipo de personal. Esta
actividad de soporte apoya tanto a las actividades primarfas y de soporte individuales

{por ejemplo, contratar Ingenleros), como a la cadena completa {por ejemplo,

negociaciones con los trabajadores). Las acuvidades de la admitnistracién del recurso
humano estin dispersas en diferentes dreas de la empresa, lo que acasiona que su costo
total acumulado sea pocas veces blen comprendldo asf como el vinculo existente entre
los diferentes costos del recurso humario, tales como los salarios pagados comparados
con el costo de reclutar y entrenar nuevo personal. La administracion del recurse
humano afecta la venuaja competitiva de cualquier firma, mediante su rol de determinar
las habilidades y motivaciones de} personal y el costo de contratar y entrenario.

4] Infraestructura de la firnta Fsid integrada por una sere de acuvidades que apoyan el
funcionamiento de toda la cadena de valor tales como administracién general,
planeacién, finanzas, contabilidad, departamento legal, asunios gubernamentales Y
admiinistracién de la calidad. ’

La infraestructura de la firma a veces se cataloga simplemente como "overhead” pero
puede ser una fuente poderosa de vemafa competitiva.  Por ejemplo, en algunas
industrias 12 alta gerencia juega un papel vital en negociar con ¢l cliente,

Porter adiclonalmente reconoce 3 tlpos de acuvidades dentro de cada categorfa de actividades
pr =¥ de soporte, que juegan un rol diferents en la ventaja competltiva ¥ que son:

Ay -ridades Directas: Son las acdvidades directaments relacionadas con 12 creacién de
valor para el cliente, como por ejemplo, ensamblar, maquinade de paries, 12 operacién
de 12 fuerza de ventas, publicidad, disedo de! producto, reciutamiento, ete.

T—_’
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tble que se

B} Actividades Indirectas: Engloba todas aquelias actividades que hacen pos

} ejecuten las actividades directas sobee una base continua . Ejemplo de actividades
indirectas serfan mantenlmiento, "scheduling®, operacién de Instalaclones,
adminlstracién de la fuerza de ventas, administracidn de la investigacién y desarrollo,
*vendor record keepling”, etc. .

: bar, checar y

C] Acuvidades Aseguradoras de Calidad: Son las acuvidades referentes a probar,

1 asegurar la calisd:d de otras actividades tales como monitorear, Inspecclonar, probar,
N

ajustar y reprocesar.

" Todas estas actividades se hallan presentes en las actividades primarias y de scporte: en

"echnology development” por efemplo, los equipos de laboratorio son actividades directas,
mientras que la administracion de investigacién es una acdvidad Indirecta

fas actividades indirectas y de "quality assurance” [recuentemente no se
5\5:51@;::?:1»"1; que "..en mucﬁa:y indusirias, las actividades indirectas
represenian una proporcién grande y répidaments creclente del costo y pueden
Jugar un rol significative en la diferenclacién, mediante su efecto en las ac
Hridades directas...” 7 Ademis, los costos de las actividades directas e Indirectas estdn
freceeniemente relacionados entre sf, por ejemplo, un mayor gasto en mantenimiento
disminuye los costos de la miquina. .

Por iltlmo, las actividades indirectas se agrupan como cuentas de gastos indirectos de
fabricacién, abscureclendo su contribucién de costo y diferenclacién a la empresa.

I toda la
Por su parte, 1as actlvidades aseguradoras de calidad se encuentran presentes en cas
empresI; [por ejemplo, las actividades de ensayo e inspecci6n estin relaclonadas con muchas
actlvidades primarias]. El costo total de calidad puede ser muy grande como la reclente
atenci6n al mismo ha demostrado.

Estas “quality assurance activities” generalmente afecian el costo y efectividad de otras
actividades.

’ dad de las “quality assurance
Lz posibilidad de que simplificando o elimlnando la necesi q 5
acug?lles' mcdtlnll? una mejor efecucién de otras actividades, es 1a base de la noci6n de que

1a calidad puede ser "gratis™.

En conclusién, Porter afirma que ".. para diagnosticar ventaja competitiva, es
necesario definir la cadena ds valor de la empresa para competir en una indusiria
en parficular..,” 8

T mideny 44
! hidem, p 4§ -
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Lo anterior Implica Identificar 1as actividades individuales de la empresa, dividiendo cada
pna en sus actividades discretas, como se muestra en 1z sigutente grifica para la funcién de
"Mercadotecnia y Ventas™y

MERCADOTECNIA
Y .
VENTAS . !
ADMINISTRA- ADMINISTRA- | OPERACIONES
CION DE LA CION DE LA DE LA LITERATURA
MERCADOTEC- | PUBUCIDAD | cyppA DE | FUERZA DE TECNICA PROMOCION
NIA VENTAS VENTAS

Para definir las actividades relevantes, se requiere alslar aquellas actlvidades con tecnologfas
¥ economias distintas de las demds. Stn embargo, este procese de subdlvidir las diferentes
actividades puede llegar a dar coro resultado un niniero de aciividades muy grande, pues
por ejemplo, cada miquina de la fibrica se puede tratar como una actvidad separada.
Entonces, dado que e} nimero de actividades potenclales es frecuentemente muy ampilo,
surge 1a disyuntiva de hasta qué punto es convenlente separar las actividades unas de otras.
De acuerdo 2 Porter, ¢l grado aproplado de disgregactén depende de las economias de las
actividades y de los propdsitos ‘para los cuales se analiza la cadena de valor. El principio
bislco es separar aquellas actividades que: [1] tienen economias diferentes; (2] tienen un
alto impacto potencial de diferenclaclén o [3] representan una proporcién signiflcativa o
creciente de costo. '

Ya en el anilisis se pueden continuar separando aquellas otras acuvidades que el mismo
exponga que tengan diferencias importantes para la ventaja competitiva, nilentras que otras
actividades serin combinadas por probarse que no son importantes para la ventaja com-
petliiva o tengan economfas similares. En lo que sf hace énfasls Porter es en la afirmacién
de que ".. fodo lo que una firma hace, debe sev caplurado en una actividad
primaria o de soporte,.” ¥ aunque posterlormente las actividades, por su grado de
" lmportancia, se subdividan o se combinen.

' hidem, p 45

t Porter, Michsel E. COMPETITIVE ADVANTAGE - CREATING AND SUSTAINING SUPERION PERFORMANCE. The Free Press. New
York, 1945 p 95 )
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Algo que es muy Imporante agregar, es que la cadenz de valor no es una coleccit
actividades Independlentes, slno un sistema de actividades interdependientes. Esto qu
declr que las diversas actividades de valor estdn relaclonadas entre ¢llas mediante eslab
dentro dé 12 cadena de valor. Los eslabones entre las actividades de valor los define Pu
come “.. las relaciones enire la forma en que una actividad de valor se e
cabo y el costo o efecucién de olra...” " Por ejemplo, el comprar Insumos de alta cal
puede reducir el niimero de producios defectuosos producidos y per tanto, el costo de dese

La ventaja competitiva generalmente procede de los eslabones existentes entre fas activid:
tanto como lo hace de las actividades indlviduales mlsmas.

Los eslabones conducen a obtener ventzja competitiva mediante dos formas difere:
optimlzaclén y coordinacién, que serdn explicadas arando se describan los 10 "cost dris
de |2 cadena de-valor. Ademds, no sélo existen eslabones dentro de a cadena de valor,
también entre Ja cadena de valor de la firma y las cadenas de valor de los proveedor
canales de distribucién. Porter fos llama "eslabones vertcales” y operan de la misma ma
que Jos eslabones de la cadena de valor, es decir, 1a forma en que se ejecutan las activid
de los proveedores y canales de distribucién afecta el costo o la forma de Hevar a cab
actividades de la firma y viceversa.

Es importante entender, que la cadena de valor de la firma forma parte de up conjunt
actividades ain mayor, que Porter llama el "sistema de valor™ y que incluye toda
actividades levadas a cabo por los proveedores que son los que producen ¥ entrega
insumos comprados y usados por Iz firma en su operaclén, y todas las actividades ejecut
por los canales de distribucidn por medlo de los cuales se¢ pone el producto a disposiciér
cliente.

El "sistema de valor™ se encuentra Integrado por las cadenas de valor de los proveed:
empresas y canales de distribucién, cuyos costos de produccidn y mirgenes respec
repercuten en el precio de venta final del producto. Es muy tmportante toniar en cuen
anterior, porque los mirgenes de utllidad, tanto de proveedores como de canale
distribucién, deben ser aistados y analizados para poder entender 1a posicién de costo «
compafia, puesto que los mismos son parte def cosio wtal que debe pagar el cliente.

En suma, la cadena de valor es la herramienta bisica para diagnosticar ventaja compel
¥ encontrar maneras de crearla y sostenerla, pero ademds puede Jugar un papel fundam:
en el disedio de 2 estructura organizacional de 12 firma, porque provee un método sistem.
para dividir a una empresa en sus actlvidades discretas y por tanto, puede viilizarse

examinar cémo las actividades de una firma son y pueden ser agrupadas. Porque ése.es
de los problemas de los sistemas contables tradiclonales, pues 1as clasificaciones cont:

" Locus cit
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wales como mano de obra directa, gastos indlrectos de fabricacifn, etc., casl nunea colnciden
con las actividades de valor de |z firmz.

Las clasiflcaciones contables agrupan actividades con Lecnologfas diferentes y separan costos
que son todos parte de una misma actividad.

Del mismo modo, la estructura organlzacional tfplca de una empresa no colncide con las
actvidades de valor discretas. Los limites de 12 estructura organizaclonal tradicional no se
trazan alrededor de los grupos de actividades que son mis similares en términos econbmicos.
Unidades organizaciones como los departamentos de compra y de investigaclén y desarrollo,
frecuentemente no contienen mis gue unz fraccién de las actividades similares que lieva 2
czbo una firma [pues como ya se coments, Jos Insumos comprados y consumidos por una
firma no son tnlcamente la materia prima y materlales directos que contiene el producto,
sino adem4s muchos otros Insumos como miquinas, mobiliario, serviclos de consultorla
estratéglea, etc., y de los cudles son responsables otros departamenios distintos al de compras).

Adiclonalmente, la estructura organizacional actual no refleja ni provee mecanlsmos
adecuados para coordinar y optimizar los eslabones existentes dentro de 1a cadena de valor.
Los gerentes de actividades de soporte como administracién de recursos humanos o
*technology developnient”, generalmente no tienen una idez clara de cémo se relaclonan sus

departamentos con la posicién competitiva global de fa firma, algo que resalia |2 cadena de
valor,

Finalmente, la estructura organizacional tradiclonal tampoco resalta los eslabones verticales
existentes entre la firmia y sus proveedores y canales de distribuclén,

Una compaitfa puede trazar sus limltes organizaclonales mis acorde a sus fuentes de ventaja
compelltiva. Una estructura orgznizacional que corresponda a 1a cadena de valor mejorard
la habllidad de la firma para crear y sostener unz ventaja competitiva. Del mismo modo, las
clasificaciones contables también se deben establecer con base en las distntas actividades
discretas de una firma, deJando 2 un lado las clasificaciones tradicionales que lo Gnico que
hacen es obscurecer las fuentes de ventajz competitiva al aleance de fa frma, creando una
verdadera *fibrica oculta® donde la Informacidn relevante estd escondida por los sistemas y
clasificaciones contables tradicionales.

Para efectos de analizar estratfgicamente los costos de una firma, hay que hacer notar que
cada actividad de valor tlene su propla estructura y comportamlente de costos. Dicha
estructura y comporiamliento se explican por lo que Porter Hzma “cost drivers™, que son los
determinantes estructurales del costo de una actividad. Los "cost drivers” determinan el
comportamiento de los costos dentro de una actividad reflejando ademds, los estabones ¢
Inter-~*~cién que dicha actividad puede tener con otras, tante dentro como fuers de la firma
ye len afectar también el comportamiento de su costo.
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Los desempeiios de costo de cadz una de estas actividades discretas relevantes de Iz ftrma
se acumulan para establecer su posicién de costo relatva El cémo cada actividad de valo
se lleva a cabo, combinada con sus economfas, determinard sl una firma dene una poslciée
de costo favorable o desfavorable respecto de sus competidores.

La compaiifa tendrd una ventaja competltiva de costo sl logra obtener un costo acumulad:
de llevar a cabo sus actividades de valor menor que el de sus competidores.

Porter aclara que estas técnlcas de znilisls de costo ™. no constituypen un substituto de
andlisis de costo detallado, necesario para los gerenies operatives en la fijacis
de precios, nl disminuyen la necesidad de la conlabifidad flnanciera de costo
tredicional Mas bien, el sistema se dirige a ayudar a una firma, a entender ¢
comportamiento del costo de una manera global, hollstica, qua dir(ja Lo bhsqued.
de una veniaja competitiva sostenida y contribuya a la formulacién de L
eslralegia competitiva”, 1!

Para realizar un andlisls de costo estratéglco segin Porter, Jo primero que se debe hacer e
deflnlr la cadena de valor de la firma y asignar costos operativos y activos a sus actividade
de valor, Los activos se asignan debldo 2 que el monto de los mismos en una actlyidad y 1.
eficiencla de su utlizacién son frecuentemente Importantes para determinar el costo de |
actividad.

Para efectos de andlisls de costo, Porter recomienda desagregar la cadena de valor genéric
en sus actlvidades de valor Indlviduzles sigulendo tres principlos bdsicos que no so
mutuimente excluyentes:

1} Separar aquellas actividades que representen un porcentaje de costo operativo o d
actlvos significative o que esté creciendo ripidamente. las actividades que por ¢
contrario representen una proporcién pequefia y estancada pueden agruparse juntas el
actlvidades genéricas mds amplias,

2] Separa las actividades que tlenen “cost drivers” diferentes, es decir, aquellas actlvidade
cuyo comportamlento de costo se explica por "cost drivers”™ distintos, mlentras que }1
actlvidades con "cost drivers” simliares pueden agruparse sin problema

3] Trawr por separado aquellas actividades de valor que sean ejecutadas por los con
peudores de un modo diferente, pues son estas diferenclas las que pueden ser fuente
de ventaja o desventaja de costo relattvas [yz sea que los competidores ejecuten dicha(:
actividad(es) de valor, de una forma mis o menos efictente),

U ibidem, p 63
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Después de haber identificado la cadena de valor de Ia firma y de haberla separado en las
actvidades de valor relevantes, se debe proceder a asignar costos operativos y activos 2 cada
una de dichas actividades. Los costos operauvos deben asignarse a las actividades en que son
Incurridos y los activos a aquellas acividades que los empleen, controlen o mis influyan en
su uso

Los reglstros contables deben frecuentemente volver a crearse para poder asignar los costos
a las actlvidades de valor, en vez de a las clasificaclones contables, particularmente en lo que
st refiere a los gastos tndirectos de fabricaci6n y a los Insumos comprados.

El perfodo de tlempo escogldo para asignar los costos y activos a las actividades de valor,
debe ser representativo del ciclo operatvo de Iz firmz, reconociendo asf Nuctuactones
estaclonales o eiclicas y perfodos de discontinuldad que afectarfan al costo. Para asignar los
" costos operatlvos y 2ctivos no se requiere el grado de precisién que se necesita para fines de
reportes financieros; estimaciones de los mismos son mds que suficientes para reszltar
cuestlones de costo estratéglcas. Al proseguir el anilisis se pueden hacer mayores esfuerzos
de precisi6n para aquellas actividades de valor que demuestren ser importantes para obtener
ventajz compemlva

El segundo paso es dlagnosticar los "cost drivers® de cada actividad de valor y cémo
Interactidan, para determinar el costo de cada uno. Porter reconoce diez "cost drivers”
importantes que determinan el comportamiento de costo de actlvidades de valor: economias
de escala, aprendizaje, patrén de utllizaclén de capacidad, eslabones, interrelaciones,
Integracion, medida del Bempo, politicas discreclonales, ubicaclén y factores institucionales.
Los "cost drivers” son "...fas causas estructurales del costo de una actividad y estin
mds o menos bajo el control de la firma..." '?

Los "cost drivers” frecuentemente lnteractian para determinar el comportanyiento de costo
de una actividad particular, es decir, varios "cost drivers” se combinan para determinar ¢l
costo de una actividad dada.

Hay que aclarar empero, que el concepto de "cost driver™ que emplea Porter es distinto del
que emplea Kaplan porque Porter busca todas las fuentes de costo de la empresa y Kaplan
lo que busca es asignar correctansente los gastos Indirectos de fabricacién a los productos,

La posicién de costo relativa de ta empresa en una actividad de valor depende de sus siacién
respecto a los "cost drivers” importantes. El impacio que tienen los "cost drivers” difiere
ampliamente entre las actividades. Por tanto, no es un sélo "cost driver” el Gnlco deter-
minante de la posicién de costo de la compaiifa. El diagnosticar los "cost drivers” de cada
actividad le permite a la empresa obtener una comprensién profunda de las fuentes de su
posicién relativa de costo y de c6mo ésta podria ser modificada.

Y ders, 0
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Aqul sélo se estudiard el “cost driver” de los "eslabones”, por su importancia para los sistem:
de costeo y por su utltidad para el capitulo final del presente trabajo. La Idea def "cost drives
de los "eslabones” es resaltar el hecho de que el comportamlento de costo de una activida
no puede entenderse examinando dicha actividad aislada de las demds, pues su costo se
afectado por la forma en que se llevan a cabo las otras actividades,

Los eslabenes crean la oportunidad de disminuir el costo total de las actividades eslabonad.
y proveen una fuente poderosa de ventala competitiva, pues generalmente no son evident:
y requleren de una optimizaclén y coordinacién conjunta de actividades a wravés de line.
organizadas, causando que los competidores sean Incapaces de reconocerlas o de explotar]s

Existen dos tipos de eslabones: los eslabones que existen entre las actividades de la cades
de valor de la firma y los que existen entre la czdena de valor de 1a firma y las cadenas ¢
valor de los proveedores y de los canales de distribucién.

Los eslabones exisientes dentro de la cadena de vnlor 5001 AUMErOSOS. Hay diferentes tips
de eslabones:

1] Entre actividades primarias y de soporte Se representa por las lineas discontinuas d
esquema de la cadena de valor. Por ejemplo, las "procurement practices” zfecl:m
calidad de los insumos comprados y por tanto, repercuten en los costos de produccié
de Inspecct6n y de servicios post-venta. Es declr, el comprar insumos de mayor calid.
aunque sean mds caros, puede disminuir sustancialmente el niimero de product
defectuosos y de desecho y por tanto, disminuir el costo de reproceso y de inspecar
durante ef proceso productive, logrando asf el manulacturar productos de mayor calid.
con el resultado de que el costo total de las actividades eslabonadas disminuye.

2] Entre actividades primarias: Por c]emplo un mefor mantenimiento puede reducir
"downtime" de una mdquina.

3] Entre actividades directas e indirectas: El costo de ejecucién de 1as actividades direct
se mejora mediante un mayor esfuerzo empleado en las actividades indirectas. P
ejeniplo, un mejor "scheduling” funa actividad indlrecta], reduce el enipo de viaje «
la fuerza de ventas o ef "delivery vehicle time™ {actividades directas).

4] Entre “quality assurance activitles” y oteas actividades: Por ejemplo, entre las actividad:
de Inspeccién y servicio post-venta.

5] Entre actlvidades que son mageras alternativas de lograr el mismo resultzdo: Ja misn
funcién puede ejecutarse de diversas maneras. Por ejemplo, una firma puede vend.
mediante publicidad o nsediante ventas directas al cliente. El ajuste 2 las especificacion
del producto se puede lograr comprando insumios de alta ealidad, especificando “clo
tolerances” en el proceso manufacturero o mediante una Inspeccién del 100% de |«
productes finales.
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6] Entre actividades que deben coordinarse: por ejemplo, entre fas actividades de logfsuca
de entrada y operaciones.

7] Lasactividades que se llevan 2 cabo dentro de )a firma reducen la necesidad de demostrar,
explicar o servir el producto en el campo: por ejemplo, un 100% de Inspeccidn puede
reducir substanctalmente los costes de serviclo en el campo.

Poster Indica que para identilicar los eslabones es necesario preguntarse: "...;cudles son
las otras actividades de la firma que Henen o pueden tener un impacto en el costo
o ejecucidn de esta actividad?...” ¥3 Es dectr, es un proceso de buscar formas en las que
una actividad afecta o sez afectada por otras.

Los eslabones entre las actividades brindan ventajas de costo mediante 2 mecantsmos:
optimizacién ¥ coordinacion. St se coordinan adecuadamente actividades eslabonadas como
“procurement” y ensamble, se puede reducir Ia necestdad de mantener inventario y el costo
de hacerlo. Elinventarlo es ™., tiplcamente una manifesiacién de un eslabdn entre
actividades y reducir el inventario es posible manejando mefor el eslabén..." ' El
optintizar conjuntamente actividades que estin eslabonadas Implica resolver “trade offs”
entre ell2s, En las compaitfas productoras de méquinas fotocopladoras por ejemplo, la calidad
de las partes compradas estd eslabonada al ajuste de copladoras después de ser ensanbladas.
La compaiifa Cannon eliminé 12 necesidad de ajuste en su linea de fotocopiadoras personales
comprando partes de alta calidad.

En suma, en actividades encadenadas, el aumentar deliberadamente el costo de una puede
dism!nuir el costo total de ambas, brindando una ventaja de costo compelitivo a la firma que
reconozea los eslabones entre las actvidades y los sepa explotar. Para explotar dichos
eslabones segin Porter, generalmente “.. se requlere informacién o flujos de
informacién que permitan que la optimizacién o la coordinacién, se lleven a cabo.
Por lo tanto, los sistemas de informacién son frecuenlemenle vitales para ganar
ventajas compelitivas de los eslabones...”. '

Ademis los “trade offs” que implican los eslabones, es decir, el que el aumentar ¢l costo de
una actividad puede mis que reducir el costo de otra con un resultado neto de una reduccién
enlasuma de costo de ambas, "...puede no ser medido en los sistemas de informacion
y control de la firma...”. 18

" m. p. 76 "
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Porter continia exponiendo que ".. &f manefar los esiabones, es una labor o
garizaclonal mucho mds compleja que manegjar las mismas actividades «
valor...” 17 y que por wanto, “.. dada la dificullad de reconocer y manejar L
eslabones, la habilidad para hacerlo, generalmente produce una fuente sostenib
de ventaja competitiva...” 1

Como ya se ha observado, también existen eslabones entre las actlvidades de la cadena «
valor de la firma y las actvidades de las cadenas de valor de proveedores y canales «
distribucién. Los eslabones con los proveedores tlenden a centrarse en las caracterfsticas «
disefio del producto, serviclo, procedimlentos de "quality assurance®, empagque, procedimie
tos de entrega y "order processing” y otros puntos de contacto entre 2mbas cadenas de vak

Los eslabones con los proveedores también existen en la forma de que los proveedores lleve
2 cabo una actividad que la firma de lo contrario llevarfa a cabo. El que exIstan eslabon
verticales con los proveedores, implica que la manera en que los mismos elecutan si
actlvidades dentro de sus proplas cadenas de valor puede aumentar o disminuir el costo «
fa firma,

Por eJemplo, entregas frecuentes de materla prima por parte de los proveedores pued:
reducir la necesidad de la firma de mantener Inventario de materia prima y por lo tant
exlste un eslabon entre la frecuencia y puniualidad de las entregas de materia prima de 1+
proveedores y el inventario de materla prima de la firma.

Otros ejemplos tipicos de eslabones con proveedores importantes para el costo, son el eslabc
entre cémo los proveedores empacan sus productos y el costo de manejo de material de
empresa, ¥ ¢l eslabén entre la inspecclén de productos terminados que hace el proveedor
la Inspecelén de materia prima comprada de |a firma, pues la primera puede eliminar a
segunda,

Como en todos los tpos de eslabones, el explotar correctzmente los eslabones con |«
proveedores, reduce el costo total mediants la optimizacién o coordinacién de zctividade
Porter reconace tres tlpos diferentes de eslabones con los proveedores:

1] Aquéllos en que tanto el costo de la firma como ¢l del prdveedor disminuyen. P
ejemplo, sl una firma industrial de chocolate acuerda entregar tanques de chocola
liquido en pipas a un productor de chocolates de golosina en vez de entregarlo con,
barras sélidas, la firma industrial de chocolate se ahorra e] costo de vaciar su produci
¥ empacarlo, mlentras que ¢l productor de confites disminuye su costo de manejo «
materiales comprados y el de derretir ¢l chocolate.

”l ot

" Loces it



LA CONTABILIDAD CERENCIAL
¥ LOS NUEVGS METODOS DE COSTEQ

2] Aquéllos en que el costo del proveedor necesita incrementarse para obtener una
reduccién en Jos costos totales de la flrma que compense ¢l costo mis zlto de los insumos
tomprados a} proveedor. Por ejemplo, puede ser que le convenga a la firma comprar
tnsumos més caros a los proveedores pero de mayor calldad para que reduzean los costos
de inspeccién, desecho y reproceso de fa irma.

3] Aquéllos en que la firma eleva sus proplos costos Internos si el proveedor ofrece una
reduccién de costo de sus Insumos que compense dicho aumento. Por ejemplo, sl los
proveedores reducen su preclo al lgual que la calidad de sus insumos pero dicha
dismlnucién compensa ¢l Incremento en los costos de calidad ftnspeccidn, reproceso,
etc), de la firma.

_ Los eslabones con los canales de distribuclén, sen similares a los eslabanes con los
proveedores. Los canales de distribuci6n tenen cadenas de valor a través de las cuales el

producto Hega al consumidor final. Exlsten muiltiples puntos de contacto entre las cadenas

de valor de la firma y sus canales de distribucién en actividades tales como las ventas, "order
entry™ y logistica de salida.

La manera en que los canales de distribucién llevan a cabo sus actividades alecta el costo de
la firma. Por ejemplo, la ubicacién de las bodegas de los canales de distribucién y su
tecnologfa de manejo de materiates puede influenciar el costo de logfstica de salida y empaque
de una firma. Ademis, los canales pueden llevar a czbo clertas actividades como por ejemplo
venias, publicidad y exhiblcién de productos, que pueden substitulr o complementar las
actividades de la firma. Por ejemplo, las actividades promocionales y de veatas de los canales
puede reducir los gastos de venta de la firma

Al lgual que con los proveedores, el coordinar u optimizar conjuntamente las actividades
eslabonzdas con los canales de distribuci6n puede reducir el costo total de 1a firma, Para
explotarlos, se requleren sistemas modernos de informacién que permitan identificar las
oportunidades y capitalizarlas. El explotar los eslabones verticales brinda ventajas com-
petitivas sostenidas porque es dificll para los competidores igualarias,

A Nn de cuentas, el producto de la firma representa un tnsumé comprado para la cadena de
valor del consumidor [sea éste una empresa o una persena fistca]. Por tanto, b empresa crea
valor para el cliente, si le brinda 2 éste una ventaja competitiva ya disminuyendo su costo
ya Incrementando su diferenciacién. 4
En tercer lugar, ya que se ha analizado el comportamiento de costos de cada actividad de la
firma observando cudles son los “cost drivers” relevantes de cada una y c6mo interactian
enire ellos, se debe obtener la posicién de costo total de la firma, para después compararla
<on la posicin de costo de los competidores y determinar diferencias entre las mismas, con
el fin de desarrollar una estrategla que le permita a la firma adquirir ventajas de costo
permanentes respecto de sus competidores.
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La posicitn de costo de 1a firmz se obtlene, como ya se menclond, de acumular los costos
cada una de sus actividades de valor discretas celevantes. Para determinar 12 posicién
costo de los competldores se debe seguir esencialmente el mismo procesce que se siguié
el analisis de fa firma, es decir, identificar las respectivas cadenas de valor de los competidor
analizar cémo Hevan a cabo sus diferentes actividades, asignar coslos, etc. Lo que por o
lado es muy dificil, ya que no existe informacién directa de los costos del competidor.
Para determinar la posicién de costo de 1a firma relatlva a sus competidores, se debe compa
su postcion de costo total con las posiciones de costo total de los competidores. La posic
de costo relativa de la firma serd favorable si el costa acumulado total de llevar a cabo
diversas actlvidades relevantes es menor al costo acimulado de los competidores, obtenied
asf una ventaja de costo’ competitiva. Si por el contrario, s¢ costo 2cumulado es may
entonces su posicion de costo relatlva serd desfavorable y tendrd desventajas competiu
de costo.

Para establecer las diferencias de costo entre la firmz y sus competidores, se debe tener
cuenta que los competidores tienen cadenas de valor que pueden ser similares o diferen
a la cadena de la firma. Esta diferencia es importante tenerla presente, pues s las cade)
de valor de los competidores son diferentes, entonces 1a ellclencia inherente de las «
cadenas deterniinaré |2 posiclén de costo relativa de la firma.

Si por el contrarlo, 1as cadenas de valor de los competldores son similares a 12 cadena d.
firma, entonces la posicién de costo relativa de la firma dependerd de su posicién relat
frente a los "cost drivers* de cada actividad, es decir, sl los costes de cada zctividad d:
Nirma son menores que los de los competidores, entonces 1a firma tendrd una poskeidn
costo relativa favorable.

En suma, Ia poslcl6n relativa de costo de {a firma es una funcitn de:

a] La compasicién de su cadena de valor vs. las cadenas de valor de los competidores

b} Su posicién relativa [rente 2 frente 2 los "cost drivers” de cada actividad.

Por lo tanto, existen 2 formas de ganar ventajas competitivas de costo para una firma-

1] Controlando mejor que sus competidares los "cost drivers™ de las actividades relevan
No obstante que una empresa puede potencialmente controlar mejor que los o
petidores los "cost drivers™ de cualquler actividad, las aciividades que representan

proporcién de costo significativo o creciente ofrecerdn el mayor potencial para mejo
la pasicién de costo relativa de ta firma y pdr tanto, sen las que merecen mayor atenc
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7] Reconfigurando su cadena de valor, es decir, adoptando una manera diferente y mis
eficlente de diseiar, producir, distribuir o vender su producto. Porter indlca que .,
las dos fuentes de ventafa de costo, no son mutuamente excluyenles..."?
porque ain cuzndo las cadenas de valor de la firma y los competidores sean mily
diferentes, tendrdn algunas actividades comunes que lleven 2 cabo de fa misma manera,
y [ posicién de sus "cost drivers™ con respecto a esas actividades comunes determinar4
sl beneficia o perjudica su posicién de costo relativa

Los lideres de costo exitosos generalmente derivan su ventzja de costo no de una, sino de
williples fuentes dentro de su cadena de valor, con lo que logran una ventajz de costo
permanente. Para ser lider de costo, se requiere un examen de cada actividad de 1z firma
para identificar y explotar todas las oportunidades existentes de reduccién de costo. Porter
indica ademds que "... los lideres en costo, cuentan con una cultura que emana de
ls alta gerencia, gue refuerza ese comportamiento, Generalmente Incluye

pricticas simbélicas como instalaciones espartanas Y prestaciones efecutivas
Emiladas...” 20

ﬁmlme'n'.e, Porter hace énfasis en que "..toda firma debe DPerseguir agresivamente
reducciones de costo en las actividades que no tnfluyen en la diferenciacion...”

El paso a feguir en cuarto lugar, es desarrollar una estrategia para reducir la posicién de
costo relativa, manejando eficientemente Jos "cost drivers® de las actividades de valor y/o
reconfigurando la cadena de valor,

H reconfigurar {2 cadena de valor puede brindar ventajas de costo por dos razones:
l;pnmera es que el reconfiguraria brinda Ja oportunidad de reestructurar fundamentalmente
tleosto de una firma, comparado con tnicamente lograr mejoras incrementales en Iz cadena

exi i
tistente. La nueva ¢adena de valor puede ser inherentemente mis eficiente que |2 antigua.

12 segunda razén es que <on una nueva cadena de valor se puede alterar la base de
fompetencia de una manera que favorezea las fuerzas de la firma,

P : .
ara identificar una nueva cadena de valor, una firma debe observar todo lo que hacen tanto

‘ ; s ;
2 como sus.compelrdores en la biisqueda de opciones creativas, para hacer las cosas de
In2 manera diferente.

Porter sugiere basar I investigacién en las 3 siguientes preguntas para cada actividad:

 Toudem p 99
'lnnum
Locus cir.
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- iC6mo se puede llevar a cabo la actividad de una manera diferente ¢ ain mis, cémo
podria eliminarse dicha acuvidad?

- ¢C6mo se pueden reordenar o reagrupar un conjunto de actividades de valor eslabonadas?
- {6mo podran las coaliciones con otras firmas reducir o eliminar costos?

En quinto lugar, se debe asegurar que los esfuerzos de reduccién de costes no menoscaben
1a diferenciacién del producto o hacer una decisién conciente de hacerlo para mejorar la
posici6n relativa de costo, sl es que Ia firma decide ser lider de costo en su Industria.

El sexte y tltimo paso del andlisis estratégico de costo, es implantar la estrategia de reduccién,
de costo y probarla para que sea permanente. Segin Porter "..el éxito del liderazgo de
costo, depende de la kabilidad de la firma en implementar realmenle la estrategia
[de reduccién de costo], sobre una base dlarla. Los coslos no disminuyen
automdlicamente o por accidenle, sino como resultado de un trabajo arduo y de
una atencién constante..." 12

S6lo se lograr4 un desempefio 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 existen barreras de entrada o movilidad que impidan a los competidores imitar
las fuentes de ventaja de costo de la firma. Aunque a sostenibilidad variz entre los "cost
drivers” algunos tienden a ser m4s sostenibles que otros, entre los cuales estdn los eslabones
puesto que son generalmente diffctles de detectar y requieren coordinacién a través de las
lineas organizacionales o con proveedores y canales de distribucién independientes.

Ademis, el poder convertir una ventaja de costo de una firma en una ventaja competitiva
permanente, depende no sélo de las fuentes-de ventaja de costo con que la firma cuenta, sino
también de su nimero. Una ventaja de costo que se deriva sélo de una ¢ dos actividades de
valor, es tnz ventzja (icilmente imitable para los competidores. En camblo, los lideres de
costo acumulan ventajas de costo de miliiples fuentes en la cadena de valor que interactian
y se refuerzan entre ellas, haciende muy dificil y caro para los competidores replicar su
posicidn de coslo.

Otra forma de hacer permanente una ventajz de costo es reconfigurar la cadenz de valor o
crear una nueva, pues de igual forma es muy dificil para los competidores Imitar una cadena
reconfigurada.

A continuacidn, se presenta un resumen esquemdtico de las técnicas descritas y pasos
requeridos en el andlisis estratéglco de costos:

T oidem, pp. 113115
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1] Identiflcar la cadena de valor apropiada y ssignar costos y activos 2 las actividades de
valor individuales de la misma,

2] Diagnosticar los "cost drivers” de cadz actvidad de valor y c6mo interactian entre
ellos,

3] identificar las cadenas de valor de los competidores y determinar la poslcién de costo
relativa de los competidores y lzs fuentes o causas de las diferencias de costo entre ellos
y la firma

4] Desarrollar una estrategia para reducir 12 posicién de costo relativa de la firma, ya sea
através de controlar los "cost drivers” mejor que los competidores o reconfigurando la
cadena de valor. "

5] Asegurar que las reducciones de costo no menoscaben la diferenclacién de los productos
de la firma o tomar una decisi6n conclente de hacerlo. -

6} Probar la estrategla de reducci6n de costo y hacer de la ventaja de costo una ventaja
permanente.

Para concluir, Porter arguye que es un zndlisis de 1a cadena de valor ¥ no uno de "valor
agregado”, la forma correcta y apropiada de examinar la ventaja competitlva de una firma.
Segiin Porter, el anilisis de "valor agregado™ de la firma [definido como precio de venta
menos el costo de la miateria prima comprada), ha sido utilizado como el punio focal de los
andlisis de costo, porque se considera como el 4rea en que una firma puede controlar sus
costos, :

Sin embargo, el "valor agregado” no es una base apropiada para llevar a cabo un anilisls de
050 por tres razones:

En primer lugar, porque el anslisis de “valor agregado” separa incorrectamente la materia
prima de los otros muchos insumos que compra y vtiliza una firma en sus actividades ly por
unto, donde también existen posibilidades de reduclr costos).

En segundo lugar, porque el comportamiento de costo de las actividades no puede ser
‘“mprendido sin examinar simultineamente los costos de los nsumos utilizados para
Bevarlas 2 cabo. :

Y por iltimo, porque e andlisis de "valor agregado” falla en resaltar los eslabones existentes
tale |a firma y sus proveedores y canales de distribucién, que pueden contribuir a reductr
toslos o aumentar diferenciacién. :
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PRESUPUESTO DE CAJA

Las negociaciones no deben conformarse con la generacién de ventas y de utili-
dades, porque esto no quiere decir en ningliin 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 negociacién durante un ejerci-
cio fiscal o parte de él, el Departamento de Finanzas o de Tesoreria tiene herramien-
tas bien definidas para poder determinar con cierto tiempo el tipo de estrategias a
seguir y asi 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 mas profundo e integral de la empresa a quien lo formula, le permite
disefiar planes estratégicos con cierta oportunidad que le ayudaran a plantear diversas
soluciones para reorientar su curso de operaciones.

El procedimiento mas viable para disefiar un presupuesto de caja estd dado
primordialmente por la visiébn que pueda llegar a tenerse de los ingresos y de los
cgresos futuros de caja en intervalos diversos de tiempo y sirve principalmente para
¢l responsable del area financiera de la negociacién para que esté preparado en el
tiempo adecuado y con el monto necesario para poder hacer frente a sus obligaciones
contraidas. ‘

Decir lo anterior es responsabilizar mds profundamente al encargado a deter-

minar cuales son las necesidades de la caja en el futuro para planear como deberén
financiarse esas necesidades y asi ser mas eficiente en el control y la liquidez de la
empresa. - .
Mientras mas impredecible sea para una negociacion el manejo del efectivo,
mas frecuente debe ser la preparacién del presupuesto de caja. Si estas variantes no se
presentan tan marcadamente en otras empresas, dicho presupuesto debe prepararse
por periodos de tres o cuatro meses para estar avisados en el departamento de tesore-
ria de las necesidades mas importantes y del tiempo en que éslas deben presentarse.

La forma de preparar un presupuesto de este tipo, es considerando como puntal .
¢l renglon de ventas, para que asi los ingresos esperados puedan salvaguardar la liqui-
dez de la compafiia que esté¢ analizandose; de igual manera debe hacerse un pronds-
tico de los egresos como son: pago a proveedores, pago de sueldos y salarios, comi-
sicnes, obligaciones con terceros (impuestos), renta, etc., con el fin de conocer con
tiempo si habra suficienle efectivo para poder cumplir con estas obligaciones, o bicn
estar en la posicién de solicitar créditos que refuercen el efectivo y poder cumplir con
esl0s 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 funcién
de sus ventas deben manejarse con mayor cuidado porque no siempre los clientes
pueden o llegan a responder con gran exactitud en virtud de que algin 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 podra responder por la
‘liquidez inmediata de la firma, de otra forma podra planear mdrgenes de seguridad
mas reales que lo apoyen en su operacién con el efectivo.



HOJA DE PLANEACION DEL
FLUJO DE EFECTIVO

El primer paso es establecer un plan de recursos de efectivo considerando:

- Estados Financieros del ultimo ‘ejercicio.

- Datos basicos de operacion acumulados a la fecha, como ventas, compras, nomina,
clc. . :

- Estados Financieros proforma o presupuestados.

El plan de recursos de efectivo proporciona instrucciones para combinar estos elementos
en un pronostico, estableciendo buenas medidas en todas sus entradas y salidas clave de
efectivo, pero no se preocupe tanto por la precision, ya que un prondstico nunca puede
ser exacto. )

Antes de empezar la hoja de trabajo, seleccione el periodo que va a cubrir su plan,
pueden ser 3 o 6 meses pero no considere un periodo menor del que tomaria completar
un.ciclo de operacion normal (cuadro 1)

A continuacion se enlistan los siete componentes del flujo de efectivo mas comunes para
la mayoria de los negocios

1.- Ingresos en efectivo provenientes de ventas o ingresos brutos.

2.- Pago por compras de inventario

3.- Nomina.

4.~ Gastos Indirectos.

5.- Compras de bientes de capital y bajas.

6.- Impuestos 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 pronodstico 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 PLANEACION DEL FLUJO DE EFECTIVO:

Primero: - Seleccionar el periodo que abarcara el pronostico

Contar el nimero de dias en el periodo del pronéstico

Indique el No de dias que abarcara el pronostico “# dias”

Indique las fechas del periodo del pronostico (a partir del mes y dia
hasta mes y dia) |



1. Ingresos en efectivo:

No olvide hacer ajustes por ventas poco comunes o negocios de temporada, los
pronosticos de ventas deben ser netos de descuentos, devoluciones, etc.

Considere: Ventas en efectivo pronosticadas por los siguien-

tes 90 dias C 3
Agregue; Ventas a crédito pronosticadas por los siguien-

tes 90 dias : +
Agregue: Cuentas por cobrar hasta el momento +
Reste. Cuentas incobrabies -
Reste: Ctas. por cobrar pronosticadas al fin del periodo -
Agregue:  +  Otros ingresos en efectivo anticipados por los si-

guientes 90 dias +
Resultado: Ingresos en efectivo pronosticados

2.- Pagos por compras (proveedores):

No olvide hacer ajustes por Jas compras de estacion o por la inflacion.

Considere: Saldo en cuentas por pagar por compras de inv. 3
Agregue: Compras de efectivo pronosticadas por los siguien-

tes 90 dias +
Reste: Cuentas por pagar pronosticadas por compras de in-

ventario al final del periodo del pronostico -

Resultado: Pagos pronosticados por compras de inventarios
3.- Némina:

No olvide las remuneraciones/retiros del propietario, o hacer ajustes por contrataciones
de personal eventual.

Considere: Cheques de pagos netos pronosticados que se expe-
diran del _ al  para sueldos y salarios 3

Agregue: Comisiones sobre ventas para los proximos 90 dias  +



Agregue: Entero de deducciones, aumentos por ajustes de
inflacidn, incrementos en costos de beneficios y
otros aumentos para los proximos 90 dias. +

Resultado: Pagos pronosticados por némina
4.- Gastos Indirectos:

Tal vez estos gastos no sean de importancia en forma individual, pero consumen efectivo
y deben identificarse.

Considere: Erogaciones por gtos. indirectos pronosticados
para los proximos 90 dias 3
Agregue: 3% por cada mes que cubra el plan, por infla-
* c10n y omisiones +
Resultado. ~ Pagos de costos indirectos pronosticados

5.- Compras de bienes de capital: -

Ahorrar efectivo ahora es un plan, siempre y cuando no afecte el desarrotlo futuro del
negocio. :

Considere; Una buena revision del negocio, previendo
cualquier activo fijo o equipo que deban ad-
‘quirirse para realizar el objetivo de la Cia. $

Agregue: Los activos que se deban adquirir posterior-
mente al periodo y que deben pagarse por an-
ticipado . +

Reste: El efectivo que se obtendra en los siguientes
90 dias, por la venta de activos innecesarios -

Resultado: 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 proximos 90 dias ==

7.- Pagos de financiamiento a largo plazo:

Considere. Pagos de intereses por los proximos 90 dias $



Agregue: Pagos de capital que vencen en los proximos
90 dias

Agregue: Cualquier otro pago por arrendamiento finan-
ciero o de capital pagadero en los prox. 90 dias

Resultado: . Pagos de financiamiento a largo plazo por los
proximos 90 dias

$8.- En resumen: necesidades de operacion:

Agregue: Resultados de los pasos (2) al (7)

Igual a. Salidas de efectivo pronosticadas antes de intere-
' ses sobre préstamos a corto plazo

Reste’ Entradas de efectivo pronosticadas paso (1)

Resultado: Necesidades (o superavit) de efectivo pronostica-
' das antes de intereses s/préstamos a corto plazo

9.- Saldo de préstamos:
Considere: Resultado del paso (8)

Agregue: Saldo del préstamo/financiamiento 2 corto plazo
pendiente a Ia 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 dias en el plan dividido entre 365

Resulta: % de costo de intereses s/préstamos para los si-
guientes 90 dias '

" Muitiplique por: Resultado del paso (9)

+(2)

+(3)

+(4)

+(5)

+(6)

+(7)

Y

%o




Iguai a: Costos de intereses s/preéstamos a corto plazo
para los proximos 90 dias

11.- Necesidades (o recursos) de efectivo netos pronosticados:

Considere: Resultado del-pasb t)) _ $
Agregue: Resultado del paso (10) , +
Resultado Necesidades (o recursos) de efectivo netos pro-

nosticados para el periodo del prondstico

En este punto, las necesidades de efectivo pueden parecer excesivas, sin embargo, este
no es un plan, es un prondstico. Ahora es necesario identificar las medidas relacionadas
con el negocio para convertir el pronostico en un plan factible.



EVALUACION DE LA SEGURIDAD
FINANCIERA

Antes de convertir este prondstico en un plan, se debe evaluar la seguridad financiera,
para ello debemos tomar en cuenta:

" - Asegurarnos de quie el pronostico es factible, probandolo bajo diferentes circunstancias
- Decidir que medidas adicionales se requieren para mejorar la seguridad financiera, y
- Tomar accion.

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 planeacion de cero
necesidades de efectivo neto no deja margen apropiado debiendose planear la generacion
de recursos de efectivo neto. '

Los siguientes procedimientos prueban el ‘pronostico, como un plan, bajo diferentes
circunstancias:

1° Considere ingresos en efectivo estimados (hoja de planeacion), si el nivel de ventas
baj6 y los cobros han disminuido, ;qué tan bajos podrian ser los ingresos en efectivo, en
comparacion con el pronodstico? ;60%, 70%, 80%?7. Por otra parte si las cosas van bien
,qué tan altos podrian ser los ingresos en efectivo, en comparacion con el pronostico?
1 110%, 120%, 130%?

Seamos pesimistas con nuestro prondstico e incluir el primer porcentaje de nuestro
pronostico y optimistas con el segundo, anotando ambos en la primera linea de la
siguiente tabla, bajo el encabezado correspondiente.

PESIMISTA ESPERADO OPTIMISTA

Eniradas de elecuyvo Yo 100 %

XA = XA = XA =

Reste salidas de cfectivo % 100 . %

xB = xB = xB =

Recursos de efectivo neto




2° Posteriormente, considere las salidas de efectivo. ;Cuanto podrian exceder los gastos
reales a las cantidades estimadas, considerando inlacion, créditos extrictos y desembolsos
inesperados? ;qué tan altas serian estas salidas comparadas con el pronostico? ;110%,
120%, 130%?. Por otra parte, jcuanto mas bajas podrian ser sus salidas de efectivo?
i 70%, 80%, 90%?. Seamos pesimistas con nuestro pronostico del 1° 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 planeacion de
recursos en efectivo y anote esta cifra en todos los espactos 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 planeacion; anote este
namero, 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 proporcionara las entradas y salidas en efectivo para cada columna
para obtener una clasificacion pesimista, una esperada y una optimista para los recursos
de efectivo netos. '

Haga la siguiente clasificacion:

- Si los tres resultados son positivos considere seguro el pronostico.

- Si unicamente los nimeros optimistas son positivos y el pesimista es negativo, vale la
pena revisar el plan.

- Si los tres niumeros son negativos, esto significa que hay problemas a menos que tenga
fuentes de financiamiento garantizadas para cubrir las necesidades proyectadas.

La clasificacion anterior de pronosticos seguros, inseguros o con problemas, unicamente
tiene como objeto orientar y no debe considerarse como una evaluacion integral de su
situacion financiera.



REVISION DE SU PLAN DE OPERACION

Existen dos caminos logicos para mejorar la solidez financiera:

- Aumentar las entradas de efectivo, y
+ Reducir las salidas del mismo.

Ahora examinaremos las medidas especificas que pueden tomarse para ayudar a
promoveer la seguridad financiera, primero determinando cémo incrementar las entradas

de efectivo y, posteriormente, cémo reducir las salidas.

Medidas para incrementar los ingresos en efectivo:

1.- ;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 inventario que ya se ha pagado y cuya rotacion es lenta? Considere efectuar
una venta de oferta

3.- ;(Tiene todo el inventario dispomble para su venta?

4.- ;Esta motivado su equipo de ventas para vender partidas de alta rotacion que generen
efectivo?

5.- {Son redituables todos sus productos? Si se tiene inventario por 6 meses vy el cobro se
realiza 3 meses después de que se ha facturado, habra 9 meses de interés . por

financiamiento.

6.- ;Ha examinado sus politicas 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, jobserva lo siguiente?
- (Ha revisado los métodos para determinar las facturaciones por avances de obra?

- ;Esta ajustando los precios por incrementos o disminuciones de costos?

- ¢ Considerd clausulas por cargo de ajustes por cargos variables de financiamiento?



Medidas para reduccion 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 més eficiente?

4.- ,Gratifica a su comprador de acuerdo con su desarrollo, evaluando la reduccidn de
los costos de efectivo?

5.- jLleva un control de los sobrantes y desperdicios? jpueden reciclarse o reducirse?
6.- ;Intercambia informacion y material con sus proveedores?
7.- ;Tiene un sistema efectivo y oportuno de informacion sobre inventarios?

8.- (Ha considerado los ahorros que ofrecen las compras a granel o por volumen?

.Nominas:

1.- ;Se ha reducido al minimo requerido su equipo de trabajo para producir el
rendimiento planeado? '

2.- ;Ha considerado la posibilidad de espaciar la produccion?

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 viajeé innecesarios?

2 - ;Se han mantenido al nivel minimo posible las rentas?

3.- (Se vigila cuidadosamente el consumo de energia?



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 vehiculos que no se usan?

7.- (Ha considerado disminuir su flotilla de automoviles 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
operacion? |

3.- ;Ha considerado utilizar servicios de maquila?

4.- ;Ha considerado contratos de arrendamiento puro con opcién a compra?

Impuestos:
1.- ¢Ha verificado que, en caso de saldo a favor la empresa lo este compensando?

2.- ;Ha tratado de implantar un plan de prevision 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, exanmuha algunas ideas con objeto de aumentar las entradas vy
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 estan casi totalmente bajo su control y no vale
la pena sacrificar el mafiana para sobrevivir hoy.

Para convertir un pronostico en un plan real, identifique las medidas especificas que
deben tomarse, y asegurese de que se hagan.



VER HACIA EL FUTURO

Es necesario indicar que la planeacion a largo plazo debe contener otros temas, estos
pueden ser: '

* La existencia de mercados futuros, tendencias de precios y volumenes, el efecto de la
inflacidn y cambios en las condiciones econdmicas sobre las ventas, el impacto de la
tecnologia sobre las necesidades del cliente.

* La capacidad requerida de [a planta para cubrir los objetivos de ventas y la necesidad de

‘reponer equipo obsoleto, el efecto del cambio tecnoldgico sabre las materias primas,
mano de obra, métodos de produccion, tamafio 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 informacion financiera, la competitividad creciente y la necesidad de una
respuesta oportuna a los cambios en las condiciones del negocio.

La planeacion a largo plazo debe integrar éstos temas estratégicos y otros mas amplios,
de tal manera que los resultados indiquen un programa integral para la seguridad
financiera.
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AMFLANTACION ¥ OFERACICN: DE UN  SISTEMAS
DE  CONTARILIDAD DE COSTOS.

FSSES PARA LA TMPLEMENTSCION
DEL BXISTENA, !

