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ABSTRACT

Este trabajo pretende dar a conocer la importancia del Outsourcing como
estrategia competitiva en el entomo actual. Esta modalidad se ha hecho cada
vez mas atractiva para los empresarios debido a que éstos se enfrentan a un
esquema laboral que produce una mernma en las utilidades de sus empresas, y
también dicho término se utiliza para describir un fenédmeno que se esta
expandiendo a toda la industna.

Se contemplara la evolucién que ha tenido el concepto logistico desde
sus primeras incursiones hasta hoy. Se analizara la importancia de la gestién
logistica en los negocios, las actividades que la conforman, sus ventajas y los
costos que involucran su implementacién.

This research pretends to make known the importance of Outsourcing as
a competitive strategy in the current business scene. This practice has become
more and more attractive to executives due to the fact that they face a lowering
of their companies profit, and also this term is used to describe this expanding
process throughout the industry.

The evolution of the logistic concept from its begging to present time will
be contemplated. The importance of logistical management, its activities, its
advantages and the cost that are involved in its implementation will be
analyzed.
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TEMA: Outsourcing “Una nueva modalidad de Operatoria Empresaria”

PROBLEMA: ; El Outsourcing es una necesidad o una moda?*

OBJETIVO GENERAL: Determinar los factores criticos para la implementacion
del Outsourcing a Largo Plazo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1- Conceptualizar la tercerizacion de servicios

2- Determinar las ventajas y desventajas del Outsourcing.

3- Definir las actividades posibles de tercerizar

4- Describir el Outsourcing Logistico y exponer las ventajas y
desventajas de su aplicacién.

5- Presentar un caso practico de tercerizacién logistica en donde
se evidencie en forma numérica las ventajas de su aplicacién.
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JUSTIFICACION

El tema reviste singular importancia para el pablico en general, asi como
para los profesionales de ciencias econdmicas, especialmente aquellos que se
desempeinan en cargos gerenciales cuya mision en el mundo de Ias
organizaciones es ganar flexibilidad estratégica para hacer frente a contextos
cambiantes.

Este tema, en la actualidad, ha cobrado significativa relevancia ya que
muchas son las empresas que deciden poner en manos de terceros el
desarrolio de determinadas actividades para asi poder acceder a la posibilidad
de generar ventajas competitivas.

ESTADO DE LA CUESTION

En el contexto de la economia norteamericana, se han realizado diversos
estudios que ademas de aclarar sobre la difusion del fenbmeno de ia
tercerizacion en el sistema econémico, han investigado aspectos tales como:
razones para la tercenizacion, las estrategias que Ias_empresas adoptan al
momento de tercerizar, la efectividad e impacto de la tercerizacion, etc. Entre
estas obras se destacan las publicadas por Robert White — Barry James, que
desarrollan los aspectos fundamentales para la implementacion del
Outsourcing y Homgren, C.; Foster G. y Datar S. que a través de su obra
“Contabilidad de costos: Un enfoque gerencial” analizan los aspectos
esenciales del Outsourcing. Por otfra parte, a nivel nacional Carlos M. Jiménez
en su libro “Costos para empresarios” enfoca el tema desde una perspectiva de
economia de costos mientras que Sallenave, Jean Paul realiza una
presentacion del Outsourcing basado en un enfoque estratégico.
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En relacién a la Distribucion y Logistica, durante la segunda mitad del
siglo XX, un escaso grupo de investigadores se convirtieron en los pioneros de
la logistica al lanzar las primeras ediciones acerca de un tema que, en aquel
entonces, resultaba inédito. Entre ellos, se destacan autores tales como Martin
Christopher, quien edita uno de los primeros libros europeos sobre logistica y
aprovisionamiento; Gil Gutiérrez Casas, Prida Romero quienes a través de su
obra trataron de contribuir a un mejor conocimiento del mundo de la logistica.
Por su parte, Julio Anaya Tejero en su libro Logistica Integral: La gestion
Operativa de la Empresa, ha desarrollado los aspectos vinculados a la filosofia
y los principios basicos con que opera la logistica integral.

En Argentina, en los altimos afos, se ha producido un continuo
crecimiento del namero de revistas especializadas en el tema (Cuestion
Logistica; Enfasis Logistica; LCM Logistica, Comercio Exterior y Managment;
Revista Equipamientos y Servicios; Revista Ra Utilitarios y Pesados; etc.),
publicaciones en semanarnos (Diario La Nacién, Suplemento Transporte &
Logistica), Foros y Sitios en Intemet (www.arlog.or, www.cybermapa.com ;
www._forologistico.com ; www,webpicking.com ; etc.).

Simultaneamente, las empresas nacionales y multinacionales dedicadas a

este tipo de actividad se retnen para el intercambio de ideas y descripciones
practicas, y poder llegar asi a un analisis mas profundo de la cuestion.
En Buenos Aires se llevan a cabo conferencias en las que se exponen
conceptos vinculados con el Outsourcing en todas sus modalidades
(Expologisti — k; XV Encuentro Nacional de Logistica Empresaria; Seminario de
Logistica y operatividad; etc.) Sin embargo, en nuestra ciudad la situacién es
distinta.

La iniciativa es desarrollar mediante este trabajo un analisis de un tema
sobre el cual, a nivel universitario, poco se ha escrito y asi poder ofrecer una
vision que abra el espectro de lo ya conocido.
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INTRODUCCION

La economia ha experimentado en las Ultimas décadas una creciente
integracién intemacional de los mercados de bienes y servicios. Estos
procesos de globalizaciéon han provocado que la competencia sea mucho mas
feroz, que la tecnologia se desarrolle mas velozmente y que, los conceptos de
calidad y eficiencia se transformen en los pilares fundamentales para la
subsistencia en el mercado.

Todo esto, ha provocado que las empresas se vean obligadas a
establecer estrategias para la reduccidn de costos y el consiguiente aumento
en su rentabilidad.

Esta situacion, permitié6 que la tercerizacion tomara fuerza, ya que, a
través de su implementacion no so6lo se puede llegar a la tan ansiada reducciéon
de costos, sino también da la posibilidad de brindar un servicio especializado.

En lo que se refiere a la gestion de la cadena de suministro, la importancia
de la logistica en las compafiias ha crecklo considerablemente en la ultima
década. Un detonador para la importancia de la logistica en la industna en
general es el constante crecimiento del volumen de transporte originado por la
apertura de los mercados.

Por consiguiente, el crecimiento de las compafiias volcadas hacia el
outsourcing logistico ha puesto de manifiesto la necesidad de definir los
alcances de un modelo de gestibn que promete optimizar los procesos
logisticos y minimizar los costos operativos. Pero no todas las empresas estan
seguras de externalizar sus actividades, aun cuando los proveedores sean
especialistas en el rubro.
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El outsourcing o “tercerizacién” es una herramienta mas de las utilizadas
para mejorar los resultados. El problema radica en que no existe un acuerdo de
outsourcing estandar que se pueda utilizar como modelo ya que practicamente
todos los acuerdos se han de adaptar a las circunstancias y necesidades
concretas de cada cliente.

Aunque con la tercerizacién de servicios se pueden conseguir beneficios
empresariales reales, para obtenerlos hace falta pensar mucho antes de
contratarlo y gestionarlo con mucha dedicacion.

Pero, ;coémo saber si el outsourcing es lo que uno necesita, y si lo es,
coémo se obtienen los beneficios?

Al responder a estos interrogantes, se esta intentando exponer algunas de
las muchas razones por las cuales las empresas deciden apelar a esta
herramienta de reducciéon de costos para obtener asi, una mejor posicion en el
mercado.

En primer lugar se hara una revisién general del concepto tercerizacion
con miras a identificar sus ventajas y desventajas, asi como su importancia en
el marco estratégico de la gestion de la empresa. Seguidamente, una vez
enunciadas las diferentes actividades susceptibles a ser tercerizadas, se hara
especial enfoque en el denominado “Outsourcing logistico”, se explicara
entonces, los alcances y la organizacién operativa de las empresas que
brindan servicios de logistica, denominadas Operadores Logisticos. Luego de
profundizar sobre el tema, se intentara buscar la relacion que existe entre las
necesidades de las empresas y los beneficios que ofrece esta herramienta de
gestion de costos.
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MARCO TEORICO

1- MARCO DE REFERENCIA

El Outsourcing y las alianzas estratégicas son formas particulares de
intercambio econémico de productos, servicios y procesos.'

La conceptualizacién de este fendémeno depende de la perspectiva desde
la que se mire:

» Desde la disciplina juridica: se observa el papel de los contratos

» Desde la disciplina econémica: se pone énfasis en los costos de
utilizacién de los mercados 0 empresas

» Desde la teoria organizacional: enfoque basado en las relaciones
sociales de cooperacién

El Outsourcing se define como una estrategia empresanal. Es comun
encontrar en la esfera comercial que la tercerizacion se defina como un
acuerdo de colaboracion. En la realidad el concepto es mas abarcativo, ya que
la subcontratacion de un servicio con un tercero es deseable que sea a largo
plazo y que se establezca una relacion entre las partes fundada en una accién
conjunta ante la competencia.

Existen vanas explicaciones sobre las decisiones que toman los
empresarios acerca de la forma de organizar la produccién y el intercambio de
bienes y servicios. Estas explicaciones provienen de los andlisis que se han
hecho desde las diferentes ciencias sociales que abordan el estudio de las
organizaciones como por ejemplo la economia y los campos que constituyen la
disciplina de la administracién: teoria organizacional, la direccién estratégica y
el comportamiento organizacional.

' Hill Charles W. L; Jones Gareth, Administracion Estratégica: Un enfoque
integrado, Colombia, Editorial Mc Graw Hili, 2000, p 250.
-8-
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Desde la ciencia econémica se encuentran dos vertientes: la organizacién

industrial y la economia de los costos de transaccion.
1.1- LA ORGANIZACION INDUSTRIAL

Henry sostiene que las empresas tercerizan sus actividades cuando ésta
es la forma que permite la reduccion de costos.? Dentro de este paradigma, se
afirma que acudir al mercado es adecuado cuando los agentes econémicos
pueden imponer precios y condiciones de intercambio y se tenga poder de
mercado, es decir, las empresas tercerizan cuando pueden imponer precios a

sus proveedores.

Desde la misma perspectiva, se afima que las empresas tercerizan
ciertas actividades necesarias para su negocio, pero lo hacen con miras a la
reduccién de sus costos fijos, lo que les permite tener mayor flexibilidad
estratégica.

1.2- ECONOMIA DE LOS COSTOS DE TRANSACCION®

Esta teoria toma como unidad de analisis a la transaccion. El mercado y
la organizacidn son las dos estructuras opuestas que pueden regir una
transaccion.

El objetivo de la empresa sera minimizar los costos asociados a cada
transacciéon. Aplicando este razonamiento, una empresa optaria por encargar la
provisidon de un servicio a otra empresa, es decir, optaria por el outsourcing, si
el costo de realizar esa transaccién internamente fuese mayor que el costo
derivado de optar por el mercado como estructura de gobiemno, debido a que
los costos de transaccién son inexistentes 0 muy reducidos.

? Henry J, Nuevas Aportaciones a la Teoria del Crecimiento, México, Editorial
Macchi, 1998, p. 98.

3 Carlos M. Jiménez, Costos para Empresarios, Buenos Aires, Editorial Macchi,
1995, p 150.

-9-
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Las dos teorias anteriores tienen su origen en las Teorias Econémicas de
la Organizacién, donde el objeto de las decisiones es la busqueda de la mayor
eficiencia dentro de la organizacién.

Estos enfoques han sido predominantes hasta la década de los ochenta,
pero a principios de los noventa se produjo un giro en esa tendencia y se
comenzé a aplicar también un enfoque estratégico.

Desde este punto de vista se vislumbran dos enfoques: la teoria de la

dependencia de los recursos y la teoria de los recursos y capacidades.