Sistematizacion de operacipnes,

A.~ZSaleccidbn del sistoma.

- Conocimiento de la smpreza.

ztividades. Fuenites de recursos
-Organizacion. financieros

. Marco Legal. ' Poifticas dL upnrauxun
Madures de la fFinarnciera.

EMpresa. : . Elercicios "ongabl 2w

2.~ Eleccidn del siastemas. . .
Consiste en elegir lus procedimientos y maetodos
que de acusgrdn a las circurnstancias resuiten los
mas idbnees para la enpresa.

3.— Seleczion del procodimients para prncv damrento de

datos .
< Manual LEloctropscanico
DMechnico Eleetrinico
. Esta wtapa del provects cosprends las actividacdos de

estudio prelimina-s v negoeiagcifn de condicicnes de
desarrollo del proyecic

.- DiscRo del Sigtema.
] . 1.—~ Elaboracion de un ssquemna generasl de operaciOn.

.Obtener o elaborar diagramas de fiujo de :as
operacionos. ’

Identificar v en su case orear los documenbog
fuente de informacidn. ]

Cbtener o vlaborar diagramas e Flujd de lows
documentos,

Z.— Elabora:r el Manueal del! Sistema.

. Farmular o intgarar i catdlogo de cuenicao.

. Elaborar vna guira de Contabilizacion.

' . Elabgrar un instructive oo pperacidn de cuentas |
vy normas de control interno oplicablies a las
Gherasiones gue se regliosbhran.

v Elaborar instructivo genera? de operacion del
siztema con rubinds v procodimientoz para cada
una dge los elomentos el coste ¢ decumentos
contabilisadores adam;adoﬁ.



ACTIVIDADES A REALIZAR FARA LA INSTALACION % DPERACION DE

UN SISTEMA
DE CONTABILIDAD DE CC5TOS:

ESTULIO rREL MInAR

b e

NEGOCIATION J
[ GIaGNOETIC

PLANTFICAC I

————

_______________ N
CIMPLANTACION Y OFERACION

_— N e e

EVALUACION

——— ———

o — T T T o T

ESTUDIO PRELININGR.

‘Cnncirt en la abtencifn de c.'..xtcr' preiimunares respocto a cama se

sta percibiendo el proablema de necesitar un sistems de centabilidad
,d@ Costos v conocer para tomar on considerasciibn caracterlisticas de la
empresa como puaden ser:

- - Los recursos priacmipales
o las limitaciones principeles
. HNormas y valpres socialass oy

- Y
culturales importantes



- Subsistemas impartantes dentro del Sistema General
de Empresa. Departamentas. divaisiones,
subdivisiones?

. Conjunto de intzrrelaciones entre los

) principales. , .

+ Actitudes respecto del coasbuo, la avtoridad,

subsistemas

los
extrafos. '
. Relacifin entyw la enpressd y sus campotidores,
clientes, vecinocs, organismos, reguladores,
etc. '

s Motivacion gue tizne la emnpresa para mejorar.

El ohjetivo es determinar la viabilidad del proyvecto.

MEGOCIACIOM:

1
Cons 1ste en definir como habrian de levarse a cabo
‘sucesivas del procesc de Instalacibn v speracidn del
Contabilidad de Costas. . '
Frocurando con 2llo establecsr un procoess oontinuo do:

las etapas
stema de

. Compartir ecpectativas

« Conveniyr laz contribuciones necesarias quo hard
cada parte involusrada en &} provecto.

- Enlaces y retroalisentaciOn-al pnoyecto para poder
ddecuarlio a las cirgunstancias

Eh esta etapa =1 propOsito ec, obtener «l goder O la influencia
recesaria para poner o0 prictica el nuevo Sistema ¥y que &1 mismo
pueda cperar. Ya que en miitiples cazos la estructura de poder y los
anpertos dentro de la emoresae; Zon el ubt**o m las rcauszs de los
problemas a solucionar. '

}

CRAGEHNOSTICO:

lLa fase del diagnosiico se concrete en cwatro elenentos:

1_.._
El oroblema gue =i atvierted; la neces:dad de un
istems de Contabilidad de Costos
l.az metas qué s Ltienen sstablecidas on funcidn
' dl hecho car . contar con un sistema de
contabilidad de costas.
A i .
P> ]

Lps recureos con gque cuenta la omoresa para
llevar & Lf acte la amplantacion y opevacidn del
sicstema de Cantab1¢Jdaﬁ tes Contos.



e

3.7 He aplican métodos de simulacidn para valorar las
consecuencias de cada altzrnativa.

4.3 Se seleccigna la swlucidn o estrategia gue se
considera mas conveniente.

En esta etapa debe extenderse la negec:acibn para gue incluya a
aguellas personas gue sazran responsables o gue seran afoctadas
directamente por la implantacidn v operacaidn del Sistema.

P R ' . : . :
TMPLANTACION Y OFERACION. ’ N SR
Esta Fase punde abarcar un extenso campa a2 actividades, dependiendo
» - s v PR
ge 1 as-caracteristicas vy circunstanciaz particulares tde cada empresa.
i v e . Y . Al . L. ‘n
La implantacion y operacidn de un sistoma de caontabilidad de costas ™'
puede implicar cambios dentro do la amprasa y con ello motivar gque
haya alguna resistencia al cambio.. . - a ’ o -

. : . . . . i -
Esta resistencia al cambio no necesariamente represanta una fuerza’l
negativa.y 2n algunos casos, "resulta funcional para la supervivendia '
del Sistema ya que asegura gue se consideren prolajamente los plar
elaborados ¥y sus Qlbimas consecueniias

I

ay gue evitar las consecustncias imprevistas de la amplantacidn  del
sistema -y prevenirlas cuando s2a posibleds Fara ello es necesario
involucrar al personal de la espresa en las elapaz apropiadas del
gstudic preliminar; negocia c16ﬂ ¥ nlun;m'" cibm. ' i
Si no lc hacemos asil, corremes =) raiesgo de caer cen losz siguwientes
errores: : B

. -

- Efectuar cambios Lécnicos que  no - opreven’ oy
planificar los cambios sociqlps que se provocan.: s
Fensar que wi gersonal se resiste a los cambxosr'
siendo cue no se resisten a la logicea del proceso
5100 a 1oz canbios scciales que se originan. '

. , '
imponer siabitamente cambinz en @l medio ambiente -
de algujan 53in conorimiento previo de 14 pergona o
sin que ésta participes oo ese cambio. o
He pucds  provocar ol elio ansivdad o panico
generando- 2n la persona hinstilidad vy resistencia al
nuevo  metodo. Fues se  integryrumpe el praceso de
desarrollc v maduracidn de adquiriv dominio sobre su
medio ambiante; pucde, con ullu‘ resultar la persona
victima, impotente, pas:va v menospreciada, por el)
por la misma empresa.



INSTALRCION v QFERGCION OE ] ZISTEM D
CCOETOE

-

Consirderaciones:

.- LAS  @presas ooastrastioran o pueden aer da las mds
grzatiles ern relac.frm a la awpeansicn o conbraccién de
suE astructuras de organl oacidon.

< -

- -

2.~ En  osta  inousiria ez ladispensable operar  con
precupuestos, Finanoilerss y programas de obra que estimen
lo mas exacte posibkle los coctos de construccibe vy los
‘tiompos de realivacidn ya gue L0s Grocescs constructivos,
son Sucesives vy pstan conurolados por un sicbtena de redess
{ruta critizal. y ‘

P Los epstandares doe calaidod son mey estirictos dadas
las caracteristicas op zeguridac gue wJoben ofrecer IES
construcciones, Jdesds les provectow hasta los insumos
‘deben ser de los mejoroes.

‘ .
GF.- La’ supervisidn del trabase es indispensable para
) cuaplir con la calidad v el tiempo ostablecidos. El

vevitar detalles o vichios en la concbtruccibn, dmplica
lograr ahorros oor 2conomia v pos no realicsar trobajos de
correccidn costosos vy cxcodadut,  gue  aoemds  de  generar

. SOresos adicionales, retrasdan ia obtensibhe oe ingresos y
¢ - el cumplimiento de ios compromigsos conbraldos.

P

S~  E}l proseso constructive trene un dinicio v oun término
bien definidas gue poeemiien s sue guiersg dar a cada obra
un buen Final. Exta suicto a tramites gue se deben de
cumplir sin ninguna =ucusa pues pueden dificultar la
realizacidn de la oora como su opntrol, reqgistro oy la
venta de los inmuebles. ' ’
&= Be pueds optar por tenor wna indusirisc inlegrada para
abatir costos. '

es o%l procams producti-a se puede decidir si se
realizan por la misaa improes .o e colebran subcontratos-
de gizra en donds se proporcizone msterial v mano de obra o
nte manc de cbra, o000 CONVEDLDR.

x]

8.~ Las inztalacicnes Fizsicaz de ofic:inas’'y almacenes de
obira puaden zser suigtas 2 auohas varlantes:



2.~ Loms recursos fFinancreros  se pueden  obtener de
anticipos; prestamos  hipoi2cgiios yoporliunidad en la
adquisicidbn de insumes. 0 Desde e] punto de wvista
financiero ia ohra tizne etapaz ceiticas que se deben
prever ' '
10G.- Los precios de venta ssore todo en la casae—
habitacidn de z1nteres social, estédn muy reprimidos vy
astandarizados. '
ii.— Hay criteriogs que sefdlan:

. ‘La abra debe ser autofinanciable. .

» 81 no s estipa v cobra - a0 38 tiensg derecho a

FROUFGOS Financieros.

12.- la construccilon e@s una znsdesbtria en la que los
responsables de las obraz a vecss no o AL @) proceso
administrative—contablie v son muy alvidados del pago de
impuestos.

1Z.— El ciclo opzrativo ce ia grdesiria puede, si oello
es practico, regucirse 4 408 Semana. .

Esto es, generar obra v cobraria, ¢n mi mzmo periodo, se
da el caso de gquz 52 .acepten sobre estimacidnes y sub
estimaciones de avances de abra.

-

14.,~ Los ceriteriocs cuntables fiscales vy leqales— .
laborales, no son muy consistentes

15— Los . materiales de conzstraccidn estamn sty bien
identificados 2n cuanto & cantidad, deccripecibn,
especificacionme térnicas & inzidoncia en 2l costo.

16. - En gl desarveollo del proceso productivo se pueden
tener existenclas de meteriales clmagenadon en bodegas O
patios’, a pie de obro on ls obrda misme, escar suietasz a
programas de suministro, o2 sweden lilegar o efrectuar
comptas de "urgencia®.

i7.— Los materialos GE cuEEn controlar en la
contabilidad o cargarse directanentp al costo. Je pucden
efectuer compras por volumen v olras cse pueedon programar
dependiendg de la ertapa doel proceso procductivo.

18- El poarsonal. Je 1z obra varia mucho on relaciaon a
proceso productive, forma de contratacidn de los
servicios y magnitud de la sbra.

19.~ La oferta de mano de obra ezbad condicionada a la
entidad federativa de que soe I ate, o la @poca del afo, &
la actividad econGmica del pals; ademas los estructuras
de poder puecen ser muy variadas v o oesta sujeta a un
- régimen de eventuales en i IMSS.



20.+= La ferma de pago dge la mano ox obra pusde ser por
cuota diaria y pur  destaie ofregiondoase norsalmente
salarios netos de impuestos y otros.

Zi.—- 'En el progesc productive  se  puedoen adauicir
herramigntas, eqguipot penores 2 U500 SxCilsivo para una
sola obra. '

También_se puaede remabkar o tenst en prapiedad pagLanarria
pesada, equips de transperte,  wsobiliario y  equipo de
oricins, cimbra, etc..

e .

23.— bLas cargas por adminisuracibn generadl se  puedpns

asionar a la obra en Ffuncidn de =mervivics prastados a la
misma, de los ingresos generados o de ambos. . S
En olrogs casos la wbilidad obienida en laz cbras se
administra por sweparado vy se uwubilliza para absorvar los
gastos de administracitn general.



28 EL TRATAMIENTO CONTABLE DE LOS INGRESOS Y COSTOS DE . g

3.1 Métodos de contabilizacion i

— Llos dos métodos de contabilizacidn de contrato que generaimente usan los contratlstas,
san el método "del grado de avance™ y el métedo "de terminacion del contrato”.

—~ Bajo el método del grado de avance, se da reconocimiento a los ingresos a medida que
progresa la actividad del contrato. Estos ingresos se comparan cantra los costos incurndos
para llegar al grado de avance presente, io cual da el resultado de regtstrar la utilidad que
puede atribuirse a la proporcién del trabajo terminado.

— Bajo el método de terminacidn del contrato se da reconoamiento a los ingresos solamente
hasta que el contrato esté totalmente terminado, esto es, cuando sole queda por ejecutar
una parte minima de trabajo, excepto por el fondo de garantia. Los costos y los pagos
progresivos recibidos se acumulan durante el curso del contrato, pero no se da
reconocimiento a utilidad alguna hasta que la actvidad del contrato haya sd
practicamente concluida.

— En ambos métadas, se registran provisiones para pérdidas hasta el estado de avance al
que haya llegado el contrato. Ademds, usualmente se registran provisiones para perdidas
scbre el resto del contrato.

—  Puede ser necesario para fines contables combinar contratos celebrados con un sole cliente
o combinar contratos hechos con varios clientes st tales contratos son negociados como
un paquete o si los contratas son para un solo proyéclo. Contrartamente, st un contratoe
cubre vanos proyectos y si los costos e ingresos de tales proyectos individuales pueden
identificarse dentro de las condidiones del contrato en conjunto, cada uno de esos proyectos
puede tratarse como equivalente a un contrato separado.

3.2 Los costos acumulables de los contratos de construccion

— £l periodo total que debe considerarse para identificar los costos atrbuibles a un contrato
es el peniodo que empieza con la firma del contrato y se cierra cuando el contrato esta |
practicamente terminado y existe el acta de terminacion de obra,

— Porlo tantg, los costos incurndos par el contratista antes de obtener el contrato, se tratan
usualmente como gastos del periodo en que se incurren. Sin embargo, si los costos
atribuibles a la obtencidn del contrato pueden rdentificarse separadamente y existe una
clara indicacion de que el contrato serd celebrado a menudo se tratan esos costos como
_aplicables al contrato y se difieren. En la practica, algunas veces se difieren los costos hasta
que se aclare si el contrato se obtiene o no.

=~ Los costos en que incurre una empresa que lleva a cabo contratos de construccion pueden
dwvidirse en

e n Mt e e o S
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e

a) Costos que se relacionan directamente con un contrato especifico.

b} Costos que pueden atnbuirse a la actividad contractual en general y pueden distin-
guirse entre contratos especificos.

¢} Costos que se relacionan con las actividades de la empresa en general, o relativos a
la actividad contractual, pero que no pueden distribuirse entre contratos especificos.

— Algunos ejemplos de costos directamente relacionados con un contrato especifico incluyen:
a) Costos de mano de obra en lugar de la construccién incluyendo supension.
b) Matenales usados para la construccion proyectada.
¢} Depreciacidn de la planta y equipo usados en un contrato.
d) Costos de tr_aslado de la planta y equipo al y del sitio de la cons_truccién.

a

— Entre los costos que pueden atribuirse a la activdad contractual en general y pueden
distnibuirse entre contratos especificos se incluyen los siguientes ejemplos:

a) Seguros.
b) Disefo y asistendcia técnica.
¢} Gastos indirectos de construcaidn,

— Algunos ejemplos de costos relativos a las actividades generales de la empresa, o que
puedan relacionarse con la actwidad contractual pero que no pueden distribuirse entre
cantratos especificos, incluyen:

a) Gastos generales de administracién y ventas.

b) Costos de financiamiento.

¢} Costos de investigacién y desarrollo,

d) Deprecacidon de planta y equipo 0ciosos 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 trabajo para que un contrato especifico llegue a su etapa actual de terminacién. Sin

embargo, en algunas crcunstancias hay gastos generales de administracion, costos de

- desarrollo y costos de hinanciamiento gue son especificamente atnbuwibles a un conirato

en particular, y algunas veces se les incluye como parte de los costos acumulados al
convato:
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PROLOGO

Este libro fue concebido como texto para cursos introductorios de Logistica a nivel
posgrado cn Plancacion (opcidn Transportes), Ingenieria de Transportes, Ingeniceria

industrial v Admiristracion de Empresas.

Resulta adecuado en cursos tradicionales ¥ como apoyo cn aquellos basados en andlisis de
€asos. '

Su contenido se experimentd con éxito durante varios afios ¢n programas de maestria en
ingenicria en la Universidad Nacional Autdnoma de México,

Cada tema es presentedo de mancra relativamenie independiente.  El lector con cicrto
conocimicnto del tema encontrard provechosa ia lectura de capitulos aislados. [sto hace
det texto un apoyo de inierds para ciccutivos v omandos medios cn cmpresas, v como

n

maierial para veahizar Talieres Corporatives de Capacitacion Logistica.

Grari parte de este ha sido sinteiizado en cuadros para iacilitor una lectura rapida y fijar
mcjor las ideas. Esta caracteristica lo haee muy convenieite para los profesores que
realizan trasperencias coin base on“esas [iguras para fundamentar sus clases.  Dichos
cuadros son ttiles para o discunien on o swetodolezin de cases, ya sea para prescntar de
manera global vra problematica come para simuiar procesos de plancacion estratégica de
logistica corporativa.

Sc presentan los siguientes temes.

- evision del concepio de logisticn

- Estrategizs logisticas corporaiivas

- Sistema de transporic v gestion de irdfico
- Sistema de inventarios

- Envase, cmpaque y embalujce



- Sistema de costos logisticos
- Logistica'comercial internacional
- Nuevos desafios y tendencias en Logistica.

Al final, se encuentran doce cuestionarios que revisan ampliamente los temas presentados,
provechosos para que el profesor evalie el avaace de los conocimientos en los alumnos,
asf como un control para.el lector auténomo.

Las referencias cuidadosamente revisadas, presentan’ tanto material bibliografico clasico,
como reclentes articulos publicados en revistas especializadas y libros y documentos de
asociaciones profesionales reconocidas.

La rcalizacion de LOGISTICA: UNA VISION SISTEMATICA fue posible gracias al
apoyo cconomico del Instituto Mexicano del Transporte, organismo descentralizado de la
Scerctaria de Comunicaciones v Transportes del Gobierno Federal de México, y las
fucilidades académicas cel Instituio de Ingenieria y Ia Divisién de Estudios de Posgrado

de la Facultad dc Ingenicria de la Universidad Nacienal Autdnoma de México.

[2] autor agradece ¢l envio de comentarios y experiencias en la utilizacion de este libro para
mejorar ¢diciones [uturas.
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Capitulo 1

UNA REVISION DEL CONCEPTO DE LOGISTICA

RESUMEN

Este capitulo introduce al concepto de logistica como un sistema de gestion de flujos cn
la empresa y discute los conceptos de ldgica y circulacion.

Se presenta una sintesis de la evolucidn de la logistica y se establecen sus objetivos.

Finalmente, emerge la concepeidn de la logistica como tecnologia de control de flujos y
se revela como componcnte esencial para las estrategias de la firma.



1. UNA REVISION DEL CONCEPTO DE LOGISTICA

1.1 Concepto de Logistica

Logica, circulacion y logistica
La logica cs la cicncia y cl arte de discernir los pensamicntos y los conceptos.

Lo logico es lo que perlencee o cs relativo a la logica.

Tambicn sc dice, comunmente, que una consccucncia natural y legitima cs logica.

La logistica, cn su accpcion mas amplia, cs la disciplina quc trata dec formular de un modo
riguroso la logica. '

Tradicionalmente, la logistica cs, lambién, ¢l artc militar que cstudia ¢l movimicnto,
transportc y cstacionamicnlo de las tropas fucra dcl campo de batalla. Es la referencia mas
. antigua dc csta como un control de flujos, de los recursos para la batalla,

La significacion de la logistica como [ormulacion de una logica, y cn particular de una
racionalizacion de la conduccion de flujos, conducc a la accpeidon moderna cn la empresa
como regulacion de flujos fisicos de mercancias.

Asi, la logistica sc concibe como téenica de control y gestion de flujos de materias primas
y produclos, desde sus fucntes de aprovisionamicntlo hasta sus puntos de consumo (Mugee,
JF, 1968). Ll anilisis del costo del transporle (L 'Huillier, D, 1969), como un componcnic
de los coslos de trasferencias, revela los coslos ancxos, que constituyen la primera ctapa
hacia la claboracion de costos logisticos que cngloba todos los gastos asociados a la
intervencion sobre los ritmos dc emision, trasmision y rceepeion de mercancias cn las
diferentes fases del suministro, la produccidn y la distribucion.  Empicza cnlonces a
percibirse que la logica de los gastos de la circulacion cs la logistica.
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E! enfoque de sistemas aplicado a la comprensién de la circulacién (Kolb, F, 1972)
conduce a la concepeion de la logistica como sistema. De esta manera, la satisfaccion de
la demanda es el objetivo de la construccion del procedimiento logistico de la empresa;
directa o indirectamente marca el ritmo de los procesos de distribucién, produccion y
abastecimiento. La regulacién de los flujos de materias primas y de productos se basa en .
la prevision de la demanda, el control de inventarios y la programacion de la produccién’.

La implantacién -del sistema’ logistico contiene una estructura conducida: los medios
logisticos como almacenes, transportes, equipo informético y de comunicaciones y otra
conducente o de gestion.

La ASLOG (Association des Logisticiens d’Entreprises, Francia) define la logistica como
el conjunto de actividades que tienen por objetivo la colocacidn, al menor costo, de una
cantidad de producto en el lugar y en el tiempo donde una demanda existe. Entonces, la
logistica involucra todas las operaciones que determinan el movimiento de productos:
localizacién de unidades de produccion y almacenes, aprovisionamiento, gestion de flujos
fisicos en el proceso de fabricacién, embalaje, almacenamiento y manejo de inventarios,
administraciéon de productos en unidades de carga y preparacién de lotes a clicates,
transportes y disefio dc la distribucidn [isica de productos.

Por su parte, la SOLE (Society for Logistics Engineers, EUA) expresa que la logistica es
el arte y la ciencia de la gestion, y de la organizacion de las actividades técnicas, relativas
a las necesidades, a la concepcidn y a los medios de aprovisionamiento y de manejo de
cargas, que sirven de sustento a los objetivos, previsiones y operacidn de empresa.

Logistica: de la gestion del desplaéqmienlo Sisico al control de la circulacion

La significacion de la logistica en la empresa ha evolucionado segin la elaboracion del
concepto de desplazamicnto (Colin, J, 1981).

Si el desplazamiento es concebido de manera pasiva, la logistica se determina como una
fase obligada del proceso produccion-distribucion. En este caso la logistica se orienta a

'De acuerdo con los objetivos de la empresa, ¢t horizonte adoptade para las previsiones ¢s més o menos
lejane.  La adecuacién de la capacidad de produccidn que implica inversiones importantes, necesita
previsiones a largo término (segln la empresa y el tipo de productos, de dos a diez afios). La claboracion
de un programa de produccion teniendo en cuenta las tendencias y fluctuaciones ¢stacionales del mercado,
depende de previsiones a medio término {de algunos meses a dos aflos). Por otro lado, la gestién de
inventarios y el control de niveles de produccidn, requieren otras de corto plazo (de! orden de algunas
semanas). Los inventarios juegan un doble rol de volante de inercia y de correa de trasmisién. Por un lado,
sirven para desconectar momentineamente los ciclos de distribucién, de fabricacion y aprovisionamiento; por
otro, ¢l control de sus niveles permiten marcar ¢l ritmo éptimo de fabricacion {programa de fabricacion,
mezcla de linea de productos, repular la carga de trabajo en los talleres de fabricacién) y de
aprovisionamiento (decisiones de compra, transporte, interés al capllal sobre inventarios) {Kolb, F, 1972).

*Para una discusi6n tedrica sobre estructuras (subsistemas) conducido y conducente en sistemas con propésllo
véase Gelman, O y Negroe, G (1982).
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la gestion de las operaciones de transporte para reducir al minimo los costos (de transporte)
que merman el margen de utilidad’.

En cambio, una concepcion activa del desplazamiento, trasforma este en una opcion

estratégica para la empresa: el desplazamiento es un momento del proceso produccién-
distribucién; en este caso, un gasto es un costo autdnomo que puede convertirse

progresivamente en un polo generador de ganancias sobre el conjunto del proceso de

produccion. EI desplazamiento no se concibe solo como determinado por las necesidades

exteriores del proceso de produccion, sino que toma simultineamente en cuenta los
parametros técnicos* del proceso productivo y dindmico del desplazamiento, permitiendo

elaborar varios modelos del proceso de produccion que integran las diferentes hipdtesis en
relacidn con cada uno de esos parametros. Una empresa puede escoger una configuracion

que asocia una division espacial y técnica, donde las unidades de produccion-distribucién

son puestas en relacion 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 opcion estratégica al campo de las realizaciones, la empresa desarrolla,

mas que una unidad funcional de transporte, un verdadero servicio corporativo logistico

que interviene en los problemas de circulacion de mercancias (materias primas, productos

semiterminados y terminados), gestion de inventarios y definicién de ritmo de produccion,

mediante el establecimiento de una verdadera red de medios de infraestructura y gestion

(entre estos el manejo de la informacién) que asocia las unidades productivas, las fuentcs
de aprovisionamiento y la distribucidn.

Asi, la logistica, como logica de la circulacion es, simultancamente (Colin, J, 1981):

’El transporte es considerado como una operacién productiva (L Huillier, D, 1969) que asegura la realizacién
de desplazamientos cn la fase nccesaria produccion-distribucién, donde estas dos actividades lo determinan.
Las operaciones de transporic son tomadas a cargo por una unidad funcional de la empresa, segun dos
modalidades principales: ¢! servicio de transporte particular {con transporte propio, cn propicdad y/o cn
gestion de renta a largo plazo) y el servicio de transporte publico de un prestatario (en cste caso ia unidad
funcional es compradora de transporte, y el contro! de los prestatarios, que en general se realiza mediante

cicrtas pautas de contratacién, gencra un primer cstadio para la constitucién de una unidad funcional
. loglstica).

‘Los parimctros técnicos del proceso productivo son los de produccién (proceso de produccion: costos
unitarios cn funcién de diferentes variantes en cl ritmo dc produccién y en la dimensién dc las scries de.

produccién, volimenes econémicos de produccion, etc) y los locacionales {(proximidad a las fuentes de
materias primas, mano de obra y mercado de consumo).

Los parimetros dindmicos del desplazamicnto son tos de almacenamicento (hiveles y costo de inventarios de
matcrias primas, productos semiterminados y terminados, nivel de servicio a clientes y costo de ruptura de
inventarios) y los de transporte propiamente dichos (scleccién modal, estructuracién de cadena de transporte,
capacidad de la cadena, rapidez y costo, modalidades de explotacion, etc) (Colin, J, 19811).



10

-~ Una opcion fundamental de integracion del control de la circulacién fisic -
mercancias en la estrategia global de la empresa™®,

- Un esfuerzo permanente de concepcion y organizacién de un sistema de circulacion
de flujos fisicos perfectamente regulados hacia arriba (produccion-
aprovisionamiento) y hacia abajo (produccion-distribucion), cuyo diseflo y
_realizacién es plenamente ¢jercido por la empresa.

- Un modo de gestidni de operaciones de crreulacidon de mercancias, ya sea con
medios propios o subcontratados, que asegura su control por la empresa.

Cadena logistica y cadena de transporte

Cadena logistica es la implantacién de la logistica para la realizacién y control de un
segmento de la circulacién. Asi, la distribucion fisica de los productos, la gestién de
aprovisionamiento de materiales, definen familias de cadenas logisticas.

La materializacion de la circulacién fisica de una cadena logistica implica una cadena de
_transporte: la recepcion, cl acondicionamicnto, la trasferencia fisica, la recepcién y la
gestion del conjunto de estas operaciones, que aseguran que una mercancia se desplace
entre dos puntos del espacio.

La estructuracién de la cadena de transporte en términos de seleccion de modos y
combinacidn, determinacién de la calidad de servicios, adopcion de unidad de carga,
especificacion del acondicionamiento de la carga, frecuencia de trasferencia fisica
(determinacién de la capacidad de la cadena), y decision sobre el empleo de medios
propios o de prestatarios, es resultado de la logistica de la empresa, y especificamente de
la cadena logistica donde la cadena de transporte se inserta.

Accion estructural de la logistica sobre el sector transporte
Puesto que la logistica aparece como un progreso téenico que las empresas emplean para

atenuar los efectos de la baja en la tasa de ganancia, asegurando la implantacion de
acciones a nivel interno, -el recurso a la division técnica, social y espacial del trabajo- y

*Nétese que esta opcion no solo concierne a una necesidad para atenuar los cfectos de Ia tendencia general
a la disminucién de la tasa de ganancia (sin realizar inversiones suplementarias), sino para poder implantar

estrategias de division técnica, social y espacial del trabajo {que obviamente resultan de objetivos de mejorar
la misma tasa de ganancia),

$Singularmente importante ¢s el caso de las cmpresas multinacionales. Al respecto, véase Patloix, Chr, 1975
¥y 1977, Davies, G J, Lalonde, B J, Czinko, 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 transporte’, su repercusién sobre el sector
transportc es relevante.

La innovacion logistica impacta al prestador de servicios de transporte -que es obligado
a adaptarse para integrar una cadena de transporte en el marco de una cadena logistica- y
al conjunto del aparato productivo a través de los prestadores de servicios logisticos; la
empresa al externalizar las operaciones logisticas frecuentemente impulsa al prestador de
servicios de transporte a realizar actividades de almacenamiento, consolidacién de cargas,

ruptura de cargas para distribucion, etc, que luego dicho prestador puede ofrecer a otras
cmpresas. :

Asi, la logistica no solo implica una adecuacién de la oferta de servicios de transporte y
la creacién de un mercado potencial, sino también el fomento a la produccion de una
nueva generacion de servicios de transporte con contenido logistico. Esta accién
estructural de la logistica conducc a un reagrupamiento de prestadores de servicios de
transporte, y a una segmentacion cn subsectores moderno y tradicional.

Es razonable especular que la ampliacidn a servicios logisticos de los prestadores del
subscctor moderno tenga un efecto singularmente benéfico para las pequeiias y medianas
cmpresas industriales, en gencral, pobres en su concepcion logistica. Asimismo, la
realizacion dc plataformas logisticas de transporte®, esfuerzo de este mismo subsector,
pucde difundir un proceso de innovacién en el subsector tradicional.:

Invitacion para una reflexion teorica

Scgun Colin (1981), la logistica es una tecnologia muy elaborada de la.circulacion fisica
dc mercancias que sc basa cn ¢l control de la informacién asociada a la mercancia
circulante, lo cual no pucde ser plenamente comprendido e interpretado si no es en
referencia con el concepto de circulacion.

El transporte se trasforma, segun L' Huillier (1972), en una maniobra estratégica: las fases
de produccion y de desplazamicnto se imbrican intimamente, al punto de devenir
indisociables, ampliando el camipo de la logistica, cuya funcién integradora restaura la
importancia dc la circulacion.

La mercancia, centro de la atencion del anilisis econdmico, ha sugerido pensar en la
produccién como indisociable de un espacio confinado (la fabrica) mas que en el control
(de un flujo y una red) sobre un cspacio abierto. Mds aun, la calificacion de improductivo
al trabajo asociado a la circulacidn, ha rclegado al andlisis de la significacion de las

"La caracterfstica intrinseca de escasez del capital imponc a la empresa su empleo donde la rentabilidad cs
mayor, El capital-transportc no solo cs menos rentable, sino su desvalorizacién es mayor, de ahi que la
empresa recurra con menores costos al prestatario de servicios de transporte (L 'Huillier, D, 1969).

'Tal como las centrales de Carga, las Centrales de Abastos, los Centros Corporativos de Distribucion, cte.
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rupturas de traccién y de carga’ como oportunidades de valorizacion (allende la
produccion misma de mercancias y la transaccién comercial).

No hay realizacion del valor sin una mercancia, pero la relevancia de la circulacion en esa
realizacion, en la determinacién de la masa de valor y en el potencial para generar valor
en otros procesos conexos de acumulacidén de capital (servicios logisticos), revelan la
necesidad de una nueva reflexion sobre el concepto de circulacién.

1.2 Evolucion de la logistica

Factores que impulsan el desarrollo de la logistica

El desarrollo de la logistica ha sido impulsado fundamentalmente por cambios en los
consumidores, tendencias en procesos y organizacién de la produccién, cvolucién en
tecnologias de gestion y la dindmica del entorno sociopoliticoeconémico (fig 1.1).

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

La brecha espacial entre produccién y consumo que debe resolverse por medio de la
logistica se ha modificado: por un lado mas poblacion es urbana, por otro, frecuentemente
la poblacién marginada estd en porciones del territorio menos accesibles; sin embargo, la
movilidad espacial ha aumentado, mds medios de transporte (por ej, el aumento de
automéviles) acercan mas al consumidor al producto. ‘

Cambios en la propensién a consumir, pricticamente la eliminacion de la autosuficiencia,
y cl énfasis en la demanda de una canasta diversificada de productos (modclos, colores,

marcas, etc) amplian y hacen complejos los mercados potenciablemente atendibles por la
firma. P

Los consumidores adquieren identidad de clientes y exigen un servicio que se trasforma
en objetivo logistico. '

Por otro lado, la estabilizacion de los costos de produccidn (ya seca por maduracion
tecnologica o por menores incrementos marginales en la productividad de la mano de
obra), asi como la banalidad de la tecnologia de produccién y la valoracién relativa de'la
ingenicria de producto, enfrentan a la empresa a una doble competencia: mas competidores
y mds productos intercambiables o sustitutos.” Un impulso inmediato para el desarrollo de
la logistica deriva de la nccesidad de colocar en el mercado mds oportunamente y con el
menor costo un producto. Mds aln, las estrategias de redespliegue espacial de la

[ . N . . - .
Ruptura de traccién es aquella oportunidad en gue sc interrumpe la trasferencia fisica, generalmente para

un cambio modal, y ruptura de carga es aquella ¢n que la unidad de carga sc desconsolida, cominmente para
trasformarla en lotes segin érdenes de clientes,
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produccién, en particular de firmas trasnacionales con operacién multiplanta que
aprovechan ventajas competitivas . locacionales, exigen una nueva logistica de
reconstruccién de sistemas productivos ahora en segmentos espacialmente sin localizacion.

El desarrollo de medios de telecomunicaciones e informaticos (desarrollo de PC versatiles
y de costo decreciente asi como de software comercial para operaciones especificas), la
nueva teleinformatica, por la mayor y nueva oferta (telefonia digital, fax, trasmisién de
datos), aunado a mejores y nuevos medios para tratar la informacion (scanner, terminales
remotas), han generado una nueva tecnologia de gestion empresarial. La logistica sc
impulsa, en un nuevo manejo de la informacién asociada a la mercancia.

Asimismo, la dindmica del entorno sociopoliticoeconémico ha favorecido el desarrollo de
la logistica. La influencia de la experiencia militar (la herencia de la Segunda Guerra
Mundial, la Guerra Fria y las numerosas guerras poscoloniales en Vietnam, Africa y las
secuelas de Ia Guerra Fria) y de los grandes proyectos tecnoldgicos embiema nacionales
(la conquista del espacio, la produccion de aviones supersdnicos) sc ha trasmitido del
medio de la defensa y su circulo de provecedores, a todas las firmas. La globalizacidén de
la economia y la revelacion que toda produccidn es para un mercado mundial se ha visto
acentuada por los acuerdos de libre comercio, como la Comunidad Econdmica Europea
(CEE) y el derrumbe del Bloque Socialista; nucvos desafios para una logistica dc
distribucion fisica internacional que decbe integrarse en canales de comercializacion

innovadores;, nuevas estrategias de megadistribucién en mercados nuevos impulsan
tecnologias logisticas sofisticadas.

Finalmente, la necesidad de nuevos enfoques a problemas emergentes de impacto mundial
como la necesidad dc atender a comunidades afectadas por desastres (terremotos, hambre)
y la proteccion al medio ambiente y monitoreo al cambio global exigen mancras mds

cficientes de gestion de flujos de recursos que han favorecido, por trasferencia de técnicas,
¢l desarrollo de la logistica corporativa.

Etapas en la evolucion logistica en la firma

Pueden distinguirsc cuatro etapas cn la cvolucion logistica en la firma (fig 1.2): emergente,
formativa, de desarrollo y avanzada.

La etapa emcrgente sc caracteriza por la identificacién de conflictos funcionales en la
empresa (en particular cntre produccion, finanzas y ventas), y la aparicion de estrategias

tibias en vistas de centralizar operaciones logisticas (en general las de tréfico y transporte
y a veces almacenes). ' :

En la etapa formativa, sc consolida la organizacién corporativa para la distribucion fisica

de los productos, y se desarrolla la gestion de aprovisionamiento a scmejanza dc. las
compaiiias comercializadoras.

.

La internalizacién de la funcidn logistica y la externalizacién de operaciones mediante
. prestatarios de servicios revela una ctapa de desarrollo. Existe una centralizacién a nivel
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corporativo y un agrupamiento a nivel firma, donde se descubre la necesidad de un-
contabilidad analitica de costos logisticos.

En una etapa avanzada, se integra la logistica a la produccién, una manera de introducir
el tiempo real -el mercado y el servicio a clientes- en la produccién; se incorporan medjos
teleinformaticos para la gestion, se difunde el uso del intercambio electrénico de datos, de
modelos tipo MRP y DRP (para la gestion de materiales y de distribucion,
respectivamente), y se explora la aplicacion de nuevas técnicas como stmulacién y sistemas
expertos en el manejo de inventarios.

Factores que contribuyen al desarrollo de la logistica en la firma

En una compafiia, la logistica es impulsada por un conjunto de factorcs entre los que
destacan (fig 1.3): '

- La inestabilidad de los costos del transportc por los precios del combustible y la
. oferta cambiante derivada de politicas publicas de no reglamentacién, més
monitoreo de la oferta, mejores negociaciones con prestatarios, alternativas
derivadas de innovaciones en vchiculos, integraciones mis cficicntes de cadenas
intermodales de transporte exigen una funcién logistica corporativa mds
desarrollada.

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

.- La necesidad de disminuir los costos de capital y los riesgos comerciales de los
inventarios trasfiriéndolos a los distribuidores comerciales ha cambiado
radicalmente la gestién de los flujos fisicos de producto; también ¢l empleco
creciente de sistemas de aprovisionamiento del tipo kanban en que los insumos se
facturan al final del turno de trabajo segin su introduccion a la linea de produccion
modifica la filosofia de inventarios para la- produccion; ambas situaciones
promueven una logistica de flujos ajustados (flux fendus) que exigen un control cn
tiempo real. '

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

- Los avances en la tecnologia de computadoras, su accesibilidad con equipos
versatiles de bajo costo, y en la mancra de usarlas cn la gestion de las empresas
facilita la integracién, y la simultancidad cn la disponibilidad, de datos sobr
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clientes, composicidn del pedido, localizacién del producto en almacenes y centros
de distribucién asi como de servicios de transporte, sobre proveedores y canales de
aprovisionamiento y sobre la programaciéon misma de la produccion, lo cual

impulsa una conduccién logistica mas centralizada y una . operacién mas
descentralizada. . :

13 Objetivos logisticos y metas

Los objetivos logisticos radican en coordinar la distribucion fisica con la procuracion de
materiales pasando por la produccién (y la reconstruccion del proceso productivo si no esta
localizado y disperso) reduciendo costos y mejorando el servicio a los clientes,

Tres conceplos sc atacan con un enfoque de sistemas como clave para alcanzar los
objetivos:

- Controlar el costo total
- Evitar la suboptimacion
- Satisfacer compromisos de costos.

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

La meta es una calidad del sistema logistico, no necesariamente el menor costo. Los

problemas en el servicio de prestatarios logisticos que no aseguren esa calidad invalidan
coslos menores. -

\

Pricticamente sin excepciones, la Gerencia de Comercializacion y Ventas reconoce la

importancia de la logistica de la distribucién fisica para alcanzar los objetivos dc la
plancacion dc mercadotecnia.

En las empresas donde no existe una gerencia de logistica, la Gerencia de Comercializacion
y Ventas considera entre sus funciones un cficiente subsistema logistico, porque sc acepta

¢l papel importante que este ticne sobre las utilidades de la compaiiia al intcgrar una
ventaja competitiva insoslayable.

La gerencia logistica tiene como metas ¢l costo competitivo de las cadenas logisticas, un
compromiso irrenunciable de calidad que incluyc a los prestatarios de scrvicios de
transporte y logistica, el desarrollo de relacionces personalizadas con los difcrentes actores
involucrados, la utilizacion efcctiva de medios de control y procesamiento de informacion
y la gestion de recursos humanos propios calificados (fig 1.4).



16

1.4  La logistica como sistema

La logistica es el ejemplo clasico de aplicacién de la orientacién de sistemas a los
problemas de administracion de empresas.

Dicho enfoque permite comprender que los objetivos de las firmas solo se alcanzan por la
mutua interdependencia entre las areas funcionales bésicas de la empresa (mercadotecnia,
produccion y finanzas). Aplicado a las cuestiones logisticas facilita no solo el andlisis,
sino el disefio de la organizacion para la gestion de los flujos fisicos de mercancias
(incluyendo el dinero) que satisfacen el objetivo de la firma (obtener utilidades).

La estructura del sistema logistico

La estructura por partes del sistema logistico retne los medios materiales y de gestion de
dos subsistemas bdasicos: la gestion de materiales y la distribucién fistica. Ambos, se
traslapan en la fase de produccién (almacenes en produccién, mancjo de materiales y
productos semiterminados y embalaje, fig 1.5); (Ballou, R, 1978, House, R G,
Karrenbauer, J J, 1978, Campbell, J H, 1978).

La concepcicn del sistema logistico: medios materiales y de gestion

La concepcion del sistema logistico se basa en consideracioncs sobre cl flujo de
informacién que viniendo del mercado (el ambiente) pasa por la cmpresa y cubre los
requerimientos que impone el flujo de mercancias (excluyendo el flujo interno de
mercancia dinero, fig 1.6).

El disefio de la gestion del sistema sc¢ realiza segin areas de decision, que pueden
agruparse en tres marcos: cjes politicos, orientaciones estructurales, y metas y
procedimientos de organizacion y gestion. En cada arca de decisidn debe considerarse la
naturaleza de la interfase de la funcion logistica con otros actores (fig.7) (Magee, J F,
1968, Colin, J, 1981).

Actividades clave

Las actividades clave del sistema logistico son (fig 1.8) el servicio al cliente, ¢l transporte,
la gestion de inventarios y el procesamicnto de pedidos.

Actividades de soporte

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

En sintesis son el almacenamiento, c] manejo de las mercancias, los procesos de compra,
la planificacién del producto, el empaque y la gestion de informacién (fig 1.10).
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1.5 ° La logistica: esencial para la estrategia empresarial

La logistica en su acepcion'més amplia es la racionalizacion de la conduccidn de flujos en
la empresa. Estos incluyen: los flujos fisicos de mercancias en la gestion de
aprovisionamiento de materiales, de insumos y partes semiterminadas en el mismo proceso
de produccion (incluso en procesos cuya division espacial implica multiplicidad de plantas
a nivel nacional o trasnacional) y de la distribucion fisica de los productos en las areas de
mercado atendidas, los flujos financieros y los flujos de informacioén. Esta concepcion
conduce a sofisticados esquemas de organizacién corporativa, donde la funcién logistica
puede alcanzar niveles de direccion general. En el cap 2 se presentaran diferentes
csquemas de organizacién de la funcion logistica a niveles corporativo, firma y plantas.

La logistica puede integrar distribucién, produccioén y abastecimiento sincronizando ritmos
y flujos; este sistema es conocido como logistica integrada, y se encuentra frecuentemente
entre los fabricantes lideres de productos de consumo masivo.

La logistica integrada es una unica logica que guia el proceso de planeacion, asignacion
y control de los recursos humanos, técnicos y financieros para realizar la distribucién fisica

de los productos, apoyar el proceso de manufactura y cjecutar las operaciones dc
surtimiento.

Un sistema logistico eficiente y efectivo permite la especializacion del trabajo y la
separacion geografica de las zonas de produccién y consumo, potenciando la competencia
cn mercados distantes.  Los costos logisticos tiencn un efecto profundo en la estructura
ccondmica de un pais y a nivel mundial. Los avances de la logistica han consolidado en
difcrentes épocas, diversas divisiones internacionales del trabajo. Asi, como las regiones
de una misma nacion se especializan en ciertos productos, también los paises lo hacen en
ct marco dc una globalizacion del comercio.

Los sistemas logisticos proporcionan el puente cntre las areas de produccion y los
mercados, separados en tiempo y distancia.

La logistica tiene una funcién integradora en la firma; la gentc en funciones logistica
csta constantemente en contacto con otras arcas funcionales (mercadotecnia, produccion,

finanzas, contabilidad, investigacion y desarrollo) adquiriendo un alto grado de visibilidad
en la cmpresa.

El gerente de Jogistica ocupa una posicién de alta complejidad y tiene frente a si un
constante desafio. Debe ser tanto un experto técnico como poscer amplios conocimicntos.
Es necesario que esté al tanto sobre ¢l mercado de servicios de transporte y la negociacion
dc flctes, el disciio de planta y dc almacenes, el andlisis de inventarios, compras, aspectos
de produccién, etc, pero también debe comprender las relaciones entre las difcrentes
opcraciones logisticas y aqucllas otras que se vinculan a cstas, asi como las que se reficren
a proveedores y clientes. Rcalmente esta cs la posicion en la que se puede seguir
verdaderamente cl rastro de cémo sc integran las utilidades de la firma.
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Asimismo, cada vez mds el centro de atencién de los gerentes de logistica se mueve 1
alla de los muros de la empresa para integrar los ritmos de proveedores y consumidore.

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

Como resultado, los gerentes de logistica emplean cada vez menos tiempo en relacion con
las operaciones internas de la empresa, y cada vez dedicandose mas a las interfases con los
proveedores y consumidores.

La significacion de la logistica en la toma de decisiones

La gestion del sistema logistico participa con mds o menos significacion en la toma de
decisiones estratégicas, porque una decision tactica impacta en mayor o menor medida a
la propia operacién del sistema logistico (Heskert J L, Ivie, K, Glaskowsky, C, 1973,
Heskett, J L, 1977, fig 1.11).

Dentro del sistema logistico, una decision logistica sobre una operacidn repercute en una
decision anterior, como un potencial posterior, que atafie a otra operacién en ¢l sistema;
en este sentido, puede discernirse, en gencral, con base en la experiencia, una matriz de
sensibilidad de decisiones sobre operaciones en el sistema logistico (fig 1.12).

Importancia creciente de la logistica

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

1. El incremento en el nimero de alternativas para conciliar costos y niveles de
servicios al cliente: difusion del empleo de micro y minicomputadoras, sofisticacion
informatica en sistemas de comunicaciones, cambios en velocidad de trasferencias
fisicas (por ej, uso de aviones exclusivos para carga).

2. La significacion econdomica de oportunidades (estacionales o no), escasez en la
disponibilidad de medios de transporte publico.

3. El impacto de alzas en ¢l precio del combustible y 'de la demanda estacional sobre
el costo del transporte, en relacién con la red de almacenes, el costo de capital en
inventarios y las areas de mercado.

‘4. Las mayores exigencias de control sobre el flujo de mercancias conforme se hace
mas compleja la diversidad de la linea de productos.
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*5. Latendencia a acentuar el proceso de division espacial y en particular internacional
de la produccion.

Cambios en la distribucion cspacial

Urbanizacién de la poblacién
Atencidn a zonas marginadas -
Uso del automévil y mayor movilidad espacial,

ingenicria de producio

CONSUMIDORES Cambios ¢n la aclividad Mayor prbpcnsién a consumir mas que a la autosufi-
' cicncia
Enfasis en la diversificacion (modclo, color, marca
* ...) mis que en o genérico.

Estabilizacién dc los costos dc Maduracion tecnoldgica

produccién Menores incrementos marginales a la productividad
de la mano dc obra.

Concepte banal del "know-how" de Més competidores

PRODUCCION produccion y valorizacién dc la Mas productos intcrcambiales y/o suslitutivos.

Redesplicgue cspaciai de la
produccién y reconstruccidn de
sistermas productivos

Dcesarrollo de firmas multiplanta trasnacionales que
aprovechan ventajas competitivas locacionales.

TECNOLOGIA DE
GESTION

Progreso y accesibilidd defa sistemas

informiticos

Desarrollo de minicomputadoras y PC versétiles y de
costo decrecienle

Desarrolio de sgftware comercial para la gestion de
operacioncs cspeclficas.

Desamollo de telecomunicaciones y
medios telcinfornidlicos

Mayor y nucva ofcrta de medios de elccomunicacio-
ncs (telefonla digital, fax, datos) aunado a mejores y
nucvos medios para tratar la informacién ("scanner”,
terminalcs remotas).

DINAMICA DE
ENTORNO

Infiuencia de la expencncia ilstar

Herencia de la Scgunda Guerra Mundial, la Guerra
Fria, y las numerosas guctras poscoloniales {en
particular Vicinam, y los conflictos en Medio Oricn-
). '

Influcncia de los proycctos nacionales

Conquista del espacio (NASA), aviones supcrsdnicos
{Acrospatial},

[nfluencia de nucvas icenoloplas

Desarrollo de centros comerciales cn esquemas de
megadistribucion

Globalizacion de 1a economida mundial

Acuerdos de Libre Comercio (CEE)
Derrumbe del bloque socialista
IProduccidn para ¢l mercado mundial.

Nucvas cnfoques de atencidn a
problemas :

Ayuda a comunidades alccladas por desastres {(terre-
motos, hambrc) .

Protccetén al medio Ambicnic y monitorco al cambio
global, '

Fig 1.1 Factores que impulsan el desarrollo de la logistica (Ballou, R H (1985),
Johnson, J C y Wood, D F (1990), ¢ idcas propias)
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ETAPAS CARACTER{STICAS

Identificacién de conflictos funcionales en la firma
EMERGENTE

Estralegias tibias en vistas de centralizar operaciones loglsticas.

Consolidacion de organizaciones corporativas para la distribucién fisica
dc producios

FORMATIVA :

Desarrollo de la gestibn de aprovisionamicnto a semcjanza dc las

"trading companies.” ) , .

Centralizacién a nivel corporativo y agrupamiento a nivel firma

Internacionalizacién de funciones logfslicas y exicrnalizacidn dc opera-
DESARROLLO ciones mediante prestatarios de scrvicios

Descubrimicnto de 1a nceesidad de una contabilidad analltica de coslos
loglsticos.

Intepracion de la logistica a 1a produccion {introduccion del tiempo real)
AVANZADA Introduccidn de medios teleinformdticos para la gestidn

Use de EDI (Intcrcambio Elecironico de Datos) y sisteinas expertos.

Fig 1.2 Etapas en la evolucion logistica en la firma

COSTOS DEL TRANSPORTE Inestabilidad de los precios del combustible

Oferta cambiante derivada de polllicas pablicas de no regla-
mentacidn.

Mayores inversiones en tecnologia de produccién gencran
cscasos mejoramicnlos marginales a la eficicncia, en particular
para tecnologias mas cstabilizadas o maduras.

TOPES A LA EFICIENCIA PRODUCTIVA

CAMBIOS RADICALES [N LA FILOSOFiA DI
INVENTARLIOS

Trasferencia de inventarios (fisicamente y de 1a propicdad de
estos), de fos distribuidores comerciales [inales a las
empeesas de gran distribucion y a los productores.

PROLIFERACION Y DIVERSIFICACION DE LINEAS DE
PRODUCTOS

Acciones dc mercadotecnia gque buscan satisfacer a los
consumidores cn relacidn con necesidades especificas (reales
o creadas) que diversilican ad #fimnim 1os produclos.

AVANCES EN LA TECNOLOGIA DE COMPUTADORAS
Y EN LA MANERA DE USARLAS EN LA GESTION DL
LAS CMPRIESAS

Intcgracion y simuitancidad de acceso de/a datos
{localizacion del cliente, composicion del pedido,
locahizacion del producto en almagenes y centros de
distribucidn, pestion de ta oferta de transporte y su nivel de
servicio, localizacién de proveedores, micgracion de la
demanda a la programacion de Ia produceion).

.

Fig 1.3 Factores que contribuyen al desarrollo de la logistica en la forma (Johnson, J

C y Wood, D F (1990))
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Costo compelitivo cn cada aspecto de procuracién de miateriales, distribucién fisica y transporte.

Compromiso irrenunciable de calidad, incluyendo dicho ascguramicnto de calidad cn proveedores y iransportistas.
Utilizacibn clectiva de medios tclcinfonnallicos.

Desarrollo de relaciones personalizadas con provecdores de insumos y de scrvicios logisticos.

Geslion de recursas humanos con cl propdsito de atraer, relener ¥ desarrollar personal cn cada funcion logistica para todas las
unidadcs organizativas a nivel corporative y firma.

Fig 1.4 Metas de la gerencia logistica

Prevision demanda
Plancacién de requerimicnlos
Compras
Transporle (aprovisionamicnto)

Inventario dc produccion \ Gestidn de materiales

Almaccnes

Mancjo de malcriates y productos semiterminados Logistica

Embalaje

Enventario de distribucion Distribucion fisica

Plancacién de la distribucién

Procesamicnto de pedidos

W

Transportc {distribucion)

Servicio a clicntes

Fig 1.5 Estructurd del sistema logistico
(Campbell, J H (1980))



22

DEMANDA

=
Distribucitén geogrifica ’
Distribucidn scpin tipo de artfculos Tendencias/previsiones
Variaciones estacionales y alcatorias

Tamaho y composicién de los pedidos

Calidad del servicio que hay que ofrecer.

e

TRANSPORTES DE CARGA

Scleccién modo/lipo de vehiculos
Organizacidn de los circuitos de catrepa
Gestion de ias entregas

Costos.

DEPOSITOS REGIONALES

Cudintos, capacidad, jerarquizacion

Ddnde, zonas atendidas

Implantacion, construccitn, renta (seleccidn)
Determinacion nivel de ruptura

Gestién inventarios

Preparacién de pedidos

Manipulaciones

Costos.

TRANSPORTES DE
APROVISIONAMIENTO DE
DEPOSITOS

Seleccion medo/tipo de vehlculos/unidad de carga

Frecucencias

Discfo circuitos allernativos (variaciones de 6rdenes de fabri-
cacién cntre unidades de produccidn)

Costos. '

DEPOSITOS CENTRALES

Cudntos

Ddnde

Gestidn/vincutacién entre unidades de produccién, invenlarios/ni-
vel de ruplura

Manipulacién

Coslos,

Flujo de mercancia
Flujo de mformacién

DEPOSITOS DE PRODUCTOS
SEMITERMINADQS

Cuanlos

Dénde

Gestién/vinculacién entre unidades de produccidn, invenlarios/ni-
vel de ruplura '
Manipulacién

Costos

TRANSPORTES ENTRE
UNIDADES DE PRODUCCHION

Scleccidn modoAipo de vehiculos

Frecuencia

Diseno de circuitos alternalivas {variaciones en drdenes de fabri-
cacién entre unidades de produccién

Costos. ‘

LUNIDADES DE PRODUCCION

Cudntasflineas de productos/capacidad
Donde

Implantacién intcrna

Plan de produccién

Costos.

DEPOSITOS DE MATCRIAS
PRIMAS

Cudntos/capacidad
Dénde
Implamtacion
Gestidn mventarios
Manipulacioncs
Costos.

TRANSPORTES DEC
APROVISIONAMIENTO D
MATERIAS PRIMAS

Responsabilidad {proveedor o empresa)
Formas/scleccion modo/gestidn parque vehiculos
Frecuengias

Costos.

PROVEEDORES

Quiéncs/productos/cantidades/precios
Dénde,

ll

Fig 1.6  Concepcion del sistema logistico (Kolb, F (1992), Heskett, J L. (1977), con

modificaciones propias)
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MARCOS

AREA DE DECISION

NATURALEZA DE INTERFASES

EJES POLITICOS

Inlcgracion en cstrategias

Adopcion de una posicidn funcional
Politica de subcontratacién

Politica dc alianzas

Direccién General,

Otras funciones cn la empresa: investigacidn y
desarrollo, mercadotecnia y produccitn,

Prestatarios de servicios loglsticos: transportistas,
almacencs, guxiliarcs, consullores técnicos.

Otras empresas del mismo grupo y, tal vez,
competidores.

ORIENTACIONES

Descmpefio logistico

Empresa y clicntes.
Empresa y provecdores.
Produccién y mercadotecnia.

Red loglstica Produccién y mercadolcenia
ESTRUCTURALES Proveedores,  subcontratistas,  distribuidores,
clicnicla.
Recursos humanos  Scrvicios funcionales de mercadoteenia, produc-
cion, exportacitn, control de gestidn.
Intcgracién y coordinacién Intcrnos: odo a lo largo del flujo de mercanclas
(malcrias primas, productos scmitcrminados y
Lerminados).
Exicrnos: gestion de subconitratistas prestatarios.
' Internos: todo a lo largo del flujo de mercancias
METODOS Y Informacién servicios funcionalcs. -
PROCEDIMIENTOS

»

Activacidn

Exicrnos: subcontratistas prestatarios, clicntes,
distribuidores y\ﬁnalcs, proveedores.

Conjunto del personal de dcpanamcmbs logls-
ticos operacionales.

Socios por politica dc alianzas.

Fig 1.7 Elementos para el diseiio de la gestion del sistema logistico (Colin, J
(1981), tomado d¢ Mathe , H, Tixicr, D, cn Harvard Expansion, otoilo

(1981))
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Detcrminacidn de las necesidades y deseos del consumidor.

SERVICIO AL CLIENTE Determinacion de Ja respuesta del cliente al servicio que sc e

presta. |

Establecimicnto de los niveles de servicio al cliente.

Seleccion del modo y medio de transporic.
Consolidacion de envios.

Establecimiento de rutas de transporte.
Gestién de 1a flota de vehiculos de transporte.

TRANSPORTE

Politicas dc inventarios a nivel de materias primas y produclos
semilerminados, vy a nivel produccitn final.

Proyeccidn y programas de ventas.
GESTION DE INVENTARIOS Gestién de inventarios ¢n almacenes.
Niimero, tamafio y localizacién de almacenes.

Estratcgias de entrada/salida de produclos de almacenes.,

Procedimiento de intcraccién entre la gestion de pedidos y In

de inventarios,

PROCESAMIENTO DE
PEDIDOS M¢étodos de trasmision y procesamicnio de informacion sobre

pedidos.

Reglas para la confeccidn de pedidos.

Fig 1.8 Sistema logistico: actividades clave (Ballou, R W (1985))

PRODUCCION LOGISTICA COMERCIALIZACION
PLANIFICACION Y Transporte Investigacidn de mercados
PROGRAMACION

DE LA Gestién Promocién
PRODUCCION

MANTENIMIENTO

Planificacién de gama

Procesamicnio de

Determinacitn

Geslién de las venlas

DE EQUIPO EN de productos pedido de niveles de :
LINEAS DE servicio a Determinacién de lincas de
PRODUCCION clientes productos para atender
scgmenlos de mercado
INGENIERIA DE Localizacion de Almacecnamiento
PRODUCTO plantas productivas Precios
METODOS Y Compras/ Maneje de Empague
TIEMPOS PARA EL Aprovisionamicnlo mercancias
TRABAJO ;
Ubicacién de
ESTUDIOS DE puntos de venta

CAPACIDAD DE
PRODUCCION Y
PRODUCTIVIDAD

CONTROL DE
CALIDAD

Fig 1.9 Interfases entre logistica, produccion y comercializacion (Ballou, R H (1985))
\
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Determinacion del espacio de almacenamicnto.
ALMACENAMIENTO Discfio de almacén y de los muclles de carga y descarga,
Configuracion dcl almacén.

Ubicacion de los productos ¢n ¢l almacén,

. Scleccion del equipo.
MANEJQ DE LAS MERCANCIAS Proccdimiqnlo de preparacién de pedidos/loles.
Almacenamicnto y recuperacion de mercancias,

Seleccitn de las fucates de suministro.
COMPRAS ’ Programacién de los requerimicntos.
Scleccitn de oportunidades de compra.

Especificacidn de materias primas y productos semiterminados.
PLANIFICACION DEL PRODUCTO

Programacién de secucncias de entrega vinculadas a ciclos de produccion.

Discfio ¢n funcidn al mancjo del producto.
EMPAQUE Almaccnamicnto.
Nivel dc proteccion al producto.

; Recoleccién, almacenamiento y tratamicnlo.
GESTION DE INFORMACION Andlisis de dalos.

Procedimicntos de control.

Fig 1.10 Sistema logistico: actividades de soporte (Ballou, R W (1985))

GRADO DE _ GRADO Y DURACION
PARTICIPACION DEL IMPACTO DE

DE LA GEREN- NATURALEZA DE LA DECISION LAS DECISIONES 50-
ClA LOGISTICA ) BRE LA OPERACION
MENQS .| Localizactén dc una nucva planta, MAS

Establecimiento dc niveles de servicio a clienles.
Cambios cn politicas geograficas de precios. #
Recombinacién de produclos para ser producidos cn varias plantas.
Cambios cn dreas de mercado para mercadolecnia

Establceimicnto de contratos de compra a largo término con principales
provccdores.

Introduccién de una nucva linca de productos.
Redischo de proccdimicnios de control de inventanos.

Redisciio de procedimicntos de procesado de drdencs de clientes.

Seleccidn de métodos de ransporic

Localizacién de depositos.

Cambios cn politicas con transportistas, almaccnadores pablicos y otros
prestadores de servicios logfslicos.

SRS

Fig 111 Participacién de la gerencia logistica en la toma de decisiones estratégicas
(Heskett, J (1977))
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Capitulo 2

ESTRATEGIAS LOGISTICAS CORPORATIVAS

RESUMEN

Estc capitulo presenta una vision sistcmaltica de las cstrategias logisticas corporativas.
'En cl inicio se caracteriza a la empresa como una organizacion que regula un conjunto de
flujos; accién que conduce a identificar las diferentes actividades operacionales y a
construir por composicion cl sistema fogistico corporative. Un andlisis sobre los conflictos
funcionales en la emprcsa permite comprender la emergencia de la funcidn logistica,

discutir su internalizacién y las tendencias a la externalizacion de operaciones mediante
prestatarios.

En la parte central se posiciona la logistica en procedimientos industriales y comerciales,

y sc presentan soluciones estratégicas cn la logistica de aprovisionamicnto y de distribucion
fisica.

- Finalmente, sc analiza el servicio al cliente como actividad integradora.
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2. ESTRATEGIAS LOGISTICAS CORPORATIVAS

2.1 Flujos en la empresa

La cmpresa es una organizacion con un flujo primario -integrado por tres componcnics:
capital, trabajo y tccnologia- y uno sccundario fruto del anterior, mercancias (que incluye
tambi¢n la mercancia dinero). Adicionalmente, ¢} mecanismo de control de la organizacién
s¢ articula sobre una corriente de informacion (fig 2.1).

Los flujos primarios y secundarios se¢ asocian a direcciones funcionales de la organizacién
corporativa: finanzas, personal, etc. Las fases de la actividad de la empresa -gestion de

materiales o aprovisionamiento, produccion y distribucion fisica- son divisiones de
actividades operacionales sobre dichos {lujos.

La direccidon general de la empresa establece cstrategias globales para las direcciones

funcionales y, en acuerdo con cstas, procedimicntos de gestion para las divisioncs
opcracionales.

Un flujo, al pasar por una fase, detcrmina un conjunto de actividades operacionales (fig

. 2.2). La logistica ataiie al control de flujos. No todas las organizaciones corporativas

otorgan la misma posicion funcional a la logistica; sin embargo, todas asumen que esla ¢s

responsable del control de {lujos de mercancias, que muchas veees se denomina flujo
fisico.

Ast, la logisticu integra cl control de los Nujos fisicos cn la cmpresa en los subsistemas
aprovisionamicnto, produccion y distribucién fisica (figs 2.3 y 2.4, Kolb, F, 1972).
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2.2 Conflictos funcionales y emergencia de la funcion logistica en la empresa

Conflictos funcionales en el control de flujos

Cada direccion funcional de Ia empresa, para la mejor realizacién de actividades, controla,
mas que un flujo, segmentos de flujos de una empresa. Ademas, estos no son netamente
excluyentes; por ejemplo, el flujo de mercancias contiene un componente de flujo de
capital: el costo de capital en inventarios de materias primas, productos semiterminados y
terminados tanto en depositos 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, Ball, R, 1981).

Alternativas en la posicion de la funcion logistica - :

Las empresas tradicionales ticnen una organizaciéon corporativa donde las funciones
logisticas estan descentralizadas (n'o hay una direccion funcional de logistica) y dispersas,
funciones individuales que operan separadamente (no hay una coordinacion por productos
_ o divisiones de productos), salvo algin enlace a nivcl de personal (fig 2.6, Kolb, F, 1971).
Con esta alternativa, los conflictos de intereses sefalados antes s¢ agudizan y como
consecuencia del débil control sobre la circulacidn, la empresa tiene serias deducciones en
la utilidad potencial, por causa, entre otras, de: .

- Un aumento excesivo de inventarios en los depdsitos regionales, por temor del
departamento comercial al no satisfacer plenamente la demanda.

- El fraccionamiento de las series de fabricacién para lanzar nueves productos o
" solventar pedidos especiales, a lo cual el departamento de produccién se opone
vigorosamente.

- Las compras de {ransporte y almacenamiento mal programadas.

- La falta de coordinacion entre la produccién y los inventarios de productos
terminados. ‘ ' '

Una estrategia corporativa para mejorar los métodos de explotacién y organizacion del
sistema logistico, consiste en crear una dircecion funcional de logistica (figs 2.7 y 2.8) que
tenga competencia para:

- TFormular una cstrategia global de logistica. '

- Desarrollar métodos y procedimientos de gestion de actividades operacionales de
logistica. ' -

- Planificar la puesta en marcha del sistema logistico.
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- Realizar previsiones de cambios internos y externos, estableciendo pautas de la
dindmica del sistema logistico (Kolb, F, 1972; Heskett, J L, 1977).

A nivel operativo, la evolucion de la posicién de la funcién logistica en la estructura de
la empresa, parte del establecimiento de un departamento auténomo de transporte
responsable de estos medios y su aplicacién, que a veces extiende su actividad al conjunto
de movimientos {(aprovisionamientos, trasferencias entre fabricas, entregas a los depdsitos
y a clientes), incluyendo el establecimiento de un departamento de transportes y
almacenamiento (el cual, ademas de las funciones sefialadas anteriormente, es responsable
de los depdsitos de materias primas y de los de productos terminados), hasta.finalmente
llegar a la implantacion de una direccion de distribucion fisica (fig 2.9).

La direccién de distribucion fisica adquicre en ciertas empresas la relevancia de una
dircecion funcional de logistica, dado que al encargarse de todas las operaciones necesarias
para llevar los productos terminados desde las unidades de produccion hasta los
consumidores en ¢l momento de reccpeidon de un pedido, controla no solo todas las
operaciones de transporte y almacenamicnto en la red de distribucién y asegura la
preparacion de pedidos y la gestion de inventarios, sino que frecueniemente, al integrar las
funciones dc mercadoteenia, intervicne en la planificacién de la produccion y en la
programacion de los aprovisionamientos.

~

23 Internalizacion de funciones logisticas y tendencias a la externalizacion de
operaciones mediante prestatarios de servicios de transporte y logistica

M - e Yt

.. Internacionalizacion funcional: dominio, control y produccion de la circulacion

Las grandes cmpresas industriales y en particular, las comerciales de distribucion,
consolidan ¢l desarrollo de funciones corporativas ligadas a la circulacion de mercancias,
- especialmente la funcion logistica, entendida como el dominio de la circulacién fisica. El
concepto de dominio (Colin, J, 1981) es ccondmico.

W i R
mLE

« La empresa domina la circulacién de los flujos fisicos involucrando ritmos, magnitud de
v flujos y sus caracteristicas cualitativas (modalidades concretas de la circulacidn, tipo de
mercancias, mancras de acondicionamicnto, formas de introduccion cn la cadena de
transporic, ctc), incluso’ st algunas operaciones de explotacion en la cadena logistica son
.~ delegadas a prestatarios.  En la realizacion de las operaciones, por cucnta propia o
cncomendadas, las modalidades concretas del ejercicio del dominio de la circulacion se
manifiestan ¢n cl control, que ¢s un conceplo de gestion. '

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

La delegacién de la ejecucion de operaciones a prestatarios permite realizar un conjunto
" de economias a ]a empresa:

V)

vi)

~ En inversiones especializadas y periféricas (equipos de transporte y manejo de

carga, depdsitos, etc) en relacién con su objetivo principal (la produccion o la
comercializacion).

De competencia (en lugar de tomar a cargo las operaciones, se selecciona el mejor.
p 2
prestatario). '

En costos logisticos (los prestatarios mds desarrollados integran cadenas de
transporte en cadenas logisticas de diferentes clientes, reduciendo componentes de

. costos en estas, por economias de escala en aquellas).

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

Mayor flexibilidad para el cambio de estrategias logisti.cas (por ¢jemplo, facilidad
en modificar la red de depdsitos, que ahora no son propios, sino de terceros).

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

A pesar de estas ventajas, existen muchos obsticulos en las empresas que dificultan la
tendencia a la externalizacion; los mas importantes son (Colin, J, 1981): o

1)

i)

iii)

Frene estratégico. Reticencia de las empresas a delegar la interfase produccion-
distribucion fisica.

Freno comercial. Asociado a la identificacion de los medios de transporte y a los
logisticos. ‘ ‘ '

Freno sindical.  Obsticulos puestos por los sindicatos cn la disminucion de
actividades a cargo de la empresa.

'La mercancia circulante emite potencialmente informacioncs sobre el estado momentdneo de su demanda
y circulacién: cantidad y caracteristicas {lIsicas, lugar dec destino, modo de transporte, de velocidad, de
movimiento, precio en el mercado, etc; cada informacién potencial puede dar fugar a operaciones de
captacién, emision, trasmision, recepcion y procesamicnto que permiten una deicisidén optimizada (Colin, J,

1981).
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v)
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[

Freno financiero. Inercia de las inversiones anteriores en medios materiales (red
de depésitos, equipo de transporte) de dificil transicién para una amortizacién
rapida.

Freno de la oferta. Oferta restringida o poco adecuada de prestatarios sobre el

" mercado, o de deficiente trasparencia para la funcidén logistica (por ejemplo,

insuficientes sistemas de informacion sobre la situacién de la mercancia en
transito).

La gestion ajusta el sistema logistico a las exigencias de la demanda de apoyo (en calidad
de servicio: valor de uso) de manera de optimizarla econémica y técnicamente, cn medios
y costos {para recuperar el maximo del valor de cambio). ~

Para ascgurar una circulacion continua y confiable de mercancias, la funcién logistica
realiza una produccién real del movimiento, la que se¢ manifiesta cn normas tales como:

i)

vi)

vii)

Normalizacion de productos scmiterminados para la produccion de una gama dc
productos finales (accidn sobre manufacturas segin las perspectivas de
mercadotecnia).

Intervencion activa en la determinacion de las caracteristicas final y de
acondicionamiento del producto (compromiso entre la mercadotecnia y el transporte
en condiciones economicas).

Codificacion de productos para su explotacién en toda la cadena logistica
{(vulgarizacion del producto en si).

Determinacion de las cantidades econdmicas a vender (en correspondencia con lotes
economicos de produccion, a unidades econdmicas de carga para transportar y a
gestion de inventarios, estos mismos predeterminados y optimizados).

Formulacion de normas de gestion y procedimientos de procesamiento de pedidos
(recepeion, expedicion, nivel de inventarios, circuitos de entrega, ctc).

Establecimiento de niveles de calidad de servicio a clientes (incluyendo normas de
costos ¢ indicadores dc media correspondientes).

Diseiio de cadenas de transportc para trasferencia fisica (seleccion de modos, cuenta
propia y prestatarios, establecimiento de términos de referencia, etc).

Cadena de transporte: una externalizacion de la cadena logistica

La funcidn logistica de la empresa realiza la concepcion de la circulacion y establece un
subsistema de informacion que le permite organizar-la cadena logistica (fig 2.9) como
instrumento de fragmentacién y recomposicion del proceso de transportacidon/circulacion
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de la mercancia en diferentes fases tecmcas Estas quedan a cargo de operadores -por

cuenta propia o por subcontratacién de terceros- segun estrictas normas y procedimientos.

Cada operador ¢jecuta una fase técnica o un fragmento de esta, en una operacion que
adquiere significado solo en referencia con una légica global de circulacién. El operador
es inicialmente interno 2 la empresa, pero conforme se desarrolla la oferta de transporte
y de prestaciones conexas, las empresas externalizan sus operaciones: los prestadores
(algunas veces una division operativa de transporte y trafico de empresas industriales y
comerciales modernas que ha sido trasformada en empresa de servicio de transporte y

logistica) estructuran cadenas de transporte para satisfacer mejor las necesidades de un-
cliente, hasta optimizar un producto logistico que insertan también en las cadenas logisticas

de otros clientes (fig 2.10).

Esta vision de la realizacién de la circulacion hace notar a tres agentes: el fabricante, el
distribuidor comercial y el prestatario de servicios de transporte y logistica. Si bien el
fabricante puede establecer su empresa de distribucion como una- prestacién de servicios
de transporte y logistica, externaliza estas operaciones; el distribuidor comercial, por su
parte, se involucra, en general, en la prestaciéon de servicios de transporte y logistica y, en
menor medida, si la ofcrta de terceros es adecuada, hace externas también sus operaciones;
finalmente, algunas operaciones y prestaciones para el acabado de la produccién y la
distribucion fisica pueden ser asumidas por el prestador. de servicios de transporte y
logistica.

Es evidente que la l0gica de la circulacion del fabricante es diferente a la del distribuidor
comercial; no es dificil traducir los conflictos entre funciones en el seno de una empresa,
a los existentes entre empresas productoras y distribuidoras. La importancia relativa de
estas, en referencia con ¢l nivel de oligopolizacién de la produccién y al control de dreas
de mercado, resolverdn el conflicto por el dominio de la cadena logistica y la definicién
de la légica normativa a la que el prestatario de servicios de transporte y de logistica cefiira
la estructuracion de la cadena de transporte.

Ventajas de la externaliizacion de operaciones logisticas
La externalizacion esta en correspondencia con tres objetivos corporativos:

1) Delegar las tarcas que no son su funcién esencial, en particular, aquellas de
explotacion (para maierializar la circulacion fisica, para las cuales no es la mejor
capacitada (en especial en un ambicnte comercial competitivo) ni la mejor equipada
(rapidos cambms tecnoldgicos).

1)  Asegurar el dominio explicito del desarrollo de las operaciones delegadas, que debe
mantenerse coherenie con la 1ogica central de la circulacion fisica; en este sentido,
¢I contrato de prestacion de servicios -o términos de referencia- cs el documento
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contractual que precisa las condiciones en las que una prestacion, frecuentemente
compleja, debe ser ejecutada, y las modalidades de control de resultados®.

24 Logistica en estrategias industriales y comerciales

(@)  Logistica y estrategias industriales '

La logistica como componente esencial de estrategias industriales

Las estrategias industriales de racionalizacion del proceso de produccién conducen a
decisiones respecto a: 1) cl nivel de concentracion espacial (una o varias unidades dc
produccidny); ii) el grado de especializacion téenica (descomposicién en procesos unitarias);
¢ iii) la intensidad de utilizacidén del factor trabajo (incorporacidn relativa dc la
automatizacidn).

Como cstas cstratcgias inducen cicrtas caraclerislicas a la circulacion y, en particular,
deflinen detecrminados parametros dc {a circulacién fisica, su formulacidn requicre 'de
consideraciones logisticas.

Tales consideraciones para formular estrategias industriales pueden derivarse segun dos
enfoques:

i) Enfoquc a posteriori: formuladas las lincas gencrales de la estrategia industrial,
sc disciia cl apoyo logistico que permita su implantacién; por cjemplo, una firma
que busca cconomias de escala concentra sus unidades de produccién, estableciendo
luego una red jerarquizada de depdsitos para atender la dindmica del mercado.

i) Enfoque a priori: cl diseiio potencial de cadenas logisticas cs incorporado desde
cl inicio cn la formulacién de estrategias industriales; por cjemplo, una firma
disocia espacialmente su aparato productivo para un mcjor aprovechamiento de
factores (disponibilidad dc materias primas, regiones con bajo costo de mano de
obra, ctc), ¢ internaliza una potente funcion logistica que recompone ¢l proceso
mediante la insercion de las unidades de produccion cn un sistema logistico

N

’En ¢l caso de un transporte aislado, los términos de referencia s¢ reducen a un simple contrato; sin embargo,
sisc trata de toda una gama de operaciones logisticas, existen una seric de cliusulas que fijan dc mancra
mnperativa: i) Ia naturaleza de las operaciones y las oondicioncs de su ¢jecucion, los medios materiales a
utilizar y tas téenicas a emplear (organizacion del trabajo, procedimientos de gestion de inventarios, plazos
de cjecucion, clc); 1) cl costo de operaciones (las estructuras tarifarias son frecuentemente negociadas); tii)
fos medios de control de geslién (en los casos mas complejos, recurricndo a medios informéticos); iv) la
compeiencia de {ribunales para litigios, cte, Como contrapartida, ¢l prestador recibe la garanifa de mancjar
una fraccmn del trifico que genera fa cmpresa.
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complejo, que organiza la circulacion de mercancias e informacién, articulando y
complementando cada segmento del aparato productivo.

Este ultimo se analiza en detalle en las dos situaciones arquetipicas que se presentan a
continuacion.

Produccién concentrada y subsistemas de distribucién fisica

" La logica industrial impulsa a la concentracién y racionalizacion del aparato de produccién,
desconectandolop del mercado, el cual posee una légica diferente.

Las estrategias, por un lado refuerzan las unidades de produccién en su funcién de
fabricacién con base en grandes series, lo cual mejora la distribucidén de costos fijos,
disminuye los tiempos muertos por no fabricacién, aumenta el nivel de utilizacién del

activo fijo, y reduce las pérdidas por rechazo de calidad en la iniciacidon de fabricacién.de
una serie.

Por otro lado, otorgan al subsistema de distribucion fisica una verdadera funcién de
estabilizacion del servicio a la demanda del mercado, lo cual garantiza un nivel de servicio
a los clicntes, mejora la gestion de los inventarios, reduce los costos logisticos de
_distribucion racionalizando las entregas al mercado, y permite flexibilidad para expandir
los segmentos atendidos del mercado potencial.

Subsistema de¢ aprovisionamicnto y reconstruccion productiva

La creciente tendencia a la division espacial del trabajo a escala no solo nacional, sino

internacional, se ha desarrollado paralelamente al avance de los 51stemas logisticos como
reconstructores del proceso productivo.

Pucde afirmarse que las compaiifas trasnacionales ticnen su esqueleto corporativo en la
funcion logistica: planificacién global de la produccién, asignacién de la produccién a
diferentes unidades, trasferencia de productos semiterminados entre unidades de produccion
y acabado de productos en unidades vinculadas al mercado.

En otro nivel, los procesos productivos que involucran un fuerte contenido. de
subcontrataciéon (como por ejemplo, en la industria automotriz terminal) solo pueden

realizarse con un sélido sistema logistico donde el subsistema de informacidn es muy
depurado.

b) Logistica y estrategias comerciales

Las cstrategias comerciales no sc disocian dc las industriales; solamente ticnen una légica
propia. La distribucidn fisica juega el papel de interfase entre la produccion y ¢l mercado:
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asegura el flujo de mercancia-producto hacia este, facilita la trasparencia de la situacién
al subsistema de informacién (mercadotecnia, etc), y optimiza los ritmos de produccién
versus los costos de capital en inventarios.

La logistica como soporte de Ia expansion del scgmento del mercado atendido

Como la ldgica industrial induce a una produccién concentrada, la funcién logistica es
esencial a la estrategia comercial para expandir el segmento del mercado atendido, tanto
a nivel nacional, como internacional. En el primero, su manifestacién mas evidente son
las zonas comerciales en que se recorta el territorio de referencia del mercado; en el

segundo, la importancia de los consorcios de exportacidn, esenciaimente prestadores de
servicios logisticos con marcado énfasis en mercadotecnia.

Subordinaciéon dec la produccion a la circulacion

Los productores de mercancias en particular los de bienes de consumo, en la medida del
interés que alcanzan los problemas de la circulacion, tratan de insertar sus unidades de -
produccion en la logica del dominio de su espacio de circulacién (una red de depdsitos
jerarquizados enlazados por medios de transporte). Esto conduce a una real subordinacién
de fa produccion a la circulacion: 1) previsiones de la demanda potencial orientan la
planificacién de la produccidn; ii) capacidades del subsistema de distribucion fisica dan
ritmo a las series de produccién; c iii) caracteristicas del mercado y del subsistema de
distribucidn fisica dirigen ¢l acabado y acondicionamicnto de los productos finales.

{¢) Conflicto entre productores y distribuidores *

La basqueda de la ganancia en ¢l proceso de realizacién del valor

El proceso de g,cncracxon dc valor en la produccion de mercancia Gnicamente se rcaliza
guando esta se poné en el mercado. Sin produccién de mercancia, no hay genecracién del
valor; pero sin el acomodo de la mercaderia, no hay valor de cambio.

La ganancia, trasformacidn de la plusvalia, se reparte entre ¢l productor y el que coloca
la mercancia en ¢l mercado: cl distribuidor.  Asi, de alguna forma, cl productor desca
descender por la circulacién hacia la distribucion para controlar la valorizacién., Y «l

distribuidor sube por la circulacién hacia ct productor para controlar su partlmpacwn cn
la valorizacion.

El fabricante desea integrar e} costo de distribucion de sus productos en ‘el precio de venta,

controlando ¢l proceso de formacion de este y reservandose la cleccion de los circuitos dec
distribucién.
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El distribuidor busca reducir ¢l costo de aprovisionamiento (seguridad y confiabilidad para
reducir costos por capital en inventarios) y realizar economias de escala (red de depositos
Jjerarquizados).

.

Ascenso de distribuidores en la cadena logistica
' '

La necesidad de asegurar los abastecimientos induce a los distribuidores a ejercer presiones
considerables sobre el sector productivo: implantacion de plataformas de recepcidn de
mercancias, establecimiento de ritmos de entrega (lotes, frecuencia, etc), aparicién de
marcas libres, formulacién de pautas para el acondicionamiento y la presentacion de los
productos, competencia por la aparicién de fuentes alternativas (por ejemplo, pequefias y
medianas empresas con localizacion excéntrica respecto a mercados tradicionales).

Los espacios de produccién caen en la dindmica de los espacios de circulacién
estructurados por el sector comercial con base en su propio interés: la red jerarquizada de
depédsitos de los distribuidores ponen en corto circutto a la del subsistema de distribucion
fisica de los productores, contribuyendo a la pérdida gradual de rentabilidad de este.

Alianzas y subordinacion entrc productores descendiendo la cadena logistica

Algunos grupos industriales modernos, que han implantado una sdlida logistica de
distribucion fisica, .tienden a consolidar su propio subsistema con alianzas y Ia
subordinacion de otros productores de mercancias que presentan las mismas modalidades
de circulacién que las propias: los fabricantes de abarrotes incorporan la distribucion de
productos de limpieza; los de la construccién agrcgan una gama cxtensa fabricada por
terceros; situacidn semejante se da en la reparticidén de comida preparada y las cadenas de
alimentos frios, etc.

Frecuentemente, si esta accién sc consolida, el servicio de distribucion fisica dc la empresa
madre s¢ constituye como empresa independiente; lo paraddjico es que, al cabo de un
tiempo, las politicas de esta son muy semejantes a las comentadas cn el apartado anterior.

La funcion de los prestatarios de servicios

La externalizacién de las operaciones logisticas, como fue sefialado, impulsa ¢l desarrollo
dc prestatarios; estos adquieren, cntonces, una nueva funciéon como mediadores entre
productores y distribuidores: 1) son potenciales amortiguadores de conflictos entre dos
16gicas de cadenas logisticas; ii) tienden a realizar una valorizacion global de la cadena
logistica (aprovechan las oportunidades de valorizacion en las rupturas de traccién y de
carga, agrupan productores y distribuidores, tanto del lado de las caracteristicas técnicas
de la circulacién, como de las modalidades del scclor de bicnes).
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2.5  Estrategias de aprovisionamiento de materiales

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

La funcién logistica corporativa en abastecimiento integra el procesamiento de
requerimientos de produccion, la gestion de inventarios y almacenes de materias primas
y productos semiterminados intermedios, la gestion de trafico y transporte y el servicio a
la produccién. En casos recientes se adiciona el control y la facturacién de proveedores
segln entregas diarias en estaciones kanban de la linea de produccion.

Por otro lado, la funcion compras corporativa en suministro en vinculacién con produccion
realiza estudios de fuentes alternativas para la procuracidn de materias primas y productos

semiterminados (sourcing), planifica las compras, desarrolla proveedores y establece un
programa dc cntregas con cada uno dc estos.

Cabe sefialar que existen empresas con una gerencia general corporativa de logistica a la
que sc subordinan la gerencia de compras y la gerencia de logistica de aprovisionamicnto;
frecuentemente, sc establece un comité de programacién de aprovisionamientos cn ¢l que
participan ambas gerencias y la gerencia de produccion; también existen casos cn que ¢l
comité solo sc establece con los departamentos cogenéricos a nivel firma y/o planta.

:

: Estos comités facilitan las intcracciones entrc compras y logistica de aprovisionamiento (fig
7. 2.12), en particular en tres problematicas:

i) Localizacion de proveedores en relacion con politicas de sourcing y a la factibilidad
de implantar cadenas de transportce cficaces y cficientes para cl aprovisionamicnto.

. . 1)) Resolver compromisos dc precios derivados de estrategias de comercializacion de
" provecdores frente a practicas de transporte factibles, ritmo de la demanda de

requerimientos para la produccion y tamaifio de lotes aceptados/recibidos de
proveedores.

Asignacion de modos de transporte y su combinacion y la adopeion de unidad de
carga cn relacion con la confiabilidad de proveedores, al nivel maximo de capital
a comprometer ¢n inventarios y a los requerimicentos para la produccion.

Estrategias de distribucion fisica de produccion
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- Disefio y desarrollo del subsistema (cambios tecnolégicos en acceso, control
procesamiento de informacién, en embalajes y medios para el manejo de producto
cambios en linea de mercancias, en politica de organizacién y mercados).

- Formulacion de técnicas de distnibucion fisica (ventas, servicio a cliente
inversiones financieras en inventarios, linea de productos, seleccién de prestatarios

- Administracién del subsistema (transporte y trafico, control de inventarios, gesti¢
de prestatarios, operacién de depbsitos, recepeidn y expedicidn, procesamiento d
pedidos, atencién a clientes, proceso de la informacién).

- Coordinacién con otras funciones (depende de productos, de produccidr.
caracteristicas del mercado y tipo de estructura corporativa).

- Relaciones publicas y representacion de funciones.

La eleccidon de una forma organizacional para las actividades de distribucién f{isica depend
del caracter de los problemas que existen y la importancia de las acciones operativas, e
relacién con los propésitos de la organizacién. Los problemas de distribucion {isica sor
consccuencia de la direccion del flujo de salto de productos, de su diversidad, de la:

caracteristicas dc proveedores y clientes, y de la 1mportancm ccondmica relativa de lo:
componentes del subsistema.

Segun la gestion del sistema esté centralizado o no, con base cn un esquema de division
o departamento, y de acucrdo con las actividades se agrupen o estén dispersas entre varias

unidades operacionales pueden identificarse cuatro estructuras tipicas de orgamzacmn (fig
2.13).

En una organizacién centralizada y agrupada (fig 2.14) hay unificacion en la
responsabilidad del movimiento de bienes entre unidades de produccion y hacia “los
clientes, para que tanto materias primas como productos terminados se encuentren
oportunamente en los lugarcs donde se requicren. La gestion de la distribucion tiene
injerencia general en la programacion y control de manufactura en las divisiones de
producto, y controla ¢l scrvicio de venlas con oricntaciones de los departamentos de
mercadotecnia de estas mismas divisiones. En el tipo descentralizado y agrupado (fig 2.15)
cada gerente de division de productos organiza la funcion de distribucion; en este caso, la
funcion de procesamiento de datos forma parte de la division de contaduria.

En otras empresas se adopta la centralizaciéon de ciertas funciones de gestién de la
distribucion sin agruparlas operativamente ({ig 2.16). Es una manera de obtener un control
centralizado, especializando los csfuerzos de gestién, y uniformando la practica en
funciones especificas de gran importancia, ¢n particular, manufactura.

Finalmente, ¢l tipo descentralizado y disperso (fig 2.17) es el tradicional en comparacion
con divisiones dc productos descentralizados. La dispersion en la responsabilidad de la
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gestién operativa del sistema de distribucion fisica es la caracteristica de empresas
proverbiales con disefio corporativo antiguo.

La modernizaci6n se revela con la tendencia hacia el agrupamiento de la gestién operativa
y a la centralizacién funcional. La manera de agrupar y el grado de centralizacion
dependen de los mercados y de la linea de productos; asi, las compaiiias orientadas al
mercado, que venden diversas lineas de productos a través de los mismos canales dc
distribucién, tienden a conglomerar las actividades relacionadas con el servicio al mercado
y productos destinados a mercados difercntes, pucden encontrar ventajas en centralizar
funcionalmente la gestion del subsistema de distribucién. Sin embargo, con divisiones de
producto o grupo de divisiones de productos, existe una tendencia a brindar mas elementos
al subsistema de distribucion bajo una unica gestion dentro de la divisién.

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

- Transportes y trafico.

- Gestion de la red de almacenamiento y control de inventarios.

- Administracion de pedidos de clientes.

- Servicio a clientes.

- Prevision de demanda.

- Disefio de embalaje y procedimicntos de mancjo de producto terminado.

- Lincamientos para la plancacion dc la produccion e investigacion y desarrollo en
el subsistema.

Asimismo, definc un conjunto'de procedimientos operativos que involucran fases de
desplazamiento fisico y flujo de informacién (fig 2.18).

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

En relacion con cl transporte, los procedimicntos operativos deben definir el modo usual,
el modo urgente y los criterios para su utilizacion, los sistemas de carga y descarga, la
programacion de uso de la flota (propia y/o dc terceros), la composicion vehicular
adecuada de la flota (propia y/o dc terceros), los puntos de consolidacion, de no
consolidacion y de entrega, y cl diseiio de rutas en operacion normal y cn cmergencias.

En correlacion con ¢l almacenamicnto, los procedimicntos operativos delinen numero de
almaccnes y nivel de jerarquizacion cn la red de distribucidn, localizacidon y capacidad de
almacenes, lista de items asignados al inventario de cada almacén, unidades dec carga,
ciclos, asi como tamafio de lotes para reposicion, plano de planta lay-ouf, normas dc
recepcion y expedicion, caracteristicas del equipo de transporte y para mancjo inlerno cn
almacencs, sistemas de almacenamicnto y recuperacion de productos, y normas para la
consolidacion de pedidos.
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El flujo de informacién estd esencialmente relacionado con la gestion del flujo de
desplazamiento fisico y al nivel adoptado del servicio a clientes. La minima informacién
sujeta a control en relacion con los clientes es el tiempo de entrega, el seguimiento de la
confiabilidad del servicio, la disponibilidad 6ptima de inventarios y la politica de ventas
perdidas (segun productos de la gama y segun categoria de clientes). En relacién con
previsiones de mercado y continuacién de metas de venta, la informacién minima a
controlar es la perspectiva de la demanda segiin la evolucion del mercado, el disefio y
realizacion de rutas de entrega al menor costo, la conformacion de lotes de agrupamiento
de pedidos de clientes, €l mancjo de reclamaciones y otros flujos fisicos de retorno
(reciclado de envases y embalajes) y la seleccion y control de desempeiio (performance)
de prestatarios de transporte y servicios logisticos complementarios.

La definicién de una estrategia de gestion logistica debe hacerse con base en una extensa
discusién de factores relevantes en relacion con las responsabilidades sefialadas arriba. La
estrategia debe concebirse en un marco dinamico, de condiciones cambiantes, tanto en el
sistema de la empresa como en su entorno, en particular segun la situacién del mercado
y las politicas de los competidores. :

En la fig 2.19 se presenta una guia de discusion para el desarrollo de la estrategia logistica
en el subsistema de distribucién fisica. En la columna izquierda se listan problemas tipicos
a los que sc enfrenta la gerencia logistica; en la derecha se sefialan factores-relevantes a
considerar para el proceso dc toma de decisiones. )

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

Los cambios internos corporalivos presentan nucvos desafios para la toma de decisiones
en logistica del subsistema de distribucion fisica.

La fig 2.20 presenta tres areas de andlisis de cambios internos corporativos: politicas y
estrategias de la empresa, mano de obra e inversiones en capital fijo. Par cada una de
estas en la columna derecha se especifican cambios posibles.

La perencia logistica debe dar una respuesta sistémica adaptada en las normas y medios
de intervencion logisticos para la distribucidn fisica considerando el impacto en magnitud
y en duracién de los cambios internos.

En cl caso de cambios cn polilicas y estrategias de la empresa como la fabricacién de
nuevos productos, ¢l subsistema de distribucién fisica, se enlrenta al disefio de nuevas
normas dc distribucion, en particular si la competitividad del producto en el mercado estd
mas definida por la canasta de una gama de productos que por un producto aistado. Uma
situacion similar ocurre cuando se integran actores en canales de distribucion (por ¢j, mas
entregas directas de la unidad de produccion a clientes) y es nccesario modificar las
caracleristicas de la red jerarquizada de inventarios en almacencs. También, cuando la
firma descompone y redespliega ¢l proceso productivo en varias plantas ¢s necesario un

il
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replantco global del sistema de distribucion que ahora sera un componente de un sistema
de recomposicién productiva con atencién a plantas especializadas y/o mercados
diferenciados. Finalmente, cambios de envases para una mejor penetracidn en el mercado
también pueden implicar cambios en la manipulacién y en la integracion de unidades de
carga para el transporte del producto.

Cl coslo de la mano dc obra pucde ser una proporcion significativa del costo logistico total,
y cn cstos casos los cambios en el contrato colectivo de trabajo pueden implicar
alicraciones en la concepcién del sistema logistico, es decir, preferenciando la operacion
con prestatarios externos a la firma, y cn ocasioncs creando una empresa subsidiaria que

* presta servicios exclusivos. También la escasez relativa de mano de obra calificada para
las [unciones logisticas, incentivada por las cmpresas competidoras, pucden replantear las
politicas de inversiones cn capital (jjo, ¢ inducir variacioncs cn los sistcmas de
manipulacion y almacenamiento (automatizar e incluso robotizar operaciones de almacenaje
y/o dc conformacion de pedidos para clientes).

Ln general, la adopeion de innovaciones teenolédgicas (teleinformatica, robética) exigen
mds que una cuidadosa cvaluacion de costos y beneficios, un andlisis de la adaptabilidad
a cambios. '

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

Los cambios cxternos a la firma ponen a prucba la adaptabilidad dc las estrategias
logisticas dc distribucion.

Cuatro son las areas principales de cambios externos que influyen en las decisiones de la
gerencia logistica: :

- Los cambios en los clientes.

- La altcracion cn el desempeiio de la logistica dc las empresas competidoras.

- La variacion cn la oferta de prestatarios de servicio de transporte y logistica, |
- La modificacion en costos de operacion de medios logisticos.

In la fig 2.2 sc presentan cn la columna derecha posibilidades de cambios cxternos cn
fas drcas mencionadas.  Analicemos a mancra de cjemplo potenciales respuestas para un
sislema logistico adaptativo.

Si determinados clicntes centralizan sus actividades de recepeion, algunos flujos fisicos
estardn pautados mas rigidamente: existiran dias y periodos de entrega fijos y pocos sittos
quc cxijan cnvios masivos y transporte muy confiable. Si los clientes abren nucvos
Jepasilos sera necesario rediseiar rutas de distribucion.  Si ciertos clientes para los que sc
orienty un sepmento de almacenes reducen sus compras probablemente convenga cerrar
esas instifaciones y atenderlos con transporle dirccto.  Si aparccen nucvos cambios




44

estacionales en la demanda de clientes seria conveniente establecer una gestion
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
gestidn logistica: més cofiabilidad en las entregas, mejor manejo del producto para evitar
rechazos, mas acceso a la informacion sobre procesamiento de pedidos, trasparentan las
operaciones logisticas revelando el acierto o desacierto de modos 'y estilos de gestion.

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

Cuanto ‘mas adaptados y mas confiables sean los servicios de terceros, la firma pucde
aplicar recursos de capital que son siempre escasos en medios logisticos, ya sca para
renovar el proceso productivo, impulsar la ingenicria de producto o financiar mejor a los
agentes en ¢l canal de comercializacién,

Los costos dc las opcraciones no sicmpre pueden ser totalmente controlados por la
empresa; combustibles, peaje de carreteras, mantenimicnto de vehiculos, seguros de
proteccion contra riesgos, pueden sufrir cambios en costos que induzcan alteracién en ¢l
disefio de cadenas de transporte y replanteos en todo el disefio de almacenes.

Valor agregado con la logistica de distribucion

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

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

i) La colocaciéon de etiquetas con codigo de barras tanto en las cajas de lotes de
producto como en €l empaque de presentacion al consumidor, facilitando la gestion
de inventarios del distribuidor comercial y la facturacién al cliente final.

i1} Consolidar la canasta (mix) de productos en el lote de entrega segin la secuencia
en que el agente de distribucién los utiliza o le resulta mas 1til no consolidarlo
reduciendo costos de manejo de mercancia y de riesgos de manipuleo.

1)  Facilitar ¢l acceso a un sistema de informacidn sobre el estado de pedidos, su
_procesamicnto y oportunidad prevista de entrega (sfafus) que apoya de manera
rapida y precisa ¢l proceso de decision de los distribuidores para alcanzar un nivel

-
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adecuado del servicio de atencidn a cliente final {gestion de inventarios, ciclos de
reposicion, nivel de stock de seguridad, compromisos de entrega, etc).

2.7  Justo-a-tiempo: un concepto total

Justo-a-tiempo (just-in-time) es un concepto total que modifica la gestién de los flujos que
- atraviesa la empresa. '

Lainnovacién radica en la idea central que los flujos fisicos son generados por el mercado,
y que deben ser controlados (jalados) por este.

Inicialmente justo-a-tiempo se restringia a una manera de organizar la gestion de insumos
-para la produccion. En la fig 2.23 sc presentan las cstrategias logisticas para implantar
sistemas de produccion just-in-time. El énfasis sc pone en que el flujo de insumos para
la produccion debe regularse de tal manera que aquellos estén exactamente en la
oportunidad en que se requieren para esta. Esto exige hacer flexibles los métodos de
transporte: realizar entregas mas frecuentes, menos masivas, secuenciadas scgun la
programacion en tiempo real de la produccion, especializar a los transportistas para
acondicionar insumos en la manera en que seran requeridos en la linea de produccion,
automatizar las descargas, multiplicar los puntos de descarga hacia ¢l punto de la linca de
produccion donde se utilizaran los insumos, disefiar sistemas buffers para stocks en linea
de produccion. También un cambio en la relacion con los proveedores, cuyo personal
estard ahora vinculado a la gente de la linea de produccion, los cuales recibiran pagos en
la medida que su materiales scan efectivamente incorporados al producto al final de un
turno de trabajo, lo cual requiere un cambio radical en la facturacién (cada vez mads
realizada mediante intercambio clectronico de datos).

. La filosofia justo-a-tiempo se ha extendido a distribucion fisica, y en particular en la
logistica del comercio exterior, donde cada vez se reconoce mas que la competitividad de
un producto en un mercado esta definida por la oportunidad en tiecmpo y en lugar ¢n quc
sc coloca cn ¢l. Tal vez los ¢jemplos mas significativos son la distribucion internacional
de automoviles, la de alimentos perccederos con fecha de caducidad como los derivados
licteos y la de productos farmaccuticos.

Més aun, el enfoque justo-a-tiempo ha facilitado que la logistica se conciba como la
maniobra estratégica corporativa para introducir el tiempo rcal en la produccién. Los
sistemas intcgrados de administracion de ventas permiten programar la distribucion de
producto, la produccién y ¢l aprovisionamicnto de insumos con base en previsiones reales
derivadas de ventas consumadas antes de que el lote de producto esté ain disponible. Se
habla entonces de justo-a-tiempo total, cero inventarios, o de flujos tensos.
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2.8  Gestion de flujos especiales y de retorno

No todos los flujos que conduce la logistica son en direccién al mercado.
Ademas del flujo de informacion, que desde el mercado se dirige a las -fuentes de
abastecimiento pasando por la programacién de la produccion y el subsistema de

distribucién, existen flujos fisicos de mercancias de retorno.

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

i) El manejo de materiales y mercancias de retorno o rechazados, una actividad
posventa a la que se encara todo sistema de distribucion.

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

iii) La reposicion de productos de una linea que integran una orden compleja sobre una

temporada de ventas, en particular en productos de consumo duradero.

(indumentaria, calzado) es también un desafio importante por las vinculaciones con
el nivel de servicio al cliente, el cual debe mantenerse. *

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

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

ii) Errores atribuidos a la integracion de la orden del cliente que-no fueron

identificados antes de la expedicidn del lote desde las instalaciones de la firma
(incluyendo la red de almacenes). '

iil)  Producto dafiado (0 a veces simplemente el empaque que llega en condiciones cuya
presentacion no aceptard ¢l 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 especificas en el manejo de flujos

de retorno para trasferir costos con base en un analisis del canal de comercializacién, entre
otros:

1) Segun la posicién del agente en el canal de comercializacién, es necesrio definir
quién pagard los costos de flete, en particular si la politica de entregas con

Ly o it
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transportistas establece contratos solo de entrega y considera retornos solo en el
caso de dafios al producto producidos en el transporte.

i) Segin el grado de responsabilidad delegada en distribuidores finales sobre la’
- ejecucion de la pdliza de garantia: hasta donde el distribuidor realiza reparaciones
menores incluyendo la provision de refacciones y a partir de qué tipo de reparacion
debe retornarse a un servicio a cargo de la empresa.