1.3- TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS

Esta teoria centra su atencién en la relacion de una empresa con su
entomo.* Este enfoque sostiene que, puesto que las organizaciones no son
autosuficientes, todas son dependientes de algin elemento que se encuentra
fuera de las mismas. De esta forma, el entomo afecta claramente a las
empresas, pues proporciona o retiene recursos que ésta necesita.

Para que la dependencia entre dos organizaciones otorgue a una
organizacion el poder sobre otra es necesario que exista asimetria en esa
relacion, es decir, que la misma no sea igualmente importante para ambas

organizaciones.

Por lo tanto, segln este enfoque, las organizaciones tienen que adoptar
estrategias que minimicen su propia dependencia respecto de otras y/o
maximicen la dependencia que otras experimentan respecto a ellas, de forma
que se aseguren el acceso a los recursos criticos, estabilicen las relaciones

cori el entomo y puedan sobrevivir.

* Sallenave, Jean Paul, Gerencia y Planeamiento Estratégico, Colombia, Editorial
Norma, 1997, p 320.
-10 -
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La decisién de tercerizar una operacién, entonces, se tomara en funcién
del grado de dependencia de la organizacién. La probabilidad de que la
empresa externalice una actividad serd mayor, cuanto mayor sea el grado de
dependencia respecto de un proveedor, es decir, cuanto mayor sea el nimero
de proveedores y menor el costo de cambiar de proveedor.

1.4- TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

En vista de que el siguiente estudio se aborda desde el punto de vista de
la toma de decisiones estratégicas, a continuacion, se presenta una explicacién
de lo que se denomina teoria de los recursos y capacidades.®

Esta teoria centra su atencién en las caracteristicas internas de la
empresa como generadoras de ventajas competitivas. Una empresa tendra
una ventaja competitiva cuando esté implantando una estrategia creadora de
valor que no esté siendo implantada por ninguno de sus competidores actuales

o potenciales.

Se concibe a la empresa como un conjunto de recursos tangibles e

intangibles que estan ligados a la empresa de manera semipermanente.

Sin embargo, una empresa no sélo se compone de recursos sino que
también posee capacidades. Las capacidades con aquellas habilidades y
destrezas que permmiten a una empresa mediante procesos organizativos,
coordinar y explotar sus otros recursos para la consecucion de un fin
determinado. Cuando esto lo consigue de una manera mas efectiva y eficiente
que sus competidores, la empresa habra logrado una ventaja competitiva.

® Sallenave, Jean Paul, ob.cit., p 8.
-11-
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Debe tenerse en cuenta que no todos los recursos y capacidades de Ia ;

empresa pueden ser fuente de una ventaja competitiva sostenible. Para '

conseguir dicha ventaja el recurso o capacidad debe reunir cuatro atributos:

> Valioso: debe ayudar a neutralizar las amenazas externas

> Raro o escaso: pocas empresas tienen que poseer dicho recurso

» Imperfectamente imitable: a las empresas que no lo posean les resultard !

imposible o costoso obtenerlo
» Limitadamente sustituible: no debe existir otro recurso valioso que pueda

ser utilizado para implantar la misma estrategia.

Seguin esta teoria una empresa internalizara solamente aquellos recursos
y capacidades que sean o puedan ser generadores de ventajas competitivas
sostenibles. Dicho de otra forma, la empresa optard por internalizar todos
aquellos recursos o capacidades que sean valiosos, escasos, imperfectamente
imitables, limitadamente sustituibles.

Por lo tanto, la probabilidad de que una empresa opte por externalizar los
componentes de operacion o actividad serA menor cuanto menor sea el
potencial de éstos para ser fuente de ventajas competitivas, es decir, cuanto
menos valiosos, escasos, imperfectamente imitables y limitadamente

sustituibles sean.

En sintesis, desde esta teoria se afirma que el logro de ventajas
competitivas esta asociado con la disposicion de los recursos y el desarrollo de
capacidades inimitables necesarias para la introduccién en los mercados de
productos, procesos y servicios altamente demandados.

La contratacién de una empresa que ofrece productos y servicios en el
mercado, desde esta aproximacion tedrica, se explica por la necesidad de las
organizaciones de concentrarse en el desarrollo de recursos y capacidades que
se tomen en fuente de ventajas competitivas y entregar al mercado aquellas

actividades que sor complementarias a su actividad econémica.
-12 -

s
1



))))7)37))))3)))))3)))'}7)’)))))3‘)))3))))')))))')')'))

Outsourcing “Una Nueva modalidad de Operatoria Empresaria”

En este sentido, las empresas pueden optar por la tercerizacién cuando |
buscan introducir en sus productos o0 procesos, innovaciones que éstas no
podrian hacer con ventajas respecto a aquellas a las cuales entrega la '
actividad en Outsourcing.

-13 -
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DESARROLLO

2.1- CONCEPTO DE OUTSOURCING

“...El outsourcing o ftercenizacién es la adquisicion
sistematica, total o parcial, y mediante proveedores extemnos,
de ciertos bienes o servicios necesarios para el funcionamiento
operativo de una empresa, siempre que hayan sido
previamente producidos por la propia empresa o ésta se halle
en condiciones de hacerlo, y se trate de bienes o servicios
vinculados a su actividad...”

El outsourcing consiste en ceder algo a terceros en lugar de ejecutarlo en
la propia empresa. La tercerizacién tiene que ver con la eleccion de desarrollar
determinadas funciones o actividades fuera de la empresa. Esta otra empresa
es una “tercera’, asi surge el nombre de “tercerizacién” para designar al

proceso mediante el cual se transfiere el desarrollo de una actividad.

Las unidades econémicas deben buscar la especializaciéon a traves de
terceros que resulten capaces de ejecutar ciertas actividades mejor que la
propia empresa, a efectos de que esta ditima se pueda centrar en su mision
basica o actividad especifica, con el objetivo de obtener asi un mejor resultado

integral.

Mediante el Qutsourcing la empresa espera hacer uso de las estrategias,
recursos y tecnologias de estos terceros especializados, adquirir una mayor
efectividad y agilidad de las funciones y operaciones, optimizar su calidad y
reducir los costos, obteniendo una mayor flexibilidad para adaptarse a las

nuevas condiciones del mercado.

¢ Cartos M. Jiménez, Costos para empresarios, Buenos Aires, Editorial Macchi, 1995,
pl12.
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Es muy importante que la empresa pueda mantener una comunicacion
abierta y continua con el proveedor de servicios de Outsourcing, que se definan
claramente los roles y responsabilidades que ejecutara tanto el proveedor
como la empresa, con el fin de asegurar que la relacién entre ambos sea
exitosa.

En sintesis, es la modalidad por medio de la cual una empresa contrata y
delega tanto la gerencia como la operacién de ciertas actividades que no
forman parte de sus actividades principales a empresas altamente
especializadas, cuyo Core Business es justamente esa actividad, siendo ésta,

mas eficaz y eficiente en el desarrollo de la misma.

-15 -
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2.2 HISTORIA DEL OUTSOURCING

El Outsourcing es una préctica que data desde el inicio de la era modemna.
Al comienzo de la era post industrial se inicia la competencia en los mercados
globales, y es entonces cuando las empresas deciden que otros asuman
responsabilidades, porque no parecia suficiente su capacidad de servicios para
acompariar las estrategias de crecimiento.

Después de la segunda guerra mundial, las empresas trataron de
concentrar en si mismas la mayor cantidad posible de actividades, para no
tener que depender de los proveedores. Sin embargo, esta estrategia que en
un principio resultara efectiva, fue haciéndose obsoleta con el desarrollo de la
tecnologia, ya que nunca los departamentos de la organizacién podian
mantenerse tan actualizados y competitivos como lo hacian las firmas

independientes especializadas en un area determinada.

El concepto de Outsourcing comienza a ganar prestigio al inicio de la
década de los setenta enfocado, sobre todo, a las areas de informacién
tecnolégicas en las empresas. Las primeras en implementar modelos de
Outsourcing fueron EDS, Arthur Andersen y otros. El Outsourcing significaba
gue un proveedor proporcionaba el personal a una organizaciébn para
administrar y operar una actividad que anteriormente era ejecutada por la

propia empresa.

En los "80, el concepto evoluciond acercandose mas a una sociedad. En
esta época, se acentud la recesion econdémica internacional, y la reduccion de
costos pasd a ser un objetivo central. En direccién a reducir costos para
mantener participacion en el mercado y rentabilidad se trazaron planes para
alcanzar mayor eficiencia y dentro de esta estrategia, la tercerizacién se

convirtié en un elemento clave.
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En la década del "90 la tendencia se dirigi6 hacia sociedades en las
cuales el proveedor de Outsourcing asumié el rol de un verdadero socio. En los
ultimos tiempos, cada vez es mayor la cantidad de empresas manufactureras y
de servicios que recurren a la tercerizacién para mejorar la ejecucion de sus
actividades. Asi, se esta creando un nuevo e interesante ambiente, en la
relacion cliente-proveedor en la cual existe una intensa cooperacién entre el
cliente y el proveedor con el objetivo de lograr una mejor relacién de trabajo.

-17 -
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2.3 PROCESO DE TERCERIZACION’

La decision estratégica de tercerizar o no las funciones de la empresa
exige un andlisis realista de qué se busca obtener con tal cambio, quiénes son
los proveedores que mejor se ajustan a la dinamica propia de la empresa y
cuan util resulta tercerizar las operaciones de acuerdo a la masa critica y la
escala del negocio.

Es de destacar que no se trata de deshacerse de las actividades
secundarias, sino de delegar el trabajo cotidiano, pero llevando a cabo un
control estricto en el cumplimiento de los objetivos planteados.

Al involucrarse en un proceso de Outsourcing las empresas deben definir
claramente una estrategia que guie todo el proceso y contenga los aspectos
mas importantes en el desarrollo del mismo.

Los pasos a seguir en todo proceso de tercerizacion son los siguientes:
1. Identificacién de las competencias basicas.

En este primer punto se determina cuales con las habilidades y claves de
competitividad con las que cuenta la empresa. A partir de las mismas, la
empresa decidira donde le conviene invertir recursos y centrar sus esfuerzos.

Deben evaluarse tres aspectos para identificarlas:

» Accesibilidad al mercado: la posibilidad de acceder a nuevos negocios a
través de productos y servicios que surgen de explotar atributos
distintivos de la organizacién.

» Creacién de valor: son las cualidades que contribuyen significativamente
a la percepcion del valor por parte del cliente.

> Imitabilidad: cuanto mas altos son los costos de imitacion (desarrollar
atributos similares), mas importante es la ventaja competitiva de la

empresa.

? Robert White — Barry James, Manual del Outsourcing, Ediciones Gestion 2000,
Enero 2000.
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Es necesario en esta etapa, realizar un andlisis cuali-cuantitativo de
aspectos tecnolégicos, comerciales, financieros, recursos humanos y
organizacionales; creando una matriz que clasifique las capacidades segun las
ventajas que represente frente a los competidores y cuan facil puede
resultarles a estos reproducirias.

2. ldentificacion de los procesos o actividades tercerizables.

Se pueden identificar tres criterios para determinar las actividades a
subcontratar, estas son:

> Actividades que hacen uso intensivo de recursos. Mediante el
Outsourcing las empresas pueden entrar a un nuevo mercado sin la
necesidad de incurnr inmediatamente en inversiones considerables de
equipos.

» Actividades que usan servicios especializados. La subcontratacion
ofrece a las empresas gran flexibilidad en sus sistemas, ya que pueden
contar con el apoyo de un tercero especializado que puede adaptarse
mejor a los cambios del mercado.

» Actividades relativamente independientes. Una forma de identificar las
actividades que no formen parte de las habilidades centrales de la
empresa es observar aquellas tareas que tienen una relativa
independencia con respecto a las demas funciones de la organizacion.