29  Mercadotecnia y servicio al cliente

En general, los departamentos de mercadotecnia o comercializaciéon y ventas tienen una
gran influencia cuando se establece el nivel de servicio al cliente. Los ejecutivos de dichos
departamentos consideran frecucntemente que lo méximo en ventas es sinénimo del
maximo de¢ utilidades. Los resultados mucstran lo contrario: algunas metas del servicio a
clientes con niveles irrazonablemente altos contrastan con los altos costos para alcanzarlos
¢n ¢l subsistema de distribucion fisica.

.- Los ¢jecutivos logisticos son los mejores consultores para validar el costo-beneficio de un
conjunto de mctas para cl servicio al cliente.

el

Para ayudar a establecer un adecuado nivel del servicio al cliente, los dirigentes de
logistica deben cvaluar alternativas de costos con base en tamarfio de inventarios, nimero
de puntos de envio hacia los clientes, requerimientos sobre el procesado de pedidos, red
de almacenes y factibilidad dc realizacidén de circuitos de transporte de entregas.

Y.
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. En la fig 2.24 sc presenta un organigrama donde sc integra la logistica de distribucion
. fisica cn la gerencia de comercializacion y ventas,

4 El servicio al cliente es el conjunto dc actividades realizadas para satisfacer los pedidos de

+ eslos y mantencrlos felices.

-El servicio al clicnte es una ventaja especial cuado se produce una competicion por precios.
"Alcanzar un nivel de servicio al cliente toma ticmpo y no puede ser imitado rapidamente
%, por un compcetidor.

=R

Por medio de un adecuado empaque protector del producto, un programa de entregas
confizble y un cficiente procesamiento de pedidos de los clientes, el departamento dc
distribucion hace una contribucion fundamental a menudo olvidada por estar escondida,
uc protege a las cmpresas contra ventas perdidas.

I existe un problema con el nivel de servicio a clientes, cl personal de distribucion debe

encontrarse con los de mercadotecnia o de ventas, para identificarlo y buscarle una
= golucion. ’
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Ciclo del pedido

El ciclo del pedido para atender al cliente contiene cuatro etapas (fig 2.25):

~

Cuando estas etapas se realizan de manera coordinada y eficiente, la ﬁrma adquiere una
poderosa herramn:nta de mcrcadotecma y ventas.

La trasmision del pedido

El procesamiento del encargo
La integracién del -envio

La entrega.

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

-Una adecuada distribucién 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 acompafiamiento de las necesidades del cliente (fig 2.26).

Para establecer una adecuada distribucién fisica es necesario una estrecha interaccion entre
mercadotecnia y logistica en cuatro problematicas (fig 2.27)

Localizaciéon de puntos de expedicion 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 comercializacidn.

Precio de venta al consumidor que debe considerar niveles de la competencia,
costos de produccidn y logisticos y la utilidad esperada, asi como negociaciones
con los agentes en. ganales de comercializacion y politicas corporativas de precios
de aplicacién a diferentes segmentos del mercado atendido.

Gama y niveles de producto en inventario, asi como caracteristicas del envase y el
empaque, en relacion con el comportamiento (fidelidad) tanto de los agentes en el
canal de comercializacion como del consumidor final.

Acciones especificas de promocién del producto como descuentos en ventas
promocmnales agrupacion de productos y/o muestras, y/o regalos especiales, que
exigen cambios en las practicas logisticas de distribucion.

B S U
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Servicio al cliente

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

- Las diferentes dreas funcionales deben trabajar conjuntamente para brindar el nivel
establecido de servicio a clientes.

- El desarrollo de relaciones especiales proveedores/usuario consolida los canales de
comercializacién, 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 desempefio

de la compaiiia. El servicio al cliente también es importante para esta (fig. 2.28).

- Lds actividades servicio al cliente se desarrollan en las fases de preventa, venta y posventa
(ﬁg 2.29).

Las estrategias logisticas para alcanzar y garantizar un nivel de servicio a clientes deben
cubrir la integracion de un sistema de informacién para procesar los pedidos de los
consumidores y monitorear la percepeion de estos sobre la distribucion, la jerarquizacién
de inventarios segin localizacion y sublineas de productos y la formulacién de politicas

de distribucion (fig 2.30).

- Para estableccr el nivel de servicio al cliente la firma debe procesar informacion econémica

sobre costo y beneficio de diferentes alternativas, sobre las cardcteristicas de la propensidn
a consumir de los clientes finales y de los estandares de la industria y competidores lideres,
asi como sobre la naturaleza del producto y su valor de uso cn cl contexto dc una oferta

de sustitutos (fig 2.31).

3
L

‘La mancra mds cficiente de menitorcar el scrvicio al cliente es analizarlo desde la

SO Tt had TSR i S

perspectiva de estos. En la fig 2.32 se proponcn tres preguntas clasicas para facilitar dicho
monitorco.
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Fig 2.1 Sistemas de flujo en la empresa, basado en Colin, J (1981)
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FLUJO CAPITAL TRABAJO | TECNOLOGIA MERCANCIAS INFORMACION
FASE
GESTION DE Encontrar fos Reclutar y Adquirir ¢l "saber | Oblencr, transportar Mercado dc
MATERIALES IECUrsos transportar hacer” y almacenar malterias | matcriales
al personal primas
PRODUCCION Asignar los Copacitar al | Innovar y Trasformacion y Programacién y
recursos personal desarrollar nucvas circulacién de control de la
tecnologfas producios produccién y
’ semilcrminados calidad
DISTRIBUCION | Rcpartir las Asignar y Pucsla cn prictica Distribucion Mercado de
FiSICA disponibilidades | conducir al de lecnologlas (transporte y " productos
financicras personal almaccnamicnto y terininados y
venla de productos servicios al clicule
lcnminados)

Fig 2.2 Flujos, fases y actividades operacionales, basado en Colin, J (1981)

Subsislema
Aprovisionamicnto

Subsistema _
Produccion

Subsistema
Distribucitn
fisica

‘ Fig 2.3

Kolb, F (1972), Colin, ¥ (1981)

Provcedores

Dcpésitos de materias
primas

Unidades dec produccién
Depésitos de productos
semiterminados
Depésitos centrales de
producto final

Depésitos regionales

Clientes

Flujos fisicos en la empresa ¢ infraestructura de la red logistica, basado cn
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Fig 2.4

Recepcién

Depésito de materias primas
Depésito de productos semiterminados

Talleres/lineas de produccién

Depésito de productos semiterminados

Depésito de producto final
{en unidad de produccién)

Expedicién

Flujos fisicos en una unidad de produccion, basado en Kolb, F (1972)



.

e
.

53

Mecrcadotecnia

* Mejor scrvicio al cliente

* Muchos depésitos con alto nivel de
ruptura de inventarios y con surtido
completo de toda linea de productos

= Aceptacion de todos los pedidos sin

importar el costo

Distribucién

* Minimizacién de costos de transportc
usando grandces cnvios de frecuencia
iregular

* Dimensién (espacial y capacidad)

de la red de depésitos, alcanzable

factlmente por transporic convencional

Iinanzas Produccion

* Una fibrica para todos los productos

* Pocos depésitos con minimos
inventarios

* Grandes scrics de produccion

* Rango dc productos limitados por
unidad de produccion

* Trabajo continuo dentro de normas

dc mantenimicnto
/

- Fig 2.5 Conflicto de intereses entre unidades Juncionales en la empresa, basado en

Ball, R (1980)
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Direccion general

th
-
Compras Produccion Comercial Finanzas
Transporte Métedos Servicio Contabilidad -
materias primas manipulacién - : clientes
Series de Stocks depésito
fabricacién regionales
Almacenamiento Regulacién : Procesamiento Estados de
materias primas de pedidos los stocks
Almacenamiento central : Transporte
productos acabados o de entrega
Transporte . Tratamiento de
Fébricas - : la informacién
Depésitos

Fig 2.6  Posicion de la logistica en la estructura de la empresa: 1) Reparto de responsabilidades en materia de logistica
en empresas con estructura corporativa tradicional, basado en Kolb, F (1972)



55

Flujo de Direecion funcional
-———— B a
mercancias - dc logistica
Y Dircceidn gencral
Estratcgias
logisticas

Coufrontacion
dc cstralegias

Opciones y oricintaciones

de polilica peneral

Otras
cstrategias
148
3 A

=" Qlros flujos Otras direcciones
: - - == _ =t
funcionalcs

(1981)

Dircccion general

= Fig 2.7a  Posicidn de la logistica en la estructura de fa empresa: a} Direccion
: Suncional, interaccion con dircccion gencral y otras direcciones (Colin, J

~*Logistica

Produccion

Tiansportes

Mercadoleenin

IMinzas

Jr—

@270 Posicion de la logistica en Ia estructura de la empresa: ) Direccion
SJuncional, basado en Kolb, IF (1972)
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Direccion general

Compras Produccion | | Distribucién fisica Mercadotecnia

Stacks
productos acabados fabricas

P'reparacién de pedidos

Stocks dcpdsitos regionalcs

Transporte
Fabricas-dcpésitos

Transportc de cntrega

Gestion de sfocks

Métedo de almacecnamicnto
y manipulacion

Fig 2.7c  Posicion de la {ogistica en la estructura de la empresa: c) Direccion de
distribucion fisica, basado en Kolb, F (1972)

CADENA LOGISTICA CADENA DE TRANSPORTE

Concepcidn de |a circulacién Realizacién de la frasferencia fisica

Instrumenio dc fragmentacién y recomposicidn de | Reagrupamicnto de varias fases técnicas asoctadas a la trasferencia
la gestidn decl proceso de lrasformacién/eircu- | flsica en una operacién de prestacion cxtendida (transporic + mangjo ‘
lacién de la mercancia en diferentes fases téenicas { de carga + econdicionamicnto + gestidn de inventarios, cte). [l
confiadas a operadores (por cuenta propia o por | operador de la estructura adquicre una autonomfa relativa, economias
subcontratacién). Obedece a una ldgica de circu- | de escala y de especializacién y diversificacion potencial de fa clien-

laci6n del conjunto, la cual determina las modali- | tcla; puede integrarse en una o varias cadenas logfsticas de diferentes
dades de explotacion propias para cada operador. | clientes. ’

Privilegia las actividades de concepeiény gestién | Ejecuta tarcas diversificadas de explotacion,
de actividades delegadas.

Dispone de medios organizacionales importantes | Uliliza medios fisicos importantes: flota de vehleulos frecuentemente
cuyo campo de inlervencidn cs ia informacidn, la { equipados de radio-telé¢fonos, depdsitos, equipo dc maniobras y ma-
cual permite regular ¢f flujo de mercancias. nejo de cargas, clc. '

Fig 2.8 Cadena logistica y cadena de transporte, basado en Colin, J (1981)
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OPERACIONES Y PRESTACIONES LOGISTICAS DESCRIPCION

Opceracién de lransporte - Aprovisionamiento de malerias primas, tras{crencia de
productos semiterminados cntre  unidades de
produccién, distribucién fisica de productos hacia
depdsitos regionales y clicnics. ‘

Operaciones auxiliares de transporte Agentes de carga o embarque, agentes aduanalcs,
comisionistas de trifico y transporte,

Operaciones dc acabado de produccion Montaje final de la gama de productos ¢n venta a
partir dc los producios basc de la linca de produccion
y control dc calidad final.

Prestaciones de distribucién fIsica Maniobras de carga y descarga, gestion de un "pool”
de palctas (tarimas), reccpciéon de mercancias, control
de cantidad de lotcs, consolidacién y no cosolidacion
de unidades de carga, reacondicionamicnto (embalaje,
palctizacion), ctiquctado de precios, prefacturacion,
expedicidn de mercanclas, enlrega a clicntes.

: Prestacioncs de cardcier comercial ) Facturacién, pucsta en servicio de productos, servicio
dec mantcnimicnto para alguna gama de producios ¥
para cicrios aspectos de mantcnimicnto.

Prestaciones de pestién Operacién  dec  depdsitos, gestion de  inventarios,
procesamicnlo de pedidos de olros depésitos y de
chicnics finales,

Prestaciones de consultoria cn ingenicria loglstica Servicios de consultorfa {cn cspecial para pequefias y
medianas empreas industriales).

)

«- Fig 2.9 Operaciones y prestaciones logisticas potenciales asociadas a cadenas de

.a-

transporte provistas por prestaciones, basado cn Colin, J (1981)
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Gerencia de compras

Planeacién de aprovisionamiento

Compras

Logistica/Aprovisionamiento

Estudios de sourcing

Procesamicnto de requeri-
miento de produccién

Planeacién de compras

Desarrollo de proveedores

Gestién de inventarios y
almacenamiento

Programacion dc proveedores

Triflico y transportc

Servicio a produccién

Fig 2.10 Logistica de aprovisionamiento como proceso en compras, basado en J ohnson,
J Cy Woed, D F (1990)

PROBLEMATICA INTERACCIONES ENTRE
LOCALIZACION Polflicas de "sourcing” y faclibilidad de¢ implantar cadenas de
aprovisionamicnio cficaccs y eficicnlcs. -
PRECIO Pricticas de transporte, ritmo de la demanda de requerimicnlos
para la produccién y tamafio de lotes aceptados/recibidos de
provecdores, .
MODO DE Confabilidad de proveedores, nivel de capital maximo a
TRANSPORTE comprometer en inventarios ¥ requetimicntos de produccion.

Fig 2.11 Interacciones entre compras y logistica de aprovisionamiento, basado en
Johnson, J C y Wood, D F (1990)

fisica cstin centralizadas {almacenes,
tréfico, compras} pero no ¢n una tnica
divisidn operativa,

NIVEL
FUNCIONAL CENTRALIZADO DESCENTRALIZADO
NIVEL .
OPERATIVO
AGRUPADO Un sistema tinico tanto 2 nivel de gestién | Un sistema y un gerente de distribucion
’ como operalivo. para cada divisién opcrativa.
DISPERSO Las difcrentes funciones de distribucién | Las  funciones individuales opcran

- separadas cn divisiones distintas; posible

enlace a nivel personal.

Fig 2.12  Tipologia de organizacion corporativa del subsistema de distribucion Sisic
{Magee, J F (1967)



Direccion general

Personal/juridico

Fig 2.13  Organizacidon corporativa del subsistema de distribucion Sisica: 1) Tipo centralizado y agrupado. (Magee, J F (1967))

Planificacion y control
de la produccidn

Ingenicria

Planeacidn de la produccion
y control de inventarios

de la produccién

Ingenieria

Procesamiento de datos

Procesamiento de
pedidos/servicio clientes

Finanzas Producto grupo B Distribucién Producto grupo A Investigacién y desarrollo
Mercadotecnia Compras Mercadotecnia
Manufactura Trafico Manufactura
Almacenes Planificacién y control

65
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Direccion general

B ] - | ]

Finanzas Juridico , Personal Relaciones ptblicas
Contaduria Division productos A Division productos B Investigacion e ingenieria
it
|
Auditoria Mercadotecnia ) Distribucién - Manufactura
Anilisis costos Compras _ Ingenieria de productos
Control contable Tréfico Operaciones
Procesamiento Almacenes Métodos y tiempos
de datos Planificacién de la - Programacién y control
produccién y control de de produccién
inventarios
Servicio de procesamiento
de pedidos

Fig 2.14 Organizacion corporat.iva del subsistema de distribucion fisica: 2) Tipo descentralizado y agrupado (Magee, J F (1976))
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Syt
'.?:".}":?‘

Direccion general Personal/juridicolﬁnénzas
i
: Compras Trifico Contaduria Ingeniceria -
Almacencs Proccsamicnto de datos
Mercadoteenia Manufacturas
Ventas, productos B ' ) Ingenicria de producto
| Venlas, productos A Operacioncs/métodosfticmpos
“1 | Publicidad . Programacion y control dc
; produccién

215  Organizacion corporativa del subsistema de distribucién Sfisica: 3) Tipo centra-
lizado y disperso (Magee, J F (1967))
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Finanzas Juridico Personal Relaciones piblicas )
Contaduria Division productos A Divisién productos B Divisién productos C Investigacion ¥ desarrollo
-- -—— = - ——
f
Contraloria Mercadotecnia Manufactura Tréfico Compras Ingenieria
]
!
Control contable Ventas Operaciones
Anadlisis costos Publicidad Métodos y tiempos
Servicio de procesa- Programacién y control
miento de pedidos de la produccién J
Depdositos reglonaleb
Fig 2.16  Organizacién corporativa del subsistema de distribucion Sfisica. 4) Tipo descentralizado y dispe

rso (Magee, J F (1967))



Desplazamiento fisico

Flujo de informacién

Transportacion de entrega

Depdsitos centrales Transportacion a dep6- Depésitos regionales
sitos regionales ' a clientes

* Namzero + Modo usual * Nitmero * Modo usual * Servicio al cliente
* Localizacion * Modo urgente y * Localizacién * Modo urgente y criterios Tiempo de entrega
* Capacidad criterios de utilizacién * Capacidad de utilizacion Confiabilidad del servicio
= Lista de inventarios * Procedimientos de * Lista de inventarios * Procedimientos de carga Disponibilidad 6ptima de
* Unidad de carga carga y descarga * Unidad de carga y descarga inventario y politica de
* Plano de planta * Programacion de uso * Plano de planta * Programacion de uso de ventas perdidas (por
* Recepcion y expedicion de flota * Recepeidn y expedicion flota producto y por cliente)

* Equipo de transporte
¥ manejo interno

* Equipo de almacena-
miento y recuperacion

* Consolidacién de
pedidos

* Composicion de 1a flota

« Gestidn de prestatarios

» Puntos de consolidacién
/desconsolidacién

*Diseflo de rutas

» Criterios para éntregas
directas a clientes

» Equipos de transporte
¥ mangjo interno

* Equipos de almacena-
miento y recuperacion

» consolidacién de
pedidos

» Composicién de flota

* Puntos de consolidacion

= Disefio de rutas en
operacion normal y en
cases especiales

* Prevision de 1a demanda
* Disefio de rutas de entrega

al menor costo

* Lotes de agrupamiento

de pedidos de clientes

» Ordenes de aprovisiona-

miento de depdsitos

+ Seleccidn de transporie

/prestatarios

* Manejo de reclamaciones

Fig 2.17 Decisiones e informaciones para definicidn de procedimientos operativos en el subsistema de distribucion fisica

(Herron,

D (1980))

£9
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PROBLEMAS

FACTORES RELEVANTES A CONSIDERAR

LQué nivel de servicio a clientes debe ser
alcanzado? (frccuencia de entregas en dias)

Niveles de servicio de empresas competidoras.
Costos de distribucion en relacién con la frecuencia de entregas.

{Deben todos los clientes recibir ¢l mismo
servigio?

Contribucién del cliente a las ganancias de la empresa.

Contribuci6n del producto a la ganancia marginal bruta,

Coslos de distribucidén como un porcentaje de la ganancia marginal bruta para
algunos clientes.

En el caso dc una gama de productos,
¢todos deben tener la misma frecuencia de
cnirega?

Responsabilidad del subsistcma dc entregas respecto de productos competitivos,
Conliabilidad de cntregas y costo de cadenas de transporic.

{Como debe scr la gestion de! parque de
vehiculos de transportc?

Posibles beneficios de concertar entregas de alta densidad en vehiculos propios,
dejando fas destinacioncs mdés aisladas a transportistas publicos.
Dificultad de entregas a mayoristas en 4reas urbanas congestionadas.

{Qu¢ requerimicntos debe satisfacer ¢l
subsistcma de distribucitn fisica de acucrdo
con las caracieristicas d¢ la demanda de
productos?

Granel, baja densidad (cereales) alta densidad, fraccionado (bienes de capital),
Forma rcgular {s2cos dc cemenlo).

Forma irregular (herramientas).

Perecederos {verduras).

iQué necesidades especiales del producto
deben tomarse en consideracion?

Relrigeracién (pescado).
Precauciones por ricsgos quimicos (inflamable).
Mancjo de productos fragiles (vidrios).

¢De qué manera ol subsistema de
distribucién fisica es afeclado por politicas
de produccion (6rdenes de’ fabricacidn,
cambio en linca de productos en unidades
de produccién)?

Precauciones de seguridad {equipo caro).

Confiabilidad de la produccién segin unidades.

Localizacion de unidages de produccidn en relacion con fuenles de
aprovisionamicnto de materias primas y a mercados finales,

Econemia de scries de produccidn.

Pollticas de utilizacion del wrabajo (horas exlras, elc), .
Grado de centralizacion dc la producei6n (divisidn técnica, social y espacial).
Nuevas unidades de produccién plancadas. ) '
Situacién del mercado de materias primas.

Efecto de cambios cn politicas de
comercinlizacién

Esquemas de descuentos.

Crédilo a clientes.

Planificacién de reduccion de riveles de inventarios.
Politicas de trasferencia de ricsgos comereiales.

Fig 2.18 Guia de discucéion para el desarrollo de una estrategia logistica en el
subsistema de distribucion fisica, basado en Ball, R (1980)




AREA

POSIBILIDADES

POLITICAS Y ESTRATEGIAS DE LA
. EMPRESA

La competencia fucrza a la cmpresa a innovar para sobrevivir. El
subsistema de distribucion fisica sc enfrenta a nuevos productos y a
nucvas mezclas de productos a distribuir,

Cambios cn la gestion de los canales de disiribucidn (més cntregas
dircctas de la unidad de produccidn a clientes mayoristas).

Anucipacién de los programas de expansién (tanto cn ¢l mercado
doméslico como inlcmacional) abren nucvas opeioncs para la

distribucién fisica que dchen cvaluarse,

Nucvos envascs afcctan 1a manipulacién y ¢l transporte.

MANO DL OBRA

Los costos de mano dc obra son una proporcion significativa del costo
Lotal.

‘ ! 0 .
Cambios ¢n cl contrato colectivo (horas de mancjo de camiones, longitud
de la scmana de rabajo.

Intensiticacién dc la competencia con otras cnpresas por mano dc obra
calificada,

INVERSIONES EN CAPITAL FIIO

Costos comparativos de compra ¥ renta a fargo plazo de vehiculos y
cquipo para maniobras.

Cambios leenoldgicos (informdtica, robdtica) cn gestion de depositos.

~ COST0S DE OPERACION

Incremento en tos coslos de combustibles,

Aumcnlo en ¢l costo de manicninieito de vehlculos.,
Incremeatacion en cl costo de cuotas de carrcleras.,
Subida en cl costo de scpuros

65

_‘:Fig 2.19  Posibilidades de cambios internos que influyen las decisiones de la logis-
tica del subsistema de distribucién fisica, basado cn Ball, R (1980)
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AREA

POSIBILIDADES

CAMBIO EN CLIENTES

_Algunos clientes centralizan sus actividades de recepeidn,

Otros, abren nuevos deposilos propios.

El volumen de negocios con elgunos clicntes afectan la
viabilidad de atgunos depdsitos dec la empresa,

Cambios en la composicién de la clientela (con o sin cambios
en ¢l volumen ¥ mezcla de productos) obligan & un rediscfio
det subsistcma de entregas. -

Cambios estacionales en la demanda dce clientes.

COMPETENCIA DE OTRAS EMPRESAS EN
SERVICIO A CLIENTES

La compctencia mcjora el nivel de servicio al clicnte.

Cxisle oportunidad de scguir ¢l paso de competidores
incorporando innovacién tecnologica (informatica, robética).

SERVICIO A CLIENTES

El incremento en necesidades de servicio al clicnie presiona
para una mayor confiabilidad y puntualidad en cf subsistema
de cnlregas.

PRESTATARIOS LOGISTICOS

La oferta de scrvicios Iogisl}cos por preslatarios devicne mis
sofisticada y a costos competitivos 0 mejores que si fucran
producidos por la propia empresa.

e T

R P

Fig 2.20 Posibilidades de cambios externos que influyen las decisiones de la logistic
del subsistema de distribucion fisica, basado en Ball, R (1980)

VALOR AGREGADO COMO SERVICIO EXTRA

I Proveer cliquetas con cddigo de barra en las cajos de lotes de producto
como cn ¢l empaque de presentacién al consumidor facilitan fa operacién e
los apentes en ¢l canal de comercializacidn.

2 Reporta beneficios colocar los productos del "mix”™ en cl lotc de entrega
scgun la sccucncia cn que ¢l apente de distribucidn los utiliza o Ie resulta
mis il no consolidarlo.

decision de estos

3. Establecer un acceso para los agentes al sistema de informacién sobre
situaci¢n de pedidos apoya de mancra rdpida y precisa ¢l proceso de

Fig 2.21 La logistica de distribucion sirviendo a clientes incorpora valor agregado
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l. Hacer flexibles los métodos dc transporte

2. Especializar ¢f cquipo de los wransportistas para acondicionar insumos (matcriales, partes
semit¢rminadas) cn la mancra en que scrdn requeridos cn la linca de preduccidn

3. Sccuenciar las recepciones scgin la programacién en tiempo real de la produccion (usar codigo de
barras)

4, Automatizar las descargas

5. 'Multiplicar los puntos de descarga-recepcisn minimizando fos desplazamicntos hacia el punto de

la linca de produccion donde sc ulilizardn los insumos

6. Evitar todo papelco cn reeepeion, haciendo |a documentacidn de mancra clecrdnica (EDI con
proveedores)

7. Dischar sistemas intcgrados de mancjo mecinico/automatice de matcrialcs

8. Dischar sistemas (bandejas, cintas rodanies, etc) "buflers para stocks”

Fig 222  Estrategias logisticas para implantar sistemas de produccion just-in time, basado
en Gerencia logistica de General Motors, Co, en Johnson, J C y Wood, D F (1990)

Gerencia de comercializacion y ventas

Planeacidn de mercadotecnia Ventas Logisticafdistribucién. fisica
Estudios cconomicos : Procesamuento de pedidos
[ L Investigacion de mercados J ‘Ecsu’.c’m dc inventarios y almacencs
1 Plancacion de produclos . Trafico y lransporic
Promocion y publicidad -, n Servicio al cliente

Desarrollo dc mcrcados

P My Poist, R F (1984)) - '
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1. Trasmision,dcl pedido

Scric de sucesos que ocurren desde que ¢l cliente coloca o envia su
pedido hasta que se recibe en [a firma, (orden por correo, teléfono,
fax, modem celular para introduceion digitada o con lectura
scanner, eic).

2. Procesamiento del pedido

Procedimientos intemos a la empresa entre la recepcidn del pedido
del cliente y la notificacion al almacén det pedido a surtir; incluye:
i} verificacién del pedido, i) aprobacidn del departamento de
crédito, iii) registro contable de la transaccidn, iv) seleccidn de
almacén desde donde s¢ surtird, v) instruccio-nes para la cntrega al
departamento dc ransporte. '

3. Integracidn del envio

Incluye las actividades que integran ¢l pedido: 1} lista de ftems, ii)
seleccidn de empaque, iii) colocacién de los ftems, iv) ctiquetado,
¥) asig nacién a circuito de entrega, vi) carga del vehiculo para
cntrega.

4. Enirega

Proceso en que cl transportista (flota propia o lereeros) entr¢ga cl
pedido al cliente en ¢l punto que este ha sehalado y en
oportunidad pactada con la firma.

Fig 2.24  Ciclo del pedido, basado en Johnson, J C y Wood, D F (1950) -‘_

Mayor velocidad en entrega
Consistencia cn las cntregas
Disponibilidad dcl producte
Menores invenlarios en compras

Mecnores invenlarios en  scguimiento de  programas dc
mercadotecnia

Mcjor acompafiamicnto de fas necesidades del clicnte

Fig 2.25 Elementos clave de la ventaja competitiva que adquicre una empresa por unt
adecuada logistica de distribucidn fisica, basado en Wagenheim, G D (198]):

E
r
:

[
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PROBLEMATICA

INTERACCIONES ENTRE

LOCALIZACION

Canales d¢ comercializacién (mayoristas, minoristas, inlermicdiarios,
representantes de fabricanies, recibidores, ¢tc) y redes de distribucitn
fisica: oportunidad en tiempo y lugar y cntrega consisienic a
términos entre agentes cn el proceso de comercializacidn.

PRECIO

Costo de produccidn, costos logisticos para un nivel de servicio al
clicnte y ulilidad espcrada para definir un precio de venta del
producto que debe confrontarse con la competenciz;, problemas

adicionales; precto de alcance nacional con {icic pondcrado, pagos.

fantasmas, consumidorcs cercanos, absorcién de  costos para
consumidores Icjanos, mayorcs costos logisticos para cicrios
distribuidores, confliclos con distribuidorcs scgiin compren © no
FODB-planta.

PRODUCTO

Niveles y pama de productos en inventario ¥ cventuales rupturas de
stock, y la fidclidad a la marca de diferentes agentes en el canal, de
comercializacién, cmpaque y prolcceion del producto.

PROMOCION

Acciones cspeckicas (cspeciales) de promocién de una sublinca de
produclos y necesidad de adecuar Ia logistica de distribucién para
afendier una demanda diferencial (andlisis de compromisos de costos
al perturbarse |as normas cstandares de consolidacién y frecucncia de
cntregas), problemas adicionales: presentacioncs especiales  de
promocién (cmpagques distintos, agrupacidén de productos y/o con
mucstras de regalo).

Fig 2.26 Interacciones entre mercadotecnia y logistica de distribucion fisica,

Johnson, J C y Wood, D F (1950)

¢l mercado.

| Difcrentes drcas funcionales de la firma deben trabajar conjuniamentc para brindar
fchicidad 2 los clientes,

2 E! desarrollo de relaciones cspeciales provecdor/usuanio consolida los canales de
comercishzacidn alianzando la red de agentes cn que sc apoya la finna para satisfacer

Fig 2.27 El servicio al cliente como actividad integradora

basado en



1. Un servicio confiable a clicntes habilita a la firma para mantener menores niveles
de inventario, en particular cn stocks de seguridad, treduciéndose cn menores
costos de capital, ’

2 Los niveles més altos de servicio a clicnles cxigen programas de control de la”
calidad de vendederes; el procesamicnto teleinformético de los pedidos permite un
mejor conirol del ciclo de pedidos y del desempefio coordinado de ventas y
distribucion (Isica. -

3 El servicio al clicnic con gestidn informdtica mdés sofisticado no puecdc
deshumanizarse frente al cliente: el recurso final es la personalizacién de la firma
anic ¢! consumidor. ‘

Fig 2.28 Importancia para la firma del servicio al cliente

FASE DE LA TRANSACCION ACTIVIDADES

. Desarrollar una politica corporativa de scrvicio al clicnte

PREVENTA
2. Cxplicar !a politica de servicio a los clicntes

3 Ascgurar informacioén confiable sobre los inventarios permitiendo la
seleccidn de productos suslitutos en caso de ruptura de stock del producto
deseado por ¢f cliente

VENTA

-

. Ciclo de procesamicnio del pedido 'dcl cliente

A

. Facturacion, mangjo de rechazos y ajusics cn caso de crror

6. Provision de scrvicios i€enicos adicionales al consumidor

POSVENTA : 7. Poner a disposicién det consumidor refacciones y consumibles

8. Mantcnimicnto y rcparaciones

Fig 2.29  Actividades de servicio al cliente, basado en Zinszer, ' H (1977)
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1. Intcgrar un sistema de informacidn que permita
. Procesar los pedidos de los clientes
- Identificando la significacién del pedido y del clicnte
.- Vinculando las exisiencias en almacenes y ¢l transporte de cntregas

- Programando la produccién

. Monilorear ta percepeién de los clientes sobre ta distribucion

- 2: Jerarquizar los inventarios

. Segin localizacién y
. Scgin sublincas de productos s

- Calculando niveies de ruptura de stock especificos, evaluando la reduccién de cstos
scgun comporiamicato del mercado a melas de ventas

- Dischando redes y normas dec transporte para atender diferentes situaciones tipo

3 Formular politicas de distribucién y diselar circuilos de entrega flexibles innovadoras

- Lotes de cntrega inmediata
- Pedidos parciales difcridos
- Yariacioncs cn ¢! "mix" dc productos ofcrtado

Fig 2.30 ‘Esn.'ategias logisticas para alcanzar y garantizar un nivel de servicio a
clientes, basado en Lalonde, B J, Cooper, M C y Noordewicer, T G (1988)

1. Econdmica Considcraciones sobre cl costo de altcmativas para nivcies de
servicio al chicnte

. segln productos

. scgln catcgorias de clicntes

2. Naturaleza del Considcraciones sobre los descos y comportamicnto de los
ambienlc de ’ conswmidores, y sobrc los estindares de la industria, cn
compelencia particular de jos compelidores lideres

3. Nawralcza del Consideraciones sobee c¢f grado de sustitucién dentro de la
producto y su valor | pama de productes de la firma y en relacién con ¢l "mix” de
dc uso productos oferiado por ta competencia, y sobre la fasc del

cicio dec vida del producto en ¢l cual sc encuentra

Categorias de informacion para establecer el nivel de servicio al cliente,
basado en Heskett, J L (1973)

T

=T
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1. {Qut scrvicios no recibe usted y Ie gustaria recibir de Ia
firma? (por ¢jemplo: evaluar ¢l inierés de obtencr una
notificacién de conlirmacién/siluacitn del pedido),

2. {Qué aspectos del servicio al cliente son los més
importantes pare usted? (por cjemplo: evaluar ia
velocidad con que se atiende un pedido hasta su entrega,
si ¢l clicnie cstarfa dispuesto a pagar mas por mcjorar
esc desempefo por parte deda empresa),

3. ¢Cémo evalia usted ¢l servicio al cliente que ofrecen las
firmas  competidoras? (por cjemplo: conscjos para
adquirir producios sustitules al solicilzdo que csid en
tuptura de stock, informacién dc seguimicnto de la |
posicién compclitiva dc! producte frente al de los
competidores). .

Fig 2.32  Cémo monitorear el servicio a clientes desde la perspectiva de estos, basado
en Johnson, J C 'y Wooed, D F (1990)

IV S LR L T -2
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‘ Capitulo 3

SISTEMA DE TRANSPORTE Y GESTION DE TRAFICO

- RESUMEN
3 -
* En este capitulo se discuten aspectos dc sistema de transporte y de gestion de trafico.

L )
£ A

-

~En la primera parlc sc presentan relaciones entre transporte y sistema logistico, y un
conjunto de innovactones cn los servicios de transportacion de interés para las firmas.

- Enla scgunda seccion, se analizan las interacciones de la funcién de gestion de trafico con
otras dc la empresa y sc muestran practicas logisticas corporativas.

.- A continuacion, sc introducen los conceptos de cadena logistica’y cadena de transporte,
para analizar su integracton y discutir ¢l desafio de las prestaciones logisticas para dicha
industria.

M-t i b Al

. Finalmente, se examina el impacto de la perspectiva logistica sobre la planificacion del
sector transporte.

A
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3. SISTEMA DE TRANSPORTE Y GESTION DE TRAFICO

31 Transporte y sistema logistico

' Los sistemas de transporte materializan el desplazamiento fisico concebido en las cadenas

logisticas de aprovisionamiento, reconsiruccion de la produccidn y distribucion fisica de
los productos de las empresas.,

Las [acilidades dc transportec permiten cstablecer cadenas de transporic  modalces,
intermodales y multimodales. Las cambiantes caracteristicas de la oferta, y en particular
de Ia calidad de servicio, exigen un proceso continuo de toma de decisiones en la gestion

_ del trafico en sistcmas logisticos.

RNy

Los costos del transporte afectan directamente la localizacion de las plantas de produccién,
los almacenes, los puntos de abastecimicnto 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 cconémica de diseiiar y

operar cadenas de wransporte, haciendo relativo ¢l costo de los factores de produccién,

- facilitando ¢l redesplicgue espacial de segmentos del proceso productivo, permiticndo a la

firma aprovechar utilidades comparativas de un territorio y ganar ventajas competitivas cn
relacidn con otras cmpresas.

Los requerimicntos de inventario estdn influidos por el tipo de transporte utilizado:
sistemas mas veloces y mds caros asoctados a stocks mas.pequefios.  Seria imposible
disciar sistemas logisticos intcgrados justo-a-tiempo sin ¢l progreso téenico cn cl
transporte.

+ El empaque y el ecmbalaje, y en menor medida ¢l envase mismo del producto, cstan

determinados por la cadena de transporte en la que sc introduce para su distribucién fisica.
€l uso de palctas, rcciclables o desechables, la adopcidn de contenedores, el empleo de
acondicionantes  especiales (pelicula dc  polictileno de  alta  densidad, cojines de
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amortiguamiento inflables, etc) se asocia al desempefio de los modos de transpo~ - que.

integran dicha cadena,

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

Por otro lado, las metas del servicio al cliente influyen sobre las politicas de seleccion del
tipo de transporte, segln situaciones de inventarios en diferentes puntos de venta, como
del tipo de productos y categoria de los usuarios.

Finaimente, recuérdese que de acucerdo con el mivel de unificacion cn la firma, del sistema
de informacién asociado a los flujos de materiales y productos, mejor podran utilizarse las
facilidades de transporte. Por ejemplo, si la metodologia de procesamiento de pedidos
promueve la integracién de unidades de carga optima para los vehiculos adoptados
(maxima consolidacion), la empresa podria obtener la ventaja de descuentos por volumen
otorgados por transportistas y menores costos unitarios de transportacion.

3.2 Servicios de transporte

Las caracteristicas y cl nivel de calidad de los scrvicios de transportec modales, la
coordinacion intermodal/multimodal son claves para definir politicas de gestidn de tratico.

Uno de los aspectos mis relevantes que la funcidén logistica debe monitorear es la
cvolucion tecnologica de los servicios.

En la fig 3.2 sc presenta un conjunto de innovaciones cn el servicio de conduccién de
mercancias por carrelera; destacan la importancia de las mcjoras a la infraestructura vial,
el impacto de la no reglamentacion del acceso a la industria de autotransportacion y las
mejoras técnicas a los medios materiales de produccién del mismo.

La no reglamentacion del transporte facilita una oferta mas competitiva (Antun, J P, Buen,
QO de, 1990, Antun, J P, 199]), quc sc revela con un micjor cubrimiento del territorio con
rutas alternativas, una diversificacién de prestatarios y en particular cl acceso de estos a
nuevas regiones, una mayor significacion del servicio al cliente y nuevas maneras de
comercializacion de los servicios con descuentos por volumen y por frecuencias
preprogramadas, ‘

Las mcjoras'técnicas en los medios materiales de produccion del transporte como el discfio
de los vehiculos, la suspension con gas v los sistemas de frenos computarizados permiten
nuevos disciios de empaque y embalaje, asi como redimensionar los lotes de reposicion de
almacenes y de entrega a clientes finales, '
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Asimismo, el uso de computadoras a bordo para mejorar la gestiofi de la operacion de la
flota dc vehiculos, integran aun mas los sistemas de informacidn logisticos con terminales

en las oficinas de los usuarios, para un mejor seguimiento del flujo fisico de materiales y
producto. '

Las innovaciones mds sobresalientes en el servicio de transporte por ferrocarril son: la
mercadoteenia dindmica orientada a recuperar segmentos de trafico sobre un conjunto
restringido de usuarios importantes de un abanico de cargas seleccionadas, las mejoras en
medios técnicos de produccion del servicio, la operacién de prestaciones prioritarias
disciiadas para clientes especificos y la coordinacion con agentes en otros medios de
transporte para un mejor accrcamiento con los usuarios (fig 3.3).

Las innovaciones técnicas en la produccion del servicio de transporte por ferrocarril
permilen a las empresas redisefiar cadenas de transportacién introduciéndolo con singulares
reducciones de costos: el riel soldado y las modificaciones en la amortiguacién entre
{urgones reducen las vibraciones (lo que ha permitido distribuir cargas relativamente
fragiles como las bebidas en botellas de vidrio), cl disefio de vagones mas adecuado a las
cargas a transportar ha conducido al floreciente negocio de empresas arrendadoras de estos;
la doble estiba de contencdores ha hecho competitivo a la linea férrea cuya operacién se
integra a ia de las navieras con puentes terresires entre puertos maritimos de gran trafico,
mejores furgones canguro para piggyback han ampliado el servicio donde antes lo
restringian puentes y tincles; mejor y mas rapido equipo para la trasferencia intermodal
(iranstciner). impulsan cada vez maés cadenas de transporte intermodales, la gestion
computarizada de patios de formacion de trenes y los sistemas de informacién sobre

localizacion de furgones han disminuido los tiempos de transito y mejorado la confiabilidad
logistica.

Sin duda, las creaciones mas importantes en los servicios de transporte por tren son las
nucvas modalidades de comercializacion y los recientes productos transporte: los
descuentos por operacion a partir de alicientes de usuarios, trenes unitarios, arrastre de
furgones propiedad de una compaiiia arrendadora, coordinacion con navicras para pucntcs
terrestres, contratacion de servicios de recoleccion/distribucion hacia/desde las estaciones
para brindar un servicio puerta a puctta, la participacion de compaiiias ferroviarias cn otras

empresas de servicios de transporte y logistica (operadores multimodalces, servicios de
paqueteria overnight, clc).

El perfeccionamiento en el servicio de transporte de carga aérea (fig 3.4) ha revolucionado
la nocion clasica de costos de transporte e invalidado la tradicional afirmacién de que el
avién solo podria transportar cargas de muy alto valor unitario y de relativo bajo peso
(productos frecucntemente denominados de alta densidad cconémica). Ultimamente se
destaca (fig 3.4) la disponibilidad de acronaves especializadas en carga (full cargo) sobre
una gama amplia y de cquipos convertibles (combi) sobre fuselaje ancho, en particular,
aqucllos que permiten convertir ripidamente una sala de pasajeros cn beneficio de cspacio
de carga. Asimismo, la operacion nocturna de acropuertos como la automatizacién de los
procesos de carga y descarga en terminales cspecializadas (alcanzan performances de
menos de 30 minutos para cargas paletizadas y encaminadas con sistemas robotizados hacia
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el seno del avidn con carga/descarga frontal), la estrecha coordinacién con agentes de car~
para las operaciones de recoleccion y distribucién de carga en tierra a partir de termin
(no necesariamente aeropuertos que permiten la extension de operaciones con una red
terrestre de bases e importante flota propia) para eficiente servicio de paqueteria y
mensajeria, asi como tarifas atractivas de aplicacién innovadora (los famosos commodiy
rates, las cuentas corporativas con puntos para descuentos crecientes, etc) han trasformado
el modo aéreo en una opcidn dificilmente descartable.

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

La expansién de los servicios en contenedores ISO (y de las cajas moviles en los
ferrocarriles europeos) y contenedores aéreos, mediante equipos innovadores para cargas
especificas (tolvas graneleras, cisterna, reefers, top-open-flat, apparels, etc) acompafian el
impulso quc el transporte intermodal/multimodal ha tenido con basc en acuerdos
internacionales y reglamentaciones domésticas de facilitacién. Por otro lado, ha habido
progresos derivados de mejoras en equipo de arrastre -modal para uso
intermodal/multimodal, entre los que destacan los furgones de ferrocarril de bajo perfil
para piggyback, chasises con ruedas pequefias para uso en navios ro-ro, roadrailer, etc.

Conviene sefalar que el desarrollo a escala mundial de freight-forwarders (agentes de carga
y embarque), la mayor presencia a nivel doméstico de agentes de trafico para la
organizacion de cadenas intermodales (como agentes de circulacion para el manejo
flujos de contenedores y trailers vacios) y las practicas de facturacidn unica 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 paqueteria en sus diferentes
modalidades son un recurso de interés para la logistica de las empresas (fig 3.6). Hasta
hace poco, estos servicios solo se consideraban para enfrentar situaciones de emergencia
(ruptura de 1nventarios de seguridad, atencion de clientes con compras esporadicas y con
accesibilidad fisica restringida, manejo de devoluciones, servicio de garantia); sin cmbargo,
son cada vez mas utilizados en logistica de distribucion.

El servicio postal de paqueteria tiene la ventaja de bajas tarifas a pesar de las limitaciones
cn dimensiones y peso y la carcncia de recoleccion. Los diferentes servicios de mensajeria
acelerada (incluso el EMS (Express Mail Service) de gran nimero dc servicios postales
nacionales, son ahora muy competitivos por la estructura de aplicacion de tasas y la
recoleccién y distribucion garantizada en lapsos de tiempo prefijados.  Aunque en los
servicios de paqueteria por autobus, las tarifas son homogéneas por pcso y algo costosas,
han alcanzado un lugar nada despreciable en el mercado.
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3.3 Gestién de trifico . .

Transporte y competitividad’

Un sistema de transporte eficiente y barato contribuye -2 aumentar la competitividad en los

mercados, asi como a incrementar las economias de escala en la produccion y a disminuir
loa precios de los productos.

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

Si" los costos rclativos al transportamiento son menores porque existe una ofcrta
diversificada que permite integrar adecuadas cadenas de transporte, es probable quc
difcrentes centros de produccion compitan en mercados distantes.

Por tanto, un transporte desarroliado estimula de manera indirecta la competitividad cuando
accede a la colocacidn en el mercado de productos que ocasionalmente no pueden ser

atendidos por la produccion local (un ejemplo tradicional, son las frutas y hortalizas fuera
de estacion).

Los mercados mas amplios admiten cconomias de escala en la produccion. Cuando estos

mueven mayor volumen de fabricacion puede hacerse una utilizacion mas intensa dc los
medios de produceidn, situacion a la que generalmente sigue una cspecializacion del
frabajo. La facilidad de integrar cadenas de transporte adecuadas a costos razonables logra
una divisidn cspacial del trabajo, no solo a nivel domdstico en las naciones sino también
intcrnacional (la cual se fomenta por la tendencia a establecer acuerdos de libre comercio).
Paralclamente, ¢l progreso téenico descompone el proceso productivo en [ascs stmples las
cuales pueden redesplegarsc en el cspacio tcrritorial scgin ventajas competitivas
locacionales, quc son recompucstas con sofisticadas cadenas de logistica y transporte.

El progreso en la transportacion contribuye a la reduccion de los precios de los produclos.
Esto ocurrc asi, no solo porquec un transportc mas barato y adecuado aumenta la
competencia cn los mercados y aprovecha las ventajas competitivas locacionales para bajar
costos de produccion, sino porque también este ¢s un componente importante cn ¢f proceso
de formacién del precio del producto al consumidor.

- Objetivos y practicas de la gerencia de trdfico

La gerencia de trafico de la firma tienc ¢l objctivo de disefiar y controlar la operacion de
las cadenas de transporte para ¢l aprovisionamiento de maicriales, la reconstruccion de la
produccion y la distribucién fisica de los productos con la participacion de medios propios
ylo de prestatarios de scrvicios de ransporte y logistica.
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Las practicas de la gerencia de trafico se desarrollan en plantas a nivel corporativ- -
operativo en cuatro etapas (fig 3.7):

- Andlisis de la oferta, esencialmente una investigacion del mercado de prestatarios

de servicios de transporte y logistica (PSTL), la sistematizacion de experiencias
anteriores y la realizacién de una convocatoria de cotizaciones de proveedores.

.

A .
- Seleccidn de prestatarios de servicios de transporte y logistica (PSTL) a partir de
la integracion de una cartera reducida estratificada segiin servicios puerta a puerta,

servicios modales y complementanos de acuerdo con diferentes areas del territorio
a cubrir,

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

- Evaluacién y seguimiento, mediantc una valoracion sistematica de los programas

de transporte y cl desempefio de los PSTL y un monitoreo de la evolucion de la
oferta.

A nivel corporativo las practicas preferencian la normatividad y a nivel operativo la
ejecucion de operaciones y la evaluacion sistemdtica de programas de transporte y
desempefio.

Asignacion modal en cadenas de transporte

Las cadenas de transporie cn una perspectiva general son intermodales/multimodales.

Sin embargo, siempre existe una mtegracxon de segmentos modales donde se realiza una
asignacion modal.

Los criterios mas 1mportzmtcs para seleccionar modos de transporte se presentan en la fig
3.8.

Nétese que los elementos clave cn ¢l trasfondo dc todos los criterios son el costo y las
metas del servicio al cliente.

Contratacion de prestatarios de servicios de transporte y logistica
Cuando la funcién legistica ha sido lo suficicntemente internalizada en la firma y existe

una oferta adecuada de scrvicios de terceros en transporte y logistica, la gerencia de tréfico
hace externas las opecracioncs.

Los requerimientos habitualmente solicitados a los prestatarios sc 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 colocandolos de
manera operativa, mensurable, para evaluar futuros desempefios (fig 3.10) y se agregan
otros aspectos como la asociacion con el prestatario en términos de compartir la orientacion
de la empresa hacia el mercado (mercadotecnia, servicio al cliente, trasmision de imagen,
ete).

Los contratos con los mutuatarios especifican el periodo de validez y' las negocidciones
asociadas, el nivel de servicio a la carga, los mecanismos de trasmision y validacién del
programa de transporte periddico, acuerdo sobre fletes y facturacién, deslinde de
responsabilidades y actuerdos sobre servicios complementarios (fig 3.11).

Las tendencias de no regulacién de transportc cambiaron la oferta de servicios y la
percepcion que las ecmpresas ticnen de esta: cada vez mas los PSTL se perciben como un
mercado muy dinamico, sc valoran mas los componentes tccnolégicos que adoptaron y mas
quc adversarios sc convicrten en socios para la competitividad (fig 3.12).

Uso de flota propia

En algunos casos la gerencia de . trafico se sirve de una flota propia de vehiculos.
Frecuentemente, csto ocurre cuando el producto en realidad es una justificacion para
vender logistica, como generalmente sucede con las firmas que elaboran productos de
consumo masivo no duraderos (por ejemplo, la panaderia industrial). Sin embargo, hay
méds de una razon invocada para emplear esta cstrategia y con reales bencficios para las
empresas.

Véansc en la fig 3.12 los resultados de una investigaciéon de campo entre compamas que
usan flota propia.

Interacciones de la funcion de trdafico con otras de la firma
La gerencia de trafico interactia con otras funciones de la firma (fig 3.14):

- Con lu gerencia de ventas sc analizan descucnios segin ahorros en transporte para
atcnder a algunos compradores y sc garantizan niveles de servicio a clientes
conforme a la confiabilidad de ticmpos de entrega, seleccion de prestatarios de
servicios de transporte y logistica (PSTL) y ¢l discfio de rutas y cntrega.

- Ala gerencia de produccion se le asesora sobre envases, cmpaques y embalajes, asi
como procedimicntos para cl mancjo de matcriales |y productos, que scan mas
cficientes para cadenas de transporte adoptadas o para utilizar otras alternativas.

- Con la gerencia de compras y fa de produccion, la de trafico discute los ritmos mas
adccuados desde ¢l punto de vista transporte para los flujos de aprovisionamiento.
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- Con la gerencia de distribucion se <contribuye al disefio del sistema de entrec-
fisica, en particular las implicaciones del transporte para esquemas alternativos
la red jerarquizada de almacenes y centros de distribucidn (fig 3.15).

1

3.4  Integracion de cadenas de transporte

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

Cada desplazamiento fisico se organiza cn una cadena logistica, la quc estructura una
cadena de transporte.

Cadena logistica

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

- Los puntos del cspacio cntre los que debe realizarse ¢l desplazamiento y
distancia cntre cllos.

-+ El volumen y peso de los biencs a transportar en un periodo normalizado.
- La naturaleza dc¢ los bienes y las caracteristicas del embalaje.
- El lote de las expediciones.

- El plazo admisible de envios, y la duracién de la realizaciéon del desplazamiento,
segun diferentes alternativas técnicas.

- Las restricciones dc otros componentes de la red logistica (nimero, capacidad y
localizacion de los depdsitos, ritmo y tamaifio de las series de produccion, etc).

- La infraestructura de transportes cxistente y su posible adecuacion.

- Ladisponibilidad de prestadores de servicios de transporte y conexos (servicios de
trifico, seguros, agentes de aduanas, etc).

- El precio del flete y cl costo total de la cadena acorde con diferentes alternativas.



83

Areas y parametros de intervencion logistica
Las principales érez;s de intervencién logistica, son:
- La gestion del parque de vehiculos, cuando se trata de transporte por cuenta propia.

- Lascleccidn de prestatarios de servicios de transporte y conexos y la determinacion
de Ja naturaleza de los contratos. '

- La programaciéon de los transportes en los limites impuestos por los otros
programas de actividad de la empresa.

- El control de la egjecucion de los movimientos.
Esa inlervencion se realiza a través de:

- Contratos con preslatarios.

- Métodos y procedimientos de gestion del parque propio (circuitos, frecuencias, etc).

- Programa de transporlcs.

- Mecanismos de control y seguimicento de movimientos (cn general un sistema
formalizado de informacién, muchas vecces .estructurado con mecanismos
informaies; por .ejemplo: cnlaces telefénicos entre cstaciones de {errocarril o
cstaciencs de reaprovisionamiento para aulotransporte).

Cadena de transporte
Cada cadena logislica -por cjemplo, la distribucion {isica de una division de productos-
estructura una cadena de transportice; csta puede visualizarse como la materializacion de los
desplazamicntos fisicos implicitos ¢n la cadena logistica.
-.Los principales pardmectros de la cadena de transporte son:
- Puntos de expedicion y recepeion.
- Dircccion de flujos de bienes.

- Equipo para ¢l mancjo de carga en puntos de expedicidn y recepeion.

- LEmpleco de infracstructura de  wansporte modal en una perspectiva inter-
modal/multimodal. ’

- lIdentificacién y operacion de rupturas de traccidn y de carga.
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Caracteristicas del acondicionamiento de la unidad de carga.

Medios de informacion para el control y seguimiento de desplazamiento.

Précticas logisticas corporativas

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

Los componentes de mayor interés en las practicas logisticas corporativas en relacién con
el transporte, son:

La postcion de la actividad de transporte en la funcién logistica.

La significacién relativa del transporte realizado por medios propios respecto al
potencial ecmpleo por mediacidn de terceros.

La evaluacion de la oferta de medios de transporte de terceros y su adecuacién a
las necesidades de la empresa.

La seleccion y combinacidn de modos técnicos.

Las formas de gestion de métodos propios y los de prestatarios (contratos).

Si bien las pricticas logisticas corporativas son resultado de la actividad de cada empresa,
cxisten cicrtos contextos que inducen una similaridad entre practicas de diferentes
empresas; '

Rutas

Segun el tipo de producto; por ¢jemplo, los bicnes de consumo exigen una densidad
de malla en el empleo de transportacidn, que induce una mayor significacion a los
medios de cuenta propia.

De acucrdo con ¢l nivel de desarrollo sociocconomico de la region/pais en que se
realiza la actividad de la empresa (aprovisionamiento, produccion, distribucién); por
cjemplo, en los menos desarrollados, la empresa realiza una mayor intervencion en
la produccién y adecuacion de la oferta de medios de transporte.

En general, en los contratos de transporte entre firmas y transportistas no sc especifica la
ruta que estos deben seguir para alcanzar la localizaciéon del destinatario.  Esto es una
practica comun cuando se hacen cotizaciones pucrta a puerta, y ¢s ya clasico en cadenas
intermodales.
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"Jna situacion especifica en la que esto no se cumple.es la distribuciéon urbano-
.aetropolitana.  En este caso los transportistas reciben rutas o circuitos de entrega que
deben respetar para satisfacer restricciones de tiempo de entrega méaximo a los clientes asi
como de capacidad de los vehiculos seleccionados; son disefiados dia a dia o con
freciencia semanal o estacional segun las condiciones especificas de las ventas y de los
programas de mercadotecnia y comercializacion; se utilizan programas de computo para
la planeacion estratégica del-disefio de rutas (Lozano, A, Alanis, 4, 1993).

3.5 Documentacion

El departamento de trafico es responsable de la documentacién necesaria para el tranéporte
de los productos de la firma.

Son nccesarios un recibo de la recepeidn de la carga por el transportista donde se
especifica esta, el que remite la carga y el destinatario que la recibird, asi como los cargos
y las obligaciones de.unos y de otros.

(1) Documentacion en el transporte doméstico

La documentacién cn el transporte doméstico es mds sencilla que en el internacional; sc
consideran tres lipos basicos: el conocimicnto de embarque, la factura y la reclamacién.

1) El conocimiento de embarque

E! conocimiento de ecmbarque (bill of loading) es el documento con ¢l que sc realiza cl
transporte. Es un contrato legal entre el usuario y cl transportista para el traslado de una
mercancia determinada a un destino concreto, que debe realizarse en un plazo maximo, con
cicrta confiabilidad cn ¢! ticmpo dec entrega y scguridad, es decir, libre de dafios y
pérdidas.

El conocimicento de cmbarque 1) es un recibo de las mercancias sujetas a clasificaciones
y tarifas; ii) certifica que los productos cspecificados estdn cn buen estado; iil} es un
contrato de transporte identificando las partes contratantes y cspecificando los términos y
condiciones de acuerdos; iv) es una cvidencia documental de la propicdad del bien e
identifica agentes en cf canal de comcreinlizacion. : '

i1} Factura de carga

La factura dc carga detalla los cargos y tarifas. Es un' documento adicional al’
conocimiento de embarque; informacion contenida cn este -origen, destino, producto,
cantidad transportada, agentes interventores- sc repite en la factura de carga. También
pucde utilizarse un solo documento .que combina ambos.
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Las condiciones de pago del servicio se especifican en la factura.

ii1) Reclamaciones

El conocimiento de embarque define especificamente la responsabilidad del transportista
en la entrega oportuna, confiable y libre de dafios y pérdidas de las mercancias al
destinatario. . :

i

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

(2) Documentacién en el transporte internacional

La documentaciéon en comercio exterior es aun importante, pues ha sido gradualmente
facilitada por acucrdos multilaterales y bilaterales en la relacidén entre naciones.

Los mas importantes son:

i).  Conocimiento de embarque. Documento de recepcidon 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 internaciconales.

i),  Instrucciones de entrega. Proporciona instrucciones especificas de cntrega entre
transportistas, en particular cn el segmento doméstico del pais del importador.

iv).  Carta de trasmisién. Lista con las particularidades del envio, y con una relacién
~ de los documentos que se trasmiten junto con instrucciones para su disposicion.

v). Declaracién de exportacién. Utilizado con fines estadisticos 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 ¢l pago del importador al
exportador.
vit).  Factura comercial. Tactura de los productos del exportador al importador.
viil).  Factura consular. Utilizada para identificar productos y certificar su origen y
determinar aranceles en aduana del pais de destino. :

1x).  Certificado de seguros. Especifica las condiciones de aplicacion de seguros, sus
costos y quién los ha pagado.
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’ X). Notificacidén de llegada. Informa al importador del tiempo estlmado de llegada del

o

TR T

envio y de clertos detalles del transporte.

xi).  Declaracion para la aduana. Conjunto de documentos que describen la mercancia,
su origen; quién detenta el titulo de propiedad, asi como los aranceles a pagar
seglin el codigo vigente en el pais del importador.

1

xii).  Pedimento de importacion/Factura de aduana. Certifica que han sido pagados los
aranceles:

xiif). ~ Liberacion de la carga. Prucba que han sido pagados los fletes del transporte hasta
la aduana de destino.

xiv).  Nota dc entrega. Autorizacidén del importador al transportista internacional con
instrucciones dc entrega al transportista doméstico.

-

3.6 Prestaciones logisticas: un continuo desafio para la industria del transporte

Lxpansién de la demanda potencial y adecuacion de la oferta

La tendencia a hacer externas operaciones logisticas ¢n las empresas, conduce a una
formulacion nucva de Ia demanda potencial, su propia expansion y los requerimientos de
adecuacion dc la oferta. En el sector transporte, determinados prestatarios empiczan a
ampliar su oferta incluyendo una gama de prestaciones logisticas, y aparece una
jerarquizacion en los subscctores moderno y tradicional.  Estos altimos resultan -
incorporados como medios de transporte en las cadenas de transportacion que organizan
los primeros, y que inscrian cn la cadena logistica de las empresas consumidoras de este.

La satisfaccion de la demanda de los grandes consumidores de transporte induce un
despegue tecnologico (medios materiales y de gestion, "saber hacer") en los prestatarios,
los cuales pucden ofrecer sus servicios a las pequedias y medianas cmpresas, brindando a
‘eslas una alternativa a la frecuente situacion de inscrcion cn las cadenas logisticas de las
grandes, permitiendo asi un cambio potencial cn los segmentos atendidos del mercado.

Valorizacion de las rupturas de traccion y carga

El interés de minimizar los costos de la cadena de transperte induce ¢l desarrollo de
cadenas intermodales/multimodaies donde se combinan modos téenicos (por cjenmplo, tren

+ ruta, ruta + barco ro/ro, ctc) v sc articulan niveles (alimentador + troncal, troncal +
urbano, ctc).

-
Las ocasiones de ruptura de traccion, ca general, vinculadas a cambios de modo técnico
para la transportacién, son oportunidades de valorizacidén: maniobras de trasferencias
intcrmodales, almacenamiento de la unidad de carga, cmision de informacién de situacion,
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etc; asimismo, en las de ruptura de carga, en la articulacion de niveles en redes de ‘
transporte, también existen oportunidades de agregar valor: maniobras de carga y descarga,
consolidacion y desconsolidacién, almacenamiento, preparacion de lotes para el circuito de
entrega a clientes, etiquetado, etc.

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

Tendencias a la concentracién en la produccion de transporte

El desarrollo del subsector moderno de servicios de transporte y logisticos se realiza con’
base cn el agrupamiento de prestadores lideres y la incorporacion de los ya tradicionales
al servicio de los primeros. La tendencia a la concentracion en la produccion de transporte
es inherente al proceso de modernizacién del sector: una disminucidn de los costos globales
de la cadena de transportacion (incluyendo confiabilidad y cficiencia) es poco compatible
con la existencia de un sector artesanal (los hombrec-camion en el autotransporie)
independiente y poco articulado en términos productivos (fig 3.16).

Innovacién tecnolégica

La formulacién de una nueva demanda de prestaciones -de scrvicios de transporte y
logistica por las grandes cmpresas genera en los prestadores, {rccucntemente con la
participacion de aquellas, un proceso de innovacion tecnoldgica en medios materiales:
equipo de transporte (trailers cisterna con servicio para la carga), equipo para cl‘
acondicionamiento dc carga {contencdorcs aércos), cquipo para trasferencias intermodales
(pbrticos para trdilers piggyback), ctc; y cn medios de gestion: procedimicntos
simplificados de documentacion, normas para ¢l control de carga cn transito, y hasta
sofisticados softwares en terminales informaticas que conectan empresas con prestadores
de servicios, codificacion de productos (cddigo de barras para lector optico).

Accion modernizadora de los agentes de exportacion

En el caso de wraficos complejos, como ¢l que manejan los agentes y consorcios de
exportacidn, cstos sc trasforman en’verdaderos arquitectos de cadenas de transporte: la
exportacion de un conjunto de mercancias {una fibrica llave en mano, un lote de bienes
complejos de capital, cte) presenta probiemas muy importantes y particulares en cada caso,
que solo un operador especializado puede resolver.

Los consorcios de exportacion sc mvelucran, tanto cen la ingenicria de producto
(fraccionamiento del producto final en unidades de carga transportables), como cn la
incorporacion y adecuacidn especifica de medios de transporie (generalmente convocando
transportistas especializados). Asimismo, frecuentemente se diversifican en clientela
aprovechando sus contactos cn ¢l mercado internacional, poniendo en comunicacion a
importadores potenciales con exportadores, con ¢l objcto de suscitar trafico. Este, cn su
materializacién en cl cspacio nacional, consolida la aparicion de un subscctor moderno
entre los prestatarios de servicios de transporte. ~
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Insercién dc cadenas de transporte nacionales en ¢l contexto trasnacional
| .

La accion de los agentes auxiliares de transporte (comistonistas, agentes de carga, agentes
aduanales, etc), en particular- en el caso del comercio internacional, sec trasforma
ripidamente por la aparicién dc cadenas de transporte de concepcién trasnacional,
especialmente las asociadas al empleo de contenedores maritimos.

La necesidad de hacer econdmicamente eficiente el transporte puerta a puerta y de reducir
costos de fletes en cadenas multimodales, impulsa la tendencia a.incorporar las de
transportc nacional en las de concepcion trasnacional: servicios de prestadores modales y
redes de plataformas de consolidacién/desconsolidacion de cargas pueden ser rapidamente

sometidos a la logica de a cadena extranjera (medios materiales y de gestion, normas y
procedimientos, criterios de prioridad, etc).

3.7 Impacto de la perspectiva logistica sobre la planificacion del sector transporte

La perspectiva logistica revela la necesidad de estrategias innovadoras cn la planificacion
del scelor transporte. '

La optimacién de la circulacion, en su sentido ccondmico mds amplio, las relacioncs
estructurales entre transporte y desarrollo, en particular regional, asociado a la connotacion
cspacial intrinscca al transporie, y la problemadtica de las innovaciones tecnologicas

constituyen tres marcos cstratégicos basicos para explorar el impacto de la logistica (fig
3.17). : :

a) Lficiencia en la produccion y consumo de transporte
Optimacion de la circulacion

La planificacion es un proceso de cambio controlado. El crecimiento del transporte exige
un desarrollo que involucre ¢l cambio en érminos de una optimacion de Ia circulacion.

La optimacién es lo excelente en un contexto de restricciones de un estado que sc
considcra beneficioso.  Optimizar la circulacion en términos de la planificaciéon del
transporte implica mejorar las condiciones matcriales de la circulacion en relacién con las

necesidades de la aclividad sociocconémica, y las de la planificacion para ¢l desarrollo de
esta. ‘

Para que sc cfectiic una acumulacion del capital s nccesaria la venta de la mercancia-
producto; ¢l paso de una fasc a otra de fa circulacion implica tiempo; no importa la Icjania
espacial de los mercados, lo impoitante ¢s Ia velocidad con que sc recorre esta. Asi, 1o
que preocupa no s la ampliacion de mercados en el espacio, sino aumentar la rapidez con
que se les pueda atender. El tiempo nceesario para cl desplazamiento determinari cl
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numero de veces en las que el capital, para un tiempo dado, podra valorizar, reprod-
multiplicar su valor mediante la produccién y colocacion en el mercado de una ca
de mercancia-producto.

La ineficiencia de los medios matcriales, entre estos el transporte, para realizar la 3
circulacién fisica, conduce a un proceso de acumulacion de capital no solo mas lento (el - A
capital rompe el espacio por medio del tiempo) sino mas desequilibrado entre los sectores
de esta (no en todos los niveles -grandes vs pequefias y medianas empresas- ni en todos
los sectores -produccién dé bienes de consumo no duradero vs produccion de bienes de .
capital- tiene la misma significacion la eficiencia de la circulacién fisica en el proceso de
acumulacidn de capital).

e

g U Y e LA

El contexto de restricciones para la optimacién es esencialmente la politica: qué territorios
(fragmentos de espacio) y cudles sectores de la actividad econdmica (segmentos de
valorizacién del capital global) seran los preferidos por la creacién de mejores condiciones |
maleriales para la circulacidn; ademds, para ciertas mercancias prioritarias (productos j
bBisicos) pucden controlarse los costos logisticos con vistas a rcgular ¢l proceso dc :
formacién de precios, especialmente si estos estan controlados.

ot el AT

B

&

La planificacion del desarrollo del transporte debe contener, entonces, cstrategias para: 1)
fomentar ¢l mejoramiento dc medios materiales y de gestion para la produccion de
transporte cn regiones caracteristicas; ii) reducir costos de'la circulacion fisica de una gama
de’ mercancias prioritarias.

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

La actividad productiva, scclorial y en ¢l cspacio v los servicios de transporte y logistica
se implican mutuamentc en un proceso de desarrollo. :

Los cambios en la demanda de transporte, cualitativos, y en términos de nuevos segmentos

de {a demanda potencial, obligan no solo a una adecuacién de Ia oferta, sino a crear nuevas
condiciones para la produccion 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 tecnologia de equipos), puede
hacerse relativa con cambios en los medios de gestidn, y en cste sentido, la perspectiva
logistica en la produccidn de transportacion debe ser preferente; por cjemplo, en un enlace
modal, pucde ser mis importante que la velocidad comercial, la mancra con que aquel se
incorpora ¢n unat cadena de transporle (frecuencias, interfases intra ¢ intermodales,
disponibilidad de¢ almacenamicato, necesidad de acondicionamicnto de la carga, cic),
mancra que puede traducirse en costo v calidad de servicio.

Los cambios en los medios de gestion se materializan en ¢l scgmento moderno de
prestatartos, ¢ implican, simultancamente, una tendencia a la concentracion de lasemyp s
de scrvicios de transporte y logistica, v a una especializacién de estes.
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"a concentracién ticne dos vertientes: i) la necesidad de aunar los esfuerzos dec los

statarios para producir un producto-transporte mas adecuado a la sofisticacion de la
aemanda; e 1i) la potencialidad de encontrar un mercado consumidor de un producto-
transporte mas claborado, producido por prestatarios modernos con basc en la
incorporacion de medios de mutuatarios tradicionales.

La especializacion surge por la mediacion en el conflicto potencial entre productores y
distriburdores, y la diversificacion de la clientela con base en cadenas de transporte que
satisfagan modalidades de circulaciéon homogéneas de mercancias ‘diferentes.

Por tanto, las estrategias de la planificacion del desarrollo del transporte deben orientarse
para: 1) adecuar la oferta actual o crear una nueva, si es necesaria, en refacion con cadenas
prioritarias, ya sea relacionadas con las cargas cn cllas o con los ecnlaces sobre ¢l territorio;
ii) controlar el proceso de concentracion y subordinacién dc y entre prestatarios; c iii)
impujsar cambios ¢n las formas y medios de gestion de estos.

Articulacion modal y de niveles en redes

La logica de la cadena logistica, concepeidn de la circulacidn, se materializa en Ia cadena
de transportc para la rcalizacion de la trasferencia fisica de la produccién. Dicha cadena
¢s ¢l reagrupamicnto de varias fases técnicas asociadas a la trasmision fisica cn una
operacion de prestacion extendida: transporte, manejo de carga, su acondicionamicnto,
gestidn de inventarios, cle.

AR M b Ry AP M

. .l discho de una cadena dc transporte cconémicamente eficiente se hace con base cn una
F‘ articulacion modal (de modos técnicos de transportacién) y de niveles en redes
{alimentador, troncal, urbano). La articulacion cxige la disponibilidad de medios de
inlerfase: materiales (terminales de trasferencia inter ¢ intramodales, cquipos de mancjo de
; carga, instalaciones para almacenamicnto) y de gestion (procedimientos simplificados de
v documentacién, informacién de scguimicnto de carga de trdnsito, contabilidad analitica
. para la trasparencia cn la formacion de fletes).

g% Asi, los tacticas de planificacion de! desarrollo del transporte se disefiaran para: i)
* identificar y equipar nodos en redes modales para la articulacion entre modos éenicos; 11)
fomentar la articulacién entre niveles jerarquicos de subredes modales; ¢ iti) regular las
5 concesiones a prestatarios modales para cvitar la ineficiencia de la desarticulacién de rutas.

Valorizacion de las rupturas de traceion y de carga
“ En la articulucién modal sc operan rupturas de traccidn, y en la de niveles en redes,

' fecuentemente, rupturas de carga.  Ambas son oportunidades de valorizacion, las cuales
'8¢ traducen en una mayor rentabilidad global en la produccion de transporte.

carga sc asocian a un mejor uso de los vehiculos segin su capacidad.
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Las oportunidades de valorizacion estdn en los servicios conexos a la interfase: gestion i~
parque de vehiculos, maniobras en terminales, almacenamiento y demanda de inventari
consolidacion y desconsolidacién de cargas, acondicionamiento de esta, etiquetaje y
marcacion de precios, tratamiento de los pedidos de los clientes y formacion de lotes para
los circuitos de entrega, etc.

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

b) Reorganizacion de flujos y ordenamiento territorial

L L A SR I AUy N ST NS Bp oL :

Desarrollo regional y circulacion

Ll desarrollo sociocconomico de las regiones de un pats es fruto de la dotacion de recursos
(ticrra, capital y trabajo), la accién de los agentes ccondmicos y la intervencion del Estado
(accion de soberania sobre ¢l territorio como reproduccion propia).

Los plancs de desarrolo ccondmico -marco normativo de la intervencion del Estado en las
aclividades socioccondmicas - ticnen una referencia terriforial, en general, con ¢l objetivo
de reducir las desigualdades regionales. : !

Las consideraciones anteriores sobre la optimacion de la circulacion revelan el papel ac.
espacio en esta y, por ende, en fragmentos de la nacién. Las condiciones materiales de la
circulacion a niveles intra ¢ interregionales contribuyen a la caracterizacion del proceso de
acumuiacion a escala regional.

Asi, las estrategias de planificacion del desarrollo del transporte deben apoyar el marco de
ordenamiento territorial -resultante de planes de desarrollo sociocconémico preferenciando

a las rcgiones prioritarias en términos dc produccion de transporic y de impulso a las
intcrregionales.

Reorganizacion de flujos y jerarquizacion en redes de transporte

El ordenamiento territorial cs un marco -normativo o indicativo, segun cl estilo de los
plancs- de intervencion sobre la focalizacion de las actividades productivas y la circulacion
fisica dc las mismas. En este sentido, la planificacion del transporte es una taclica para
regular los flujos sobre cl territorio (resultado de la circulacion fisica) y para inducir, con
mayor o menor ¢xito, cambios cn ¢l patrdn de jocalizacién de las unidades de produccion.

Una intervencion sobre i nivel de jerarquizacion de las redes de transporte (modalces) y
la disponibilidad para ci disciio dc cadenas de transporte intermodales/multimodales
conducc también a una subordinacion (con critero territorial) de las rupturas de traccién
y dc carga, las cuales se traslorman, cntonees, en instrumento para fa regulacion de fluje-
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La planificacién del transporte debe entonces adecuar la jerarquizacion de redes modales
a marcos de ordenamiento territorial y fomentar el establecimicnto de una red de soportcs
{plataformas) logisticos para regular los flujos sobre el pais.

Fortalecimicnto dc la comunidad local

Las politicas genuinas de fomento al desarrollo regional contienen dos dinamicas: la
descentralizacion espacial de la localizacion de actividades productivas (establecimiento de
un nuevo patréon mas homogéneo sobre el territorio), y la descentralizacion de’la gestion
de los asuntos publicos (devolucién del poder politico a la comunidad local).

El potencial de las estrategias dc planificacion del desarrollo del transporte para fortalecer
a la comunidad local puede manifestarsc en cuanto se diseficn para: i) {omentar cl
desarrollo de cadenas de transporte interregionales y de soportes logisticos regionales,
como apoyo a la pequeiia y mediana industria regional, ¢ 11} fortalccer organismos y
agencias locales de planificacion y regulacion del transporlc.

% Infracstructura y cequipo para la produccion del transporte

. Mcjorar las condiciones materiales de fa circulacion, ¢ impulsar lu cficiencia global en la
= produccion de transportc implican una accién continuada cen investigacién y desarrollo
. teenolégico. Dicha aceidn debe partir de Jas necesidades locales pautando tanto la ercacion
como la adecuacion de infracstructura (incluyendo procedimientos constructivos) y equipos
¢ para la produccion del transporic.

=En este sentido son relevantes el disefio y la construccién de vehiculos para fa produccion
-del ‘transporic intermodal, ¢l cquipo para maniobras de trasferencia intermodal, y la
o delincacion y construccion de terminales intermodales y de centros de servicios logisticos
(almaccnamicentos, consolidacion de cargas, ctc). '

2. Asi, las cstrategias de planificacion del desarrollo del transporte deben: i) racionalizar la
f‘,'.nsiguucién de recursos (ccondmicos, financicros, licencias tecnologicas para la produccion
- prioritaria de inlracstructura (terminales intermodales, centros de scrvicios logisticos) y
¢quipos (vehiculos para produccién de transporle intermodal, equipo para trasferencias
. intermodales v para mancjo de carga) ¢ ii) fomentar, por medio de crédito pablico ¢
-incentivos {iscales, la investigacion y cl desarrollo de equipo para transporle, concertando
tareas cntre fos centros de investigacion aplicada, los expertos cn teenologia ¢ industria.

B Medios de gestion
emos descrito ya ¢l concepto de logistica como teenologia del coatrol de flujos de

-mercancias. En esta dimension teenoldgica deben considerarse: i) ¢l discito organizacional
-pard la produccion del transporte; 11} el empleo de herramientas informaticas y de robdtica
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(en particular, software) e iii) el cstablecimiento de normas y procedimicntos de prestacié:
de servicios como los contratos ¢ el disefio de términos de referencia).

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

La fig 3.17 resume los marcos estratégicos y los contenidos tacticos presentados que son
de interés para la formulacién de politicas piblicas en el desarrollo del transporte con una
perspectiva logistica.

l.  Los coslos dec transporle afectan dircctamente la localizacion de la firma, de los almacenes, de tos puntos de veda y ¢
acceso a/de los consumidores.

2. Los requerinentos de inventario estin mfuidos por ¢l modo de transporic utilizado (sistemas de transporte mds veloces y
mis carps, $¢ asocian o stocks mis pequenos eereanos a los clientes).

3. El empaque requerido para proteger ¢l producto y/o lotes de &f estd determinado per la scleceidn del mode de transporle,

4. Scgin ¢l tipo de transportc asignado a fa planta de manulaclury se definirdn procedinmicntos y disefard equipo especlfico
para ¢l mancjo tanto de los malesiales y partes semiterminadas como del producte (folvas y bandas transportadoras para
empleo a pranel, moclics de carga y descargn para delerminado tipo de vehiculos).

5. 51 o melodologln de procesunmento de pedidos promueve Ta inlegracion de anidades de carga dptimns purn los vehleulos
adoptados  (udxuma comsulidacion), la emypnesa pode obtener la ventaja de descuentos por volumen otorgados por
transporlistas,

6. las metas del servicio al clicale influyen sobre las politicas de seleccion del tipo de transpoile (sepiin situaciones de
inventarios en puntos de venla, tpo de produclos y cateporia de clicntes).

Fig 3.1 Transporte y sistema logistico

1. Mcjoras en 1a red de carreteniis (alincamicalos horizontal y vertieat) asl comwo la construceidn de nucvas aulopislas
megorande ¢l desempeho del aulolrnsportc.,

2 La neo regtamentacidn de la operacidn facilita una oferta mds competitiva (cubrimicnto el ferritorio con rulas
alternalivas, diversificacion de la oferia, unporlancia del scrvicio a usuarios, descucntlos por volumen y por
frecuencia.

3. Mcioras técnicas on los medios matcriales de produccion: i) diseilo acrodindnuco, amortiguacion de gas, sisiemas
de renos computanizados; i) equipo de arrastre especializado con maleriales innovadores, mids resislentes y més
ligeros, y sistemas para facilitar procesos de nformacion integrados a bordo (en ternunales y con  anlenas €
oficinas de vsuanos).

Fig 3.2 Innovaciones en ¢l servicio de transporte por carretera ‘
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Mercadolecnia dindmica orientada a recuperar segmentos de Lrdfico sobre un conjunio restringido de usuarios
relevanles.

2. Mcjoras cn medios técnicos de produccién del scrvicio: 1) ricl soldado (disminucion de vibracién); 1) innovaciones en

.la amontiguacién catre furgoncs {idem); 1in) patios de clasificacion computarizados; iv) furgones con disciio mias

espeelfico a la carga a Uransportar; v) doble estiba de conlcnedorces; vij mejores vagones para piggyback; vii) mejor y
més rapido cquipamicnto para trasferencia sntermodal; vili) sistema de informacién sobre carga en trdnsilo.

3. Operacién de scrvicios privritarios y dischados para clientes especificos {cspuclas cn usuarios, trenes unitarios).

4. Coordinacion con agenles en otros medios de transperic para un mayor acercatnicnto a los usuarios (aulolransporle
para cistribucidn/recoleccion desde/hacia estaciones, coordination con navicras para pUchics Ierreslres).

Fig 3.3 Innovaciones en el servicio de transporte por ferrocarril

Disponibilidad de actonaves especiabzadas ¢n corga ("ol cargo™) sobre una gama amplia y cquipos convertibles (comls)
sobre fuselije anche,

Opcracién noclurna v utitizacién de tcrminales especlificas. [recucntementc automatizadas para la carga y descarpa de los
avignes.

Estrecha coordinacion con agentes de carga para las operaciones de recoleecion y distribucion de carga en licera a partr de
terminales; on algunos ¢asos extensidn de operaciones con una red terrestre de bascs ¢ importante [lota projria (servicius de
paqueicria y mensajeria).,

‘Tartdas atractivas de aplicacion winovadori,

Fig 3.4  Innovaciones en el servicio de transporte de carga uérea

Cxpansion de tos scrvicios en contencdores 150, cajas moviles (ferrocarriles curopeos) y contencdores agreos medianic
equipes imnovadores para cargas cspecilicas .

Mcjoras en equipu de arrastre modal para uso intereodal {furgones de ferrocarri! de bajo perfil para "piggyback”, chasiscs
con rucchis peguedias piara use e nivios "to-ro”, "toadraiter”, etg),

Desarroliv o esealy mundial de "reght-lorwarders™ (ageates de earga y cmbarque), miayor presencia a nivel doméstico de
apentes de trdlico paru Ia organizacion de cadends intermodiles.

Facturacidn micgrada con deseucnios por volumen y por [fecuencia con base en servicies por un lapso de tiempu
determinado a partir de un origen

Fig 3.5 Iunovaciones en transporte intermodal
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1. Scrvicio Postal
Reglamentacion de dimensioncs y pese méximo.

Sin recoleccion solo distribucién a destinatario,

Tarifas diferenciadas scgin categoria de los bienes‘enviados.

2. Scrvicios dc mensajeria acclerada.

Muy competitivo; mejores servicios y menores coslos.
Tarifas corporativas y descuentes por volumen

determinada.
Recoleceibn y distribucién en origen y destino.

Hora méxima de recolcccion para entrega al dla siguiente garanttzada anies de hora

3. Servicios de paquelerla por aulobis
Tanfas homogéneas y compelitivas; relativamente costoso.

Sin recoleecion solo distribucién a destinitario,

Recepeion media hora anticipada a todo horarie de salida de aulobuscs.

Fig 3.6 Aspectos en servicios de paqueteria

PIRACTICAS DE GESTION DE TRATICO

ETAPAS

A nivel corporadivo

A nive! operativo

Investigaciaon sobre PSTL®

* Convocutorin/Coliznciones sobre
cadenas de trunsporte de
aprovisionamicnte y de distribucion

Andlisis de fa olerta

Sislematizacion de experiencias con
PSTL.

Integracion de una carters reducida de
PSELL

Selecurdn Lsteatificacidn segun
-sErvIcios puerty i puerta
-servicios modiles
-servicios complementarios
=drga transporte

Negociaion de niveles de calidad de
servicio y lleles wis-g-vis un programa
prefimunar de ransporic

Normativ idad Integracion sistematicn dJel
cumphnuento de una lista de PSTL
aprobados

Establecmicnto de programas de
transporte con PSTL de ta lista

Ajustes de especilicaciones de
calidad de servicio v fictes

Lvaluzedn sistemintica del
cwmpinnicnto de programas de
Livalwacion y scguimicnlo trsporle

Mundoreo de cambios en La ofera

Reportes sobre ¢l cumplimicnto del
programa de transporie de cada
IPSTL

* PSTL Piestatarios de Servicios de Transporte y Loglstica

Fig 3.7 Gerencia de trafico: Practicas a nivel corporativo y operativo (lirmas / .

/ centros de distribucion)

L



1. Costo total logistico integrando los modos ¢n cadenas de transporte altcrnativas,

2. Nivel de coordinacién cn la gestion y trasferencia téenica intermodat, dcscmpdﬁo dc agenles
organizadores de la cadena

3. Costo dc los seguros segin cadenas de transporte allermalivas.

4, impaclo sobre cf nivel de mventanios de combinacién de modos sobre cadenas de transporte
alternativas,

5. Cenfiabihidad en Ja rcalizacién de los diferentes segmentos modales de cadenas de transportic
alternativas.

6. [mpaclo dc cadenas de fzansporte a‘llcrnalivas sobre las melas del servicio a clientes.

Fig 3.8 - Criterios para seleccionar modos de transporte

1. Disponiblidad del scrvicio (24 horas, 365 dias del ano).

2. Oficinas y representantes en las cwdades donde la cmpresa ticnc  operaciones  de
aprovisionamicnto y distribucion.

3. Colizaciones adecuudis (puerta a pucrty, po-r peso, volumen, undades de carga, cle}

4 Scpuinucnlo ¢ informacion sobie la carga en lrdnsito

5 Servicivs a la carga {temperatura y/o aundsicra controlada, amortiguamicnto adecuado, eic).

6. Scrvico de prucka de entrega.

7. Facilidades para :ntegrarse al sistema de informacion de la firma (lntercambio Eleclronico de
Datas, clc).

_8 Reportes mensuales de operacionces
Fig 3.9 Requerimientos de la gerencia de trifico a prestatarios de

servicios de fransporte y logistica
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Cobertura territorial de los scrvicios.

Desempeiio ¢n transito {confiabilidad de tiempo de cntregas, nimero de accidentes
en la ruta). . '

Disponibilidad, estado mecdnico y limpicza del ¢quipo.

Costo dc fos scrvicios pucria 2 puerta.

Servicios a la gerencia de trafico (disponibilidad de interfase computarizada con ¢l
transportista, claboracién de reportes sobre envios, procedinuentos adecuados de
Facturacidn, infonmacidn oportuna sobre carpn en trdnsito).

Mancjo de la carga sin pérdidas ni reclamaciones.

Colaboracién con a vrienlacion mercadotéenica de ka firma,

Cstabilidad linancicra de 1a copresa trnsporiista,

Fig 3.10

Criterios para la seleccion de transportistas, basado cn
Johnston, M L (1986) '

Duracitn del contrato
Procedinuento para la cancelacin y la renovacidn de! contrato

Especilicaciones del mvel de servicio,

Cuaracterbticss del peondicionamicote de b uiidid de carga: normas de estiba,
temperatura vowmdslern controladis, limpicsa de unidades,  prodeccion  contra
intemperie, ete,

3 Establecrmgnto del proprama de transporic.
Lsimacidn del volumen del trihco, procedunientos para establecer [recuencias,

ngrars ¥ dupomibilidad de vehiculos

Avucrdos sobue Netes, procediniento de cieulo, deswaentos por volumen, sonmas de

4
Frctugacion ¥ condseioies de pago

5. Asignacien de responsabilidides para evilar Bligios on caso de pérdida y dahos a la
cargi
Previsiones parn ¢l caso de huelpa de conduclores de vehleulos y olros conllictes
sindicales.

6 Acuerdos sobre scrvicios complementarios: prucha de entrega de la meicancia,
maniobras de carga y desearga, dacturacidn a clienles, recoleccidn de pedidos de
usuarios, alencion de reposiciones y reclamaciones, pestidn de paletas,

Fig 3.11

Elementos en contratos entre la gerencia de trifico y
empresas transportistas
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Apieciacion de fos PSTL como un mercado real muy dindmico imaovacién de productos y
estrategias de comercialisacion cambianies

Tendencia a valorar ¢l componente teenoldgico de los PSTL.

El PSTL (Prestatanios de’' Servicios de Transporle y Logfstica), mis que un adversario {cl
lransportc como un costo includible) cs un socio (¢l transporte ¢s una maniobra estratégica
pare ncjorar las utihdades) :

Fig 3.12 Impacto de la no regulacion del transporte sobre

la percepcion que los usuarios tienen de los
prestatarios de servicios de transporte y logistica

Mcjor nevel de seaiwio a los clientes que e gque pudicra alcanzasse con cmpresas
wansportslas

2, Mayor fiexibilidad o las estrategins de comerciabizacion y mereadoteonia de la firma
{servicios Co lacluranian, colocacidn del producto al alcance de consumidores y recoleecidn
de pedidos)
3. Menores costos que usdado Tanspaiic o senvicie pébhco
4 lntegracion a las compadue de publicidad (“embanderaniznio” de vehiculos, inagen de los
choleres)
5 L el caso que una Dot propia complements a prestdanas, para cantrastar el servicie de
csion 0 para ateader sepmzntos espeaificas del mereado mendido
L, .. . .
Fig 3.15 Principales razones por las que la gerencia de trifico

adopta el servicic de una flota propia de vehiculos
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FUNCIONES INTERACCIONES

Con gerencia de ventas Sugerir descuentos segun aherros en transporte.

Ascgurar conliabilidad de tiempos de entrepa de acuerdo con
una adecuada seleccion de PSTL® v rutas de cntrega

Con gerencia de produceion Ascsorar sobre envases y procedimicnlos para ¢t manejo de
productos y materiales

Con perencia de compras Proponer ritmos mis adecuades desde ¢l punte de vista
transporte para los {lujos de aprovisienamicnlo

Con gerencia de distribucion Contribuir al disefio del sistema de distribucidn (Isica, en
particutar de la red jerarquizada de almacenes/centros de
distrsbueidn.

Fig 3.14  Interacciones de la funcidn de gestién de trifico con otras en la firmg

{. Realizar envios masives con unidades de carga adaptadas a vehiculos en cadenas de transporte (incluso
intermedales)

t2

Comsolidar en centros cerporativos productos de varias divisiones de Ta firma/diversis finnas del
corporativo para realiar cuvios con unidades de carga completas a destinos lejanos,

3 Eswblecer centros de distnbucion estrategicamente localizados para ateader flujos gque onphean envios
menores a 1 undad de cargy, donde Las entrepas serdn atendidas por compaiitas regionaics o locales de
destribucion,

Fig 3.15 Estrategias de distribucion para mercancias optimaido transporie cou g
adecuada gestion de trifico. basado en Johnson, J C v Wood, D F (1990



101

Formulacién de una nueva
demnanda de prestaciones de servicios de trans-
de servicios de transportc . porle expanden su

y logistica. . | Im acto / oferta incluyendo
(Transporte+almacenamiento >| P una gama de pres-
tot+gestion de inventarios+
manejo y cendicionamiento
de carpatentregas)

Algunos presladores

!
- . l
Productores y distributdores 1
eslructuran cadenas :
lngisticas :
I
1
1
t
|
Y i
!
t
1
1
)

taciones logisticas

Y
Jerarquizacion del
scclor transporic
con base en.
Adeccuucion de la .
ofcrta y salisfaccion
de la demanda -

£
I Y

!

sStbseclor imodeno Subscclor tradiciona

que estructury cadenas que ofreee servicios

de transporte que se de transporte [recuen-

/ integran en cudenas lemenle incorporados

La cadena logislic:x de < Impﬂ(ﬁi() i logisticas de un gripo como medios cn
empresas peguciias y | dechienies cudenas de {ransporte
medianas pucde scr a estrucluradas por ¢l
estructurada por presta-- kN subsector moderno

larios de lransporte

y logistica

Scclores de actividad Seetor lransportes

mdustrial y

coinereinl

Fig 3.16 Logistica y trasjormaciones potenciaies en el sector transportes
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MARCOS ESTRATLEGICOS CONTENIDO TACTICO
a)  Optimacién dc la circulacidn Fomentar ¢l mejoramiento de¢ medios materiales ¥ de gestion pura la
produccion de transporte cn regioncs Prioriaris -
Reducir costos de ix cwrculacién fisica du una gama de mercancias
pricritanas
b)  Adecuacion dc la oferta y Adccuur la oferta actual de Lansportc, o crenr und nucva, st s
generacidn de condiciones «de ncesana, on relacién con cadenas (de transporte) prioestanas, saseacn
produccién de transporte para refacion con las cargas en ellas o a los enlaces subre ol terrtono
satisfacer la demanda potencial
. Controlar ¢] proceso de concentracidn 3 subordimacian de v oentre
prestatarios ’
Tmpalsar cambios on las formas ¥ medios de gesndn de estos.
<) Atticulaclon modal y de niveles en Identificar y cquipar nodos en redes modales para L artieulaadn enltre
redes modos (éenicos
Fomentar L articulacidn entre mveles jerdrouicos de subredes modales
- Regulor las concesicnes a cprestatanos  modales para evilar la
imeftcencra de la desarticulacién de rutas
d) Vaionzacidn de rupiuras Ineentvar, medianic eréditos especiales voun regimen fiseal diferencial,
fas inversioncs pura actvidades (por prestatarios, productores modales
yio aeentes de oservicios de rdlico) concxas (soporte foglstico) @
interfases modal v de miveles en redes
a} Desarrolto regronad v circulacion Apovar el marco de ordenamicnto territanal, resultante de los plines de
desarrollo socioccondnico, preferenciande regiones priontanas cn
lérminos de produce:dn de transporic ¢ impuiso a cadenas de transporie
nlerregionaices
b)  Reorganizacide de flujos » Adecuar [ jerarquizaaidn de redes modales aomarces de ordenamicnto
Jerarquizacién de redes de territonal
transpore -
.
Fomentar ¢l establecamiento de una red de soportes (platalormas)
logistices para regular fivjos sobre cf termitonoe
c) Fortaleeinicnto de L comuridad Fomentar el desarrolio de cadenas de trunspernie nterregionales v
local sopones lozisticos regonales como apozo x4y pequena v medana
indusirn regaonat
Foitaiveer organisimos o oagedtis lovales de plamibicacion y de
W del soperte
i) Intracairuciuna v cgipo | i Racomabizer b magnacvion deoresunsos feeondincos, nancios,
produccion de iransper leenons wenoldgicasy pasa L produeinn poorsais de o mliaestroctunm
{lermmales plunmodales, centros dewemvatios loasticos) v oequipo
(vehculoy prra producodn de tansporte plunmoedal, equipo parg
rasterengsy imdeomodal v parn mengjo de cargas)
Pomenta;, por medio deoerddito piblica ¢ muontivos fiscales, la
investizavion Y desarrallo en cquipo para transposie, conceriando Lirgas
eitre comiros deomveshiragitn apiteade evpoios e monodoga ©
[N
) Muedios dr ogoynon ¢! ostehbeermmenio v ool oo In consuliorin en
[ogisticn por medio de e vosoticdades povadas,

utthzande reenrses on dendos de estudios de proms erson,

Iig

he)

J.

17

Muarcos estratégicos v comtenidos ticticos para ¢l diserio de politicas ..,

transporte con perspeciiva logistica




Capitulo 4

SISTEMA DE INVENTARIOS -

RESUMIEN

105

En este capitulo sc analizan los sislemas de inventario de la {irma, con ¢nfasis cn los

repertorios en distribucion {isica '

Al principio, sc definen inveniario, niveles de inveniario ¢ inventario de scguridad v se

analizan los costos asociados.

Mas adelante, se presentan relaciones con sistemas de reposicidn con lote fijo ¢ mtervalo

variable entre ordenes de reposicion v con lote varable ¢ intervalo fijo, y los sistemas Aain- |

hanijusto-d-ticmipo.  Asimismo. s disculen aspectos de pestion de inventarios como la
J 1 ] : ; I !

cela §0/20.

Finabmente, se analizan algunes aspectos para la planificacion, de almacenes v centros de -

distribucion: determinacion deb ndmero v localizacion, compromisos para cl disciio de
planta, relacionsy enre invenioeios v nnet de seivicio o clientes.



4, SISTEMA DE INVENTARIOS
4.4 Conceptas basicos

Un inventario de producto, incluyendo de manera genérica también a los materiales, ¢s un
comjunto de cstos que se conserva para revender a otros, utilizarlos en proceso de
manufactura o para ¢l mantenimicnto de cquipo cxistente.

‘La cuestion mas importante vinculada a los inventarios cs su costo.  Si bicn cstos se
contabilizan cn ¢l haber de una cmpresa, un incremenio cn cllos no es descable. No ¢s
conveniente que una firma fabrique mas de lo gue puede vender; ol costo del capital en
los productos ain no vendidos debe agregarse ¢l ricsgo comercial de no mercadcear.

Sclamente  pueden mantenerse rebajados los costos de wventarios $Icslos  son
cxtremadanicnte bajos.  Obviamente su ruptura, cs decir, que un producto, no st
disponible cualesquiera gue sca ¢! sistema de nventarios utilizado, vinculando @ la
produccion o a ia distribucion fisica, ticne un costo.

Ls necesario un balance adecuada entre 1o nccesidad de mventarios y ¢l precto de
mantenerios.

La politica de inventarios en una compaidiia debe integrar todos los aspectos de ka gestion
de la distribucion fisica.  La perencie de logistica debe delerminar la cantidad v
localizacion de cada {tem o articulo que debe almaceiarse como invemario. '

Como csto cast stempre implicit costos, tos compradores/distribuidores minoristas prelicren
hacer compras pequenas yoser atendidos con ciclos do pedidos frecuentes y entregas
riprdas. Los fabricantes por su parte buscan tasien sus mventarios de producto {inal a
los distribuidores aunque aquellos scan pegueiios gracias a un convenicnle secguimiento du
la produccion al comportamiento del mercado. Los transportisias preficren operar umidades
de carga completas, ovitando consolidaciln o intervalos fijos. incluso con’ hotarios
invaniables sobre un programa semanal. Estos conilictos de intereses deben ser resuclios

| )oY
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por la gercncia de logistica cn acuerdo con los departamentos de mercadoleema, d
comercializacion y de trafico y transportes mediante un oporturo balance en la trasferencia
de inventarios y ricsgos comerciales. Obviamente csto estd muy vinculado a las politices
de precios. '

E

La determinacion de niveles de inventario que debe mantener la firma, va sea e
aprovisionamicnto de materiales como en la cadena de distribucion de producto, sc asacia
a la mancra en que s realiza la gestion de flujos fisicos. cl tipo de contratos con
proveedores v distribuidores.v los costos aceptados para cumplir niveles de servicio a la
produccion y a los clientes. De alguna mancera, la determinacion del nivel de inventario
implica un proceso de decisiones en un sistema fuertemente realimentado.

4.2 Costos de inventarios

Para cada ¢mpresa. para cada producto o linea de productos los costos de inventarios
varian; cn todos los casos, las estimaciones pueden sor importantes.

En fa fig 4.1, sc presentan los resultados de una investigacion reciente sobre coslos de
invenlario como porcentaje del valor medio anual del producto para ¢l caso de produccion

dec consumo duradere eorientados a un mercado masivo.

Deben considerarse dos tipos de costos: fos de mantener inventarios v los de ruptura de los
mMismos. '

a) Coslos de mantener inventarios
L2xiste un conjunto de costos asociados 2 mantener inventarios:
1) Costo de almacenzs, Vinculados al almacén o al espacio ocupado en un deposito.

i) Coslos de seguros. Asociados a L cobertura de riesgos no comerciales (fuego, robe.
inundacion, ete) que pucden afectar as bodepas.

i) Costos comeraiales  Relacionados con la no aceptacion del producto por los
consumidores, asi como 2 la obsolecencia del producto: tambidn en el caso de
materiales para la produce:on que no se adapten a cambios ¢n el producto final o en
¢l proceso de produccidon. '

v} Costos de caprial. Supeditados a las tasas de interds para ¢l capital inmovilizado en
producto.
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b} Costos de ruptura de inventarios

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

La determinacidn del costo de la ruptura del inventario de un producto cs dificil aunque
siempre debe realizarse una estimacion to mas aproximada a la realidad,

Para cstablecer el costo de la ruptura del inventario es necesario conocer ¢l
comportanmicnto del consumidor ante la carencia del producto demandado. '

Pucde csquematizarse el comportamicnto del consumidor como sc presenta cn la tabla
figura 4.2:

Lo el caso (1) simplemente hay una venta que se alrasa.
- Ln el caso (2) hay incertidumbre si ¢l consumidor regresara.

- Enlos casos (3) v (4) hay venta de un sustitute del producto descado por ¢t comprador,
pero scgun sca la situacion, ¢l margen de utilidad serd mayor o menor al que
corresponderia a la demanda original.

- En el caso (5} ¢l consumidor permancee leal.

- Sin embargo, cn ¢l caso (6) iz venta tal vez no sc ha hecho (depende si la competencia
tiené existencias del producto demandado) o lo que es peer, que se haya perdido cl
clicnte (no solo porque encontrd lo que necesitaba con le compelencia sino que obluvo
U TC)OT SCIVICIO).

Este tlinmo caso revela que el costo de ruptura de mventario puede ser equivalente al costo
de remplazar un cliente perdido.

are anabizar ¢! costo de ruptury de imvenarios s han realizado estudios sobie el
comporiamicnto de una muestra de consumidores flente @ una sitwacion de ruptura de
mventarios (g 4.1) v se regisuaron lo frccuentia de ventas atrasadas (casos 1 2y 5),
venta perdida (cusos 2, G) v chiente perdide (case 0). las cuales seoasumen como
probabilidad de ocurrencia. Loy costos pary cade condicion pueden expresarse como ¢l
noducte de Lo probabilidad de ocutrencia por b pérdida ocesionada en cada caso Las
pérdidas se asumen "0 par venta atrasada, "utihdad del producto no vendido™ para venta
perdida v "costo de ganar un nuevo chente” para chiente perdido. Este.altimo puede ser
csimado por ol departamento de mercadoieeninn vopuede ser muy vanable scgun la
compaiia ¥ upo de producio.
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4.3 Inventarios de seguridad

Para prevenir rupturas de inventarios ias firmas establecen un inventario de seguridad pard
cada producto.

Los procedimientos para establecerlos estan vinculados al nivel de servicio al client
adoptado y a la confiabilidad del servicio de transporte de distribucion/ aprovisionamiento.

En la practica cs frecuenie ¢l empleo de un andlisis sencillo de cosios v beneficios
marginales para ajustar el nivel de inventarios de scguridad, que se supedita 2 un andlisis
de mercadoteenia v al seguimicnto del comportamiento de los consumidores,

Si previamente se ha determinado ¢l costo para la empresa de una ruptura de stocks v
registrado (o simulado) cl nimero de pedidos de los clientes no servidos pueden construirse
tablas como la de Ja {ig 4.4, v anahizar para cada ineremento del nivel de inventarios de
seguridad, la fraccidn de costos de ruptura de inventarios que se evitan. Una regla de oro
recomicnda considerar para cuales incrementos de unidades del stock de seguridad, el costo
de ruptura de stock evitado es igual al 60 por ciento del valor para ¢l mvel original. va
partir de quc incremento, dicho costo ¢s igual o mayor que ci nucvo mvcntano

4.4 Flujos de inventario

Para la gestion de flujos de inventarie existen sistemas mas o menos tradicionales, con
alguna sofisticacion en los umbrales v lotes de reposicion v sistemas iusto-a-tiempo/kan-
ban.

En todos los cusos. es necesario momtorear ¢f nivel de los inventirios, contastar b
existencias reales con niveles de inventario establecidos para reaprovisionamicento ¥
sceuridad. v lanzar ordenes de reabastecimiento con procedimicntos normales v de
emergencia.

En sistemas normates v de emercencia de lanzamienio de ordenes de FCAPTOVISIONAMICHo
se estableeen pertodus del div/semanadimes en que debe reportarse Lo orden al proveedo:.
alistar al transporuste v caruntizar los recursos para la descarga en almacenes.
.