Otro aspecto a considerar es el papel que cumple cada actividad dentro de
la marcha del negocio. Dentro de las actividades de una empresa se
encuentran las actividades centrales o estratégicas como por ejemplo, la
planeacion estratégica, la administracion de calidad y de satisfaccion al cliente
etc; las altamente rentables y las rutinarias o de apoyo. Las dos primeras
actividades deben conservarse internamente, en cambio, la ultima es

recomendable que se subcontrate.
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3. Repensar la organizacion.

En esta etapa se analiza a la organizacién como una serie de procesos
poniendo énfasis en los vinculos y relaciones entre las diferentes actividades.
Por lo tanto, es necesario conocer en detalle los procesos y responsables de
los mismos. Asi, de este andlisis se obtendra una lista de aquellos procesos
que estan vinculados con las actividades centrales de la empresa, los que
suman apoyo O servicios y los que conforman la administracion de la
organizacion.

El tercerizar actividades implica una disminucién de la estructura de la
empresa, lo que trae aparejado conflictos en el personal afectado y la aparicién
de costos de reestructuracion.

El outsourcing y los componentes de la empresa

En este sentido, la empresa debera definir estrategias relacionadas con
los dos componentes basicos de su estructura: los recursos humanos y los

activos.

El personal

Los temas relacionados con el personal y ef Outsourcing son dificiles tanto
para los empleados como para los directivos de la empresa. Estos Ultimos
deben buscar el equilibrio entre las necesidades de la empresa y las de su
personal. Se presenta en estos casos una situaciébn traumatica para los
empleados que se manifiesta en forma de ansiedad derivada de I[a
incertidumbre sobre su futuro laboral. En estos casos, el personal querra saber
con precision y detalle como se vera afectado.

Para satisfacer esta necesidad debera desarrollarse una estrategia de
comunicacién de modo tal de mantener informados a los empleados sobre los
cambios que se producirAn en el organigrama de la empresa y la

reestructuracion de los puestos de trabajo.
-20-
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Los activos

El tema de los activos también es dificil, debera en este caso definirse las
politicas a implementar relacionadas con aquellos activos que dejaran de
utilizarse como consecuencia del traspaso del desarrollo de la actividad a un
tercero. Debera analizarse y definirse el futuro de los equipos, instalaciones,
materiales, inmuebles, etc que pasaran a estar inutilizados y por consiguiente
estaran sujetos al riesgo de tornarse obsoletos. Es frecuente que se produzca
el traspaso de dichos activos al proveedor del Outsourcing, como asi también

su venta a terceros.

4. Evaluacién del costo de oportunidad.

Es el momento en el cual se realiza el célculo del costo de oportunidad
que representaria para la empresa adquinr los servicios de los especialistas, lo
cual implicaria el planeamiento de un proyecto de inversiébn o adquirirlos a
traveés de un tercero.

Es aqui donde debe decidirse entre “hacer o comprar”

Funcién de los modelos de decisidn

Cuando en una empresa existen situaciones que aconsejen tomar
decisiones, éstas pueden ser de dos clases, de largo plazo o de capital y de
corto plazo. Estas ultimas, generalmente con mas simples y se resuelven con
un modelo de decision que va guiando al empresario para adoptar una
respuesta.

En caso de tener que decidir si tercerizar o no, la respuesta se podria buscar a
través de esta via.

La toma de decisiones es un proceso de andlisis y seleccién de un curso de
accién entre las diversas alternativas existentes.

-21-
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El andlisis de decisiones empieza con la identificacién del problema y

concluye con la seleccibn de una alternativa especifica. Para facilitar este
analisis, se puede elaborar un modelo de decisién que guia la formulacién y
evaluacion de las altemativas.
Un modelo formal de decisidbn constituye la representacién simbodlica o
numérica de las varables y parametros que lo afectan. Las vanables
representan aquelios factores que pueden ser controlados por la
administracion, en tanto que los parametros son los factores no controlables,
asi como las restricciones o limitaciones de operacion.

Pasos para construir un_modelo de decisién:

1. Definir los parametros del proyecto
2. Identificar los posibles cursos alternativos de accién
3. Desarrollar informacién para cada alternativa
4. Realizar un analisis incremental de las alternativas
5. Suprimir toda la informacién irrelevante
6. Elaborar un reporte final, el cual haga resaltar las
Ventajas y desventajas de las alternativas.

En primer término se presentan cudles son los parametros que afectan la
decisién y se identifican las posibles alternativas. Dentro de los pasos 3 y 4
se desarrolla y se analiza la informacion de costos y de ingresos que se
considera relevante; se procede luego a resumir los beneficios y presentar
el informe a la administracion.

El analisis quedara plasmado en un reporte formal a la gerencia, que

contendra:

» Una breve descripcién del proyecto de que se trate
» Un an4lisis financiero de cada una de las alternativas

» Un resumen de las ventajas relativas a la propuesta.
-22-
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5. Definicion de especificaciones

Si se decide “comprar” es importante definir el vinculo cliente-proveedor.
Debera entonces, definirse los servicios que han de pasar a ser desarrollados
por el proveedor de Outsourcing y las responsabilidades a las que los mismos
responderan.

Es necesario especificar claramente cual es la actividad que pasara a ser
ejecutada por terceros como asi también las caracteristicas basicas de la
misma. Por ejemplo, deberan detallarse los siguientes items:

» Receptores del servicio. Debe proporcionarse una descripcion de los
clientes o usuarios del servicio.

» Ubicaciones relevantes. Debe delimitarse el espacio territorial en donde
se llevaran a cabo regularmente las actividades.

» Oporturiidad. Debe delimitarse el aspecto temporal relacionado con las
actividades a través de un calendario de servicios.

» Volumenes. Proporcionar estadisticas sobre volimenes, por ejemplo
toneladas por dia, llamadas por hora, etc ayudara a transmitir las
presiones bajo las que trabaja. Esto dar4d un panorama a los
proveedores sobre la magnitud del trabajo requendo, y en consecuencia,
el ntmo de trabajo que deberan cumplimentar.

» Calidad. Normas y politicas definidas por la empresa en materia de

calidad de servicios.

6. Seleccidn del proveedor

La adjudicacion de un servicio a un tercero no es tarea facil, ya que involucra
aspectos tales como el precio, la calidad, la continuidad, el tiempo.

La evaluacion de las distintas alternativas se debe hacer en funcion del peso de
diferentes variables dentro de una tabla de decisiones, es decir, se definen una
serie de atributos deseables de los proveedores y se les otorga un puntaje
dentro de la decision, para luego hacer un aridlisis sobre en que medida

cumplen cada uno de los proveedores postulantes con los atributos buscados.
-23-
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Este método le da homogeneidad, racionalidad y objetividad al proceso de
evaluacion de todos los proveedores.

Lo habitual es que los acuerdos de Outsourcing tengan validez y se
apliquen durante varios afios y para alcanzar su maximo rendimiento ambas
partes deben trabajar en forma conjunta. Al entrar en una relacién a largo plazo
que probablemente requiera importantes inversiones del proveedor, es esencial
examinar su estabilidad financiera. Otros factores a tener en cuenta al
momento de evaluar a un proveedor estan relacionados con su capacidad y
velocidad de respuesta, las tecnologias que utiliza como soporte de sus
servicios, la innovacion, y la calidad de sus prestaciones. Por otro lado, es muy
importante analizar su relacion con los clientes, lo que dara como resultado un
panorama acerca de su trayectoria e imagen en el mercado. Por Ultimo, el
factor mas importante a considerar es el costo, los precios propuestos por el
proveedor de Outsourcing se deben comparar con los costos actuales,
considerando el potencial de mejora de los resultados que brindara el ejercicio
de la opcion de tercerizacion de la actividad.

En sintesis, la empresa deberd ponderar esta serie de variables que
conforman el punto de referencia para la seleccién del proveedor adecuado. La
empresa elegida para establecer una relaciéon contractual a largo plazo ha de
ser aquella que brinde un servicio de excelencia, al menor costo, que permita
satisfacer los requerimientos del cliente.

7. Redaccion del contrato.

Es imprescindible contar con un contrato escrito que vincule legaimente a
las partes, para lo cual es necesaria la intervencion de un asesor legal. Este
documento escrito determinara los derechos y obligaciones.

Las clausulas principales que debera contener un contrato de esta
naturaleza son: la duracion que tendra el mismo; las condiciones previstas para
su resolucion con anterioridad a la fecha de su finalizacion prevista; el nivel de
servicios que definirA el ambito de aplicacién del servicio (operacion,
mantenimiento, desamollo, etc) y la forma exacta de llevarlo a cabo; la
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definicién de un plan de pagos que establezca la forma en que se retnbuira el
servicio (mensual, cuando se cumplan determinados objetivos, etc.)

8. implementacién del servicio.

Luego de confeccionado y firmado el contrato, entra en vigencia el servicio
y comienza la integracién del proveedor extemno con la organizacion. El periodo
de adaptacion debera ser monitoreado par evitar posibles conflictos e impedir
de esta forma la incorrecta prestacion del servicio.

9. Etapa de Controles

Es importante establecer un método de control. Se deberan realizar
revisiones periodicas en pos de mejorar la relacion. Mantener un flujo continuo
de comunicacion, trabajar en conjunto, integrar capacidades, dialogar
permanentemente y realizar reuniones periédicas de evaluacion son los puntos
mas importantes a aplicar en lo que respecta a la relacién con el proveedor.

10. Manejo de los conflictos

La crisis aparece cuando se presentan los mismos sintomas que llevaron
a la tercerizacion del proceso. Algunos de ellos son: problemas o quejas de los
clientes, procesos de altos costos frente a las alternativas del mercado,
existencia de nuevas tecnologias aun no aplicadas, etc.

Para evitar llegar a conflictos graves es necesario realizar un control
eficiente, de modo tal de poder detectar los desvios, comregirlos e impedir que
éstos se traduzcan en problemas con los clientes.

-25-
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2.4 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE SU IMPLEMENTACION
2.4.1 Ventajas

La importancia estratégica de la tercerizacion radica en su posibilidad de
ofrecerle a la empresa diversas ventajas®, tales como:

1- La reduccién y el control de los costos de operacién es la razén mas
importante para tercerizar. Tener acceso a la estructura de bajos costos
del proveedor constituye una razén econémica muy importante para su
utilizacién.

Las empresas que tratan de hacer todo por si mismas incurren
generalmente en altos costos de investigacién, desarrollo, personal y
erogaciones que finalmente repercuten en el precio de los productos y
que es transferido al cliente final. Optar por una fuente externa adecuada
suele significar una disminucién de los costos totales por lograr precios
de compra inferiores a los costos internos generados por desarrollar la
actividad en la propia empresa.

Ademas, se reducen los costos de personal, pues el valor monetario que
significa dicha némina ya no formara parte de la empresa contratante del

servicio de Qutsourcing.

2- Existe una mayor disposicién de recursos de capital. La tercerizacién es
una manera de reducir la necesidad de inversion de capital en funciones
no basicas dentro de los negocios de la empresa.

Esto significa, mejorar la situacién financiera de la empresa, ya que la
inversion se orienta hacia areas fundamentales de la misma.

3- Liberacién de recursos para otros proyectos. La tercerizacién permite
que {a organizacion dirija tales recursos de actividades no centrales a
aquellas que produzcan un mejor servicio al cliente.

8 Horngren C.; Foster G. y Datar S., Contabilidad de Costos: Un enfoque Gerencial,
Buenos Aires, Ed. Macchi, 1996, p.32.
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4-

Se la considera como un subproducto de la reingenieria de procesos.
Reingenieria es replantear el proceso del negocio con el objetivo de ver
mejoras en el desempefio, costo, calidad y velocidad. Pero, £COmMo son
esos beneficios de la reingenieria o cuando se obtendran?. La
tercerizacion adelanta las respuestas a esas preguntas ya que deja una
funcién de la organizacibn en manos de especialistas que han
desarrollado dichos procesos y los han hecho mas eficientes.