Las diferencias entre tos precedumicntos normales vode.contingenci estriban en el tamaiio
del Jote de reaprovivionamienie, ¢l tpo  de dransporte utilivado. fos  cannles de
procesumicento de la arden on ol proveedor. el acondicionamicnto del tote v ¢l conjunto de
agentes de prestaciones lozisticas involucrados,



109

2. Tamano ccondmnico de la orden de aprovisionamicnto de inventarios

La gestion de inveniarios implica conocer 1) cudndo y 11) cudnto cada vez, un producto
debe ordenarse para abastecer almacenes.

El probicma tipico dc determinar cl tamafio de la orden de aprovisionamicnto de
inventarios se vincula a minimizar cl cosio total derivado del costo de mantencr los
inventarios, en proporcion dirccta al tamafio de esta disposicion de abasiccimicento, v del
precio de procesarla sustancialmente valores administrativos independicntes del amafio de
la orden.

St no hubiera costos de mantenimiento de inventarios podrian mantencrse stocks
gigantescos cvitando los de procesamiento de ordenes. Por otro lado, si estos no extsticran

podrian ordenarse continuamenic manteniendo inventarios cercanos a los de scguridad.

Ll Tamanio de Orden Econémico (FOKE) pucde determinarse de mancra grifica como s
indica ¢n Ia fig 4.5,

+La {ormula nara ¢l calculo cs:
1

2(N) (C)
C

ta

0L =

donde N, ¢s ¢l numero de unidades de producto en el inventario para un aflo, C, ¢l costo
de procesamicnto de ung orden y. €, el costo total anwal de mantener ¢l inventario de una
unidad de producto.

Notese que ¢l TOLE caleulado sclo ¢s un némero indicativo para disciiar una orden real
basada en ¢l tamaio du los lotes en que cf producto es vendido ¢ ¢l material comprado.
- Qbviamente. existen précticas comuerciales como los descuentos seetin ¢l tamafio de la
orden 0 por programas de oentreca e techas Gias. que no fucron consideradas cn ol
procedimicnio sefalado. Un esquema Gl puede ser wubajar con tablas como en lu g 4.6
para identificar un TOE mdas reabistar para un ndnere de unidades de producto en ¢l
ventario part ui aito (V). se busta el wmeho de laorden de aprovisionamiento para cl
cual ¢f costo wtal unitarno oy minmo (i) denvedo ded costo de manteninuento do
mventario de la orden unitario (emiop) v del cosio de procesamicenio de la orden unitario
(cpopy).

b. Sistemas de reposicion

El fhgjo de inventario se analiza con base en la demanda (las ventas de producto. ¢f empleo
de materiales en o produccion) v el sistema adopiado para realizar tas reposiciones.
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(1) Sistema de reposicion con lote fijo ¢ intervalo variable entre érdenes de reposicion

- (OTE)

El sistema OTE utiliza la orden dc tamaiio cconémico (TOE). En cste sistema sc adopta
un nivel de inventario para lanzar 6rdencs de reposicion (NVIR):

NIR = NIS + x TOE

donde VIS cs el nivel de inventario de seguridad, TOE ¢l tamafio de orden ccondmica de
reposicién y X un numero menor que 1.

Para calcular x dcbe preverse una velocidad de ventas (v) y conocerse ¢l tiempo de
reposicion (¢}, es decir, el tiempo entre la colocacion de la orden v el arribo de produclo
al almacén.

Para casos dc ruptura de slock (inventario cera). sc cstablece un procedimiento de
aprovisionamicnto de emergencia. con un lete equivalente al del nivel de inventario de
seguridad, con un tiempo de reposicidon de cmergencia (2,), menor que ¢l tiempo de
reposicion normal.

En la fig 4.7 se presenta un diagrama d= {lujos de inventario con sistema de reposicion 2
periodo variable. Obsérvese que:

A Inicio de operaciones.

. A}
B Lanzamicnto de la primera orden de reposicidn luego que la velocidad de las ventasy,
condujo a un nivel de inventarios 1gual o NIR.

C Oportunidad de arribo de fa prumera reposicion: entre ¢l hecho Ay C traseurno cl
tiempo cquivalente o ¢, (iiempo de reposicion normal).

r
D Nivel de mventario luego de o primera reposicion.

£ Oportunidad del Tanzanuento do o seeunda orden d¢ reposicion.

I' Oportunidad de arribo de 1o seeunda reposician,
g !

i,

e e Sp T

B oA

T e s

G Nivel de inventario luego de o secunda reposicion: como es inferior o NIR sc lanza

una nueva orden de reposicion

HoLas venlas con velocidad v, han conducide 2 una ruptura de stock dado que las
reposiciones ordenadas en G atn no han Hegade: automiticamente se emite una orden
de reposicion de emergencin por un lote equivalente af NIS que Hegard en un tiempo
de reposicion de cmergencia 7,

I Oportunidad de arribo de la reposicion de emergenceia.
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J' Nuevo nivel de inventario equivalente a NIS.

K Oportunidad en que arriba la tercera reposicion, cte.

Notese que para cl disefio del sistema:

x Sc adopta con base en la velocidad prevista de ventas (v,), que tiene quc ver con -l
analisis del mercado, v tiecmpo de reposicion normal (1)), que depende de los medios de
transportc adoptados para transportar un lote cquivalente al tamaifio de orden ccondmica
(TOE). ‘ ' ‘

{, Sc adopta con basc cn ¢l nivel de servicio a clientes (medido en dias de cspera para
satisfacer un pedido), que en parte s consccuencia del comportamiento del consumidor
v cn parte de la dispomibihdad de medios de wansporte para trasferir un lote de
emergencla equivalente al nivel de inventario de seguridad (VIS).

Para evitar rupturas de stocks la cmpresa debe revisar los pronosticos de ventas, lo cual
conduce a modificar NIR; también puede recalcularse TOE.

[n algunes sistemas, x = 0, v ¢l nivel de inventaiio para orden de reaprovisionar coincide
g . > ] I

con ¢l de mventario de scguridad. En estos casos f, ¢s muy pequeiio v {recuentemente

similar a (1,).

Otros sistemas consideran ¢l nivel de inventario de seguridad como un scgundo nivel para
ordencs de aprovisionamiento.  Ln ¢stos casos NS s bastante bajo; se toma un £, = f,
pequeiio parva un buca servicio a chientes v el lote de reposicion es del wumaio det NS,
(2) Sistema de reposicion con lote variabic ¢ intervalo fijo entre ordences de reposicién

(O11)

En el sistema OFF se adopte uin inteivalo (o enire drdenes do reposicion (hora fijo en ¢l
die, dia pormanenie de la semann oy v ose ostablece un lote vanable segtn nivel de
mventario y en relucion con un mivel mdxinmo previamente scleccionado. Esta varacion
estd limitada o las posibilidades de consohidacion de vehiculos de transporte, asi comio a
las unidades de carga de estos.

Asimismo. existe un nivel deomvenuio doosceuridad v oun procedimicento para atender
cmergencias de ruptura de stock.

Enla fig 1.8 se presenta un divgrama de flugos, do inventario con sistema de repusicion o
mtervalo 11jo. Obsérvese que:

A Inicio de operaciones.
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Oportunidad de consulta para determinar ¢f tamado del primer lote de reposicion: on
general, se hace una proyeccion con base en la velocidad de ventas (v,) para estimar
c lote necesario para alcanzar ¢l nivel de inventario maximo (NTM) al-final del tiempo
de reposicion (2,) que empica cf sistema de transporte; en cste caso v, coincide con v,

la velocidad de ventas prevista por previsiones de mercadoteenia v rondstico de ventas.
) pory A

Oportunidad de arribo del primer lote de reposicion.

Nivel de inventarios con la primicra reposicion.

Oportunidad de consulta para determinar e! tamafio del segundo lote de reposicion
(como cn B). :

Elnivel de inventario alcanza ef de seguridad; dado que existe una orden de reposicion
anterior no s¢ aplica el procedimicnto de emergencia.

Oportunidad en que lega el segundo Jote de reposicion.

Nivel de inventario Juego de ia segunda reposicion.

Como fa velocicad de lus ventas es hastante mayor que Ta prevista, se ha alcanzado ¢l
nivel de inventario de seguridad antes de! periodo fjo de consulta para reposicion, se
aplica ¢l procedimicnto de emergenia con una orden de reposicion urgente de tamaiio
r(NV1S), donde r se calcula sobre la proveccion de la velocidud de ventas en cl
inventario de seguridad. '

Oportunidad en que lega ¢l fote de reposician,

Nivel de inventario luego de fa reposicion de cnergencia,

Oportunidad de consulla para determinar of tamaiio del tereer lote de reposicion (como
cn B). :

Oportunidad en que artiba ¢ tereer lote de reposicion.

Nivel de inventatios fuego de la tereera reposicion. cic.

Nolese que para ¢l disefio de! sistema

i, St adopia con base en in v ol VLS clegidor sioel f) es grande ¢l riespo de ruptara de

La
b=

stock oy mavor para periodos con ventas mesperadas,

Sc adopia con base en e nivel de servicio a clientes (medido en dius de cespera para
satisfacer un pedido). que en parte depende del comportamicnto del consumidor 'y en
parte de lr dispomibilidad de medios de lrangporte para caviar un tole urgentc maximo
cqguivalente al nivel de inveniario de seguridad (NIS). t
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1

Finalmente, debe schialarse que como el tamafio de la orden de reposicion no cs fiia. los
coslos de reposicion son variables y pueden estar distantes del tamafio de orden econémico
(TOE); por otro lado, como cxiste una regularidad en la reposicidén podria mejorarse la
operacion det transporie y bajar sus costes.

Los sistemas OIF de reposicion con lote variable a intervalos fijos son gencralmente
utilizados, cuando no existe un control en tiempo real del mivel de inventarios compartido
con ¢l proveedor, cuando ¢l proveedor ofrece descuentos significativos por ‘compras
periddicas a intervalos mas o menos f{ijos, v cuando ¢l distribuidor compra FOB cn la
planta del proveedor y emplea transporie propio.

Debe considerarse cada situacion particular antes de adoptar un sistema OFF o'uno QTE.
Sin embarge, para el caso general, los costos logisticos son menores con un sistema Q7L

¢. Inventarios de una canasta de productos (materiales)

Cuando sc ofrece una canasta de productos conviene diferenciar la gestion de inventarios
scgun producto, recurriendo a distintos niveles de inventario de seguridad como a ticmpos
de reposicion diferentes.

La regla de oro para la gestion de la mezela es §0/20; la cual debe entenderse como que

los productos segin su descmpeio, en ventas deben asignarse a dos subconjuntes diversos:

uno que intcgra aquelios cuva demanda en ventas implican un 80 por ciento del total, y

olro con ¢l 20 restante; L asignacion puede basarse en volumen o en contribucion a la cifra
de negocios; 0 2 una combinzeidn de ambos.

En general, debe prestarse particular atencion o los productos de mayor demanda
[acilmente sustituibles por Tn competencia

Para.productos diticiles de sustituir por la compelencia y de mavor costo relativo pueden
relajarse los niveles de inventario de seguridad, v oen aleunos casos. aceptar uempos de
reposicion mavores, aunque debe aumentarse a contiubilidad de disponibilidad en tiempo.

d. Sistemas de inventario justo-a-ticmpo

Los sistemas de mventario jusio-a-ticmpo (ST e inglSs jisf-in-rime. en japonds kanban)
han sido desarrollados por cmpresas joponesas, v actualmente adoptados por las cmipresas
occidentales modernas para obiener una disminucion considerable de los costos logisticos
vimcjorar wtihdades Bl concepto JAT estidielacionado con jos sistemas OFF de reposicion
con dote variabie oointervaie G0 de reposcon en lo medida que o clicnies colocan
ordenes o tos provecdores sobie w calendario gue invoiucra aprovisionamicnto diario y
a veees cada hora, Asimismo. se relzcionan con los sistemas OTE de teposicion con lote
fjo (emaito de orden ccondnuico. TOLE). contforime se realizan pedidos frecuenies para
nuninuzar Jos costos de muntener inventarios, en el entendido de que los costos de
procesamicnto de ordenes son practicamente despreeiables.
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Los sistemas JAT son clave cuando el costo del capital es alto v cuando la competitividad
del producto sc enfrenta @ un mercado mundial.

Kanban, literalmentesignifica tarjeta; ¢l nombre del sistema deriva de dos tipos de taricta.
Una de cllas es usada en Iz Enea de produccion para indicar que un insumo en la linca cstd
por alcanzarse en la bandeja; ia otra para dar una instruccion al proveedor con previstones
de produccion.

En la filosofia JAT los surtideres son socios en ¢l proceso de produccion.  Sc establece
un programa de produccion v requerimientos sobre un horizonte de medio plazo (por .
90 dias) el cual implica un pedido-compromiso en firme por ¢l 30 por cientlo. para los
primeros 30 dias v ¢l proceso sooreitera tna vez cubicria esta tereera parte del programa

Existen dos situaciones en las que ¢f s:stema JAT 11"vb:\i:1 optimamente: cuando el producto
sufre escasas modificaciones en ¢l programa de produccion. v cuando los provecdores
tienen una estrecha comunicacion, incluse cercania fisica de plantas de produccion con el
dador de ordenes (frecueniemente, en sistemas eficientes existen mids de un {lujo diario de
insumos cntre provecdores v produccion demandante; fig 4.9).

Las vcnhgm; de los sistemas jusio-a-tiempo/kanban estin en la reduccién de inventarios v
cn un mejor control de calidad, ambas conducentes a reduceidn de costos (g 4.9).

- Los 1mpactos mas reiclevantes de los sistemas  justo-a-tiempo/kanban sobre Ies
transportistas son ¢f cambio en feasignecion modal (preferencia del autotransporte, nuevos
lugares dc mercado para la caroa auca) cnonuevas cmgcncin\; en calidad de servicio
{confiabilidad) v cn la necessdad de organizar servicios con base en consolidacion de
carcas (fiz 4.10).

¢. Scguimicnto del nivel de inventarios

Un eficaz scouimicnio del nnved deinnontarios se basa en procesar la informacion asociada
a la mercancie (fig, 4.02)

Las etiquetas con codiuos de barras v oy fectores de barrido de dicho codigo han faciliado
una explotacion de o coformacion asecada o fon mercancia vo lote en expedicion,
LFaNsporte v recepeien

Los codiges de barras <o operan como do hace ¢ de nimeros empleado para identilicar
productos. Lixisic wy cadigo vmversal de productos (UPC) que simplifica ¢l mancjo de”
mereancias a nivel mtenocional
Fl avance de los whecomumenviones v de danformaiien (elemfonnines) ha atlanade
cestion en tempo seal doomreentinios en o mulifiocalizaciones ash como un conlrol de
IMVENLaros cn movimiento e vehicutos doe transporie.
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La gestion de inventarios en multilocalizaciones permite diferenciar inventarios y aplicar
mas cficientemente la regla 80/20, brindando un mejor servicio a clientes con un menor
costo logistico (fig 4.13). '

Nétese que los inventarios en movimicnto no solo son impostantes por ¢l costo de capital
cn cllos, sino también porque sc realizan transacclones comerciales con base cn la
conflabilidad dc los arribos.  Un caso donde csto ocurre frecuentemente cs en la
disiribucion de alimentos perecederos (frutas, hortalizas y pescados v mariscos).

También los inventarios en movimiento son una manera cficiente de evitar almacenes. Ll
ejemplo mas relevante son las operaciones de manufactura baje  subcontratacion
internacional (maquila).

Existen asimismo, mventarios que plantean desafios especificos 2 la logistica, donde aun
existen muchos costos. Los casos mas sobresaticnles son la gestion de un pool de palelas
vy los envases v matertaies reciclables que acompaian los lotes de expedicion.

f. Flujos inversos o devoluciones

Uno de los aspectos {recucntemente olvidades en inventarios ¢s la gestion de los flujos
inversos generados por rechazos de control de calidad (cualesquicra que sea cf nivel de esic
control) y de los consumidores. :

Ademds cs necesario considerar los flujos inverses por caducidad del producto.

El producio rechazado debe reiirarse rapidamente de los alimacenes, y cl procedimicnto
debe explicitarse con ¢l proveedor.  Frecuentemente, se uulizan los retornos de los
pansporics de entrega, pero cadun vez mds Jos servicios de consolidacion de otros

lransporiistas.

Ouo flujo inverso cada ver mids importanic os ¢l dooeimvases, empaques y embalajes
reciclables.

g. Gestion de inventarios

Es dificil gencratizar en gestion de invemarios.  Cade cipiesy, cadas producto v cada
clicnte tmplican un canal de comercializacion v varias extrateoias logisticas v cadenas de
transporte alicrnativas,

La fig 4.14 resume los procedinuentos nucesarios on reaprovisionamicnto de inventatios

Finalmente. ¢s conveniente recoidar.

1} La validez de laiegla 8020
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2} La ecspecificidad. de inventarios de distribucidn y los de aprovisionamicnto para la
produccion.

3} La jerarquizacion necesaria de un sistema de almacenes.

4) La nccesidad de monitorcar los niveles de inventario, contrastan con miveles de
reaprovisionamicnto v seguridad v los procedimicntos de lanzamicento de érdenes.
normales y de cmergencia. '

5) La importancia de introducir tccnologias modernas para- ¢l procesamiento de la
informacion asociada a la mercancia. '

6} Elinterds de cor rolar los fluyjos de etorno de productc {por control de calidad. rechare
de los clientes, vencimicnto) v de otras mercancias asociadas (envases, maltertal para
-reciclar, ctc).

4.5  Almacenes y centros de distribucion

Funciones de los almacenes y centros de distribucion

En el enfoque tradicional de logistica corporativa ¢f papel de los centros de distribueion
y almacenes sc reducia a recibir ¢l producto, trasferirlo o los sitios de almacenaje,
custodiarlo, seleccionarle. integrar lotes v expedirlos. Actualmente, sus actividades se han
extendido por las crecicnics interdependencias con olras arcas logisticas v con otras de la
firma, proveedores v clientes: es [recuente encontrar {unciones de mercadoteenia, servicio
a clientes. control de calidad, gestion de {letas de transporte. facturacién, cic,

Los almacenes se usan parn acondicionar mventarios seetin diferentes 1‘1 o de tiempo, en

¢l flujo de tnsumos pura la preduceion, entre puntos de produccion v entre produccién v
distribucion final,

St bien un centro de distribucion es un almacén, comunmente. se denonmuna asi a los
depositos donde ¢l dnfasis se pone en un ripido movimiento du productos va sea hacia
otros distribuidores comerctaios come o los consumidores {inales.

Las funciones sobre un inveniario en un canal de comercializacion son: almacenamicnto,
trasferencia, manipuleo. comunicacion v acoplamicnto.  Esencialmente. o funcion de
ceoplamienio entre producceidn v consumidores s realizada en un alinacdén o centio de
disirtbucion: obviamente on iodos los componentes {incluvendo alimacenes) del sistema
logistico se activan fas otas [uncienes .

La funcion de acoplomiento e canates do distiibucion consiste, en un nivel determinado.
en escoger para una trasferencia {isica una seleecion de producio (8) v realizar una nueva
formacion de lotes que se introduce en el siguiente nivel,
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e
:’ En politicas logisticas tradicionales Ja funcién almacenamicnto ¢s algo pasiva
Modernamente, es una maniobra estratégica de las empresas, tanto en la reconstruceién de
un proceso  productivo no lecalizado  (tipicas operacioncs muliinacionales con
subcontratacion internacional) como cn la atencion justo-a-ticmpo de  segmentos

. diferenciados del mercado atendido.

Enun almacén o centro de distribucion la funcion de acoplamicnto o de ajuste, cntre otros
aspectos, implica una reintegracion de lotes en cl flujo de productos.

Por otro lado, el espacio de almaccnamicnto provisto por depdsitos y centros de
distribucion permiten también un ajuste entre los ritmos de produccion v los de consumo.
La atencion de ventas cstacionales pucde afrontarse porque cxisten las bodegas. Este
acentua Ja percepeion que los almacenes y centros de distiibucion cstin orientados al
mercado; sin embargo, situaciones similares ocurren entre ¢l aprovisicnamiento de insumos
v la produccion v existen almacenes orientados a la productividad.

Algunos depositos y centros de distribucidn orientados al mercado son sujetos de funciones
de manufactura ligera, como ¢l chsambic de una gama final de productos o partir de una
linca basica, de renvasado, a veces [raccionando producto a granel ¢n presentaciones
finales, de control de calidad y servicios de garantia,

Su funcion principal es recibir productos, almaccnarios v protegerlos, y cntonces integrar
y enviar ordenes consclidande envios a los clientes. La oferta de servicios de transporte
v logistica pura consohidar cnvios ¢s uno de los factores para la decision de localizacion
de almacenes v ceniros de distribucidn.

La consolidacion de productos se reahizay e dos ambitos: en la empresa en un pivel del
canal de distribucion que completa un lote v en ¢l tansportsta con una unidad de carga.

La integracién de loies se realiza con base en un programa diario, semanal o mensual,
acorde con los compromisos con fos compradares v segin eslratepias corporativas de los
centros e distribucion, Lo dimension v destino de los otes son comunicados a los
ranspoitadores en oy revisiones scimanales v diarias del programa de tansporte.

La identificucion de patroses cicheos de consohiducidn permiic disminuir costos de
preparacion de ordencs vode tunsporie, ademds de la reduccion de tempos  kn este
Ccontexto, os posible cbiener contraios veniajosos con wans;olstas, mas alld de contraios
de velumen. v olteeer descuentes @ oy consumddores cue pauten ol lanzamienio de

ordenes.

Un adecuado muancjo de patrones cichivos dJde demunda parac diferentes productos v
diferentes chientes tneilitn mmbicn o conuaaon de unidades de carga complete de
pansporustias.,

Por otro lado. una operacion de transporic con menos de una unidad de carga debe
apovarse coin transportadores que 1colicen consohidacidn con varios usuarios Vo Quc,
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eventualmente, ofrezean servicios terminales de distribucion capilar en ¢l mercado para
atender diversos compradores a cuenta de varios usuarios. Un cjemplo tipico de esto son
las empresas de transporte que surten cadenas regionales de supermercados con {ranquicia.
Una empresa puede utilizar para su red de almacenes v centros de distribucion stalaciongs
prépias y/o rentadas con gestidn propia, v también instalaciones de tereeros con gestion
delegada a terceros. ) X

Los cstablecimicnios de terceros soni usados por las finmas cusndo no se justiican log
costos de tener los prepies,’o bicn, porgue la politica logistica corporauva picierencia o
uso de prestatarios. Asimismo, cuando la empresa Incursiona en un mercado v busca
fiexibilidad de medios para adaptarse a situaciones nuevas, cs comin cl uso de
mstalaciones de tereeros

En algunos sectores doe disiribucion comercial come el caso de lo oferta de numerosos
ftems (como productos furmaciutices) on alounas situaciones, como la ateneon de
mercados metropolitanos, v en otias de productos que requicren condiciones cspeciales de
almacenamicnto (instalaciones con temperatura controlada). es creciente la presencia de
centros de distribucién que olrecen servictos o las empresas con notables venlajas en
COStos.

En la fig 4,13 sc presentan un conjunto de servicios que pueden obtenerse en almacencs
y centros de distribucion de prestatarios.

Para el disefio de fa planta de almacenes v centros de distribucion ¢s conveniente el andlisis
de un conjunto de sittactones de compromiso; fa G2 416 muestra fos mas relevantes,
Frecuentemente, ef disefie de Ta planta preferencia stuaciones dilerenciadas: instalaciones
mas orientadas ab ahmacenamicnio o o acclerar Lo rotecion de mventanos,

Adicionaimenic al espacio necesano para of almacenamiento de mercancias, para el disciio
de almacenes v ocenuos de distribucion deben considerarse un conjunto de espacios
complementaiios  Vdose o dn fp 40ET unn Lista indicativa que avuda ol disceio.

Localizacion de conrros go Jlrinaeion

Los inventarios do disttibucion deben localizarse scutn las estiatepias  logisticas
corporativas de disiribucion

Dos cucstiones interrelacionadas deben resolverse: cudntos centres de distribucion deben
establecerse v dadnde, .

LEngenerall se reainn wr estudio prelanmae de {ecaliznciones alierativas v posterionmente

un andbisis de e gnabdades para defing ol nimero de centros de distnibucion.

Existen diferentes modefos dosimulecion disponibles comercialmente que apoyan cl
proceso de toma de decsionss Sin cmbuarge. como casi todos hiacen nfasis en

PR
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minimizacion de costos globales de transportc no necesariamente la solucién propuesta
come optima es la mejor, a excepeion que en la introduccién de costos de transporte
unitarios s¢ consideren factores dc correccién (confiabilidad de las operacioncs,
comportamicnto de los consumidores, etc).

La fig 4.18 presenta un conjunto de factores para cl analisis de localizacion de centros de
distribucion.

Por otro lado, la fig 4.19 cxpone un conjunto de factores para cl andlisis del numero de
ceatros de distribucion.

El avance de las tclecomunicaciones, ha permitido ct desarrotlo de Ia telemercadotecnia que
banaliza la localizacion de centros de distribucién frente a mercados. Por otro lado, la
(clcinformalica combinada con ¢l intercambio clectrénico de  datos facilitan ¢l
procesamicnlo de pedidos, faintegracion de lotes, ¢l diseiio de rutas de distribucion y la
facturacion, que compacta los sistemas jerarquizados de almacenes hacia pocos centros de
distribucion  con inventarios  de  amplia gama de produclos. Esta  tendencig,
paradgjicamente, vuclve a impulsar ¢l uso de modcelos de tipo gravitatorio o "momentos
de inercia de mwercados", para identificar localizaciones. de estos nucvos centros de
disiribucion,

PORCENTAJE
COi0 POy SOBRE PHRECH)
INVENTARIOS MEDIO ANUAL DEL
PRODBUCTO"
Seaurps 025
) Ahmacencs . 025
Transporic*® 050
Mapulacion 150
Depreviacion A00
Obsoleseenaa S lguo
Tasa de minies s capatald \ 000
Impucstos 050
TAOTAL 25 0
* Producto de corvumio duradero masivo
. Transpoiic o adeateon v ente shienea/oonie,

de dietninena:

Fig 4.1 Costos de inventario como porcentuje
del valor niedio anual del producto.,
basado en Johnson, J O v Wood, D IF (1990)
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1. Lt eliente dice que volverd ¥ csto se verifica,

6 Ll cliente optz por la compelencia

3. Bl cliente compra un produclo sustituio gue da menor margen de utifidad a la empresa

4. Ll cliente adquicre un producto sustituie que da mayor margen de uubidad a la empresa

2. El comprador solicita ser avisade cuando esté dispenible nuevamente el producto que busca.

5 LI cousuridor codvea un pedide tormal del producty que no encuenia v sohicita o avisen cuando este a la diposicidn

Fig 4.2 Comporfamiento tipo del consimidor ante una ruptura de inventarios,
basado cn Johnson, J C y Wood, D F (1990)

COMPORTAMIENTG DEL CONSUMIDOR FRENTE A
RUPTURA D INVENTARIOS

ESTINACION DE PROBABILIDAD DE QCURRENCIA

Chienle fea! que retrasa Lo compra nie
Chiente feal gue transitornunente compra & L competencia 063
Chiente perdido g2s

Fig 4.3 Probabilidad de ocurrencia de comportamicntos tpicos del consumidor
Jrente ¢ rupturas de inventario, basado cn Johnson, J C v Wood, D F

(1990)
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Fig 4.4 Isguema pare fo evaluccion de canthios en niveles de
segnridad. basado en Gill, L E, Isoma, G v Sutheriand, J (1985)
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TOE Tamaiio de $a orden

Fig 4.5 Grifica para determinar ¢l tamaio econonico de la orden (TOE)} de

aprovisionamicnto de alnacenes, basado cn Johnson, J C v Wood, D F

(1990)
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NOA Numero de drdenes ¢n el ao

TO Tamane de s orden {on ' de umdades de producto)

v Valor de La erden, temando en coenta descuentos

CMIO0 . Costo de mantcninuento de inventane antal por umdad de progducto

cro, Costo de procesamisento de drdenes por amudaed de producto

cr, Costo total por umidad de producio
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v setocidmd de ventas enlee penodes e teposteion (v, woipdide con pres siones de mereadoteenin v prondgsticos
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NIS nivel de mventarie de seguridad

NIM mivel de mventario manimno
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e 4.6 Esquema para  detcrminar ef  tonaiio de orden ccondmico  part

aprovisionar inventarios, basado cn Johnson, J € v Wood, D I7 (1990)
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Unidades de inventario

/-— Nivel de inventario
parn orden de
LCID-J' T ———"—  rcaprovisionar
l_.
I
S
= Va Nivel de inventario
» . .
% / de scguridad
The-——d - H-p e —— —
| =
7]
0=
Zy Z

Tiempo

NIS  nivei de inveniario de saguinidad
TOE  tumadio de ordeit ccononics do reapiey S100amienio
NIR = {(NIS + 5 TOE) mvel de inneintane pas erden de reapiovisionanicnto

t tiempo de reposicion operacian normal
L liempe de reposicion opermiiidn cmcrgcnc;u
\ velocidad deo ventas entic puricdos de ropasicon (v, comacide con

)
nreyisiones do mercudoiecn.ad v pronesiicos <o enias
1 B n)

Fig .7 Diagrama de flujos de inventario con sisiema de u'pr)x'umz con lote fijo
« perigdoe varicide (OTI)
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Unidades de inventario

Fig 4.8

'r L 'r — 'r .
' ’ Nivel de inventars
A maxime (NIM)
A /
= — = —— T
Va
Nivel de inventario
/_ .de scguridad (NIS)
I | /_
Pree
Tiemipo
NIS  nivel deinventatio de seruridad
NIM mivel de inventario maximo
L, mtervale fije de reposicion
t, Lempo de repesicidn eperacion normal
t. liempo de reposicion operacion de emergencia

veiovidad €€ ventas entre periodos de reposicion (v, concide

con v, previgia por mercadoteznia y prondsticos de ventas)

Diagrama de flujo de invemwrio con sistema de reposicion con ot
variahle ¢ intervalos fijos (O1F)



A PROCESO 'RODUCTIVO

I, Ul producto sufre cscasas modificaciones cn precesos de praduccion a medio plazo,

2 La gama de diversificacidn de productos cs limitada.

I RELACIONES CON PROVEEDORLES

I IZxiste una estrecha comumicacion personal entre luncionanos corporativus de enlace v con medios

telermlormdncas, con las proveedoes .

2 La cercania fisica de plantas productves v/ ta cliciensin e sistamas de transporte sscguran jos confinbles,
incluso varas veees o una pusma ernada, de insumos de! proveedor.

Fig 4.9 Condiciones para asegurar el éxito de sistemas
justo-a-tiempo / Kanban, basado cn Jackson, G (1983)

ACINVENTARIOS
| Reducaron de tas miveies de mventaios paca Lt Hoea ae producaon
2 Menoies costos de muantener inhcalanos menos capiial, menes espacio Jde almacenamicnlo y meiores resgos

de dricnaro Joomatkenales

y Shiar rotadidey e mventanon menares tompas deoesnone o ubhizacion deoneiines on producaiim

I CONTROL L CALIDAD

L Lnlresms de menor volinnen 3o (Totuenioy @0 tos proveedosss faaindan ¢f control de catdad y da gosudn de

oy ¢ rechave

2. Loy probicmas do cabidad son mimediaiunsnie viabies comprometicndo osirechamente a proveedores s

produgtot

[ ]
h

Frg .10 Vemajas de los sistemas justo-a-ticmpo / Kanban,
pasado un Scott, 2 (1982)
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A. CAMBIOS DE ASIGNACION MODAL

1. Preferencin del avtotransporte: flexibilidad, pucria o puerta, confiabilidad cn ticmpe

2. Aprecincion de nuevas perspestivas para la carga adrea

B NUEVYAS EXIGENCIAS EXN CALIDAD DE SERVICIO

1. Exigencia de confiabildad cn disponibilidad de equipo de teansperte v en bempo de realizacion de la cadena
de transporte

2. Implantagion de inrovacmnes teonoldpicas para factlitar proceso de carga v deseargn
E i b b

Co ORGANIZACION PARA LA PRODUCTION DL SERVICIOS

i Neeesidad de operar servivion de comsobidacién mulldrecuentos en a jurnada
2 Facturacion por voluen B

Fig 4,11 Impucto de loy sistemay justo-a-ticempo / Kanban cn transportistas,
basada en Jelinson, J C v Woeod, D I' (1990}

UOINFORMACION AS0CIADA AL PRODUCTO

a hipo
B, Lugar de fabnzaad e
oo Vencuenie

2OIFORMACION WSOCIA A LY LOUALIZACION
RERLY IR . e b feentenl regonai, loead, el
I Uit v RGN | civ)
3OINTORMACION ASOCIAD Y A L GESTION DF INVENTARIOS

A beveTes do soopros onanente vode sepundad

I Tempos de repesodn aeilen v ode soerpensiy

Fig 412 Inforimecion cseciada ¢ producto posicionado cu Liventario
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Nivel de inventario
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Nivel de servicio o clientes, cn poreentaje

Iig 4.13  Reluciones entre nivel de inventario y nivel! de servicio a clientes, basado
cin Magee, IV (1967 v Heskety, 3 L 71977)

1 Montlureo continuospeniddicn dei nined €2 lon mhenitivs
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Conlrastaciin de exilencins feales Con fdods d€ I LI SSH o hhd s 7 feapios peoitamienio v de sepunidad

)

Lansiinicato de ordeivs 4o reaprovisionainl mo. Tefos. O TU0 froTedinineiiids nenimais 3 Jo emergenci

4. Reeepeion » control g cabidad do fios rompian tonnadus, a5t conia 3 cOwdanal ot fugares esiableaidos

(¥ )]

Geatiin de Hujos doretomo por rechares wo waetrol devalndod voede fon consanicones J

Fig 4.14  Procedimicntas necesarios en reaprovisioncntiento de inventarios
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1. Gestion de inventano, incleyvendo ¢f lanzanuento de Ordc'ncs' de reaprovisionamicnto.

2 Dis.Utbucién iocal, incluyendo Iz gestidn de transportistas o con los servicios de una fiola de vchiculos del prestatario.
3. Procesamicnto de pedidos de los clientes e integracion de lotes.

4. Etiquetado, prefacturacién v facturacidn.

5 Espacio para oficinas y salas de exposicion para atender clientes.

6 Descmpaque, controi de calidad, montaje, rempaque, instalagién en chlocal de chientes, servicio restrmgnde de zarantin ¥
posvenla

7. Almaccnamicate bajo aduana.

g Almacenamicnto de depdsito como parantle prendenia para operaciones financicras,

Fig 4.15  Servicios que pueden obtenerse en almacenes y cenires de
distribucion de prestatarios

1. Arcas para estacionamiento de vehiculos de transperte on espera de earga y descarga,

2. Arcas para estacionamiento del persenat y clientes
3. Andenes de carpafdescarza sepin mcdos do ransporte.

4 Arcas para almacenanuento emporano de lotes oo despacho v en regepaidn
5 [Espacio para oficings,
G Espacio para sen:icios a poisans’

Arca de almmcenisniento v oreparaaien de "pallets

S0 Arca de almacenminionte doomercanyia e

fa v rechasada
9 Ared pua rerpacidy, chausiade, oo
16 Area para almacenanyentn & mantc nonto Ju moniacarzad y olro oo parg of movinuenio de producto |

[T, Arcas espeeiies para altassnmesenle of sutensdt pebizrose, de equipo de alto valor, cle

12 Areas de equepens par chmosteny coninada Cnpen o o)

Fig 4,16 Espucio complementario necesario en almacenes v centroy
de distribucion, besado on Johnson, J.C v Wood, D F {1990)
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. Localizaciones Mjas o vanables para las mercanclas segin categorlas,
. Prefercnaiar ¢l almacenamiento "vertical™ o la ocupacién wn exienso de 1z superficic,

. Baianccar las funciones de scleccién de mercancias para integrar un loie con fas de reaprovisionamicnlo de

. Dilerenciar o no los andenes de recepeion y cxpedicion.

. Adaptacién de espacio rentado o construceidn de una wnslalacion propia.

. Nivel de uilizacion de la teleinformatica con base en codipo de barras.

invenlarios,

Organizar ¢l ¢spacio con basc cn isias o ¢n cstanicrias deshzables

Opcracion inignsiva ¢n mano de obra vs operacidon altamente mecanizada (inciuso aulomidtica),

Fig

o

4.17  Principales compromisos a considerar para ¢! disciio de planta
de almacenes y centros de distribucion, basado cn Gardner, R (1985)

o

~3

. Localieacitn relaiva de fa planta’red multiplantas de produccion

. Caracterlsticas el consuimdor

. Duspomibihidad de terrenos adecuados.

. Compatibitidad con repulaciones de use Jes sucle ¥ protece.dn ambicnial

Caracteristicas del produclo/gama de preductes.

Localizacion de mercados.

Oferta disponible de servictos de transpone v logd

Accesthilidad a Ly midracsiruciura de tanaper: v lecomun.caciunes

Incentivos fiscitles, wimpuestos y subs.d.os

4.18  Fuactores para el endlisis de locaiizacion de centros de distribucion
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. Caracterfsticas del produeto/gama de productos

Localizacién de mercados cn relacion con fa ubicacién de la planta‘red multipiantas de produccion,

. Accesibilidad a mercados por micdio de sistemas de transporte.

. Comportamigcnto del consumidor (carncierisicas do fa propensidn @ constnur, acsatamdidad de la wlemercadoteznia)
I proy '

'
Niveles previsibles de inventarios pard atender seguimientos de mercado

Estrategins de respalde de ipvenianos entre centras Je distribucion

Contribucion de los costos de maniner i entarios especificos v de los costos Oz transporie de aprovisionamicnto y
redistribueién a 105 costos louisticos totles de distribucidn

Fig 4.19  Factores para el anélisis del niunero de centros de distribucion



131

Capitulo 5
ENVASE, EMPAQUE Y EMBALAJE

Este ¢s un capitulo breve que introduce a la problematica de los cnvases, empaques y
cmbalajes del producte, asi como sus funcioncs y se disculen consideraciones para cl
disciio y scleceion de materiales.

Finalmente, se sciiala que los envases, empaques y cmbalajes tienen la mision dc
comunicar informacion sobre cl producto, normas para su utilizacién y mancjo cn cadenas
“de transporte y almacenamicnto.



5. ENVASE, EMPAQUE Y EMBALAJE
5.1 Funcion del envase, empaque y embalaje

Cada producto tiene propicdades fisicas, comportamicntos quimicos ¢ incluso biolégicos
) ] 1 &
quc deben ser :'CSpclados cnl su preseniacion al consumidor y en su introduccién en cadenas
logisticas dc reparto, en particuiar en los procesos de almaccnamicnto y transparie.
] A 2 I

Los p oducios si bien son comeicializados nor unidad con el consumidor {inal, pueden scr
mercantilizados con base ¢n lotes con distribwidores mayoristas y minoristas.

Lxisten productos que son manipulados 2 granci en {lujos mas o menos continuos durante
toda lu cadena de distribucion. Tambidn se verifica la situacion de productos que son
distripmidos 2 grancl v/o semigroned hasia los distribuidores comerciales, dende son
[raccionados v empacados por vstos pard su comerceializacion con ¢l consumidor {inal.

Pucden distinguirse tres elemeinos de proteccion del producio
- Ll envase que se presenia ol consumidor.
- Li empague que intesre fotes cemerciudes de aroducto cnvasado.
- Ll embalaje, que forma paite de fos cnvases y los empagues, v que lambién pernite

acondicionar lotvs de producio empecade en unidades de carga para su transporie
v el fracciones de osic.uinhiz

S ALTIECONLC 0.

‘La funcion pancipal det envine, empagac v embe 11.';1, s la bu'mldad dt.l pl()du(.to Sin
cmbargo, e posidle dentiticnr inasions. ¢ &

En la fig 3.1 sc presenian las iunciones del envase. Noétese que una funcion especilica
muy importante de este clemeiio es apovar los programas de mercadotecnia v venlas con
un disefio ¢ iustracion aractive must {os consunudores
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Por otra parte, en la fig 5.2 sc sefialan los usos del cmpaque. Véasc que dos funciones
especificas son acondicionar el lote comercial del producto (en general este se comercializa
cnvasado y agrupado en varias unidades con los distribuidores) v contribuir a la utilizacion
optima del espacio disponible de las unidades de carga en vehiculos de transporte (lo cual
implica un analisis conjunto de fos téenicos de traf‘co con los de produccidn v functonarios
de ventas).

Finalmente, en ia fig 5.3 se muesiran las funciones del embalaje. Obsérvesc que exisien
elementos de embalaje en el cnvase unitario de producto v en ¢l empaque de un lote
comercial para facilitar cn ambos casos ¢l aceadicionamicnio. Tambidn se usa embalye
cn la preparacion de empaques al integrar Iz unidad de carga de vehiculos de transporte
y las [racciones de esta habitwalmente empleada en los procesos de almacenamicnto y de
carga y descarga de vehiculos de transportacion {como ¢l uso de palctas de madera y/o
carton cn las que se coloca un conjunto de cmpaques que a veces se acondiciona en su
totalidad con un pretector icrmoformable de PVC).

5.2 Elementos para ¢l diseno y seleccion de materiales de envases, cmpagques y
cmbalafes

Para ¢l disciio y scleccion de materiales de envases, empaques y embalajes deben
-considerarse:

- Las caracteristicas de los productos
"~ Las pecularicdades de le cedena de wensporte » los procesos de almacenuniento

- Las cor-dfc;oncs de conumulzzsmm del producto, 1wecluvendo las esirategias de

En la fig 3.4 se presenin una l'nolo:i'~_ de caracteristicas de productos gue deben
considerarse paia of disefio v seieccion de mutesieles para emases.

En primer fugar, os Pccc\'""irn COIOCLE &l ;:iO'il'c=o serd mancjado freccionado o a grancd
(v sics a granel hicgo so fruecions oo instadaciones del distribuidor). En segundo lugar,
s necesario cenocer las caracteristicas fisicas venvrales dei producto v su comporiamicnto
quimtco v bioldgico, asi como su compaubiitdad con otros productos. [n aleunes casos
debe ser acondicionado  especialmenie cn condiciones de temperatere v atmosfera
controiadas. Tambidn ¢s neceuatio conocer los rieszos wnbientales vinculados o sumane)o
como a las normas del recieizdo Finadmenie, exasten casos e que deben tespetarse otros
principios. como los sanitanion (en les alientos deben uswise los envases maternales
aprobados por las autoridades compuienios}

.3 presenta un conjunto de considericiones

A

Para ¢l discfio de empaques v embalujes I fig
en relucion con la umdad de carga, condiciones de uansporte, de ailmacenamicato ¥
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proteccion ambiental. En particular, destacan la importancia de un disciio que optimice
el cspacio disponible dec la unidad de carga de les vehiculos, la proteccién a las
condiciones del transporte (cuidado contra vibracioncs, etc) y facilidades para un mejor
almaccenamicnto (caracteristicas de manejo v cstiba, y compatibilidad con necesidades de
atmésfcra y temperatura controladas).

Es conveniente sciialar que cada vez es mas importantc tomar cn cuenta pautas dc
proteceion ambiental, y en particular, las referentes al reciclade de materiales en envases,
empaques y cmbalajes, -

A las consideraciones anteriores para c! diseflo v seleccidon de materiales cn cnvases,
cmpaques y cmbaiajes, asocladas con las caracteristicas del producto y de la cadena'de
transporte y almacenamiento, deben agregarse otras vinculadas a mercadotecnia y ventas.
E:xla fig 3.6 se presentan las mas imporiantes, entre ias que destacan la prescntacion
alracuiva de los envases v la adecuacion de los empaques al lote comercial.

5.3 Comuunicacion de normas y procedimientos de manejo de productos y lotes de
productos

En ¢l envase de presentacion del producto al consumidor se sefialan las caracteristicas
distintivas ded producto v su identificacion (cédigo alfanumérico para ordenar pedidos y
recuentemente un codigo de burras para factiitar fa [octuracion y gestion de mventarios
del distribuidor). También se subrayan claramentes tas norimas de mancjo y posibles ricsgos
(inflamable; corrosivo; no se deje al aleance de ios nifios; cte), asi como las condicliones
pard una mejor conseryacion, voen su easo, {echa de caducidad o venciimiento.

Ll empaque recibe etiquctas v leyendas que comunican las normas de mancjo (este lado
arriba: no scoestibe de este lado; i), s condiciones ambientales que deben respelarse
(temperatura maxima v minima de almacenamiento; no se exponga a la lluvia; clc) v los
riesgos que implica el manipuleo de los productos (Iragil; material radioactivo; ete).
Asimismo, seombforms cudntas umdades de prodocto seomcluven, v las indicaciones sobre

los variedades meiuidas,



136

A -
)
i Prateger of producto v SIS 2ecesonos
2 Separar partes de! producta para evitar contactd indeseado,
kX Amortiguar vibiaciongs ¥ golpes exiernos.,
o, Posteionar al produclo para una meor Conseivacion .
s, Arondicionar dngumentaciin par uso del producto v su gananta
[d Brndar una adeconda supeilo extanor pars cofocar feyendas vAo elucing de ddenbficacin del producto
con parnas de manggo ¢ ndieacitn de novos
7. Apoyor los programas de mercadotegnin v ventas con diseiin ¢ slustracidn atractiva
(=] B
N vt mieszos en mramipilaciones » cxposicn al mnbienie,
9 Resishir las cotchiciongs de ahuosicrn yode tompeatusa congolalas gue neeesie ef producto
n Comrhing a L gulizagsn aptina det eapavio dapomble de fas ardades de carge en vehiculos de
leansposle J
Fig 5.1  Fuuciones del envase
| Praleper o1 peod: ¥ Ly orontos de okt .
2 Acondizionar ¢l iole concrcin e snodusio -
it
3 Testpps mevimentoy wdeatos Jontio 0 ot v de o usidad Je eeren cuando eviste una trasferencia fised ‘s
pmamputac IAVH) ’
4 Sarorizuar vidnasone .y valpos o
! s, NSopenar el oo de snpagaes Lo, werho adopiads B
{1 Pastotomdr W adieio AL L O cove i > T
T
- I PTI. e e H [N e «E-:;
7. toveer una adecads L IEWORTHINRITS B
3
b a7 v /o ciguctas L0 wdenitficacian del productedoles,
9 AN N T RSN v mmbients !
In Dl et degeariio ot amnkodes de catea an velitendos de tansparte

Fie 3.2 Funciones del cimpagnie
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A¥e]

Caontribuir o evitar riesgos en manipulaciones cn medios de transponie ¥ almaccnes

Integrar componcentes del envase para separar partes del producto ¥ acordicionarlo.
Preparar v proteger lotes de cmpaque (con varios tavases en cada uno de cstos)
Amortiguar vibraciones del vehiculo dentro de la unidad de carga

Faciliar las operaciones de caiga v descarza de vehiculos de transporte.

Resistir las condiciones de atmdsfera v lwmperatura centroladas que requicra ¢l producta pard su conservacion

Funciones del embalcje

(1) TIFO GENERAL DE MANLIO

!. Mancjo fraccionado
2. alancyo a granc]

(2) CARACTERISTICAS FISICAS GENERALLS

3. hmportancia dominante del vohnnen
4 Importancia donunante del peso
5 Fragihdad

(3} CARACTERISTICAS QUIMICAS Y BIOLOGICAS

O. inestabihidad quinnen yvie bolda
T I'chgrosidad {riesge de explosion, conrasica, clcj
S Incompatibihdad con otros producios

() ACONDBICIONANMIENTO LSPECIAL

Y Necesidad de temperaturg cenirn

10, Necesidad de aundsicras cont;

(5) PROTECCION AMBIENTAL

I ilesgos ambicn

12 Normas Je reaclado

un (o, canatons i)

L
b
I
i

{0} O TRAS NORMAN ASOCIAD S AL PRODUCTO

|

130 Normnm siintlanas B

Fig 5.4 Curacteristicas de producios que deben considerarse para el diseito de envases
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(1) UNIDAD DE CARGA

1, Optimacidn de la umdad de carga en vehiculos '

2 Uuhzacion adecuada de contenedores especificos que facilinan ¢l procese de carpa y descarga de vehiculos

{palicts, cantencdores, carga aérea, clc)

(2) CONDICIONES DE TRANSPORTE

3. Fuerzas (rolido, traguetes, cic) a las que es somictida la cerga on vehiculos segin modos de transporte,
4. Istiba adccuada para optimizar espacio disponible
5 Lotes de evpedicion de palless,

0. Factlwdades para ¢l mancio mecanisade {carpa/descarga).

.(3} CONDICIONES DLE ALMACENAMENTO

7. Lstiba verheal recomendada par optinmiar volumen disponible.
§ lacilidades para ¢l mancie mecanizado (reaprovisionamicntofscleccion)
9 Caracicrislicas de teiperatura  abmdsicnt controladas {hun.cdad, verulagion, ¢,

{4} PROTECCION AMBIENTAL

10 Normaes de recrclado

Iig 5.5 Consideraciones de la cadena de trausporte y el almacenamicnto para ¢f
diserio de empagues y embalajes

PARA LNVASES

reneniaeidn mraciiva ab consenudar,

aciidades para estracr o producio v poictio on suvicio o consuiilo
do Tl el LSt Cuando no se usa
Promaociones con bate on volunian el orats,

acibidades para reuile oo prow

1)
21
. 3 F
g

PARA EMPAQUE

i, Famato del low do conaere

20 Agrupamiznio o “mnS de froducios . cainpadag de proitocian

Fig 3.6 Consideraciones de niercadotecnic y ventas nara el diseito de envases p
L’!Hp(.l’([”(.’.\'
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Capitulo 6

SISTEMA DE COSTOS LOGISTICOS

~

Este capitulo presenta el sisicma de costos lozisticos introducicndo ¢! concepto de costo
total.

_ analiza la estructura de costos v sc discuic su Importancia cn el subsistema de

distribucion fisica, sefialindosc la significacién relativa de los componentes de coslos segun
actividad logistica. :

Tambidn sc presentan resultados de estudios para cvaluar costos conmo porcentajes de
ventas para {irmas de diferentes sectores de actividad industrizl v de distribucion comercial,
discriminados por actividad logisiica.