En muchas ocasiones, los equipos, vehiculos y las licencias empleadas
en transacciones comunes son vendidas o transferidas por el solicitante
del servicio a la empresa tercerista.

Se produce entonces, una transferencia de ventajas competitivas del
cliente al proveedor, estos Ultimos mediante el empleo de dichas
ventajas y su esfuerzo personal buscaran dar un buen servicio al cliente.

Emplear los servicios de un agente externo a la empresa pemite el
acceso a nuevas tecnologias, la utilizacion de herramientas y técnicas a
las que la empresa no puede tener acceso sin la realizacion de grandes
inversiones, asi como también el acceso a mejores herramientas para

estimar los costos de operacion.

Variabilizacién de costos. Al tercerizar se transforman muchos costos
fijos en costos variables que se incurren sbélo cada vez que es
necesario. Por ejemplo, la empresa que terceriza las actividades
logisticas ya no tiene que asumir las inversiones en equipos y
herramientas, ni los gastos y salarios del plantel de trabajadores.

Reduce los riesgos del negocio para la empresa que contrata el servicio
de Outsourcing al trasladar no sélo el desarrollo de las actividades junto
con sus riesgos a terceros. Por ejemplo, los riesgos relacionados a la
obsolescencia tecnolégica. El proveedor de Outsourcing asume los
riesgos y las empresas deben especificar correctamente en los contratos

estas responsabilidades.
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24.2

Desventajas

Sin embargo, algunos puntos en contra que pueden ser muy importantes para

una empresa y que deben tomarse en cuenta con mucha seriedad son®:

1-

Perdida de identidad. Puede perderse confidencialidad o sufrirse un
proceso de influencia externa que resulte nocivo a nivel operativo,
especialmente para el recurso humano. Al producirse una apertura y
exposicion de la empresa a terceros, se genera una importante pérdida
de identidad pues se diluyen valores y creencias compartidas por el
hecho de que los proveedores nunca se comportan como los miembros
de la organizacién.

Ociosidad y desmotivaciéon del personal. Si se tratan de actividades que
se desarrollaban en la propia empresa y se ceden a terceros, quedaran
equipos e instalaciones ociosos, sin uso y desaprovechados.
Simultaneamente, existira personal con tareas reducidas o anuladas, lo
cual traera aparejado falta de motivacién y desanimo.

Mayor dependencia de terceros y posibles pérdidas de control. Resuita
evidente que no se ejerce el mismo control sobre las actividades que se
desarrollan en la propia empresa que sobre las externas, en las que
fundamentalmente puede controlarse el resultado y no tanto el proceso.
Ello resulta un elemento negativo para la eficiencia final y para la
independencia de la organizacion que tercerza pues comienza a
depender del tercerista viéndose afectada por todos los problemas deil
proveedor, ya sean econdmicos, financieros, operativos, etc.

En caso de no realizar un andlisis del mercado de las compaiiias
prestadoras de servicios, la tercenzacibn se puede convertir en el
camino directo al fracaso.

*Homngren C.; Foster G. y Datar S, ob. cit., p 24.
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5- Estancamiento en lo referente a la innovacion tecnolégica, las empresas
contratistas pierden contacto con las nuevas tecnologias que ofrecen
oportunidades para innovar los productos y procesos.
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2.5 ACTIVIDADES POSIBLES DE TERCERIZAR

En el punto 2.1 se ha definido a la tercerizacion como: ..." la modalidad
por medio de la cual una empresa contrata y delega tanto la gerencia como Ia
operacion de ciertas actividades que no forman parte de sus actividades
principales a empresas altamente especializadas, cuyo core business es
justamente esa actividad, siendo ésta, mas eficaz y eficiente en el desarrollo de
la misma.”

Por otra parte, al describir el proceso de tercerizacién se ha expuesto
como uno de los pasos que lo conforman “...la identificacién de los procesos o
actividades tercerizables.”

Pero, ¢cuales con esas actividades posibles de tercerizar?

En principio, es necesario diferenciar las actividades para las cuales no es
recomendable su tercerizacion de aquellas que pueden ser objeto de
subcontratacion. Entre las primeras se encuentran todas aquellas actividades
que forman parte del core business ¢ actividad principal de la empresa, las
actividades de planeacién estratégica, control de proveedores, administracion

de calidad, servicio al cliente, etc.

En cuanto a las actividades que pueden verse sometidas al proceso de
tercerizacién se encuentran aquellas que revisten el caracter de secundarias.
Por ejemplo, algunas actividades que habitualmente son objeto de tercerizacion

son:™®

1. Actividades de tipo administrativo: aqui se incluyen aspectos tales como
liqguidacion de sueldos y jornales, facturacion, pago a proveedores,
seleccioén y capacitacion del personal a través de consultoras, manejo de
asuntos legales llevados adelante por estudios de abogados

especializados, etc.

' Ursula Ures, “Otras voces del Outsourcing”; en: Revista Enfasis Logistica, Buenos
Aires, Ed. FLC, afio XIi, n°® 3, p 26.
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. Procesos productivos: mantenimiento, control de calidad, seguridad

industrial,etc.

. Obtencién de materiales: partes y componentes de productos que se

adquieren a proveedores en vez de ser fabricados por la propia planta.

. Actividades comerciales: gestibn de venta, disefio de campafas

promocionales y publicitanas de productos, organizaciébn de eventos,
investigaciones y auditonas de mercado, etc.

. Servicios generales: comedor, vigilancia y seguridad, etc.
6. Logistica: gestién de la cadena de suministro.
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Hasta aqui se han expuesto los aspectos basicos y méas importantes de la
tercerizacion. Una vez presentado el concepto y su evolucién a través del
tiempo se ha realizado una descripcion de los pasos que conforman el proceso
que debe seguir una empresa al momento de analizar la posibilidad de poner
en manos de terceros el desamollo de una determinada actividad. A
continuacion se han establecido los pros y los contras vinculados a esta nueva
modalidad de contratacién. Finalmente inmersa en el abanico de actividades
factibles a ser trasladadas a terceros para su ejecucion se aprecia a la logistica
como parte integrante del mismo.

A continuacién, se hara especial enfoque en el Outsourcing logistico, se
describira con un alto grado de precision y detalle al mundo logistico, sus
caracteristicas fundamentales y todo lo necesario para un mejor arribo a las

conclusiones.
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3. LOGISTICA Y DISTRIBUCION

3.1 IMPORTANCIA DE LA LOGISTICA Y DISTRIBUCION FiSICA

La distribucién fisica ha demostrado estar presente a lo largo de Ila
historia, a pesar de que recién comenzé a cobrar importancia como materia de
estudio durante la década del '70.

Desde que las primeras comunidades empezaron a desarrollarse,
comenzé a filtrarse la necesidad practicamente inherente al desenvolvimiento
de las mismas de estar en contacto con otras comunidades, efectuando entre
ellas intercambios de aquellos bienes que unas requerian mientras que otras

tenian en exceso.

Si bien en aquel momento estos intercambios no revestian la importancia
que en la actualidad se le otorga a la logistica de distribucion, los mismos
sirven de referencia a lo que fueron los primeros intentos por unir espacios,
enlazando aquellos donde se generaban los bienes con aquellos otros en los

cuales se los consumia.

Las causas que motivaron el alcance que hoy en dia ha logrado la
logistica y, fundamentalmente, la distribucién fisica, se vislumbran en ciertos

aspectos fundamentales.'’

Uno de ellos es la evolucibn que han experimentado los mercados

nacionales hacia una fusién en un mercado mundial.

Este proceso de globalizacién involucra a innumerables empresas las
cuales, conscientes de que ya no sélo deben proveer a mercados locales sino
a amplios mercados externos, ven cémo evolucionan sus actividades hasta

priorizar el enfoque de la logistica.

"' Ingo Barbrioswki, “El logista Hoy”, en: Enfasis Logistica, Buenos Aires, Ed. FLC,

afio XII, N° 2, Abril 2006.
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Su desarrollo, a la vez que pemite atender la demanda global a través de
filiales dispersas por todo el mundo, exige un especial tratamiento a todo lo

ligado a la transmisién de informacion, el almacenaje y el transporte, entre
otras actividades.

Continuando con las demas razones que le dan fundamento a la actual
relevancia de la logistica, es imposible dejar de mencionar a la posibilidad que
le brinda a la empresa de alcanzar una ventaja competitiva frente a su

competencia, al igual que la importancia que fue ganando dentro del
desenvolvimiento de la vida cotidiana de cualquier persona.
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3.2 MARCO HISTORICO™

Hace algunos afios, la logistica resuftaba un verdadero enigma. Eran
escasas las personas que alguna vez habian oido habiar de ella, y muchas
menos las empresas que la veian como una actividad mas de la compaiifa.
Desde aquel entonces hasta hoy, muchas fueron las cosas que han ido
cambiando. En la actualidad, la logistica no s6lo ha pasado a tener un papel
preponderante en toda empresa que se anime a llamarse de “clase mundial”,
sino que ademas se ha convertido en el foco de discusion tanto de
profesionales e investigadores, como de empresarios e incluso estudiantes.

Esta transformacion ha sido un proceso intenso que, a la vez que logré
implantar la logistica como uno de los temas centrales en la vida de cualquier
empresa, también estuvo acompanado por cambios radicales que obligaron a
las mismas a cambiar su manera de ver el mundo. Empresas que en un primer
momento estaban acostumbradas a operar en ambientes estables, debieron
aprender a adaptarse cuando dicho ambiente cambid, repensando su manera
de encarar el entorno y volviéndose mas dinamicas.

A principios del siglo XX, un escaso grupo de investigadores se convirtio
en los pioneros de la logistica al lanzar las primeras ediciones acerca de un
tema que, en aquel entonces, resultaba inédito.

Concluida la Segunda Guerra Mundial, la gran mayoria de las empresas,
por no decir todas, operaban bajo un marco de confiada estabilidad. En
general, quienes se encontraban ocupando puestos de direccion, tomaban las
decisiones haciendo caso omiso a cualquier variacion que pudiera llegar a
producirse en el entomo. La ejecucion del Plan Marshall, ideado para llevar a
cabo la reconstruccion econémica de Europa tras la gran guerra, fue uno de los

2 Gutiérrez Casas, Gil y Prida Romero, Bemardo. "Logistica y distribucién fisica".
Espafa, Ed Mc Graw Hill, 1998.
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motores, que impulsé la expansién del mercado mundial, que pemitié
acrecentar el empleo, al igual que el consumo interno.

Las exportaciones también comenzaron a elevarse, a raiz de la afluencia
comercial que circulaba, sobre todo, vinculando Estados Unidos y Europa.
Dentro de este marco, las empresas sélo debian preocuparse por lograr una
produccién de costos razonables, capaz de satisfacer esta continua ampliacién
de la demanda.

En lo que respecta al comportamiento del cliente, éste no exigia ningun
tipo de esfuerzo por parte del departamento comercial, ni en cuanto a calidad y
a un mejor servicio; por el contrario, simplemente se limitaba a demandar
productos seriados, facilmente reproducibles, que no representaban ningin
desafio para el sistema productivo.

Iniciada la década de los cincuenta, lentamente los cambios comenzaron
a surgir. En primer lugar, comenzé a desarrollarse el concepto de Marketing.

La cada vez mayor rentabilidad que ofrecian determinados mercados,
ocasioné que la competencia se fuera intensificando rapidamente. Esto obligd a
las empresas a prestarle singular atencién a las necesidades y deseos de los
clientes, disponiendo de una amplia variedad de productos, capaz de cumplir
con los requenmientos de los cada vez mas diversos segmentos de mercado.
Todo esto condujo a que los niveles de existencias aumentaran para hacer
posible un mejor servicio al cliente, al igual que el nimero de almacenes
descentralizados de distribucién. En cuanto al incremento de los stocks, esto
también se debié a la incapacidad de predecir con exactitud hacia qué
direcciébn se inclinarian las preferencias de la demanda, provocando esto,
ademas, que el tamario de los pedidos se redujera y se acortaran los plazos de
entrega.

Lo mencionado hasta ahora, puede traducirse en un incremento en los
costos de transporte y almacenaje, a raiz de la ampliacion de la red de

almacenes y de la existencia de una oferta de productos sumamente variados.
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Otro de los cambios acaecidos a lo largo de esta época fue el incremento
en las tarifas de transporte denvado de la ampliacién de la gama de productos
y la red de almacenes. La misma comenz6 afectando al transporte de
mercancias por ferrocarril (lo mas usual en aquel entonces), aunque luego
también se trasladé a los vehiculos de carreteras y a los barcos.

Por altimo, la supresién del sistema de precios de entrega uniforme,
también signific6 un cambio en las reglas de juego de las empresas
estadounidenses. Al concluirse con la aplicacién de este sistema, ciertas
empresas modificaron su manera de decidir acerca del aprovisionamiento de
matenales, ya que fueron capaces de ver que, una eficiente coordinacién de la
logistica (aunque tal vez en aquel momento aun no usaran este lenguaje) les
permitiria reducir sus costos de transporte y obtener mayores beneficios.

A medida que todos estos cambios comenzaban a volverse mas visibles,
la distribucioén fisica cobraba cada vez mas fuerza como una auténtica manera
de gestionar efectivamente el enlace de los centros productivos con aquellos

puntos en los cuales el cliente entraba en contacto con el producto.

A lo largo de los afios '60, mejorar el servicio al cliente se volvié una
herramienta que permitia competir, pero de una manera mucho mas sutil de lo
que podria haber sido una reduccion en el precio de los bienes. Este aspecto
también resulté ser fuente de ventajas competitivas, al momento de intentar
diferenciar los productos de la competencia.

Otro de los cambios que se produjeron, fue el vinculado a la propiedad de
los inventarios. Hasta ese momento, los fabricantes lograban reducis costos de
almacenamiento, trasladando los altos niveles de stock a los intermediarios
entre la empresa vy los clientes; de esta forma, mayoristas, minoristas y demas
componentes del canal de distribucion, debian afrontar altos costos.
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La aplicacion de métodos cuantitativos a través del uso de computadoras
tales como los modelos de gestibn de inventarios o de localizacién de
instalaciones también formé parte de este proceso, facilitando a las empresas
la manera de gestionar sus sistemas de distribucion fisica.

Hasta finales de la década de los '60, si bien la logfstica habia alcanzado
un papel destacado como actividad empresaria, la filosofia de gestién de las
empresas continuaba operando de acuerdo a pautas intemas, sin prestar
demasiada atencion a lo que estaba ocurriendo en el entorno.

Las economias, al menos las de los principales paises del mundo,
mantenian un elevado ritmo de crecimiento; esto contribuia a asegurar una
demanda también en permanente ascenso, la cual era el Unico factor
determinante de las ventas y utilidades; en tanto que nada parecia interrumpir

el suministro de materias primas e insumos energéticos.

Dicha situacidn se mantuvo hasta la década del setenta, cuando la
llamada “crisis del petréleo” puso fin a un periodo de excesiva estabilidad,
obligando a las empresas a asumir una vulnerabilidad hasta entonces

aparentemente inexistente.

La “crisis del petréleo” se produjo en el afo 1973, cuando los paises
miembros de la OPEC (Organizacion de Paises Exportadores de Petréleo)

lograron controlar el suministro mundial de petréleo.

Esto acarred dos consecuencias inmediatas: en primer lugar, el acceso a
los insumos denvados del crudo se vio restringido a raiz de la suba en el precio
del mismo; y en segundo lugar, también comenzaron a volverse escasas un
conjunto de materias primas, a causa de problemas de indole politica en los
paises proveedores de dichos suministros.
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A esto también debi6é sumarse un periodo de recesién econémica en el
que entraron las economias de gran parte de los paises industrializados. Es
evidente que esto también fue consecuencia de la crisis antes mencionada.

Dicho periodo se caracterizé6 por fo que opté por denominarse
“estanflacion”, fenémeno caracterizado por una combinacién de estancamiento
econémico y una alta tasa de inflacién. Aunque también hicieron su aporte
factores tales como:

¥ Un incremento en las tasas de interés, o cual contribuyé a acrecentar
los costos financieros de las empresas, llevando a sus directivos a
plantearse la reduccion de los inventarios practicamente como una
necesidad, puesto que la existencia de los mismos implicaba altos
costos de capital inmovilizado, que podian evitarse disminuyendo los
niveles de existencias.

¥" Un recrudecimiento de la competencia intemacional, esto provocé que
las empresas nacionales, que operaban en mercados internos, se vieran
invadidas por compaifiias multinacionales que, a raiz de la supresi6n de
barreras arancelanas y demas medidas proteccionistas, vieron facilitado
su ingreso a economias distintas a las de su pais de ongen.

Si se efectuara una comparacién entre los contextos que caracterizaron
al periodo de posguerra con la década del ‘70, surgirian las siguientes

diferencias:

¢ La demanda paso6 de ser estable y creciente, a cambiante o estancada.
Esto dio lugar a un exceso de capacidad instalada en las empresas.

¢ La competencia entre empresas se acentué considerablemente, como
consecuencia de una disminucién del ciclo de vida de los productos, los
cuales comenzaron a variar rapidamente, surgiendo nuevos productos
que reemplazaban a los existentes.

¢ Los fabricantes dejaron de controlar el mercado, el cual pasé a manos

de consumidores y distribuidores.
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Analizando el lugar que llegd a ocupar la distribucién fisica dentro de este
marco, la razén por la cual se volvid el centro de interés de directivos de
empresas fue la posibilidad que brindaba de lograr significativas reducciones
de costos, por ejemplo, acortando las distancias entre los centros de
produccién y los de consumo, o aumentando el volumen de ventas mediante

una mejor atencién al cliente, al entregar mas rapidamente los pedidos.

Efectuando una comparacién de lo que significaba la distribucion fisica a
principios de siglo y el lugar que llega a ocupar a finales de la década del '70,
es notable la evolucion experimentada por esta actividad de la empresa. Sin
embargo, investigando acerca de sus posteriores avances es necesario tomar
en cuenta que lo logrado hasta dichos afios es practicamente insignificante si
ademas se consideran las variaciones que tuvieron lugar a lo largo de los afios
'80 y, sobre todo, de los '90.

En este sentido, autores como Gutiérrez Casas y Prida Romero, coinciden
en definir la etapa que se extendi6 hasta los 70 como un periodo de
“evolucion”, caracterizando a la siguiente fase como una verdadera

“revolucion”.
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3.3 PRINCIPALES FACTORES QUE INFLUENCIARON EL DESARROLLO
DE LA LOGISTICA"

Fueron diversos los factores que han logrado ejercer en mayor o en
menor medida su influencia sobre el desarroilo de la logistica. A continuacién
se procedera a enumerar los mas relevantes.

Comenzando por la creciente globalizacidbn de los mercados y las
empresas, operar eficazmente las actividades de distribucién fisica, ligadas a
acercar los productos terminados a los consumidores, resulta crucial para el
éxito de estas compafias. Lo que no puede dejar de considerarse es que las
empresas de tendencia global realizan sus procesos de fabricacién en diversos
paises, almacenan sus bienes finales en centros de distribucién dispersos por
el mundo y llevan a cabo sus operaciones de distribucidn y venta en mercados
internacionales.

Surgen, ademas, dos nuevas estrategias de fabricacién o, mejor dicho, se
produce una redefinicibn de los métodos existentes con miras a utilizar las
nuevas tecnologias. Dichas alternativas son:

v’ Fabricacion enfocada: La cual apunta a reducir los costos unitarios de
los productos fabricando grandes cantidades,

v Fabricacion flexible: Se centra en minimizar lo mas posible los tiempos
de respuesta, buscando coordinar la produccién con la demanda cuando
ésta se manifiesta.

También tuvieron lugar cambios en los Ambitos politico y legislativo; un
ejemplo de esto lo constituye el acuerdo sobre aranceles y comercio (GATT) el
cual ha contribuido a reducir las exigencias en cuanto a intercambios
comerciales entre paises, permitiendo agilizar los mismos.

1’ Gustavo Figuerola, ‘La evolucién logistica”, 7° jomadas Latinoamericanas de
Logistica, Buenos Aires, Junio 2006.
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La reestructuracion de l[as empresas fue otro de los factores que incidi6é en
el desarrollo de la logistica, contribuyendo a incrementar el interés por la
distribucion fisica, al descubrir la posibilidad que ésta ofrecla en cuanto a una
mayor calidad en el servicio al cliente. Otro aspecto que también acompari6
esta reestructuracion fue la tendencia a la tercerizacibn de actividades
secundarias: las nuevas corporaciones apelan al desarrollo de alianzas
estratégicas con sus mas significativos proveedores de materiales vy
prestatarios de servicios (operadores logisticos); el resultado final de este
proceso es una red extendida por toda la organizacion, de alianzas estratégicas

entre compradores y suministradores de materiales y servicios clave.'*

Para finalizar, la aceleracién de los cambios tecnolégicos, sobre todo en
equipos y programas informaticos, dio lugar a nuevas herramientas que prestan
su apoyo al proceso de integracion de la logistica. Los avances en
telecomunicaciones, los sistemas de rastreo via satélite, los almacenes
automatizados, asi como modemas técnicas de envasado y embalaje y el
disefio de vehiculos especiales para transportar determinadas mercancias,
constituyen herramientas capaces de mejorar la eficiencia y eficacia de las
actividades ligadas al transporte, la manipulacion y el almacenaje.

" Gutiémmez Casas, Gil y Prida Romero, Bemardo. Logistica y distribucién fisica,
Espafia, Ed. Mc Graw Hill, 1998, p. 72.
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3.4. DEFINICION DE LOGISTICA Y DE DISTRIBUCION FISICA

Segun Martin Christopher,

“..logistica es el proceso de gestionar estratégicamente
la obtencién, movimiento y almacenamiento de maternas
primas, componentes y existencias terminadas (y los flujos de
informacion relacionada) a través de la organizacion y sus
canales de marketing de tal forma que la rentabilidad futura se
vea maximizada a través de la cumplimentacion efectiva de los
pedidos en relacién con los costes..."”

Una empresa, al igual que cualquier organismo, necesita mantener una
comunicacién con su entorno, del cual obtiene lo necesario para subsistir.
También la empresa necesita, para cumplir con su mision, responder a las
demandas del mismo, brindandole los productos y servicios que éste requiera.
La manera en que se ejerza la gestion de este tipo de intercambios, sera
determinante al momento de alcanzar una ventaja competitiva con respecto a
sus competidores. Esta “comunicacion” o intercambio es llevada a cabo a
través de la gestion de una serie de actividades que comprenden a la logistica
de la empresa.

Con el témino logistica se designa el conjunto de actividades que se
ocupan del flujo total de materiales (y el flujo de informacion asociada) que
comienza con el aprovisionamiento de materias primas y finaliza con la entrega
de los productos terminados a los clientes. La gestion logistica se encarga de
planificar, ejecutar y controlar, de una manera eficiente, todas las actividades
relacionadas con los inventarios en curso, productos terminados, desde el
punto de origen al de consumo con el fin de satisfacer las necesidades del
cliente.

¥ Christopher, Martin, Logistica y Aprovisionamiento, Barcelona, Ediciones Folio,
1994, p. 12.

-43-



7797977977779 7797I73799797797737977I7I797373I3)737)733I33I73733793)007)3I)3))

Outsourcing “Una Nueva modalidad de Operatoria Empresaria”

Un error muy comiin es el confundir los conceptos de loglstica y
distribucién. Sin embargo, hay que destacar que la logistica es una actividad
mucho mas abarcadora que incluye, entre otras disciplinas, a la distnbucién. La
logistica participa de manera activa en las estrategias empresanales, mientras
que la distribucion lo hace tan sélo desde el punto de vista de un aporte a la
logistica en general.