Finalmente, se fOI'I‘.lUin'l CS[I‘Z\{C”iLlS nara el E!iSCﬁO de CZ.ldCl".ClS locisticas dC menor costo
bl & H =
towl
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G. SISTEMA DE CGSTOS LOGISTICOS
6.1 Sistema de costos logisticos
Anafisis de costo tetal

Fl cnnccpto de andlisis de costo total cs clave en la gestion del sistema Iogstlco (Lambert,
D, Quinn, R, 1981).

l.a estructura de costos logisticos, sc comporte como un sistema. La gestion del sistema
logistico plantea una minimizacion del total de costos, mas que la minimizacién de cada
componente; cn gencral, una reduccién de solo un ¢osto, para una estruciura mas o menos
optimizada, conduce a un incremento del costo total, Por cjemplo, concentrar todo ¢l
inventario de producios ierminados ¢n un pegueiio ntmern de depositos regionales de
distribucidn, mininnza [os coslos de depositos, no de capial en inventarios; perd conduce
2 un sustancial incremenio de los gastos por transporic. Los @itorros asociados a compras
de materiales en gran cscaly, pueden ser enteramente compensados por ¢l incremento de

costos por capilal en inventarios. '

21 andlisis de coslo total es la basc de las esirategias de discio de cadenas logisticas de
menor ¢osto. '

fostructura de costos logisiicos

La estructura de costos pucde anzlizarse como sigue f"a e, '~3 L, Collison, J L, 1976,
Farrefi, J W, 1979 Lambert, D, OQuinn, R, 1987 véase g 0.1

Costo de niveles de servicios a clientes: S¢ asocia o ln interfase enire ¢! subsistema de
distribucion fisica v el mercado de clientes de producto final, 1 s¢ inserta en la estrategiu
de mercadotecnia (producto, precio. promocion ¥ puinio de colozacion del producto): ¢n
peneral, se anadiza como ¢f costo de ventas perdidas, el ceal ne es solo a pérdida margina!
poe no satsfacer Ia demanda, sino tambwen ¢l valor preseste de ta futura falia de
contithucion a las utilidades cuando se pierde un cliente o las ventas poteneiales no se
aealizan comao resuiindo de una pobie dispombiiidad en depdsitos regionales; cs difictl de

+
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~ medir directamente, y se emplea, frecuentemente, como indicador, ¢l-monto de pedidos
rechazados por el servicio comercial de procesamicnto de pedidos de clienies.

Costos de transporte. Scn los asociados con Ja funcion transporte; gencralmente, sc
determinan por un analisis estadistico de las facturas de flcie.

Costos de depdsitos (no de capital por inventarios): Son los que sc asocian a la funcion
almacenamicnto; sc integran por dos componentes: los fijos de instalaciones v equipos v
su gestion, v los variables relacionados con la recepcion, la cxpedicion y cf mancjo de
bicnes (materias primas, productos semiterminados y terminados):

Costo de procesamiento de pedidos de clientes: Son los costes de facturacion -apertura
y cierre y mancjo interno de pedidos.

Costos asociados al tamatio del lote de produccion: Son aquellos relacionados con la
manufactura como resultado de cambles ¢n cl subsistema de diswribuciéh fisica; estin
mtegrados por: costos de preparacidon de la produccion (puesta a punto, inspeccion,
ineficicneia de comienzo de fabricacion), costos de capacidad perdida por causas de
cambios en medios materiales de produccidn, y costos de programacion, expedicion y
mancjo de materias primas y productos semiterminados; algunos costos estan disponibles
cn cl servicio funcional de produccion, otros pucden medirse con basc estadistica.

Costos dc capital por inventarios: Incluyen costos de capital en inventario de producto
propiamente dicho; costos por scguros, por ricsgos de obsolencia y de reiocalizacion; su
determinacion implica un enalisis de Jos recurses 1inancieros, los precios de seguros y las
previsionces sobre ¢l mercado. '

Costos asociados al aprovisionamiento para preduceién:  Son los mas dificiles de
Cdefiir (Mider, J G, Gilmour, . 1979; Nicger, L, Beckmen, G K, 1978), v ¢n general, o
se asocian a costos de eportunidad en la gestion de aprovisionamiento de materiales, o se
cngloban cr los costos asosiados o wmafio del lote de produccion.

Costos de informacion: Tambidn diticiles de definir: en genceral, se agregan en los costos
de procesamicnio de pedidos de clicnies,

0.2 Impacto de los cestos logisticos

Costos logisticos vy wiilidades

Los costos logisticos son la frontera de tos utitidades de fas empresas: sobre un precio de
mereado (mas 0 menos delimdo eldsticamente, mas o menos determinado por un acucrdo
enure proveedores) deben desconiarse los costos de produccidn v logisucos para identificar
fromaxima utibidad potencial (en ¢l marco de las negociaciones de comercializacion
existentes con distribuidoresy  Como los costos de producciéon generalmente han sido
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_optimados con la estabilizacion tecnoldgica, en particular cn la produccion para consumo
masivo, solo restan los costos logisticos que pucden mejorarse y obtener mayorces
utilidades.

Esta afirmacion es particularmente importante cuando los productos tienen un valor relativo
bajo, en que los costos logisticos pueden significar un 30 por ciento del valor de venta (fig
6.2). :

Astmismo, los costos logisticos son muy importantes en relacion con ef valor de venta
relativo de los productos (entendicndo cn ¢ste caso un tipo de producto genérico) cuando
la operacion principal de fa firma es la disiribucion comercial (fig 6.3).

Un estudio realizado para el Council of Logistical Management (Ballou, R H, 1985) reveld
la significacton de los costos logisticos y de transporte como porcentaje de ventas para
LEUA, Remoe Unido, Japon y Austraha {fig 6.4). Notese: o) la importancia de los coslos
de transporic cn Japén, per ¢l componente micinacional cn cadenas de transporie de
aprovisionamicnto; b) ia relativa domesticidad v regionalizacién de las drcas de mercado
en Australia (bajos costos de transporte) v sin embargo, costos logislicos proporcionalnienic
altos; ¢) los altos costos logisticos en ¢l Remo Unido con un territorio minusculo sehalun
cvidentes ineficiencias en gesudn de inventarios v procesamicnto de pedidos; d) ¢l mejor
desempenio relativo de las lirmas nortecamericanas v ¢) ¢f coste del transporte a lo mds
alcanza solo ¢! 30 por ciento del total decostos logisticos.

Jisica

Costos logisticos en el subsistema de disiribucion
Los costos de distribucion fisica han incrementade su participacidn ea cl lotal dei costo de
muchos productos  Lstos incrementos no son solo ctribuibles a ineliciencia organizacional,
sino mas especilicamente, o fallas on ol control v secuimientos de estos coslos.

Muy pocas comparias tenen idez del mento de cade uno de los componentes de coslos
logisitcos en el subsistema de diswibucion, Tgualmente, pocus conoeen los puntes de
mflexion critcos en ta varacion deofos cosios dooacuvidades mdividuales cuando se
producen cambios en estiateriay lonisticas, oo palicular en cambios en el imvel de servicto
a chientes, en ¢l nuimero doe dendsiton, en e navel doomventanios y e lared de puntos de
entrepa.

Ll conocimicute de los costos de distrioucion 1Tsca vy esencia! para ta gestion de la
cmpresa. Cbséinvese ques

- Dementes de lo politen comersall como los descuentos, deben tener cn cuenta

factores de costos dependicntes Jdob ranpo de productos. {recuencia de entrega,

cepacidad v opumero do coniros de distiibucion. cle

- La programacion de o produccion de ur sola producto (o una gama limitada
cogendrica) e ung emp st con varas plantas, debe tomar en cuenty de manera

preferencial los costos de digiribueion. fundameniadmente el costo de las actividades
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de transporte; solo una cuidadosa resolucion del tradicional problema det transporic,
permite la minimizacion de costos.

Muchas veces la dificultad de estudiar los costos de distribucién fisica en relacidn con
mercados cspecificos, inducen a las cmpresas a encontrar {ormulas alternativas, por
¢jemplo, ¢l empleo a nivel global de un factor de over-hcad, y-a nivel del transporte, ¢l
calculo de flete ponderade. Por otra lado, las variaciones en los costos en relacion con
cambios cn cl sistema logistico, son cn general mancjados ¢ forma cualltam.x como
saporte ¢l proceso de toma de dec: sxoncs

Si bien los costos de transporte son significatives en los costos logisticos, las otras
actividades Jogisticas ticnen costos no despreciabics. Enla fig 6.5 se presenta el porcentaje
del costo sobie ¢l total de las diferentes actividades fogisticas en distribucion {isica para
una compaiia media. Noétese que ¢l costo de procesamicnto de pedidos sumado al de
capital ennventarios s superior ol del transporie.

Siose analizan tos costos logisticos de distribueion como ¢l tanto por ciento de ingresos por
ventas (fig 6.6) scgun diferentes scctores de actividad industrial, destacan los altos
porecentajes cn alimentos (alio componente de costos de transporte) ¥ cn metalica bisica
(alto componente de haber cn inventarios) v la menos comprometida situacion de h
industria de bienes de capital (porque la praduccion se realiza practicamenie sobre pedido
v los costos de capital en mventasios pueden ser muy bajos).

Un cexcelente estudio (Bafivn, R M 71083) sistematiza resultados de varios autores sobic
costos Ingisticos de distribucion como poreentaje de ventas cn cmpresas noglcamericanas
(g 6.7). So observa que. 1) hav una tendencia eatre 1965 v 1975 de disminucion de
costos logisticos. asociados al desariollo de funciones logisticas corporativas que asumicron
Ja taren de conirdl de costos: 11) ¢l cosio del transporte nunca excede del 50 por cienio del
costo logistico total; 1i) los costay de almacenamicnio v de mantenimiento de inventarios
cotigados duplican v cast tniplican al resio de los costos (descontado ¢l transporte), v} los
costes Jogistucas de bienes indusuiales son mavores o los de bienes de consumo final, v)
los costos fogisticos de das cimpresas de comwercializacion duplican a los de las
manuiacineris ‘

6.3 Costo de informaciion

F1 costo de informacion es ¢ componente de ensto logistico mas dificil de delmiry
caleular. i las conprosas mids sadicionales se inctuve on los costos de procesamicnio de
pedidos de chentes, shy embuarpo, oy neessardo teplantear un subsistema de costos de
mformacion en logisuen de distmbuaon fsice parn controlarios.

Enla f1g 6.8 soopresentan cineo companenics do costo de inforimacion y una descripeion
de las actividndes hasicas que o causan, Notese que es posible determinar los costos de
cade una de cas actividades con bawve en un costo 3o asociado a la depreciacion anual de
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cquipos para captar y procesar la informacion y un costo variable scetn ol nimero de
clicntes/ventas/lotes atendidos y procesados; cn cste Gllimo no deben olvidarse los
mdircctos de cardcter administrativo.

0.4 Estrategias de diseiio de cadenas logisticas de menor costo total

Para mejorar las utilidades de la firma la mcjor csiraiegia ¢s ¢l diseiio de cadenas logisticas
dc menor costo total.

Existen oportunidades para reducir costos logisticos (Ball, R, 1979, Gracco, £, Smei. M,
Libbrecht, D, 1980, Herron, D; 1979); un esquema cstratégico cn cse sentido cs:

- Simplilicar ¢l sistema logistico para que sea cliciente en cl cumplimicntlo de su
propdsilo de controlar ¢! [Tujo de bienes mediante ¢l movimicento v cl
almaccnamiento.

- Perfeccionar ¢l embalaje, con vislas no selo a un mcjor mancjo Vv
acondicionamiento de productos (por ¢}, cartones resistentes v con uiias laterales
cvitan paletas) sino para un uso mas ciicienie de medios de transporte,

- Mejorar procedimicntos y imétodes de operacion, especilicamente en procesamicnto
de pedidos de clientes, disefio 42 planta de almacenes, cquipo de mancjo ¥
maniobra, recepeion v expedicidon v cquipo de transporle,

- loanovar en leenrologiar contenedores, comunicacion mformatizada, carga acred.
automatizacion de almacenes, udilers especiales, cle. ’

- Revisar los cancles de distribucion cn relacion con medios disponibles y nivel de
utilizacion, relacionadas cen ventas, volumen de estas, clientes {nivet de servicio
a clicntes), transportes, tocalizacion de depdsiio v nivel de inventarios,

La aplicacion del enloque de sistemas para aleanzar objetivos logisticos de menor ¢osio
total mmplica (fig 6.9);

(1y Conurolar ¢l costo ol

- Mcdianic un enfoque de costo total, todas las Tunciones v aperaciones relevanles
vinculadas ai lujo de mercancias v a la mfermacion asociada para su gesuon deben
ser consideradas como un sistemp

. Transporte
. Almacenamiento
. Localizacion de plantas
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(2)

(3

. Control de inventerios de materias primas/productds semiterminados vy productos
finales ‘

. Manejo de materiales v productos

. Movimientos mterplantas

. Empaque/Embalajc

. Flujo de informacidn (incluyendo proccsado de pedidos).

La clave cn el concepto de costo total radica cn que todos los items de costo son
considerados simultincamente para diferentes alternativas en la realizacion de
operaciones, en relacion con la obtencidn de un nivel descado prefijado de servicio
a4 clientes.

Sc adopta la alternativa en gue la combinacion de operaciones conduzea a un costo

total minimo.

Evitar suboptimizaciones

Mediante el reconocimiento que la eficiencia de una funcion logistica indrvidual
debe examunarse a la luz de la cfectividad de la funcidon como parte del proceso
logistico total.

Debe cncontrarse y adontarse un comnromiso entre todas las funciones para obtener

_auc la operacion del sistema total alcance el mejor balance costo/ctectividad.

Resolver compromisos de costos

Cambios ¢n modelos de distribucion producen incrementos de cierlos costos y
disminucidn de otres. Bl costo total puede ne variar pero ¢l impacto en el nivel
de sermvicio al chiente o sobie otras operactones de o firma pueden ser relevantes.

Uin accleramiento de las operaciones de procesamicento de drdenes de clientes puede
alcanzarse @ mavor coste. prro st simulidncamente s2omejera ia programacion del
transporte de :.-ni:‘:g:'. optimizandolo, nucden disminuirse’ cstos costos; csta
disiniucion puede serown simmfieainvg gque seocompensen los mayores costos de
procesamicnto de 0:;‘.;.._5 ¢ inchuso que '.0\ coslos de distribucion scan menores.
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Fig 6.1 Estructura del costo logistice, basudoe en Lumbert, D M v
Quinn, 1 (1981

\ VALOR RELATIVG DEL PRODT GO CONIOS LOGISTICOS CONO l
1| PORCLN LAJE BE VENTAS (%)
Alio s .
Mo 120 |
Lsao | . 2350

Fig 6.2 Costos lugisticos cono porcentuje de ventes segin valor relativo
del producto, basade o Ballow, RO (19853
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- . COSTOS LOGISTICOS COMO
ACTIVIDAD PREDOMINANTE PORCENTAJE DE VENTAS
: (%)
Industrial 10/135
i ,
| Comercial . 25/30

Fig 6.3 Costos logisticos come porcentaje de ventas para empresa media
segun actividad predominante, basado en Ballou, R H (1985)

COSTOS LOGISTICOS TOTALES COMO COSTOS DE TRANSPORTE COMO

Pais PORCENTAIL DI VENTAS PORCENTAJE DL VENTAS
{"%e) (%)
[AERN (] 43
Remo Lnidoe 160 55

1
Japdn 205 135
i- N
! Ausiraba i 25
g 6.4 Costos logisticos totales v costos de transporte como porcenlaje de venias

segnn diferenies paises, basado on Ballou, R H (1985)
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ACTIVIDAD PORCENTAJL DEL COSTO DE LA
ACTIVIDAD RESPECTO AL TOTAL
Transpone t5%
Procesamicnio de podicos y activadaces admumstratives 20
relacionadas
Costos de capital en mventanes y en lotes de produccidn ! 20

v oon transilo, HMpucslos y scguros

Depositos (nfiacstructura v geslion de iy entarios) i35

Otros 10

Iie 6.3 Costos en el subsistenna de distribucion fisica: distribucion
fe )
yor actividad del costo tofal, basado cn Ball, R (1980)

COSTOS DE DISTRIBUCION COMO
TSECTOR INDUSTRIAL PORCENTAFS DL INGRESOS POR
VENTAS

! Ahmonioy 26
ienes de eagntad PR
Quiiit, achrdiv * | 231
:
Ceitnona, el v oanneses i w7
Mctahoas blisioas Zo s |

Productos Jooma

Fig 6.6 Costos en el subsistema de distribucion fisicu: costos de
distribucion cemo parceniaje de inpresos totales por ventas
segan sectores indusiricles. bosado oo Ball, R {1980) -
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COSTOS PE INFORMACION

Componentes de costo

Actividades

(N Cosle de monitoreo del merendo Cstudios peniddicos Jde cvoluzidn del mereado

pars localizar nuevos puntos de distnibucion

(2) Cosle de menuoreo del seivicio a chiontes Servicio telefomes s cargo o chicntes 3

proceswineito de cupones de respucsia con
corrco pagado

&) Coslos de proccsamicnto, rasmisidn y acuse de Operaciém de un sistema elemaltizado de
recepaion de mformacién de ventas a distribucidn admuusiracion de venlas (ncluye rutinas de
Maica y o produceitn receperdn de pedidos de los chienles, traseision

de Ondunes parg distobucidn y Leasmision de
Sabonmacin paa progeahr o produccion)

{1 Costos de amgnacion, denttlizacion v Pracesamiento preimpresion, pegado, lectura v
recuperacion <o omiormacion asuciada a la procesaniienio de cliquetas con codigo de barras
mereancin para producto ¥ lotes de producto y/o canasta de

productos dilcrenles

3 Costos de segimenia Jo mercaneta on rdnsilo v Operacsidn de v sisiema de telecomunicaciones

de siventanios

con ln floly de vehiculos (propios vio de
prestalarios) yfo de operacion de terminales
Leleinformatizadas de los proveedores de servicios
«e lransporte y logistica

i 6.9

Fig 6.8  Costos e informaciion

! (i) Contrelar ¢ Laatw totad
. (D il L subapienaion
1 (RN Resaiven compromg e oy cosias

Aplicacion del enfoque de sistenues paca eleanzar chjetivos

fooisticos, Dasudo e Johosen, J C v Wood, DV {1990
ol ) . )
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Capitulo 7
LOGiSTICA COMERCIAL INTERNACIONAL

Estc capitulo presenta conceptos de logistica comercial internacional.

Sc proponc un modclo de canales de comercializacion, logistica y cadenas de transporte
para analizar la competitividad de exportaciones con base en intcgracion de actividades cn
dichos canales, andlisis de! desempeiio de la logistica y cadenas de transporte en el
encadenamiento de distribucidn {isica internacional y seguimiento del proceso de formacion
de precios al consumidor.

Asimismo, sc presenta un esquema para analizar costos en distribucion {isica internacional
{cn cl pais exportador, en cl transito intcrnacional y en la nacién del importador) quc
facilita la scleceidn de un enlace optimo de transporte.
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7. LOGISTICA COMERCIAL INTERNACIONAL
7.1 Canales de comercializacion, logistica y competitividad '

Los acucrdos bilaterales y multilaterales de facilitacion del comercio entre las nacioncs, asi
como ¢l proceso de globalizacion de la cconomia, impulsan una serie de reflexiones sobre
la competitividad de la produccion en un mercado mundial.

Frecucentemente, los andlisis dé competitividad se reducen a una cuestion de precios, a
veces desdibujados con algin prejuicio vinculado a calidad y/o servicio posventa, y
escasamentie se consideran cuestiones de costo de oportunidad en tiempo y en lugar. Los
exportadores exitosos revelan que la competitividad cn comercio exterior - crear, conquistar
y conservar mercados de un producto con la calidad adecuada demandada reside
fundamentalmente en una innovacidn constante en los canales de comercializacion, la
logistica y las cadenas de transporte.

Las cadenas de transporte estructuradas para la logistica de distribucion fisica internacional
de empresas cxportadoras sobre los correderes de transporte, se articulan con los diferentes
clementos dc los canales de comercializacion de las exportaciones. Las actividades de
distribucion fisica {transporte, nspeccion, almaccnamniento, tramitaciones aduanales,
servicio al cliente, cte) v los actores que las ejecutan estdn pautados no solo por las
condiciones de produccion del- producto, cn el sentido mds amplio, y la situacidon del
mercado de compradores, sino fundamentalmente por las negociaciones de los requisitos
de venta, el flyjo financicro y las caracteristicas de trasferencia de riesgos comerciales y
dec la propiedad del producio,

Competitividad de un producto

Un producto serd competitivo ¢n la medida cn que los consumidores lo preficran a otros
que pucden ser considerados como sustitutos.  Esa preferencia se realizara si el producto

' Esta seccidn sc basa en Brown, R er af (1960)
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cn cucstion tiene las caracteristicas mas valoradas por los consumidores, ¢s vendido cn ¢l
lugar adecuado y cn ¢f momcento oportuno. y su precio reflcja c¢b valor que los
consumidores le asignan.

Los determinantes mas importantes de la competitividad de un producto son: sus
caracteristicas intrinsccas y las afiadidas por la marca y la propaganda, los servicios
complementarios y de posventa, la forma en que cs acondicionado y transportado, la
condicién en que sc encuentra cuando es entregado al comprador, cl sitio dondc es
entregado y la oportunidad de la entrega al comprador, la documentacion comercial y legal
en la transaccion de comercio y el precio y las cst:pulamones cn que cste puede ser
pagado.

La competitividad siempre sc reficre a los lugares donde son consumidos o utilizados los
productos. Es cn los mercados donde sc hacen tales comparacionces. '

Cuando a brecha espacial y temporal entre Ja produccién y ¢l consumo cs pequeiia, los
factores que mads importan cn la competitividad son las caracteristicas y precio del
producto. Pecro cn el caso de los hicnes de exportacion, tiene una incidencia mucho mayor
la forma en que se Hega a vender en ¢l lugar y momento adecuados.  Asi, en comercio
cxterior resulta clave para la competitividad la performance de la distribucion fisica
internacional (DFI). Obviamente, esta no solo puede reducirse a una cuestion de costos -
-el costo deDFI cs el precio del producto en ¢l local del importador menos el precio en el
local del exportador-, sino que debe evaluarse en términos de la oportunidad cn lugar y en
tiempo cn que se satisface la demanda de mercados, mas que el acceso a este.

Modelo de andlisis de competitividad hasado en canales de comercializacion, logistica
y cadenas de transporte

La competitividad de un producto cn comercio exterior que satisface las expectativas de
los consumidores (caracteristicas, calidad y precio) estd definida por los canales de
comercializacion, la gestion logistica de 1a cadena de distribucion {isica internacional v la
cjecucidn adecuada de cadenas de transporte cn corredores de scervicios de transporte.

Un medelo conceptual de andlisis puede proponerse a partir del canal de comercializacion
cuya cstructura basica estd intcgrada por el cnlace de distribucién flblCEl ¢l flujo de
ncgociaciones de las condiciones de venla, la cadena de propiedad del producto, el fujo
de financiamiento de la exportacién, cl fiujo de informacion comercial y el {lujo de riesgos
comerciales {fig 7.1).

LLos componcentes del moedelo v los conceptos bisicos en su construccidn son:

a.  Canal de comercializacion. s ¢l conjunto de aclores y actividades quc':-'i
interactan para quc un bicn producido cn un lugar esté disponible para su uso 07
COnNSIUNo. :
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Sistema de comercializacion. Es la suma de todos los canales de comercializacion
que existen cn un pais para que un producto determinado llegue a los
consumidores.

Scgmento de comercializacion. Es un subconjunto del sistema de
comercializacion; un segmento agrupa algunos de los canales de comercializacion
existentes; puede referirse a un conjunto especifico de productos o a la atencion de
un mercado determinado.

Esquema de comercializacion. Es el grupo de canales de comercializacion quc
utiliza un productor para enviar su producto al mercado.” y

Esquema de comercializacién internacional. Se refiere a los canales de
comercializacion que utiliza un exportador para cnviar su producto a un mercado
externo.

Corredor de servicios de transporte. Son todos los servicios que se ofrccen para
el lransporte, almacenamicnto, recepcidon y despacho de la carga, y los
correspondientes controles asociados a csas actividades, a lo largo de un trayecto
geograflicamente determinado por un origen y un destino, y los actores que prestan
CSOS serviclos.

Corredor de comercio internacional. Es la combinacion de actores y servictos
disponibles tanto para que un bien producido en cl pais pueda ser llevado al
exterior, como para uno producido en ¢l extranjero pucda ser puesto a disposicién
de los consumidores del pais. Un producto de exportacion pasa por dos corredores
de servicios de transporte, uno correspondicnte a la nacidn donde cs producido y
olro correspondicnte al pals donde ¢s consumido, v por la ctapa intermedia cntre
uno v otro, que a su vez puede estar formada por los corredores de scrvicios de
transporte de los paises por donde circula el producto, o que puede scr por ruta
marfuma o aérea.

Los componcnics de un corredor de servicio de transporte son: la infracstructura
v cquipamicnto que pernnien la prestacion de servicios v ¢l desempeiio de actores
que forman ¢l corredor. :

Cadena de distribucion fisica. Es ¢l agrupamicnto secuencial en el tiecmpo de las
diversas actividades que sc realizan para levar un bien desde un lugar de
produccion hasta ¢l conswmidor {inal en meorcadn de destinoe y los actores que
licvan a cabo estas aclividades (g 7.2 a 7.4).

P
Iin una cadena de distribucion fisica se identifican:

(13 Actividades

aprovisionamicnto de 11sumos
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li.

produccién y/o proccsamiento

inspeccion del bien

transporte, almacenamiento y otras operaciones logisticas
venta ,

consumo final. .

A

(2) Actorcs
- que organizan actividades:
funcionarios comerclales corporativos
funcionarios logisticos corporativos
intermediartos comerciales (brokers, trading companies, distribuidores
comerciales, consorcios de exportacion) '
intermediarios financicros.

- que cjecutan actividades:

prestatarios de servicios de transporte y logistica (agentes de trafico, agentes -

aduanales, almacenadores en servicio pliblico con o sin garantia y/o aduana,
ete).

(3)  Cuestiones clave

- nivel de deiegacion de la cjecucion de operaciones  vis-g-vis control de
cadenas logisticas (internalizacidn de funciones logisticas y externalizacion
de opcraciones)

Cadcnas de propicdad o dominio del bien. Es cl agrupamiento secuencial de
todas las actividades cn que sc trasfiere el dominio del bien de un actor a otro,
desde el productor hasia ¢l consumidor {inal. v los actores que parlicipan cn €sas
Lransaccloncs.

Flujo de negociaciones de las condiciones de venta del bien. Es ¢l conjunto no
sccuencial cn ¢l ticmpe de todas las actividades en que sc acucrdan las
caracteristicas del bicn, precio de venta, condiclones de pago y fecha y lupar de
entrega de este, asi como los aciores que intervicnen cn csas negociaciones.

Flujo de financianiento de la exportaciéon. Es ¢l conglomerado no secuencial
de las actividades relacionadas con la obtencion de recursos con que sc financian
las cxportaciones, y los actores que participan cn dichas operaciones.

Flujo de informacion comercial.  Es la suma de actividades de obtencién,

almacenamicento, procesamiento y recuperacion de fa informacion relacionada con
las negociaciones de venta del bien v de ios scrvicios de apoyo correspondiente y
actorcs que realizan csas actividades.

- A
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m. Flujo de riesgos comerciales. Es la union de traspasos de riesgos comerciales
asociados a las diversas actividades relacionadas con la exportacidn, y los actores
que participan en esos traspasos; asociado a este flujo puede deﬁmrse un flujo de
Seguros que protegen a los actores de esos riesgos.

El modelo propuesto permite un andlisis dc dompetitividad de exportaciones en particular,
mediante ¢] andlisis de la integracion de actividades en canales de comercializacion; del

desempefio de la logistica y cadenas de transportc en el cnlace de distribucion fisica y de
la estructura de formacidn de precios al consumidor. :

7.2 Cadena logistica, flujo de negociaciones comerciales y competitividad

i} Integracion de actividades en canales de comercializacion

En los canales ‘de comcrcializacion de exportaciones las actividades sc realizan por
diferentes actores quc pucden integrarias de mancras distintas. Puedc elaborarse un
esquema para analizar la integracion de actividades segin canales de comercializacidn con
¢l cstilo det propuesto en la fig 7.5. Generalmente, las actividades en la cadena dc
distribucion fisica pueden integrarse segin mismos actores en la medida en que se vinculen
cn ¢l flujo de negociaciones de las condiciones de venta. Puede construirse un esquema
para analizar ¢l canal de comercializacidon de exportaciones de mancra complcta con cl
cstito del propucsto cn la fig 7.1b.

Recuérdese que los actores que organizan las actividades {recucntemente no las cjecutan.
A veees, una expansion de la oferta de servicios de cstos simplifica la gestion de aquelios;
otras, la promocion de estos, incluso con financiamicnto, de servicios especiales en
prestatartos de algunas actividades mejora a inicgracion de actividades. Cambios cn la
intcgracidon de actividades modifican la compeuitividad dei producto porque en general, sc
reducen costos logisticos por cconomias externas derivadas de la cscala de servicios
demandados. - Y tambicn porque se aumenta la confiabilidad de alcanzar la oportumdad cn
tiempo y lugar dL, atender mercados.

Por otro lado, la competitividad de las exportaciones es particularmente sensible al flujo
de las negociaciones de las condiciones de venta. No es {recuente que ¢l consumidor final
est¢ vineulado al productor exportador;-mnads que ventas direclas, lo comun es encontrar
ventas indirectas con la parieipacion de inermedianos.  Conipaiifas comercializadoras,
recibidores, brokers, que son los verdaderes y necesarios artifices del comercio exterior;
muchas veces sc realizan venias sin gue cxisian aan las compras a los polenciales
proveedores.  Las modificaciones en ci flujo de neeoctaciones pucden traducirse en
drasticos cambios ¢n la competitividad, generalmente por alteraciones en la oportunidad
en ticmpo vy lugar en que puede ser colocade ¢l producto en ¢l mercado.
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it)  Desempefio de la logistica v cadenas de transporte en la cadena de distribucion
fisica internacional

Las actividades basicas en la cadena de distribucién fisica intcrnacional son la recepeion
del producto entregado por ¢l cxportador, las sucesivas etapas de laspeecion, las cadenas
dec transporte, los almacenamientos y la entrega al importador final. Asociada a cada
actividad cxistc una documentacion e informacién para control.

Las cadenas de distribucién fisica pueden difcrenciarse por las actividades (fig 7.3) v por
los actores (fig 7.4). Puede mejorarse ta competitividad por una mayor simplificacion de
actividades (cvitando una etapa de inspeceidn, trasfiriendo un inventario local a un almacén
rcgional) y/o por un cambio en la composicion de actores (contratando un agente transporte
que sc haga cargo del almaccnamicnto, cxpandiendo los servicies de una compaiiia
comercializadora mediante la subcontralacion de compaiiias de transporte locales para una
distribucion capilar).

Asimismo, s¢ modifica la.competitividad con la introduccion de innovaciones teenolégicas
en la cadena dc distribucion fisica. Particularmente en cmpaques (que protejan y presenten
mecjor al producto), vehiculos de transporte (que permitan un transporlc mas scguro y
adecuado a la carga y reduzcan {letes unitarios) y sistemas de tclecomunicaciones o
mformatica (pare facilitar la gestion del fivjo de informacion de control y para la
trasmision y claboracion de documecntacidon comercial). Sca por la introduccidn de las
innovaciones cn {os actores logistices que ya ¢jecutan las actividades o por ¢l cambio hacia
otros quc ya las utilicen, la competitividad sc acrecienta en la medida cn que los actores
en las negociaciones comerciales posibiliten esos cambios; frecuentemente, es cl impartador
cn un mercado compelitivo quicn sugicre innovacioncs teenologicas en la cadena de
distribucion fisica.

Notese también que un andhsis detallado de las normas en ios paises de destino para las
actividades de distribucion fisica permite identificar barreras no arancelarias en cl mercado.

1)  Estructura de formacion de precios al consumidor

Un porcentaje sustancial de exportadores no conocen todos los componentes de costo de
ta cadena de distnibucion fisica v desconocen las fuentes a fas cuales recurrir. La situacion
se traduce en la cleceidn de los modos de transporte para exportar sotamente basada en la
comparzeion de las tarifas de deies v no e un andlisis intcgral.

Izl modclo dc canales de comercializacion permite scguir ¢l rastro de Ia estructura de
formacion de precios al consunudor v en ese contexto realizar un, analisis de
competitividad logistica. .

Pucdc construirse un esquema para cl analisis de la estructura de formacion de precios al
consumidor cn ¢l propuesto en la fig 7.0
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Un esquema de ese tipo no solo facilita la identificacién de actividades criticas por su costo
en la distribucién fisica sino también la vinculacion con el flujo de negociaciones de las
condiciones de venta, con el ritmo del flujo de financiamiento a la exportacién y con la
oportunidad de la informacién comercial.

Esto permite, entrc otras cuestiones, indentificar inventarios innecesarios anticipados a
ventas, evaluar ¢l grado de control de un intermediario sobre el flujo de mercancia,
discriminar la responsabilidad de los diferentes actores que organizan actividades sobre la
scleccion de prestatarios de servicios de transporte y logistica, conocer diferencias entre
fas negociaciones de condiciones de venta y el programa de financiamicnto, ajustar
actividades e Incluso cancelarlas segin la adaptabilidad de la informacién y las
innovaciones en procesos de documentacion.

Andlisis como los propuestos mcjorardn la competitividad del producto exportado por ¢l
‘mejor discfio de la cadena de distribucién fisica incluso en ¢l marco de actores del canal
de comercializacién existente,

El modelo ha sido aplicado con éxito para el anélisis de difercntcs cxperiencias exitosas
de exportaciones de paises latinoamericanes a los EEUU (CEPAL, 1991 a,b,c.de.f).

Un estudio sobrc exportaciones mexicanas a los EEUU de hortalizas prccocidas y
congeladas (Antin, J P, Santillan, C, 1991) fue reanalizado con ¢l modelo planteado,
facilitando la identificacion en los canales de comercializacion de determinantes en la
cadena de distribucién fisica y del papel relativo de los difcrentes actores gue cjecutan
actividades en transporle v prestaciones fogisticas (Antin, J P, 1991).

7.3 Distribucion fisica internacional *

Concepto de DFI
La Distribucién Fisica Internacional (DFI) ¢s la seric de operaciones necesarias que hace
posibic ¢ traslado fisico de un producio desde ¢l local del exportador hasta ¢l del

importador.

Cada operacion reqguicre la contratacion de uil servicio, lo cual representa un componente
de costo que pucde ser dirccto o indirectoe:

- Dircctos: cmbalaje, marcade, documentacion, unitarizacion, manipuleo, scguro,
transporte, almacenaje aduancro, bancario v agentes.

- Indircctos: administrativos v capitel (inventario).

* Esla scccion se basa ¢n Ruibal, A (1989).
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Los documentos de costo de la DFI tienen una ponderacién distinta en la cadena de
distribucion dependiendo del valor agregado del producto del que sc trate y pucden
representar un porcentaje importante del precio de¢ venta.

En la practica es muy dificil para las cmpresas que trabajan en comercio exterior obtener
informacién sobre todos los componentes de costo; la cxperiencia demucstra que solo
ciertas empresas con largos afios en comercio internacional pueden realizar un anlisis
integral de la DFI.

Un producto competitivo en precio y calidad en el pais que lo produce puede limitar su
potencial de venta en el mercado internacional por una logistica errada o incompleta de la
DFI.

El perfcccionamicnto de una compra-venta internacional depende en gran parte de la
optimacién del andlisis de costo y tiempo de la cadena de distribucion fisica.

Las cstrategias para promover y desatrollar cxportaciones, asi como racionalizar
importaciones deben estar cstrechamente ltgadas al fortalecimiento de la capacidad de
gestion de la DIFL en las empresas que trabajan en comercio exterior.

El transporte internacional de cargas es el nicleo airededor del cual se ha desarrollado la
DFI y aun cuando la comunidad de usuarios del transporte acepta cste concepto desde
ticmpo atrds, e ia practica este continta recibiendo una atencidon marginal dentro de la
toma de decisiones de las cmpresas de comercio exterior. Es frecuente ver una situacion
caotica en la unidad responsable de embarques al exterior debido a la falta de informacion
y a la capacidad insuficienic de gestidn. Las mercaderias son enviadas con un embalaje
y marcado equivocados, documentacion incorrecta, mal control unitario, crroneamente
almaccnadas, man:puladas sin cuidado, con fletes mal negociados, bancos no adecuados.
Todo cllo conduce a la cleccion de un modo de transporte y cadena de DFI no Optimos.
Esto se convicrte en una prictica costosa y que consumc ticmpo. Es sorprendente ver con
qué frecuencia el resultado [inal del cileulo completo y exacto del costo y ticmpo de fa
cadena de DFI difiere del estimado inicial por usos v costumbres en que suelen basar sus
decisiones los gerentes do exporiacion y/o importacion.

En la fig 7.7 sc presentan los diferentes términos empleados en ¢l comercio internacional
{INCOTERMS].

Un porcentaje sustancial de exportadores ¢ importadores no conocen todos los componentes
de costo de la cadena de distribucion [isica vy duesconocen las fuentes informativas a las
cuales recurrir.  Lllo implica 2 vazdn por Iz cual tos exporiadores cotizan cn términos
EXW, FOB/FOR/FOT, FOA, FAS. CI'R, CII', IFRC, DCP, CIP y los importadores accptan
cotizaciones cin términos EXS, EXQ, DDP. Igualmente esta situacién se traduce en la
cleccion de fos modos de transporte para exportar o importar sofamente basadas cn la
comparacién de las tarifas de {letes v no en un andlisis integral.




. 163

Componentes de costo de la DFI

(1) Componentes de costo en el pais exportador

a) Directos

iii)

Vi)

vii)

Embalaje. Costo del acondicionamiento del producto para ser transportado
hasta su destino final en el pais importador. Incluye mano de obra (manual
y/o mecdnica y materiales) -

Marcado. Costo para la identificacion de la(s) unidad(es) embalada(s).
Correspondiente al manipuleo (simbolos pictéricos ISO) y marcas
principales y secundarias. Incluye mano de obra (manual y/o mecanica) y
pintura especial indeleble. :

Documentacién de_exportacion. Costo de los documentos necesarios para
realizar ¢l embarque de exportacién. Incluye licencia de exportacidn,
documento aduanero internacional (TIR/TIF), carnet ATA (importacion
temporat), certificado de origen, factura consular, otras certificacioncs,
lcgalizaciones o visaciones, y cartas de porte (documentos de transportc),

~scgun el tipo de INCOTERMS utilizado.

Unitarizacién. Costo dc la paletizacién y/o contencdorizacién en ¢l local
del cxportador, terminal de contencdores, cte. Incluye paletizacion (mano
de obra, compra del palet), contenedorizacidén (llenado del contenedor,
arriendo del contenedor, material para fijar el producto) y otras formas de
unitarizacion de |2 carga (llenado de remolques, semirremolques, furgones
y otras unidades dc carga).

Mampuleo_en local del exportador. Costo de carpar ¢l vehiculo en el local
del exportador (FOR/FOT cuando ci vehiculo es proporcionado por cl
importador).  Incluye mano de obra, cquipo de carga (convencional/
patetizada/contencdorizada).

Transporte desde ¢! local det exportador hasta el lugar de embarque. Flete
puara transportar ¢l producto hasta la estacion de ferrocarril (FOR/FOT solo
vagon parcizl), terminal terrestre (FOR/FOTY, el acropuerto (FAO) o el
pucrto (FAS y FOB).

Seguro del tocal de! expertador al Jugar de embarque. Costo de la prima

de scauro que cubre los riesgos ascgurados durante cl transporic del

producto entre los dos lugares mencionados, dependiendo del modo de

transportc internacional clegido y scgun INCOTERMS acordado (I'OR,

FOA, FAS y FOB). .
N



164

viii)

X1}

xii)

Almacenaje. Costo de aimacenamiento de] producto en depdsito intermedio
(fiscal o privado), y costo de carga y descarga del vehiculo respectivo.

Manipuleo en el lugar de embarque. Costo de descarga del vehiculo en el
lugar de embarque, carga cn el medio del modo de transporte internacional
(INCOTERMS: FOR, FOA, FOB, contrato de transporte maritimo: FI,
EIO), deposito en ¢l lugar de embarque (portuario, aeroportuario, ferroviario
0 terrestre). Incluye mano dec obra .y cquipo dc carga
(convencional/paletizada/contenedorizada).

Aduanero. Costo de la intervencién de la advana. Incluye scrvicios
aduaneros (documentacion y valoracién) y dercchos aduaneros {especificos
y/o ad valorem). '

Bancario. Costo de la intervencidn bancaria en la exportacion. Incluye
comisiones (direclas y por corresponsalia) v comunicaciones (télex, fax,
teléfono). '

Agentes.  Costo de servicios de (ramitacidén y/o honorarios cn bancos
(corredor de cambio), aduanas (agente o déspachante) y agentes de carga
(embarcador, transitario v operador de transporte multimodal). -

b) Indircetos

)

Administrativos. Coste en que incurre ¢l exportador en la gestion de la DFI
del producto. Incluye costo de obiencion y acopio de fa informacion sobre
los componentes de costo de la cadena de la DFI, salarios del personal
cjecutivo, onerativo y administrativo de ta empresa durante el periodo que
sc ocupen para ia realizacidn del embarque hasta su entrega al importador
cn e lugar convenido segin INCOTERMS acordado, preparacion de a
documentacion del embarque de  exportacion {con excepcion dc la
preparacion del contrato de compra-venta internacional) vy pgastos de

comunicaciones iclativas a! envio del embarque.

" Cannal en invenlario. Costos financicros incurridos sebre ¢l valor total del

embarque (que se calculan basados en el precio EXW del producto a la tasa
de interds de la unidad monetaria wtilizada para ¢l andlisis). Para ¢l periodo
que incluve ¢! tiempo trascurrido desde ¢l momento cn que ¢l producto salc
de I linca de prodtuccion ¢ cosecha, hasta ¢l momento en que ¢s cargado
en ¢l vehiculo de despacho en el local del exportador, tiempo de transilo
basado entie ¢l local det exportador y el lugar de embarque internacional
y los lapsos de ticinpo correspondiciles a las interfases y puntos de ruptura
dc carga, hasta el lugar de embarque mnternacional.
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(2) Componentes de costo durante ¢l transito internacional®

a) Directos

1} Manipuleo en el lugar de embarque. Costo de cargar el producto en el
medio del modo de transporte internacional (INCOTERMS: FAS; contrato
de transportc maritimo: LT y FO). Incluye mano dc obra y equipo de'carga
{convencional/paletizada/contenedorizada).

1) Transporte.  Flete para transportar internacionalmente el producto
(INCOTERMS: CRF, CIF, EXS, EXQ; contrato de transporte maritimo:
LT). ’

ii1)  Seguro entre los lugares de_cmbarque v desembargue. Costo de la prima
quc cubre los ricsgos asegurades durantc cl transito internacional del
producto, atendicndo a las caracteristicas del viaje y del producto.

1v)  Almacenaje. Costo del almacenamicnto del producto en deposito ({iscal,
privado o zona {ranca). Incluyc costo de carga y descarga del vehiculo
respectivo.

. v} Manipuleo en el tugar de desembarque. Costo de descarga del producto del
medio del modo de transporte internacional (INCOTERMS: EXQ; contrato
de transporte maritimo: LT y FI). Incluye mano de obra y equipo de carga
convencional/paletizada/contenedorizada).

vi)  Agentes. Costo por servicio de tramitacion y/o honorarios cn aduanas
(agente o despachante) y de agentes de cargas (embarcador, transitario).

0) Indircctos

Inventario: Costos financicros incurridos sobre ¢l valor total del embarque
(que sc calculan basados en ¢l precio del producto en ¢l lugar de embarque
internacional cn ¢l pais exportader, a la tasa de interés de la unidad
monetaria utilizada pura ¢f aniiisis). Para ¢l periodo sc incluyen cl tiempo
de transito wascurnido enire los lugarcs de embarque y desembarque
internacional y los lapsos de tiempo correspondicntes a las interfases y
puntos de ruptura de carga, entre les lugares de embarque y descmbarque
internacional.

*Wease la lig 7.8 para wérminos de contratos de rausporte nudritimo internacional



166

(3) Componentes de costo en el pais importador

a) Directos

1)

Vi)

Vil)

VIi1)

Manipuleo en el lugar de desembarque. Costo de descarga del producto del
vehiculo del modo de transporte internacional (INCOTERMS; EXS;
contrato de transporte maritimo: FO, FIO), carga del vehiculo en-cl lugar
de desembarque y deposito en el lugar de desembarque (portuario,
acroportuario, ferroviario o terresire). Incluye manp de obra y equipo de
carga (convencional/paletizada/contenedorizada).

Almacenaje. Costo de almacenamiento del producto en depésito intermedio
(fiscal, privado o zona franca). Incluye costo de carga y descarga del
vehiculo respectivo.

Transporte desde ¢l lugar de desembarque hasta el local del importador.
Flete para transportar ¢! producto desde la estacion de ferrocarril, a la

* terminal terrestre, al acropucrio o al pucrto.

Seguro del punto_de desembarque al local de importador. Costo de la prima
de seguro que cubrec los riesgos asegurados durante ¢l tansporte del producto
desde ¢l desembarque del medio al modo de transporte internacional.

Manipuleo en e! local del importador. Costo de descarga del vehiculo en
el local dcl importador (DDP). Incluye mano de obra y equipo dc carga
(convencional/paletizada/contencedorizada).

Desunitarizacion.  Costo del vaciado de contencdores, remolques,
semirremolques, furgones u olras unidades de carga y/o despaletizacion en
cl local del importador.  Inchuye mano de obra y equipo de carga.

Documentacidn de imnortacion. Coslo de los documentos nccesarios para

realizar la nnportacion. Incluve licencia de importacion, autorizacién det
control de cambios, cartas de porte (documentos de transporte) segin el tipo
de INCOTERMS utilizado y otros.

Aduancro. Costo dc la intervencién de la aduana.  Incluye servicios
aduancros (documentacion y valorizacion) y derechos aduancros (cspecificos
y ad valorem).

Bancario. Costo de iz intervencion bancaria en la importacion.  Incluye
comisiones (dircctas por corresponsalia y comunicaciones (cable, télex,
telefax, tel¢fono).
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x) Agentes. Costo de scrvicios de tramitacidén y/o honorarios en bancos
{corredor de cambio), aduana (agentc o despachante) y agente de carga
{embarcador, transitario).

b) Indirectos

1)  Administrativos. Costo ¢n que incurre ¢l Iimportador en la gestion de la
DFI del producto. Incluve costo de obtencion y acopio de la informacion
sobre los componentes de costo de la cadena de' la DY, salarios del
personal cjecutivo, operatuvo y administrativo de la empresa durante ¢l
periodo que se ocupe para la realizacion del embarque hasta su entrega al
importador cn cl lugar convenido segun el INCOTERMS acordado,
preparacion de ta documentacion de importacidn, gastos de comunicaciones
relativas a la recepeidn del embarque vy costo del personal del exportador
que vigila ta recepeidn del embarque en los casos que fucra necesario.

i)  Capital, inventario. Costos {inancicros incurridos sobre cl valor total dcl
cmbarque (que se caleulan basados en el precie del producto en ¢l lugar de
desembarque internacional ¢n ¢l pais importador, a la tasa de interés de la
unidad monctaria utilizada para ¢l andlisis). Para el periodo sc incluyen cl
tiempo de transito trascurrido entre ef lugar de desembarque internacional
y ¢l local del impoitador y los lapsos de tiempo correspondientes a las
interfases v puntos de ruptura de carga, hasta ¢l local del importador.

- -~

Estimacion del tiempo de irdnsite v céleula de coslos

El tiempo representa un pardntetre crucial en la DIFL v estd estrechamente asociado con ¢l
costo. Cada operacién de DFI requicre un periodo parz su cjccucion y su duracion
depende v varia con cada modo de ransporic.

El tiempo total invertido para llevar a cabe la DIl de un cmbarque sc denomina
usualmente tiempo de transito, ¢l cual tiene que coordinarse con las estipulaciones del
contrato dc venta nternacional en o gue concierne a los términos de entrega.

La duracion del transporte en si misiio es la operacidn mas importante de toda fa cadena
de DII. Los medios o vehiculos de cada miode de transporie-{errocarril, camién, barco o
avién tenen su propia velocidad piomedio v ¢l parame'ro de tiempo depende del tipo de
scrvicio que los transportistas ofrecen. Por ejemplo, los servicios arrendados (charter) son
en general mds rapidos que los serticios teguiares, tente cn el transporte maritimo como
en et aéreo. La duracion de un viaje pucde varar entre pocas horas hasta varias scmanas.

Sin embargo, los procesos en la aduana del pais del importador pucden ocupar un lapso
ain mds importante de ticmpo. v en algunos casos ser ¢l periodo critico para los costos de
capital en inventarios.
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Ln el caso de lus componentes de costo indirecto, ¢l parimetro tiempo permitira la
cuantificacion de sus costos. Los costos administrativos estan representados por las horas
de trabajo invertidas en la gestion del embarque, por parte del personal del exportador ¢
importador. El valor se obtiene multiplicando el nimero de horas de trabajo por el salario
por hora de cada funcionario que trabaje con ¢l embarque.

La cuantificacion del costo del capital inmovilizado se calcula multiplicando la tasa de
interés de la unidad monetaria utilizada en el analisis, por el valor total del embarque;
aplicando el resultado obtenido a los siguientes periodos: 1) lapso de tiempo trascurrido
desde el momento en que ¢! producto sale de la linea de produccion o cosecha, hasta el
que ¢s cargado en el vehiculo de despacho cn el local del exportador; ii) tiempo de transito
trascurrido cntre e local del exportador y-el lugar de embarque internacional; i11) tiempo
de transito cntre los lugares de embarque y desembarque internacional; iv) tiempo de
transito cntre ¢l lugar de desembarque internacional y el local del importador y v) ciclos
dec tiempo correspondicntes a las interfascs y puntos de ruptura de carga cntre los locales
del exportador e importador.

Frleccion de la cadena de transporte dptima

Los costos y los tiempos de la DFI pueden ser calculados para diferentes altcrnativas de
cadenas de transportc.

Para clegir Ia cadena de transportle Optima sc comparan costos y ticmpos de las diferentes
altcrnativas chgiendo aquclla de costo minimo compatible con los tiempos de cntrega
pactados.

Recuérdesc que:

- Aquella alternativa cuyo flete es de menor costo no necesariamente cs la del costo
total minimo.

- Los lapsos de tiempo en puntos de interfasec modal y {ronterizos pucden invalidar
una alternativa por exceder en ¢l tiempo miximo de trdnsito que respetan ticmpos
de entrega pactados. '

- Las condiciones y practicas de aduana en ¢l pais del importador pucden anular
opciones de cadenas de transporte.

- Los cambios en la oferta de transporte internacional, y cn particular la aplicacion
de tarifas y la forma ¢n que los transportistas comercializan sus servicios, puede
inhabilitar una cadena de transporte considerada dptima para un embarque anterior.
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Actividad Cadena 1 Cadena 2 Cadena 3
Produccion Actor | Actor 1 Actor 2
Procesamicnto Actor 2 Actor 1 Actor 2
Transporte Actor 3 Aciwor 3 Actor 2
Venta Actor 4 Actor 4 Actor 2
Consumo final ;_ Actor 5 Actor 5 Actor 5

Fig 7.4 Cadenas de distribucion fisica que se diferencian
por los actores, basado en Brown, R ef af (1989)
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INCOTERMS ,

EXW: Ex-works {cn {fbrica)
FOR/FOT: Free on Rail/Truck (franco vagén!camlén)
FAS: Free Alongside Ship (franco af costado del buquc)
FOB. Free on Board {franco a bordo)}
CFR: Cost ang [reight (costo y fletc)
CIF: Cost Insurance and Freight (costo scguro ¥y flete)
EXS Ex-ship (sobre buque)
EXQ: Ex-quay (sobrc muclic)
DAF: Delivered at Fronlier (entregado cn fronlera)
DD Dclivered Duty Paid (entregado derechos pagados)
FOA. FOB Aurport (franco cn acropucrio)
FRC: I'ree Carrier (franco transportista)
pce: Freight Carriage paid o (fleie o poric pagado hasta)
CcIp. Frewght Carriage and insurance paid to (ficte poric y

sepuro pagado hasta)

Fig 7.7 /}NCOT ERMS: Términos en comercio internacional, basado en
Centro de Comercio Internacional, UNCTAD-GATT (1933)

TERMINOS DE CONTRATQS DE TRANSPORTE MAR[TIMG INTERNACIONAL,

LT Lincr Terms  Téemuno del conirato de transparte marfumo "Términos de Linca”™ concemicnic al tipo de flcic
(generalmicnic usade por fag Hneas navieras de servicio regular) por ¢l cual ol anmador ¢s responsable de los coslos
de cargar y descargar a mercaderia al/del barco en los pucilos de cmbarque y descinbargue respectivaments,
ademds del transporte de Ta mercancla entre ambuos

Fl: Free-n, Térmime del tontrato de transporte marilinio "Libre Carpa” correspondicntc al tipe de flete por cl cual ci
cmbarcador (cxportadar) es responsable del costo de cargar lh mercaderla al barco cn ¢ pucrio de cmbargue.
Sicnde el armador responsdble del wansperie y ¢l coslo ac descasgar en ¢l puerto de descmbarque.