En cuanto a la distribucion fisica, ésta constituye la otra cara de este
proceso de gestion a través del cual la organizacion se relaciona con el medio
que la rodea. Abarca una senie de subsistemas que tienen por objetivo final
hacer llegar el producto al usuario de la manera mas eficiente posible.

A su vez, también es necesario tener en cuenta un aspecto de la logistica
que complementa a los anteriores. Este es el vinculado al desplazamiento de
los volimenes de informacion que tiene lugar dentro de la empresa y que son
vitales para el funcionamiento de la misma.

En sintesis, una de las principales misiones de la logistica es prestar su
apoyo a las actividades de venta y fabricacién, colocando, mediante los
subsistemas de aprovisionamiento y distribucion fisica, el surtido adecuado de
articulos {matenales y productos terminados, respectivamente) en el lugar
donde se necesitan, en el momento en que se requieren y con el minimo coste
posible. Siendo sus principales objetivos lograr:

v" Conexion de produccion y aprovisionamiento con las necesidades de
inventarios.

Evaluacién de los cumplimientos de los proveedores.

Intercambio de informacidn entre proveedor y cliente.

Lograr colaboracion en la cadena de suministro.

AR IR NI

Mejorar el servicio (necesidades particulares de los clientes,
disminuyendo plazos de entrega) v, a la vez, reducir los inventarios y los
- costos logisticos en general.
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3.4.1 LA LOGISTICA DE DISTRIBUCION Y LA VENTAJA DE VALOR

A menos que el producto o servicio que se ofrezca alcance algun tipo de
diferenciacién que logre hacerlo especial en un mercado altamente competitivo,
hay muchas probabilidades de que se lo considere tan sélo una mercancia, y
asi las compras del mercado tenderan a inclinarse por articulos rnés baratos.

De ahi la importancia de intentar afiadir valores adicionales a la oferta
para diferenciarla de ia competencia. Como hoy en dia la tecnologia puede, por
una u otra forma, copiar los distintos productos, las empresas deben buscar la
diferenciacion por otros medios distintos a los tecnolégicos. La logistica de
distribucion, puede afadir valor:

Aportando caracteristicas al producto

Empaquetado o Packaging,

Aportando conocimientos,

Aportando asesoramiento técnico en las distintas partes del proceso,
Etc.

v V V Vv V¥

Los cambios en el entorno competitivo plantean nuevos desafios: mejorar
el servicio (teniendo en cuenta la fiabilidad de la respuesta a las necesidades
particulares de los clientes, disminuyendo plazos de entrega) y, a la vez,

reducir los inventarios y los costos logisticos en general.

A partir de esto se genera la necesidad de desarrollar un concepto mas
global de logistica, que considere la necesidad de coordinar las érdenes del
cliente (la demanda del mercado) con las actividades de produccion de la
empresa. Asli, la importancia que da el cliente al servicio se debe transmitir a
los departamentos de aprovisionamiento que la convierten, a su vez, en
exigencias para los proveedores.
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3.4.2 APLICACION DEL CONCEPTO DE LOGISTICA A LAS ACTIVIDADES
INTERNAS DE LA EMPRESA.

Una aportacidbn tedrica importante para la configuracibn del nuevo
concepto logistico es la introduccion del concepto de “Cadena de Valor” de M.
Porter'®, el cual sefala que la empresa obtiene una ventaja competitiva cuando
realiza sus actividades estratégicamente importantes mejor que sus
competidores o con un costo inferior.

T INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRES;\
Actividades|  DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS \ M
de Apoyo DESARROLLO DE LA TECNOLOGfA \ ﬁ
l COMPRAS )

G
E
Logistica | Opera- Logistica Ventas | Servi- N
de ciones de salida cio
entrada

+— Actividades Primarias ——

Porter clasifica estas actividades en dos tipos diferentes:

v' Actividades primarias: Logistica de entrada, operaciones, logistica de salida,
marketing y venta, servicios posventa.

v Actividades de apoyo: Infraestructura, gestion de recursos humanos,
desarrollo tecnolégico y compra.

16 Christopher, Martin, Logistica y aprovisionamiento, Barcelona, Ediciones Folio,
1994, p.21.
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La correcta combinacion de estas actividades resulta en un margen de utilidad.

Esto indica la necesidad de extender la concepcion del sistema logistico
desde la recepcion de materias primas hasta la entrega del producto final y el
servicio que se presta al cliente. También permite considerar, bajo una misma
optica, la definicion del servicio al cliente y la gestibn de los recursos que
dispone la empresa para prestarlo.

El concepto de logistica, desde esta nueva perspectiva, queda definido
como el conjunto de actividades interrelacionadas que crean una utilidad en
forma, tiempo y lugar para el comprador.

Se puede observar que en lo que se refiere tanto al servicio como al costo
incurndo para lograrlo, son tan importantes las actividades de transformacion
fisica del producto como las de transporte (en espacio y en el tiempo),
independientemente de la complejidad tecnolégica o administrativa que cada
una de estas actividades conlleva.
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3.5. LOGISTICA Y OUTSOURCING LOGISTICO

En el punto 2.1 se ha conceptualizado a la tercerizacion de servicios como:

"

. la adquisiciébn sistematica, total o parcial, y mediante
proveedores extemos, de ciertos bienes o servicios necesanos
para el funcionamiento operativo de una empresa, siempre que
hayan sido previamente producidos por la propia empresa o
ésta se halle en condiciones de hacerlo, y se trale de bienes o
servicios vinculados a su actividad...”””

Inicialmente, la externalizacién de las operaciones logisticas apunta a

delegar el desarrollo de determinadas funciones operativas sin por ello entregar
el control final de los procesos.
Sumado a ello, el outsourcing logistico permite reformular la estructura de
costos generales de la empresa, al disminuir la disposicibn de recursos
humanos, la estructura operativa y todo aquello necesario para llevar a cabo
las operaciones.

La creciente sofisticacibn de las técnicas logisticas empleadas y
consecuentemente el alto grado de especializacion requendo para su
aplicacién, asi como el nivel considerable de inversiones necesanas
(almacenes, flota de transporte, medios de mantenimiento, etc.) para poder dar
el servicio que requiere el mercado, hacen que muchas empresas opten por la
subcontratacién del servicio, bien sea de forma total o parcial, de tal manera
que les permita dedicarse plenamente a lo que es su autentica finalidad: la
produccion y/o venta, dejando en manos de expertos (operadores logisticos) el
problema de la logistica, sobre todo cuando la organizacién del operador y su
potencial de introduccién le permite dar el servicio requerido a un nivel de
precios competitivos con los de la propia empresa.

17 Carlos M. Jiménez, ob. Cit., p.12.
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El objetivo de la empresa contratista es aprovecharse de la infraestructura
y economia de escala del operador logistico, para conseguir unas mejores
prestaciones de servicio a un precio aceptable, transformando los costes fijos
en gastos variables, con lo que se consigue urna mayor flexibilidad operativa.

Con esta finalidad han aparecido en el mercado una serie de empresas
que prestan diferentes niveles de servicios. Existen las siguientes categorias de
operadores logisticos:®

> Empresas de almacenaje puro

Subcontratan capacidad de almacenaje, sobre la base de una cantidad fija por
bulto y mes de permanencia, sin realizar ninguna actividad o servicio especial,
excepto la de carga y descarga de vehlculos en sus muelles.

» Empresas de almacenaje y manipulacion:

Estas empresas, ademas del almacenaje, realizan actividades de
manipulacion, etiquetado, envasado, devoluciones, etc.

> Empresas de almacenaje, manipulacién y transporte:

Estas empresas realizan un servicio integral de almacenaje, preparacion

de pedidos (empaquetado, preparacion de expediciéon, etc.), asi como la
gestion completa del transporte, desde la recogida del producto hasta su
entrega al punto de venta.
Normalmente, estas empresas también hacen funciones adicionales de gestion
de stocks, control de existencias, informacién sobre pedidos, etc., de tal forma
que, desde el punto de vista de logistica de distribuciéon, el fabricante
Unicamente se encargaria de las funciones de planificacion de produccién y
ventas.

'® Julio Anaya Tejero, Logistica integral: La gestion operativa de la empresa,
Madrid, Ed. Esic, 2000. p.291.
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3.6 CONCEPTO DE OPERADOR LOGISTICO

“...Un operador logistico es todo aquel que tiene la habilidad,
talento, conocimiento y capacidad organizativa para disefiar,
planificar y ejecutar las actividades de la cadena de suministro
de sus clientes, lo hacen con ellos, con medios propios o
subcontratados o de terceros...""

Los operadores logisticos analizan, disefian, implementan y gerencian un
proceso clave de las organizaciones: el flujo de bienes tales como materiales,
productos en proceso y bienes finales, a efectos de llegar al consumidor final
de acuerdo al nivel de servicio acordado y al menor costo compatible. También
es llamado Third Party Logistics (3PL).

Estas empresas se encargan de la gestion de los diferentes centros de
actividad del sistema de distribucion fisica.

Los componentes o centros de actividad del sistema de distribucion flsica
son:

v El sistema de almacenaje / gestién de inventarios.
v El sistema de transporte.

' Carlos Arredondo, “La transformacién de los operadores Logisticos™, en: Cuestién
Logistica, Buenos Aires, Afio 11, n® 103,
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3.6.1 EL SISTEMA DE ALMACENAJE

El sistema de distribucion fisica es el encargado de brindarles a los
clientes (@ un coste minimo) el nivel de servicio establecido por la direccién; y
para lograr su objetivo necesita que sus diferentes componentes (el
almacenaje, la gestién de inventarios, el transporte, las comunicaciones y el
acondicionamiento externo de los productos) desamrollen una serie de
actividades.

Si el fabricante decide contratar para la distribucion de sus productos a
uha empresa especializada en esto (operador logistico), el resultado de esta
decisién seria la desaparicién de las actividades de gestibn de inventarios,
transporte y almacenaje de productos terminados y quedarian bajo su
responsabilidad las comunicaciones o informacién de distribucion y el disefio
externo de los productos.

Esta decision es estratégica, ya que sus efectos se sentiran en el largo
plazo, por esto estas decisiones seran tomadas al iniciar la empresa en la
mayoria de los casos, como también se realizaran cuando la direccion decida
llevar a cabo una reforma total o parcial del sistema, dentro de estas reformas
podemos encontrar mejorar el rendimiento de la empresa, iniciar un nuevo
negocio, cambios en la estructura de la empresa, en las caracteristicas de los
productos, en la cuantia o localizacién de la demanda, en los requerimientos de
los clientes respectos a el servicio, en los costos de operacién, etc.
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1.6.1.1 DECISIONES SOBRE ALMACENAJE®

Una de las principales decisiones relativas al disefio y gestion del sistema
de almacenaje esta relacionada con la propiedad de los aimacenes, primero se
debe decidir si utilizar almacenes propios o ajenos, muchas empresas emplean

una combinacién de almacenes propios y ajenos.

Ante la duda de construir almacenes propios o alquilar espacio en
almacenes ajenos la mayoria de las empresas lo que hace es decidir en

funcién de los costos de cada alternativa.

3.6.1.1.1 COMPARACION DE COSTES DE ALMACENES PROPIOS Y
AJENOS

Coste total

Almacén ajeno

-
.....
L]
---------
.
aant
faus”

-----
-----
--------
as
-----

Almacén propio

>

Cantidad almacenada

Como se ve en la figura en el caso de alquilar solo existen costos
variables, pero a medida que aumentan los materiales que estan en el
almacén la empresa tiene que alquilar mas espacio, como el espacio que se
utiliza se factura segun una determinada tarifa por metro cuadrado o metro
cubico, la funcién de costes es lineal y proporcional a ta cantidad aimacenada.

% José Astolfi, “La relacion servicios/costos”, 7° jomadas latinoamericanas de logistica,
Buenos Aires, junio 2006.
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Por el contrario en la estructura de costes de los almacenes propios existe
un componente de coste fijo generado por las amortizaciones y los impuestos.
El coste vanable de un almacén propio debera crecer mas lentamente que el

de un almacén ajeno.

Las dos funciones de costos se igualaran para una determinada cantidad
de producto almacenado, en la figura esta representada por el punto “v’, si se
necesita una capacidad de almacenaje menor a “v" entonces la mejor
alternativa es el almacén ajeno. A medida que las necesidades de almacenaje
aumentan, es posible repartir los costos fijos entre un numero mayor de
unidades, cuando este numero supera a “v’, es mas economico utilizar un

almaceén propio.

3.6.1.1.2 CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS Y DE LOS PRODUCTOS
QUE PUEDEN CONDICIONAR LA DECISION DE UTILIZAR ALMACENES

PROPIOS O AJENOS?':

> Cantidad a almacenar. como se sefialo anteriormente debido a la
existencia de costes fijos, solamente resultara rentable un almacén
propio si la cantidad que se debe aimacenar es grande, esto se basa en
dos hipétesis: la primera es que el costo variable unitario del almacén
propio es menor que el del ajeno, la segunda hipotesis es que la
cantidad almacenada o la tasa de utilizacién del almacén se mantiene
estable durante la mayor parte del afio.

> Estacionalidad de la demanda: para los productos con demanda
estacional es conveniente alquilar un espacio en almacenes ajenos.
Algunas empresas para evitar esto lo que han hecho es combinar la
variedad de sus productos para que la suma de sus demandas
permanezca relativamente estable durante la mayor parte del afio y de
esta manera posibilite el uso de almacenes propios.

2 José Astolfi, Ob.cit., p50.
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> Densidad de clientes de la zona: las areas con alta densidad de

clientes generan un volumen de demanda que provoca la necesidad de

establecer un almacén propio cerca de los clientes, al contrario de lo que
es mejor en el caso de las zonas pocos pobladas en las que es mejor
alquilar un espacio en un almacén ajeno.

> Necesidad de control: los almacenes propios proporcionan un mejor
control de aspectos tales como seguridad, refrigeraciéon, etc., del
producto o servicio que se les brinda a los clientes, ademas es
importante porque hay determinados productos que requieren un
tratamiento especial y dificilmente pueda ser brindado por almacenes

ajenos.

Generalmente para las empresas con multiples lineas de productos, con
una demanda elevada y estable, mercados de fuerte densidad y gran
necesidad de controlar productos y niveles de servicio al cliente, encuentran a
los almacenes propios como la mejor alternativa para su actividad de
distribucion fisica.

Sin embargo para muchas empresas la opcidn de alquilar espacio es mas
rentable: una opcidn es la utilizacion de los servicios de los operadores
logisticos, estas empresas estan especializadas en brindar servicios logisticos,
entre ellos el almacenaje, proporcionando espacio, mano de obra, instalaciones
y equipo de almacenaje. Durante los Ultimos afios ha crecido
considerablemente el nimero de operadores logfsticos como su gama de
servicios, entre las actividades que pueden realizar se encuentran las
siguientes:

Almacenaje y manipulacién de productos / gestion de inventarios
Transporte de productos
Informacién y comunicaciones

AR VR NN

Otras actividades: financiacion, construccién, explotacion y gestion de

instalaciones, servicios de consultoria o asesoramiento técnico, etc.
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3.6.1.2 FUNCIONES DEL SISTEMA DE ALMACENAJE

Entre las funciones que debe llevar a cabo el sistema se encuentra las

siguientes:

> Mantenimiento del inventario: el fin de tener un almacén es que los
productos estén protegidos, ademas de que estén ubicados, en forma
ordenada y en el lugar apropiado.

El tiempo que deberan permanecer las mercancias en el almacén
determinaran el disefio de la instalacién; asi es que encontramos instalaciones
para un almacenaje prolongado para el caso de el envejecimiento de licores,
también encontramos almacenes de tipo general donde los productos
permanecen un cierto tiempo y almacenes de tipo temporal donde las
mercancias estan un tiempo corto esperando que se forme el tamario de carga
adecuado.

> Consolidacion de cargas: el almacén debe servir como punto de
concentracién de mercancias destinadas al mismo cliente, transportista
0 zona geografica. en el caso de articulos que provengan de lugares
diferentes para el mismo cliente y sea en cantidades pequefias lo mejor
para reducir costos de transporte es tener un punto de reunion de envios
para juntar todos los envios pequerios hasta hacer uno mayor.

> Descomposicion de cargas: es el opuesto al anterior, en estos
almacenes llamados plataformas de reexpedicion de cargas se reciben
las mercancias en cargas de gran tamafio, procedente de una fabrica o
de un almacén central, siendo su funcién particionar estas cargas en
unas mas chicas y cargarlas a los vehiculos ligeros que realizan la
distribucion de la mercaderia.

-55-



7793999999 9397999799397777399999339979997977735I79370H033))

Outsourcing “Una Nueva modalidad de Operatoria Empresaria”

» Rapidez de respuesta: este es uno de los principales objetivos del
almacén y para esto es mejor si el almacén se encuentra cerca de los
clientes, de esta manera se acorta el tiempo del ciclo pedido-entrega. Un
ejemplo sena las fabricas de automoviles que trabajan con sistemas de
fabricacion del tipo just in time y exigen a sus proveedores entregas
rapidas y frecuentes, esto lleva a que los proveedores instalen sus
almacenes cerca de su cliente.

> Presencia regional: para lograr esto algunas empresas instalan
almacenes regionales que pueden llevar a cabo alguna funcién de venta.
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3.6.1.3 ACTIVIDADES DEL SISTEMA DE ALMACENAJE

Para llevar a cabo las funciones mencionadas anteriormente el sistema de

almacenaje debe realizar as siguientes actividades:

» RECEPCION: esta actividad es la que inicia el proceso de almacenaje,
cuenta con operaciones como la descarga y palatizacién de los articulos,
la comprobacién de que las mercancias recibidas coincidan con las
pedidas, que no estén dafadas, etc.

» COLOCACION EN LAS ESTANTERIAS: es situarlas fisicamente en el
lugar apropiado del almacén, se debe hacer uso del mejor uso del
espacio disponible. El factor clave en la gestién del espacio del almacen
es el sistema de ubicacién del inventario, hay distintos sistemas, el
sistema de posicion fija, el de posicion aleatoria.

> REPOSICION DE LA ZONA DE PREPARACION: trasladar los productos
en grandes cantidades de la zona de almacenaje hacia la zona
especifica de preparacién de pedidos en el momento justo, se necesita
conocer los niveles de inventarios con el que se cuenta en la zona de
preparacién, se suele utilizar un sistema mixto de ubicacion del
inventario, posiciones fijas para las zonas de preparacion de pedidos y
posiciones aleatorias para la zona de almacenaje.

> PREPARACION DEL PEDIDO: es recoger y agrupar todos los articulos
que han sido solicitados por el cliente. Esta actividad es la que demanda
mayor cantidad de mano de obra y por lo tanto es la que genera
mayores costos. Los pedidos se pueden preparar en el suelo, en altura o
en puestos fijos.
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En el suelo: el operano puede tomar los articulos situados en el suelo o en
una altura de primer nivel. Se suele utilizar cuando la tasa de rotacion de
inventarios es alta, el pedido tiene varias lineas de productos diferentes y el
espacio a ese nivel es suficiente para albergar todos los productos existentes.

En altura: el operario dispone de equipos de manipulacién que le pemiten
acceder a cualquier altura del almacén. Se suele emplear cuando hay una gran
cantidad de articulos, este método utiliza mejor el espacio de almacenaje y
consigue una preparacion de pedidos mas eficiente.

En puesto fijo: El operario esta en un sitio fijo y los productos se desplazan a
través de estanterias dinamicas, cintas transportadoras, etc. Se puede utilizar
cuando se preparan varios pedidos a la vez.

» COMPROBACION: Fijarse si los articulos seleccionados coinciden con
los del pedido, antes de embalarlos.

» EMBALAJE Y MARCADO: Colocar los articulos en cajas, paletas, etc., y
colocarles a cada una la informacién para el embarque: origen, destino,

peso, contenido, etc. acondicionandolos para su expedicion.

» CONSOLIDACION Y EXPEDICION: agrupar los pedidos segun su
destino y colocarlos en los vehiculos de transporte.

> ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS: son las actividades generadas de

las anteriores, abarcan preparacién y relleno de los documentos de
recepcion, recuento de existencias, etc.
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3.6.1.4 DISENO DE ALMACENES

El almacén es el espacio fisico en que se depositan los productos a la
espera de ser transferidos al siguiente eslab6n de la cadena de suministro.

La existencia de inventarios justifica la necesidad del sistema de
almacenaje.

Se define al almacenaje como “la funcién de mantener y manipular
articulos de inventario entre el momento de su fabricacién y el de su
utilizaciéon”.

Existen tres elementos prnincipales que constituyen la actividad de
almacenaje: mano de obra, espacio y equipo.

Cualquier configuracibn que se adopte con respecto al sistema de
almacenaje estard formada por un conjunto de uno o mas almacenes, la
cantidad dependera de una serie de factores, entre los que se encuentran, las
caracteristicas de los productos que comercializa, la distribucién geografica de
los clientes, los modos de transporte disponible, etc.
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3.6.1

4.1 EL LAY - OUT DE ALMACENES?2

El concepto de Lay - out alude a Ia disposicion fisica de las diferentes areas
dentro del almacén, constituye la parte técnica mas delicada en el disefio del
mismo.

Dentro de cada almacén se pueden encontrar diferentes zonas, cada una

con caracteristicas propias:

>

APARCAMIENTO: destinada a permitir el acceso y las maniobras de los
camiones previas a la operacién de carga o descarga.

MUELLES: cuya finalidad es pemitir el acceso a los camiones de los
almaceneros, las carretillas, transpaletas, etc. en las operaciones de
carga y descarga.

ENTRADAS: es donde queda la mercaderia hasta ser llevada a su lugar
definitivo de almacenamiento.

ALMACENAMIENTO: es el lugar destinado al almacenaje propiamente
dicho de las mercancias en macrounidades

PREPARACION: se recogen las mercaderias y se prepara el pedido del
cliente, esta zona cuenta con varias areas tales como: precintado,
etiquetado, pesado, efc.

SALIDAS: es donde se pone la mercaderia para ser cargada.
SERVICIOS GENERALES: espacio para oficinas, servicios, vestuarios,

etc.

Dentro de las instalaciones de almacenaje existen maquinas, equipos de

manutencion o manipulacion de materiales, estos lo que hacen es facilitar las

labores de carga y de descarga.

2 |gnacio Sanchez Chiappe, “La tecnologia en la gestién de almacenes”, 7° Jomadas
latinoamericanas de Logistica, Buenos Aires, Junio 2006.
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La actividad de disefio de almacenes comprende la determinacion del tipo
de almacén, su capacidad, distribucién en planta y equipo de manutencién a
emplear. Un almacén bien disefiado puede funcionar con mayor eficacia, elevar
el nivel de servicio al cliente, proporcionar mejores condiciones de trabajo para
los empleados, etc.

La capacidad de planta, distribucién en planta y equipo de manutencién
del almacén son tres aspectos de disefio estrechamente relacionados entre si.
En la eleccion de equipos de manutencién se debe tratar de:

v' Disminuir los costes unitarios de manipulacién de materiales

v Disminuir el tiempo empleado en la manipulacién de materiales
¥ Reducir los costes generales

v Utilizar adecuadamente el espacio de almacenaje disponible

v' Evitar accidentes de los trabajadores

Cuando se disefia la distribucién en planta del almacén, la primera
prioridad debe ser “hacer que los articulos se muevan y que lo hagan con
rapidez” (fluido y continuo). Para ello, se debe intentar acortar las distancias
que separan las diferentes zonas del almacén (recepcién, almacenaje,
preparacion de pedidos y expedicion).