FIO.  Free-in. Térmuno del contrale de Laasporic marltuno "Libic Carga-descarga” concernicnte al tipo de flete por ¢l
cual ¢l embarcador {exportador) ¥y ci descmbarender (importador) son responsables de los costos de cargar y
descargar ia mercaderia abidel barco on los pucrtos de cabarsque y descmbargue respectivamente. Sicndo ¢l
armador solp responsable del transporte. -

FO. Frec-oul. Término del contrato de Lansperie marllane "Libre d2scarga” concernicnte al Llipo del flete por cf cual <l
desembarcador (imporador) cs responsable dei cos1o de descargar la mercaderia del barco en ¢l puerlo de
desembarque  Siendo ¢l armador responsable dzl transporte ¥ ¢l coste de cargar en cl pucrto de desembarque.

Fig 7.8 Términos de contratos de transporte maritimo internacional,
basado cn Centro de Comercio Internacional, UNCTAD-GAATT
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NUEVOS DESAFIOS, NUEVAS TENDENCIAS

LOS SIGNOS DE 1.OS TIEMPOS

"Nucvos desafios, nuevas tendencias". La logistica no cs extraia a cste adagio.
El tercer milenio sc incuba en ¢l presente v a la vista cstdn los signos de los ticmpos.

a) Globalizacion de la cconomia

Tal vez nunca la cconomia tuvo una cscala global como ahora, ni tanto aliento para quc
la tendencia sc acentic; las sefales son claras:

- produccion para el mercado mundial

- crecimiento de la manuiactura por subconiratacidn internacional

- cxpansion de las firmas multinacionales con basc en contextos regionales

- implantacton de acucrdos de libre comercio regionales

- derrumbe de las barreras este-ocsle y dominancia del patron consunusta occidental.

La logistica de la firma se enficntard cada vez mas con operaciones internacionales y scrd
realmente la- funcidn corporativa integradora de 1 organizacion. Sofisticados sistemas de
reconstruceiodn del proceso productivo scgmentado en varias plantas y cn varios paises, con
sistemas de mcgadistribucion justo-a-ticmpo para atender mercados no territorialmente
conexos, scran un rclo cotidiano.

) Crecimiento de la ceonomia de servicios

En los paises mas desarrollados ¢! componente mas .dindmico en cl crecimiento del
producto bruto interno (PNI3) es la de los servicios. s notable que la tasa de ciccimicnto
de la demanda de transporte no siga las tendeneias del PNB, lo cual revela de otra mancera
que la produccion de bicnes no es la principal sostenedora de la dindmica de la cconomia,

.
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Un analisis interno de la demanda de transporte revela que hay una sofisticacion en los
servicios anexos al transporte: mas consolidacion, mas practicas de distribucion capilar,
mejor control de flujos, mayor innovacidn en la penetracidén de algunos modos, mds
innovacion tecnologica. '

Una creciente economia de servicios también manificsta la necesidad de una mayor tasa
de rotacién de inventarios, una atencion justo-a-tiempo de mercados y de alguna inanera,
mas desafios para una conducta en que los inventarios son basura o imposible (st el
producto &s'un scrvicio con vanas esperanzas de almacenario). '

Finalmente, y no es novedad ni ciencia ficcidn, que se observa una importancia cada vez
mas preponderante del scrvicio al cliente. El consumidor ahora estd mas preocupado por
quicn, cémo y de qué mancra serd asistido y potenciado con relacién al producto que
adquiere. La {idelidad a una marca se conservard mas por una accion de posventa que por
una innovacion menor ¢n los nuevos productos. La logistica deberd centrarse atn mas en
scrvicios al cliente. Un coniacto mas estrecho con los consumidores que rompa la barrera
del espacio por medio de las telecomunicacioncs (felemercadceo, uso de nimeros telefonicos
sin cargo, cmplco de sistemas de datos basados en teicfono como el minttel, ctc) es una
nucva consigna logistica. :

c) Revolucion de la informacion

St la comunicaciéon simbdlica cs una caracteristica dc la civilizacién humana, nucstro
tiempo se manificsta por la simultancidad de Iz informacién, accidn que trasforma los
espacios sociaies en ubicuidudes, El desalio radica en identificar y procesar fa informacion
necesaria.

La revolucidn de fos medies de informacidn -la comunicacion de masas y los mass media-
y de los mcdios para procesarla, -la informaitica, han roto las barreras espaciales.

En otras ¢pocas, la logistica de distribucion cra empujada por los productos; actualmente,
quicn la atrac es la informacion.  Una mejor, mds depurada, mds completa, mas
actualizada, v un mejor inicrcambio de cliz, mas instantaneo, de mas convivencia, ¢s uno
de los cambios mayores e la practica togistica contemporanca:

i) Los sistemas de informacion integrados permiten ¢l acceso en ticmpo real a la
informacién asociada a ln mercancia facititando una adecuada gestion de {lujos.

ii)  El intercambio clecironico de dates (EDI: Electronic Data Interchange) climina cl
papcleo de las transzeciones, {acilita la programacion de operaciones de los agentes
cn los proximos esiabones de la cadena de transperte v permite tensar los flujos de
produccion para saitsfucer justo-a-tiempe las demandas del mercado.
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1)  Nuevos desarrollos en software como los sistemas expertos brindan oportunidades
inéditas para procesar inteligentemente la informacion, incorporando lo mejor de
la experiencia de la firma y del savoir faire de consultores.

d) Protcccion del ambiente y reciclado de materiales

La conciencia cada vez maés planetaria de nuestra nave Tierra fruto de los esfuerzos de las
organizaciones ecologicas no gubernamentales, es un alerta para la proteccién del ambiente
y el reciclado de materiales:

La prepotencia del consumo solo puede encontrar una moderacién en la escasez relativa
de los medios dc pago o en la conciencia ecolégica emergente. No cn vano existe un
crecicnte segnento de consumo ecoldgico.

Una nucva mercadotecnia centrada en la proteccidon ambiental y en el reciclado de
matcriales desafia la imaginacion de los disciiadores de empaque ¢ incluso de los
ingenicros de producto. Ya el ser reciclado le da valor al producto,

Reciclar envases, cmpaques, recuperar materiales, implica la gestion de un flujo fisico de
retorno antiguamente menospreciado. Nuevos retos para preprocesar materiales usados e
introducirlos ¢n cadenas de transporte.

Y RESPUESTAS LOGISTICAS EMERGENTES

La logistica del siglo XXI cstd emergiendo cr las respuestas que las empresas cstan dando
a los nucvoes desafios.

1) Innovacién organizagional

"Lo tmice gue vence ! tiempe cs la organizacién”. Si cs adaptable, si responde de manera
adecuada a los cambios; en caso contrario las empreses csclerosadas mucren.

Existen numecrosos trabajos empiricos que a partiv de esiudios de casos revelan las
tendencias recientes cn la organizacion de la funcion logisticas en las empresas.

En particular destacan:

- El ¢nfasis en la orientacion al mercado, v especificamente a partir del servicio a
clieates (desde el telemercadeo hasta las prestaciones posventa y garantia).

- El ascenso de la funcion logistica a niveles corporativos (olding) y una
descentralizacion cn las operaciones agrupada parz cl disciio de normas vy criterios
de seleccion de prestatarios de {ransporic v scrvicios conexos.
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Una organizacion matricial a nivel descentralizado (en operaciones multiplanta, mas
aun si son multinacionales) con un staff del nivel holding muy comunicado con los
ejecutivos opcrativos (son frecuentes la utilizacion del teléfono en modo
multiconferencia).

- La mayor integracién en el control de flujos de aprovisionamiento, a la dindmica

del flujo de distribucidn en particular a nivel holding (aparece una nueva gerencia
general de aprovisionamicnto y distribucién).

La informacién en ticmpo real es accesible a todos los niveles de la organizacion,
los sistemas de administracion de ventas permiten una actualizacion continua de las
perspectivas de ventas, una revision de los programas de produccion y un ajuste de
los programas con proveedores de insumos v de servicios de transporte y logistica.

La préctica de realizar frecucntes auditorias organizacionales con consuitorcs
externos para evaluar el desempciio de la organizacidn logistica, identificar nuclcos
de especiaiizacion funcional nceesarios, colaborar en el disefio ¢ implantacion de
normas de descentralizacién operativa y controlar la expansién horizontal evitando
ineficiencias (ricsgo cop’icme cn algunas funciones como las dc procuracion de
insumos y desarrollo de proveedores, y promocion de distribuidores finales).

El meonitoreo sistematico de las précticas logisticas de los competidores y el
potencial de respuesta Ge la organizacidn propia.

2) Sistemas de jnformacion integrados

E! desarrollo de la informauca. en particular de las redes de sistemas personales asi como
de programas (software} cspecificos para la gestion de operaciones y su integracion
medios de telecomunicacion faciiita a las empresas un control cficiente del flujo de
mercancias.,

Destacan:

La utilizacidn de terminales de computo incorporadas a telé¢fonos celulares para
levaniar pedidos.

Los programas de explotacion de datos de la cvolucidn de inventarios para
cstabiccer escenarios de contraste de programas de ventas,

El seguimiento del {lujo de mercancias mediante la utilizacién del codigo de barras.

Los sistemas d¢ administracion para ¢l control de la situacién de una venta y las
correspondientes ¢rdencs internas.



181

- Las facilidades del corrco electrdnico para la comunicacién de boletines con normas
cmergentes de control as{ como para hacer simultaneos comentarios sobre la
operacion. diaria, mejorando la integracion entre niveles operativo y de gestion,

- La implantacién de sistemas de intercambio clectrénico de datos (EDI, Electronic
" Data Interchange) que integran el contrel de la trasferencia fisica del producto
(claboracién automatica de certificados de transporte, etc) con la transaccién
comercial (facturacién, estado de crédito, etc) y los aspectos reglamentarios
vinculados a clia (aduanas, certificados sanitarios, etc).

- La exploracion del uso de sistemas expertos en la prospeccion de mercados, la

scleccidn de prestatarios de servicios de transporte y logistica y la gestion de
inventarios.

3) Mecgasistemas de distribucion

La cstructuracién sobre el territorio de sistemas de centros de poblacion ha conducido a
la identificacion de mercados megapolitanos.

Este comportamiento sistémico de la demanda exige una estrategia de atencion especifica
caracterizada por una relativa concentracion de los canales de comercializacidén que
ascpuren normas idénticas y garantia de una canasta similar de bicnes ofcrtados.

Aparccen compafiias comercializadoras cn estrecha relacidon con  consorcios de
megadistribucién con medios propios (cadenas de supermercados, tiendas departamentales)
o de terceros licenciados (cadenas de tiendas de {ranquicla) con una logistica de
distribucion integrada. Es interesanic obscrvar las mancras altcrnativas en que sc buscan
trasferir ricsgos comerciaics a veces hacia ¢l distribuidor final con licencid, otras al
productor, que accede a un espacio de ventas gestionado por cl  distribuidor.
Frecucntemente, las operaciones de transporte también sc integran a csas cmpresas y
consorcios de acuerdo con segmentos especificos del mercado seglin productos y territorios
diferenciados. También jas plataiormas logisiicas -concentradoras, consolidadoras- de esos
mismos consorclos regulan los fivjos de productos de provecdores en los ritmos de la
distribucion, trasfiriendo ricsgos s costos de inventarios.

Por otro lado, la globalizacién de mercados ha impucsto nucvos desafios para la
distribucion, en particular en regiones wrasirontera vy en regiones domésticas con mercados
nacionales dominantes. Lus clisicas compaiiias comercializadoras y los consorcios dc
exportacion han implantado filiales nacionales de megadisiribucion que organizan flujos
de redistribucion mediante medios de transporte v almacenamicnto iocales, que sc adaptan
progresivamente a la- evolucién de reglamenios (o mcjor a la no reglamentacion) en
cadenas de transporte vinculadas al exterior.



REFERENCIAS

Ackerman, K y Landes, N (1985), "Warchouse Operations", The Distribution
Handbook, Free Press/Macmillan, Nueva York, pp 563-583
Alanis, A (1993), Méiodo para la planeacion de rutas de distribucion con

ventanas de tiempo, tesis de maestria (Investigacién de Operaciones),
. DEPFI-UNAM, México, DT, 120 p

Antan, J P (1986a), "Una revision del concepto de logistica en la cmpresa”,
Contaduria y Administracior, Revista de la Division dc Estudios de
Posgrado de la Facultad de Contaduria v Administracién, N° 140, UNAM,
Meéxico, D IF (enc-feb), pp 39-83

‘Antan, J PP (1986b) "lmpacto de ia logistica scbre ia pianilicacidn del transporte”,
Revista Interamericana de Planificacion, Socicdad Interamiericana de Plani-
ficacion, vol XX, N® 77, México, D F (mar), pp 8§2-102

Antian, J P (1986¢), "Planificacion regional de sistemas de transporte de cargas:
aleunas refiexiones y un esquema metodoldgico preliminar”, Revista Inter-
americana de Plamficacion, vol XX, N* 78, Mcxice, D IF (Jun), pp 31-53

Antiin, J P (1986d), "Jerarquizacion de proyectos cn transporte para el desarrollo
regional”, Ingenieria, Revistz de la Facullad de Ingenieria, UNAM, vol
LVII, N* 3, Mcéxico, D F (sep), pp 20-29 ‘

Antun, J P (1987), "Cvaluation mulucritcre de projects de transports de
marchandises pour ¢ développemeni régional, Actes du Collogue sur le
Développement des Sciences et Practigues de 'Organisation: L'dide a la
Décision, AFCET, Paris (mar), pp 353-367

Antan, J I, Rodrigucz, A y Sabeia, I {1988), Lay prddticas logisticas de las
caipresas espaiolays, Centro de Bstudios de Transporie para el Mediterranco
Occidental (CETMO), Bareelona ({eb)

Antan, J P (1988), "Mctodologin pura ¢l andlisis de cadenas de transpoite y

practicas logisticas de los usuarios de! transporie de cargas”, Actas del 'V

- Congreso Panamericano de insenieria de Transito v Transporte, Pucrlo
Rico (Jul), p 22

Anthn, J Py Camarena, M {1988, "Redesplicgue espacial industrial y transpoite
de mercancias en Mixico”, Contuicy and Disparity in the Built
Environment, Tenth Bartlett International Summer Session/Instituto de
Investigaciones Sociales, UNAN., México, D F (5-11 sep)

183



184

Antin, J P y De Buen, O (1989), "Reglamentacion y practicas comunes del
transporte de carga en Méeéxico (El punto de vista de los usuarios)",
Comercio Lxterior, vol 39, N° 5, México, D F (may 1989), pp 392-403

Antan, J P (1990a), "Relaciones estructurales entre transporte y desarrollo
regional: Una mectodologia dec analisis™, Revista interamericana de
Planificacion, vol XXIII, N” 89 (cne-mar), pp 158-190

Antin, J P (1990b), "Desrcglamentacién ¥ modernizacidn del transporte terrestre
en  Meéxico (Vision dec los usuarios)", Transports Terrestres et
Développenent, ISTED, Paris (junr 18-22), pp 289-294

Antan, J P (1990c), "Impacto dc la dcsrcglapnentacién del autotransporte publico
federal de carga en México sobre las practicas logisticas de las empresas
industriales (Visién de los usualics)", Actas del XVI Congreso de la
Academia Nacional de Ingenieric, Querétaro, Qro (sep 19-21), pp 117-121

Antin, J P y Santiilan, C (1991), Transporte Refrigerado de Mercancias para
Exportacién, Proyccto 0500, Instituto de Ing:uucna -Instituto Mexicano del
Transporte, México, D [ (feb)

Antan, J P (1991a), "Cadenas logisticas de transporte”, Informe de Actividades
Relevantes del Sector Comunicaciones y Transpories y de la Economia,
Direccidn General de Recursos Financicros, Oficlalia Mayor, Sceretaria de
Comunicaciones y Transportes, Sexto Numero Especial (mar), pp 26-39

Antan, J P (1991b), La aplicacidon de modelos de canales de comercializacion:
Las exportaciones de hortalizas congeladas de Mixico a los Estados
Unidos, Seminario Regional scbrc 2 Comcrcializacién y la Compctitividad
de las Exporincioncs Latinoumericancs, Comision Econdmica para América
Latina y cb Canbe, Naciones mems Santtago, Chile (sep)

Antin, J. P (1991c¢), "Logistica v cadenas de transporie en la cxportacion de
vegetales congelados del bajio mexicano”, AMemorias del XVIE Congreso de
la Acadenua Nacional de Ingenieria, Monmerrey, N L (sep 18-20, 1991), pp
289-263

Antin, J P (1991d). "Logisuca de distribucién de mercancias en drcas
metropolitanas: Problemas v perspectivas de estudios”, Actas del AX
Seminario de Ingenieria de Transito, Asociacidn-Mexicana de Caminos,
México, D T (sep, 20-28} pp 02-1 14

Antian, J P (1992), "Analisis de fa competitivicad de exportaciones: Cenales de
comerclalizacion, loaistica y cadenas de transporte", Memoria del I
Semunario y Exposicion Internacronal El Transporie Integral de Carga ante



el reto de la Globalizacién Econdémica y el Tratado de Libre Comercio,
Asociacion Mexicana de Ingenieria de Transporte, México, D F (jun), pp
67-77

Antan, J P y Muijioz, M A (1993}, "Shoppings Centers, Logistique du Transports
et Devecloppement Urbain a Mexico", Actes de la 6eme Conference sur la
Développement et l'Amenagement des Transporis dans les Pays en Voie de
Developpement (CODATU VI, Tanez (feb), pp. 257-267

Bakis, J (1977), IBM: Un multinationale régionale, Presses Universitaires de
- Grenoble, Grenoble, Francia, p 153

Ball, R (1980), "Physical distribution: A suitable case [or treatment”, Long Range
Planning (Oxford), vol 13, N° 1 (feb), pp 2-12

Ball, R (1979), "The profit of distribution", Managcmen! Today, Londres (may),
pp 105-120 : '

Ballou, R (1978), Basic business logistics: Transportation materials management
and physical distribution, Prentice Hall, Englewood Cliffs, p 187

Ballou, R H (1970), "Broadening and unifying marketing logistics", The Logistics
and Transportation Review (sep) '

Ballou, R (1985), Business Logistics Management: Planning and Conirol, Prentice
Hall, Nueva Jersev, p 635

Blanchard, B (19806), Logistics Engineering and Management, 3 ed, Prentice Hall,
' Nueva Jersey, p 492

Bowersox, D J, Smykay, C vy Lalonde, J (1968), Physical distribution:
Management logisties prodlen of the firm, The Macemillan Company,
Toronto, Canadd, p 196

Bowersox, D J (1987), "Logistic Strategic Planning for the 1990°s", Counci! of
Logistics Management Fail 1587 Annual Conference Proceedings, vol 1, pp
230-242 '

Bowersox, D, Clos;s, D y Helferich, O (1990), Logistical Ma}zagemem, MacMillan
Publishing Co, Loadres

Brown, R, Contreras, G e/ «! (1991), Los canales dz comercializacién y la
compeiitindad de las exportaciones laimoamericancs, Comision Econdmica
para Amcérica Latina y ¢l Cartbe, Nacienes Unidas, Santiago, Chile (sep)

185



186

Byrne, P M y Markham, W J (1991), Improving Quality and Productivity in the
Logistics Process (Achieving customer satisfaction breakthroughs), Council
of Logistics Management

Campbell, J H (1980), "From traffic manager to logistician", MSU Business
Topics (East Lansing), vol 28, N° 4, pp 25-30

Casell, M E (1980), "Logistical operations in development areas", Management
Accounting, vol 58, N* §, Nueva York (sep), pp 14-16

CCI (1988), Manual de distribucién fisica de las mercancias para la éxportacién,
vol 2, Centro de Comercio Internacional, CCI/UNCTAD, Ginebra, p 265

CEPAL (19912), La cadena de distribucion y la competitividad de las
exportaciones latinoamericanas: Las exportaciones de manzanas y peras del
Alto Valle del Rio Negro, Argenting, Comision Econdémica para América
Latina y ¢! Caribe, Naciones Unidas, Santiago, Chile

CEPAL (1991b), La cadena de distribucion y la competitividad de las
exporiaciones latinoamericanas: Las exportaciones de juge de naranja
concentrado y congelado del Brasif, Comision Econdmica para Amdrica
Latina y el Caribe, Naciones Unidas, Santiago, Chile .

CEPAL (199ic), La cadena de distribucion y la competitividad de las
exporiaciones latinoamericanas: Las exportaciones de calzado del Brasil,
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, Naciones Unidas,
Santiago, Chile

CEPAL (1991d), La cadena de distribucion y la competitividad de las
exportaciones latinoamericanas: Las exportaciones de fruta de Chile,
Comision Economica para América Latina v ¢l Caribe, Naciones Unidas,
Santiago, Chile ’

CEPAL (1991c), La cadena de distribucion y la competitividad de  las
exportaciones latinoamericanas: Las exportaciones de  productos de
ceramica del Uruguar, Comision Econémica para América Latma y cl
Caribe, Naciones Unidas, Santiago, Chiic

CEPAL (1991D), La cadena de distribucion y la competitividad de . las
exportaciones latinoamericangs: Las exportaciones de confecciones textiles
de Colombia, Comision Ecopdmica para Amdrica Lating v ¢l Carlbe,
Naciones Unidas, Santiago, Chile

CEPAL (1991g), "Seminario Regional sobre Canales de Comercializacién y la
Competitividad de las Exporiaciones Latinoamericenas”, cn Boletin



Facilitacion del Comercio y el Transporte en América Latina y el Caribe,
N°® 91, Afio XV (nov), pp 3-4

CEPAL (1991h), "Mejoramiento de la rentabilidad empresarial de exportacién e

importacion con la gestion de la distribucion fisica internacional: El desafio
gerencial de la década de los 90", en Boletin, Facilitacion del Comercio y
el Transporte en América Latina y el Caribe, N° 92, Atio XV (dic), pp 1-4

Christopher, M (1974), "Logistics systems engincering: Solving the distribution
planning problem", Long Range Planning, vol 7, N° 6, Oxford (dic), pp 74-
81

Colin, J (1987), The role of Shippers and Transport Operators in the Logistic
Chain, European Conference of Ministers of Transport, Paris

Colin, J y Fiore, C (1980), La logistique, clé¢ de Uiniroduction du temps réel dans
lu production, Paradigme, Caen, Francia, p 156

Colin, J (1983), Organisation du iransport de marchandises et plateformes a
vocation régionale, CRET, Faculté des Sciences Economiques, Universidad
de Aix-Marseille 11, p 181

Colin, 3 (1981), Stratégics logistiques: Analyse et évaluation des pratiques
vbservies en France, these doctorat de 3éme Cycle en Economie des
Trunsports, CRET, Facult¢ des Scienzes Economiqucs, Universidad de Aix-
Marscille 11, p 299

Colin X (1Y85), Lo logistigue di conicneur dens le transpor! maritine, Paradigme,
Cuen, Francia, p 160

Cooper, M (1983), "I'reight Consolidation and Warchouse Location Strategics in
Physical Distribution Systems”, Jowrnal of Business Logistics, vol 4, N 2,
pp 53-74 ‘

Cox, R y Van Tasscl, K {1985), "The role of packaging in physical distribution”,
The Distribution Handboox, Free Press/iviacmilian, Nueva York, pp 737-775

Cracco, E, Smet, M y Libbrecht, D (1980), "Distribution physique: Pour unc
définiion ¢ une diminution des colts", Annedes de Sciences Economiques
Appliquees. vol 56, N" 2, Lovaing, p 41

Davices, G J. Lulonde, N J v Czinko, M R (1981}, "Intcrnational logistics”,
Intervationed Jonrnal of Physical Distridwiicn and Materials Management

Brudferd, vol 11, N° 5/6, pp 1-107

Deary, A (1983). Winking towards jusi-in-tinie, Kogan Page, Londres, p 124
J £ g i

187




188

. Dupuis, M (1987), Distribution. la nouvelle donnde, Les Edmons d’Organisation,
Paris

Emmelhainz,” M (1988) "Strategic Issues of EDI Implementation", Journal of
Business Logistics, vol 3, N7 2]

~Farrel, J W (1982), "Dcpartment organization: Forces for change”, Traffic
Management, vol 21, N° 3 (mar), pp 71-74

Farrel, J W {(1979), "A special traffic management seminar: Cost measurement”,
Traffic Management, vot 18, N° 11 (nov), pp 51-61

Farrcl, J W (1977), "TM Secminar: Inbound logistics", Traffic Management, vol
16, N° 9 (sep), pp 60-66

Ficldman, J (1981), "Loni.stics: The big picture”, Handling and shipping
management, vol 22, N° 6 (jun), pp 72-78

Fiore, C (1982), Production de la circulation: Essai d'analvse de 'organisation
des déplacements spatiaux de produits. thésc de doctorat de 3éme Cycle cn
Scicnces Economiques, CERS, TFaculté des Sciences Economiqucs,
Universidad de Aix-Marseille I, p 287 :

Fiore, C y Colin, J (1983), Logique et organisation de la circulation des
contencurs, CRET, Faculté des Sciences Economi quc>, Universidad de Alx-
Marse lc I, p 131

Fiore, C (1990), La Logistique ¢ Euwrope: Une nouvelle siratégie- dmm‘ Les
Editions d’ O*ganlsatxo.., Paris, p 250

Folco, R (1987), La logistique & ! export, Les Editions d’Organisation, Paris, p
175

Foster, D (1980), "Transport and distribution: The forgotien factors", Marketing,
Londres (fcb), pp 79284

Fricdman, W [1975), "Physical disirtbution: The concept of shared services',
Harvard Business Reviewr, vol 53, N° 2, Boston (mar-abr}, pp 24-30

Gardner, R (I1985), "Distribution Facility Destgn and Construction”, The
Distribution Handbook, Frec Dress/Macmillan, pp 584-599

Gelman, O y Negroe, G (1982}, "La plancacion como un proceso basico cn la
conduccion”, Revisia de i scademia Nacional de Ingenieria, vol 1, México,
D F, pp 253-270



Gill, L E, Isoma, G y Sutherland, J (1985), "Inventory and Physical Distribution
Management”, The Distribution Handbook, Free Press/Macmillan, Nueva
York, pp 615-733

Gray, R'y Davies, G J (1981), "Deccision making in international physical
distribution", International Journal of Physical Distribution and Materials
Management, vol 11, N° 5/6, Bradford, pp 21-38

Herron, D P (1979), "Managing physical distribution for profit", Harvard Busincss
Review, vol 55, N° 6, Boston (nov-dic), pp 83-96

Heskett, J L, Glaskowsky, N A ¢ Ivie, R M (1973), Business Logistics, Ronald

Press, Nucva Yok

House, R G y Karrenbauer, J J (1978), "Logistics system modeling",
International Journal of Physical Distribution and Materials Managemen,
vol 8, N° 4, Bradford, pp 189-200 '

Jackson, G (1983), "Just-in-time Production: Implications for Logistic Managers",
Journal of Business Logistics, vol 4, N° 1-2

Jolinéon, J Cy Wood, D ¥ (1990), Contemporary Logistics, McMillan Publishing
Co, Nueva York, 379 p

Johnston, M L (1980), "Do your carrier measure up?", Handling and Shipping
Management (jur), pp 64-74

Kite, I’ y Phillimore, B (1982), "Options in transport management", Management
Today, Lendres (abr), pp 82-91

Kling, J y Grimm, C (1983}, "Microcomputer use in transportation and logtstics:
-a literature review with implications for educators”, Journal of Business
Logisiics, vol 9, pp 1-18

Kolb, ¥ (1972}, La logistigue: Approvisionnement-production-disiribution,
Enterprise Moderne d’Udition, Paris, p 209

. L'Huillier, D (1963), Le Coilt de Transpor: (L' Analyse économique et 'entreprise
face aux mouvements de merchandises), Editons Cujas, Paris, p 469

L'Huillicr, D y Revnaud, C (1974), "La manocuvre straicgique transport dans
Paménagement”, Reévue Lconomiaue, voi 2, pp 176-297

Lacrampe, S y Macquin, A (1989). La logistique commerciale, informatique et
Juree de venie, Les Lditions d'Organisation, Paris

189



190

Lalonde, B, Cooper, M y Noordewicr, T (1988), Customer Service: A
management perspective, Council of Logistic Management, Oak Brook

Lambert, B M, Robertson, J F v Stock, J R (1978), "An appraisal of the
integrated physical distribution management concept", Infernational Journal
of Physical Distribution and Materials Management, vol 9, N° 1, Bradford,
pp 74-89

Lambert, D y Stock, J R (1978), "Physical distribution and consumer demands”,
MSU Business Topics, vol 26, N° 2, Lansing del Este, pp 49-56

Lambert, D y Quinn, R (1981), "Increasc profitability by managing the
dist;ibution function”, Business Quarterly, vol 46, N° 1, Canada, pp 56-64

Lancioni, R A (1975), "Reorganization f{or physical distribution", Long Range
P!anmn r, vol 8, N* 4, Oxford

Lazzeri, A (1982), La disiribution physique: enjeu des rapports de forces
producteurs-distributeurs, thése doctorat de 3éme cycle d’ Economic des
.Transports, CRET, Faculié des Sciences Economiqucs, Universidad de Aix-
Marseille, I1, p 5370

Lozane, A {1993), Disciio de rutas de distribuciér y recoleccion cn regiones de
diferentes jormas bejo resiricciones de capacidad de los vehiculos, tesis de
maestria en Ingenicria (Investigacion de Operaciences), DEPFI-UNAM,
Meéxico, D F, p 115

Lynagh, P M y Poist, R F (1984), "Managing Puysical Distribution/Marketing
Activities: coeperation or confliet", Transportation Jownal, cd de
primavera, pp 3’ 43

Mzgee, J F (1960), "The Lozistics Distribution", Harvard Business Review (jul-
ago), p 91

Magge, J F (1967), Industria!l Logistics, Mc Graw Hill, Nueva York, p 205

Magee, J F, Copacine, W C . Rosenfield, (1985), Modern Logistics Management
(Integrating Marketing, Manufaciuring and Physical Distribution), Wiley,
Nueva York, p 430

Magee, d F (09673, Physical Diswilution Systems, Me Graw, Hill, Nueva Yorg,

189

Maister, I I (1977), "Organising for Physical Distiibution”, International Jowrnal
of Physical Distribution and Maieriais AManagement, vol 8, N° 3, Brad{ord,
p 147-179



191

Mathé, H, Tixier, D y Colin, J (1983), La Logistique: Arme de Competitivité,
Dunod, Paris, p 320

Mec Ginnis, M (1988), "Warthousing, Competitive Advantage er‘l'd Competitive
Strategy", Journal of Business Logistics, vol 9, N° 9, pp 32-54

Mc Ginnis, M (1989), Basic Economic Analysis for Warehouse Decisions,
Warchousing Education and Rescarch Council, Qax Brook, Itl

Miller, J G y Gilmour, P (1979), "Materials Managers: Who Needs Them?,
. Ha;vard Business Reviews, val 57, N° 4, Boston (jul-ago), pp 143-154

Nicger, L y Beckman, G K (1978), "Materials Management-A System Approach”,
International Journal of Physical Distribution and Materials Management,
vol §, N* 7, Bradford, pp 359-380

Palloix, Chr ({1977}, L'Economie  Mondiale Capitaliste et les  Firmes
Multinationales, Maspero, Paris, p 252 ,

Palloix, Chr (1975), Internationalisation du Capital, Maspero, Paris, p 370

Parctta, R L y Coilison, J E (1976), "Physica! Distribution Cost, A Survey",
Munagement Accounting, vol 58, N* 1, Nueva Yoik (ui), pp 45-49

PaulGen, § (1987), Amdliorer les déleis de fivraison, Les Editions d’Organisation,
Paris

Perl, & v Daskin, M (1984), "A Unified 'Warchouse Location-Routing
Methodology", Journal of bms“zf'ss Logistics, vol 5, N 1, pp 92-1i1

Perry, J H (1938}, "Firm Bcehuvior and Operating Performance in Just-in-Time
Logistics Channels", Journal of Business Logistics (feb), pp 25-32

Perry, J (1988), "Firm behovier and operating performance in Just-in-Time |
Logistics Channels", Jourial Qfﬁh.&u‘.(’.&.’:. Logistics (feb), pp 19-23

Pifa, L y Pine, S (1983), La iogisiea come insirimenio de control de la
muguc. fa indusiricd, tesls licenciswra on Sociologia,  Universidad
Ibcroamericana v Universidad Nactonal Autdnoma de México, D F, p 120

Robeson, & (1988), "The Future of Business Logistics: A Delphi Stedy Predicting
FFuture Trends in Business Logistics", Jewrnal of Business Logistics, vol 9,
N°9, pp i-i4

Ruibaly A y Arcinicgas, H (1991), La Red deloy canaies de comercializacion, las
cadenas de cemercio y los corredores de cemercio internacional en la



192

logistica comercial internacional, Centro de Comercio Internacional,
UNCTAD/GATT, Naciones Unidas, Ginebra

. 3

Ruibal, A (1990), La distribucion fisica internacional: Gestién determinante en

una empresa de comercio exterior, Centro dc Comercio Internacional,
UNCTAD/GATT, Naciones Unidas, Ginebra

Ruibal, A (1989), Eleccion dec una cadena de distribucion fisica internacional: -
Una melodologia de anclisis comparativo, Centro de Comercio
Internacional, UNCTAD/GATT, Naciones Unidas, Ginebra

Savy, M (1981), Les Relations de Maitrisc dans le Transport de Marchandises,
thésc de doctorat en Scicnces Economiques, Faculté des Sciences
Economiques, Universidad de Aix-Marseille 11, p 304

Scott, R (1982), "Public Warchousing and Just-in-Time Production Systems”,
Warchousing Review, N° 1

Slater, A G (1979), "Choeicc of the Transport Mode", international Journal of
Physical Distribution and Malerials Management, Bradford, vol 9, N° 4, pp
183-202

Slater, A G (1978), "Inlernationa! Logistics Strategics", nternational Journal of
Physical Distribution and Materialy Munagement,; vol 8, N” 4, Bradford, pp
228-244

Smykay, E W, Bowersox, D J v Mossman, F ¥ (1961), Physical Distribution
Management; Logistics problems of the firm, Mac Millan, Nueva York

Steiner, H M {1969, Readings in Commrehensive Logistics, aspects of planned
fransportadion, Universidad de Texas, Austin, Tex, p 278

Steriing, J y Lambert, D (1984), "A Mcethedology for Identifving Potencial Cost
Reductions in Transportation and Warchousing”, Journal of Business
Logistics, vol 5, N" 9, pp i-18

Stern, L. y El-Ansary, A (1988), 1’14(“']»(.’”?1g C!*a::nc!‘ 3 ed, Prentice-Hall,
Englewood Clitfs, Nueva Jurse

Stock, J R y Lambert, © M (1982). "lnternational Physical Distribulion-A
Marketing Perspective”, Infernational Journal of Physical Distribution and
Marerials Managemen:. vol 12, N° 2, Bradiord, pp 3-39

Taylor, K (1991), Compuier Sys:cins in Logistics and Distribution, Kogan Page,
Londres, p 187



193

Tinghitella, S (1982), "T'wo Decades of Change and Distribution Progress”, Traffic
Munagement, vol 21, N° 1 (ene), pp 48-56

Tyworth, J, Cavinato, J y Langley, J (1987), Traffic Managemeht Plammzq
Operation and Control, Addison-Wesley

UNIDOQ (1980}, Zonas de transformacion para la exportacion en los paises en
desarrollo, UNIDO/ICIS, 176 (ago), Vieng, p 26

UNIDG (1979), Siructural Changes in Industry, UNIDO/ICIS, 136 (dic), Viena,
p 36

Wagenhelm, G D (1983), "Distribution as a source of competitive advantage”,
Annual Proceeding of the NCPDM, p £12

Weeks, J (1977), "Planning lor Physical Distribution”, Long Runge P[CI!II‘.’I}?‘Q,‘
- Oxford, vol 10, N° 3 (jun), p 64-7!1

West, A (1989), Manuging distribution and c/mnw the total distribution concept,
Wiley, Sussex, Inglaterra, p 337

White, J A v Peace, I W (cd) {(1991), Progress in Material fundling and
Logzs!zcs, vol 2, Springer-Verlag, Berlin, p 580

Zinszer, P U {1977), "Customer service: The customer’s perspective”, Applicd
Distribution Research, pp 39-43



!\)

10.

il

13.

14.

15.

195

Cuecstionario 1

LOGISTICA: CONCEPTOS BASICOS

"¢ Qué es la logistica?

;Cuales son las diferencias técnicas cn los conceptos de gestion logistica,
distribucidn fisica v aprovisionamicnto de materiales?

;Qué diferencia hay entre la gesliéh logistica y la gestion de transportes?

Discuta las areas funcionales que sc combinan para integrar cl departamento o
gerencia logistica de una {irma.

JPor qué la logistica es cscencial para la estrategia de una firma?

Analice ¢l impacto sobre la gerencia logistica de la proliferacion/diversificacion de
la gama de¢ productos.

Discuta ¢l impacto de la teenologia de cquipos de cdmputo cn ¢l desarrollo de la
iogistica corporaliva.

Discuta el impacto de lz no reglamentacion del transporte sobre la gestion logistica.
;Cémo sc aplica ¢l enfoque de sistemas a o gerencia logistica?

Discuta objetivos logistizos; analice ¢l caso global y los de distribucion fisica y de
aprovisionamicnto de materiales. :

Discuta ¢l enfoque de costo tolal en la gestidn logistica.
¢Qué es y como cvitar un proceso de suboplimizacion de costos logisticos?

(Qué ¢s y como resolver un compromiso de costos ¢ componenles del sistema
fogistico? ‘

Estabiczca metas para la gerencia logistica.

Formule estrategias logisticas para implantar sislemas de produccion justo-a-ticmpo.



196

3

Cucs_tionai‘io 2
LA LOGISTICA EN LA FIRMA

La logistica tiene interfases con otras dreas funcionales de la firma. ;Cudles cree
que son las mas importantes, y las menos importante (por quc)?

Discuta brevemente -por qué las actividades logisticas proveen situaciones de
generacion de ventas. '

(Qué es un canal de comercializacion? ;Qué relaciones ticne con una red de
distribucion fisica? '

;Qué implican para comericalizacion y venlas precios: a) FOB, b) con llete
ponderado incluido? Ventajas y desventajas.

;Cuales son las interfases catre las actividades de promocién en comercializacion
y la logistica de distribucion fisica?

Discuta las interfascs entre produccidn y logistica de aprovisionamicnto,

. Qué implicaciones tienen para la logistica las tendencias de reeiclado (empaqucs,
envascs, materiales en general)?

;Qué es mas imporiante (¥ por qué) Iz logistica de aprovisionamicnto o la logistica
de distribucion {isica?

¢Qué cs una firma de servicios logisticos?
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Cuestionario’ 3
SERVICIO AL CLIENTE

Discuta por qué el servicio al cliente es frecuentemente considerado un aspecto
importante de la logistica de distribucion fisica.

;Qué departamentos {uncionalcs de la firma establecen ¢! nivel de servicio &l
clicnte?

;Cudl cs 2! papel de! departamento de logistica o distribucion fisica?

Formule componentcs relevantes del servicio a clientes.

Dcfina y deseriba ¢l ciclo de pedidos.

Discuta las difcrentes fascs dei ciclo de pedidos y seflale la importancia relativa de
cada una.

Qué categorias de informacion son rcicvanics para cstablecer cl nivel de scrvicio
a clientes?

¢ Cémo monitorear el servicio a clienles que ofrece la firma desde la perspectiva
de los clicntes?
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Cucstionario 4
. TRANSPORTE Y LOGISTICA

1. Discutacl potencial de los diferentes modes de transporte para integrar cadenas de
transporte; opciones que satisfagan las necesidades logisticas de la firma.

58]

;Qué impacto tiene el segmento transporte €n la logistica de la empresa?

3. Schzle aspectos innovadores en medios técnicos materiales y-dc gestion en el
transporte de carga.

&. por carretera
b. por ferrocarnl
€. por avion

d. por agua .

¢. intermodal.

4. ;Qué es un freight-forwarder; sciiale ventajas para la firma de operar con ¢stos.
5. Subrave las caracteristicas de una cadena Ge lransporie intermodal/multimodal.
6. ;Por qué cl trafico intermodai/multimodal cs crecienie a nivel mundial?

7. Formule 6 criterios para scleccionar medos de transportc con una perspectiva
logistica.
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Cuestionario 5
GESTION DE INVENTARIOS
Presente y discuta conceptos de costos en inventarios.

Expiique el conceplo de costo de ruptura de inventaric y sefiale cdmo puede
calcularse. .

(Qué ¢s un inventario de seguridad? ,Coémo pusde calcularse el nivel de un
inventario de seguridad? '

Explique el modelo OTE (orden de tamafio ccondmico); brinde un ejemplo de
operacién dec inventario con este modelo (no olvide establecer un nivel dc
inventario de seguridad y ua nivel minimo de inventario que genera una nueva

orden) ;Cudl es la togica del modelo OTE?

Analice un modelo OIF (Orden por Intervalo de tiempo Fijo). Discuta casos
ventajosos frente a un modelo OTE. '

¢Cudl cs la tcoria bisica en sistemas justo-a-tiecmpo (JAT)?
;Como funciona el modclo kanban de JAT?
Discuta ei impacio dc los sistemas JAT sobre los diferentes modos de transporte.

Argumente ¢l impacto de los sistemas JAT sobre Ia localizacidén de plantas,
centrales de distribucion y afmacerces.

Describa la tecnologia de cddigo de barras en control de 1nventarios.

Discuta ¢l concepto inventario en movimiento, y su impacto cn la teenologia de
vchiculos y la gestion del transporte.

D udl cree usted que serd la importancia relativa de los inventanos
En cl futuro, jcudl cree usted que serd la importancia relativa de los inventario

frente a otras arcos logisticas ¢n la firma? ;jPor qué?
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Cuestionario 6
GESTION DE-TRAFICO .

Discuta brevemente las funciones de la gerencia de trafico. Senale las difcrencias
con las de la gerencia gencral de logistica.

¢ Qué factores hacen relevante 1a funcién de la gerencia de iraﬁco para la operacion
de la firma?

(Cudles son. las principales interacciones de la gerencia de trafico con otras
{unciones corporativas?

Seiflale cudles son los elementos de un contrato establecidos por la gerencia de
trdfico con una empresa transportista, :

Proponga unz estrategia para que iz gerencia de tidfico-seleccione empresas
transportistas.

Formule clementos en cstrategias a nivel corporativo y a nivel ﬁmlu para la
gerencia de traﬁco/departamentos de tréfico. ‘

Analice ¢! imnacto de la no regulacidn del transporte sobre la gerencia de una
cmpresa.

¢Qué elemenios se deben incluir en un contraio de transporie entre la firma y una
cmpresa Lravsoo*nsta?

Discute ia nT‘pO"till)ClE' de la consolidacidn de cargas v fermule estrategias para la
o 2 5
IOngULi‘. de distribuciin.

Analice situaciones v peliticas corporalivas que justifiquen a la gerencia de trafico
para adoptar tota! o parciiimenic ¢l use de transporic propio.
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Cuestionario 7
‘ALMACENES Y CENTROS DE DISTRIBUCION
Sefiale las diferencias entre almacenes y centros de distribucidn.
Expliqu-c las funciones que realizan los almacenes y centros de disuzibu'cién.

Discuta las ventajas que ura firma puede encontrar en la utilizacion de- almacenes
y centros de distribucién de terceros.

;Cudles son los servicios que sc ofrecen a la compaiifa en almacenes y centros dc
distribucion de terceros? '

Explique la funcidn de acoplamiento de almacenes y centros de distribucidn.

Discfie un sistema dc contro! de cperacicnes e almacencs y centros de distribucidn
basado en teleinformdtica. :

Expilque el uso de cédigo de barras cn la conformaciéon dc lotes y cn su
cncaminamiento en medios de transporte. ‘ Ce

. Qué factores deben considerarse para cl disefic de planta de un almacén/centro de
distribucidn?

Especifique: equipo para las operacionss de descarga, almacenamiento, scleccion
de producto, integracion de lotes y carga en aimacenes y centros de distribucion.
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Cuestionario 8 - .
LOCALIZACION DE CENTROS DE DISTRIBUCION

¢ Cuéles son los factores que deben analizarse para determinar la localizacién de un
centro de distribucion? .
¢Qué aspectos deben considerarse para determinar un sistema jerarquizado de
centros de distribucién? ‘

. Qué eiementos de la oferta de servicios de transporte y logistica deben analizarse
cuando se estudia la localizacton de un centro de distribucion?

¢ Como debe estudiarse el mercado para analizar la localizacion y las caracteristicas
dz-un centro de distribucion?

Discuta el interés de establecer centros de distribucion én zonas libres de aduanas.

¢ Cudles son los aspectos de la localizacion de un centro de.distribucion que deben
considerarse cn relacién con regulaciones de proteceidn al ambiente?

] ot N

Explique cémo utilizar un modelo de tipo gravitatorio para analizar la localizacidn
de centros de distribucidn.

;Como integrar la toma de decisiones scbre 1acalizacidn de centros de distribucion
cn una maniobra estratégica corporativa global?
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Cuestionario 9
ENVASE, EMPAQUE Y EMBALAJE

Discuta las funciones de‘proteccion y de mercadotecnia del envase, empaque y
embalaje. Seifiale diferencias e interrelaciones.

.

Arguya las funciones del envase unitarioly del empaque de lotes. © % -

Presente Is funciones de proteccién del empaque y del embalaje.
;Qué caracteristicas de materiales y- ptoductos deben considerarse para clidisciio de
envases, cmpaque y cmbalaje?

wo, N

¢Cuales son las consideraciones de comercializacion-del producto a analizar para
¢l discfio de envases y cmbalajc'? :

4 . . .oT.

] o e E—_—— .

¢ Cuales son las consideraciones dc la cadena de transporte y cl almacc.nanucnto del
producto a analizar para ¢l disefio de empaqucs” i S

;Qué informacidn debe ser comumcad'l mediante el envase, ci cmpaquc y cl
cmbalaje? o - SR A

Analice las 1mphcauoncs Cn cnvascs, <.mpaqucb y embalaje dn, fas tendencias a
reciclar materiales. : ‘
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10.

11,

13.

14.

15.

. _;_Puntuahce el costo de transpoz‘te (Jcomo se mlde?

;Cuestionario ‘10
COSTOS LOGISTICOS .. i

;Qué significa en logistica Anélisis de costa-total?

' DETHTL L L
(Cudl es la estructura de los costos 10g15t1c05'7

i ,—». R 'F REONE o Gt . i

Deﬁna el costo del nivel de Servicio a cllcntes (Jcomo pucde medirse?

rao g N . i . Sy e

N L aa

Defina cl costo de depdsitos; 6Com0 se mide?

Precise el costo de proccsamiénto de pedidos de clientes; jcdmo se mide?

R S
Especifique el costo asociado al tamano dcl lote de producc:lou ccomo pucde
medirse? T LA PR L :

Defina elicosto de capital en inventarios;. ,como se mide? -

Determine el costo asociado al aprovisionamicnto para la produccidn; (,como puede

" medirse?

' . - .

Defina ¢l costo de informacion; ;cudl es la estructura del costo de informacion?;
y 4 3
¢ cOmo pUCdC medirse cada COfI]pOﬂCDtC 7

Discuta las relaciones entre costos logisticos y utilidades de la empresa.

Analice la signtficacion de los costos logisticos como porcentaje de ventas para
empresas tipo scgin diferentes sectores de actividad industrial y comercial.

Analice los diferentes componentes del costo de a logistica de distribucidn {isica.
Discuta la signficacion de los diferentes componentes del costo de la logistica cn
la distribucion {isica parz cmpresas tipo scgun diferentes sectores de actividad

industrial y comercial.

Formule estrategias para cf disciio de cadenas logisticas con menor costo logistico
total.
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Cuestionario 11
'LOGISTICA 'COMERCIAL INTERNACIONAL

Presente un modelo de'‘canales de comercializacion, logistica” y- cadenas de
transporte para analizar la competluwdad de un producto €N COmercio ex!crior.

. \_.A L T e

Discuta el modelo prescntado en eI cuestionario 1, para anahzar la mtegracxon de
actividades en canales de comercializacion. : S

Argumente el modelo presentado-en el cuéstionario 1, para analizar‘el-désempefio
de la logistica y cadcnas de transportc en la cadena dc distribucién fisica
internacional. S . CoLu RS

Discuta el modelo presentado €n-el cuestionario 1, para analizar la‘cstructura de
formacion del precio al consumidor.

U i - L P 20

;Qué es la Distribucion Fisica Internacional (DFI)?
¢Cudles son los componentes del costo de'la DFI en el pais-del exportador?

;Cudles son los componentes ‘del costo de fa DFI en el transito intérnacional?

\ ) .
;Cuiles son los componcntes del costo de la DFI en cl pais de! exportador?

. A PR o
L W e T

;Cuales son los tiempos de transito en la DEI? 7 2 o

Haga reconiendaciones para sclccc;onar una cadena de transporte Optima para la
DFL

¢Cudles son los INCOTERMS? . ; Qué significan?



206 .
Cuestionario 12" -
NUEVOS DESAFH?)‘S%PXR;& LA LOGISTICA

1. Presente aspectos conterporanzos‘qué revélen los desafios en logistica para e] afio
2000.

2.7 Aha,hce el impacto de la globali:'zzi?:ién‘de la economia. en la logistica.

-3: _'" Explique el papcl de la ldgistica“en una creciente economia de servicios.

4, ; Aﬁalic;c el papel del im.:'ércémb-io;el‘gctréﬁi‘t‘:-d‘dé datos en la logistica contemporanea.
5. Discuta ¢l potencial.d¢ 105; s".istexéms expcri;dé para el desap‘ollo de la logistica.

6. ¢Quc desafios planlc':in‘l ala logi.stica las tendencias de reciclado de maltceriales?
7. m;&::um innovacicncs‘orgunnimi:'ionalcs para la lo—gislicu del ailo 2000.

8. . '(':Cu:zilcs son los clcméutos de ‘un:“sistcma de informacion integrado en logistica

... corporativa?

9. iQué son los sistemas de megadistribucion?