TIPOS DE FLUJO

Los dos tipos de flujo que mas usualmente suelen encontrarse en un
almacén son:
» Flujo en U: tiene los muelles de recepcién y expedicion contiguos, en el
mismo lado del edificio
» Flujo en linea recta: los muelles de recepcion y expedicion se
encuentran en lados opuestos del edificio
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Flujo en linea recta

M. R. |RECEPCION —{3. ALMACENAJE —»/ PREPARACION-I» EXPEDICION |M. E

Flujo en U
M. R RECEPCION — 15 ALMACENAJE
y |
M. E EXPEDICION “T— PREPARACION

Se suele emplear el flujo en linea recta cuando los productos que se
reciben proceden de una planta de fabricacién adyacente o los vehiculos que
se utilizan para la recepcion y expedicién son de tipo diferentes.

Sin embargo, los almacenes con flujo en U presentan ciertas ventajas:

Uso de los muelles para carga y descarga seguin las necesidades
Si es necesario puede ampliarse el edificio hasta por tres lados
Solo existe una zona de acceso y un aparcamiento de vehiculos
Puede compartirse el personal y el equipo para carga y descarga
Se facilitan las labores de control y seguridad

AN N N O R

Pueden reducirse los problemas de impacto ambiental
La actividad mas importante del almacén es la preparacion de pedidos; es

intensiva en mano de obra, es la operacién de almacenaje que esta mas cerca

del cliente y en ella los errores pueden afectar el nivel de servicio.
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La mejor forma de reducir los movimientos de productos es situar los
articulos de movimiento rapido (mayor nimero de salidas del almacén por
unidad de tiempo) cerca de la zona de preparacion de pedidos.

En un almacén bien disefiado se utiliza todo el espacio disponible y la
manipulacion se reduce al minimo imprescindible. Una vez conocidas las
restricciones del edificio y elegido el equipo de manutencién apropiado para el
tipo de actividad, se deber disefiar la distribucion en planta. En todos los casos
hay que reservar espacio para:

» Los articulos y el equipo de manipulacién, con sus amplitudes
correspondientes

> Los pasillos de trabajo existentes entre las mercancias para el acceso
directo a ellas

» Los pasillos transversales, perpendiculares a los anteriores y utilizados
para acceder mas rapidamente a los pasillos de trabajo

» Las restantes zonas dedicadas a ordenar productos, carga y descarga,

salidas de emergencia, etc.

La anchura del pasillo es el espacio libre existente como separacion de
paletas, mercancias o estanterias. Su amplitud dependera de la naturaleza de
las actividades que se realicen en los pasillos, del tamafio de las paletas

utilizadas, etc.
Para calcular el area ocupada por un modulo de almacenaje, hay que

considerar las dimensiones de la paleta utilizada y la anchura del pasillo

necesaria
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3.6.2 EL SISTEMA DE TRANSPORTE

En toda empresa el sistema de transporte juega un papel muy importante,
dado que el mismo le permite que sus productos lleguen hasta el cliente y que
la empresa pueda abastecerse. Por lo tanto su conocimiento sobre el costo que
éste representa es muy importante para el calculo del costo total de distribucion
a la hora de evaluar cual es el medio de transporte mas adecuado (carretera,
ferrocarril, avién, barco, tuberia), incurriendo en los menores costos posibles.

Para simplificar generalmente se utilizan dos tipos de categoria de
transporte: transporte de larga y corta distancia.

En el primer caso se suele utilizar el barco, el avibn o camiones, la
eleccion del medio esta relacionada con el periodo de tiempo con que se
cuenta para entregar los productos.

En el segundo caso generalmente se utiliza las furgonetas o camiones
ligeros que se encargan de llevar los productos a los clientes siguiendo una
ruta que comienza en el almaceén, pasa por cierto nimero de puntos de entrega
y finaliza en el mismo almacén.
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3.6.2.1 DISENO DEL SISTEMA DE TRANSPORTE

A la hora de disefiar un sistema de transporte es necesario que la
empresa evalle una serie de decisiones estratégicas. Estas decisiones
estratégicas se refieren a:

v ¢ Qué tipo de transporte utilizar?
v' ¢ Contratar o usar los medios propios?
v" Disefio, en su caso, de la flota de vehiculos.

Las evaluaciones de estas decisiones son de vital importancia, teniendo
en cuenta el tipo de servicio al cliente, el nivel de inventario, el envasado, las
caracteristicas del producto, etc.

Cada empresa debera analizar estas cuestiones, por lo tanto los sistemas

de transporte que utilice una empresa no necesariamente sera el mismo que
utilice otra.
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3.6.2.2 SELECCION DEL TRANSPORTE A UTILIZAR

La eleccion de un modo de transporte esta directamente relacionado con
las necesidades particulares de la empresa en téminos de rapidez, fiabilidad y
costo.

Rapidez: en el momento de seleccionar un medio de transporte se debe
considerar con que tiempo se cuenta para la entrega de los productos, la
distancia que se debe recorrer. Esta relacion entre tiempo y distancia
condicionara el medio de transporte a utilizar.

Fiabilidad. este punto se refiere a la seriedad de un sistema de transporte
en asumir los compromisos de entrega, es decir, que si una empresa no tiene
fiabilidad en el servicio, obliga a que los clientes aumenten sus inventarios por
miedo de perder clientes o cortar el ciclo de productivo, lo cual produce un
mayor costo, del mismo modo la falta de fiabilidad origina roturas en los
productos 0 que se cometan errores en las entregas. Estas causas pueden
hacer que la empresa pierda clientes.

Costo: cada sistema de transporte cuenta con una estructura de costo la
cual afecta al costo del producto. La empresa debe seleccionar un sistema que
se adopte a sus necesidades al menor costo posible.

Por su flexibilidad y baja inversién, la carretera se suele convertir en una
opcion ideal para el traslado de mercaderia en poco volumen y en distancias
relativamente cortas. Cuando el volumen a trasladar aumenta este tipo de
transporte deja de ser atractivo desde el punto de vista econémico.

Cuando la empresa dispone de poco tiempo para la distribucién de la
mercaderia, el transporte aéreo suele brindar ventajas con respecto a otros
sistemas de transporte.
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Universalmente se utiliza el transporte por carretera para la distribucion
nacional, dado que las mismas unen proveedores y clientes sin necesidad de

trasbordo.

Si una empresa desea reducir costos, la alternativa mas conveniente es la

de combinar los distintos tipos de transporte.

A la hora de elegir un sistema de transporte es conveniente analizar otras
caracteristicas relacionadas con el cliente (nivel de servicio requendo,
localizacion geografica, condiciones de entrega, etc.), con el producto (tamano,
peso, valor, peligrosidad, fragilidad), con el entomno (legislacién, clima, etc.).
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3.6.2.3 UTILIZACION DE MEDIOS PROPIOS O CONTRATADOS

3.6.2.3.1 TRANSPORTE PROPIO

El transporte es realizado por la empresa para satisfacer las necesidades de
la misma. Los vehiculos que utiliza son propiedad de la empresa y los
conductores son empleados de dicha empresa o pueden ser un grupo

autbnomo. Las caracteristicas principales son:

> Rigidez en el tipo de vehiculos ya que sblo se dispone de una flota
determinada.
» Control de la actividad muy bueno.

v

Inversién elevada en vehiculos.

» Complejidad del sistema de gestion; es preciso considerar horarios,
jornada laboral, mantenimiento y disponibilidad de vehiculos, etc.

» Costos fijos elevados

3.6.2.3.2 TRANSPORTE CONTRATADO

En este caso los medios de transporte son ajenos a la empresa.

Existen distintos tipos de contratacién de este servicio.

> Exclusivo: en este caso la empresa contratada solamente responde a los
reguerimientos de la empresa que la contrato. Generalmente los medios
de transporte son propiedad de los conductores.

> Agencias: son organizaciones que se dedican a prestar servicios de
transporte a varias empresas.

> Operadores l6gicos: Se dice que un operador légico presta servicios de
logistica, cuando dispone de un sistema disefiado en exclusiva para una
empresa.
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Las caracteristicas mas destacadas del transporte contratado son:

» Mayor flexibilidad, proporcionada por la disponibilidad de diversos tipos
de vehiculos y modalidades de servicio.
» Inversion nula en medios de transporte.

v

Costos variables bajos.
» |nexistencia de problemas de gestion de personal (conductores,
mecanicos, etc.) y vehiculos.

3.6.2.3.3 TRANSPORTE MIXTO

Es la combinacibn de las dos formas anteriormente descriptas. Las
caracteristicas fundamentales son:

» Relaci6n equilibrada entre costos fijos y variables.
> Inversion moderada.

» Control directo de la actividad adecuada.

» Reduccion parcial de personal.
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3.6.2.4 DISENO DE LA FLOTA DE VEHICULOS

El disefio de la flota de vehiculos consiste en determinar el nimero y el
tipo de vehiculos que se van a utilizar, dicha eleccion dependera del volumen a
trasladar, el nivel de servicio al cliente que se desea. Esta decisién sera
evaluada cuando la empresa planea utilizar sus propios vehiculos y en forma
conjunta vehiculos ajenos.

La determinacién de la cantidad de vehiculos que se deben emplear suele
ser una tarea dificil, ya que la demanda de productos puede ser oscilante, para
esta cuestion se debe decidir, si se cubriran con vehiculos propios los picos o si
esto vehiculos atenderan a la demanda base y para el resto utiliza vehiculos
ajenos. También la subcontratacién puede ser utilizada para cubrir ciertos
lugares geograficos.

A continuacion se presenta un procedimiento que ayuda a tomar este tipo

de decisiones.®

Supuesto: las necesidades mensuales de transporte de una empresa
fabricante de bebidas son las siguientes:

MES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

DEMANDA (Tn) | 180 90 270 540 360 450 630 900 720 360 270 90

Ademds, se sabe que los vehiculos utilizados tienen una capacidad de carga
de nueve toneladas, su disponibilidad media debido a mantenimientos, dias
festivos, etc. es de 20 dias al mes y la duracion media de un viaje de entrega
es de dos dias. Los costos fijos anuales de un vehicuio propio son CF: $ 1.5
millones y los variables CV: $50 por kildmetro recorrido.

Z Gustavo Frencheli, Taller de Capacitacion ARLOG, 7° Jornadas latincamericanas de
Logistica, Buenos Aires, Junic 2006.
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Es posible contratar un vehlculo ajeno por CC: $ 0.6 millones al mes. La
distancia media recorrida por un vehiculo durante un mes es de 8000 km.

Si se denomina (T) al nimero de meses, a partir de los datos anteriores se
pueden realizar los célculos siguientes:

N° mensual de viajes que puede realizar un vehiculo: 20/2= 10 viajes

Carga mensual que puede transportar un vehiculo: 9*10= 90 Tn.

En consecuencia, el nimero de vehiculos necesarios cada mes sera:

MES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

N°VEHICULOS| 2 1 3 6 4 5 7 10 8 4 3 1

El costo anual de contratar un vehiculo durante T meses al afio sera: CC*T

El costo variable mensual de utilizar un vehiculo propio {CV) sera:
Cv= 50*8000= 400.000

El costo anual de utilizar un vehiculo propio durante T meses al afio sera:
CF/ (CV*'T)

Por lo tanto, no sera rentable contratar un vehiculo si:

CC*T>CF/ (CV'T)

T> CF/CC-CV= 1.5/0.6-0.4= 7.5 meses

En efecto, no es rentable contratar un vehiculo por mas de siete meses y medio

al afto. En conclusion todos los vehiculos que se utilicen mas de 7.5 meses al
afto interesa que sean propios.
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Segun este resultado, se puede construir el cuadro siguiente:

VEHICULO N° MESES OCUPADO MESES DESOCUPADO
1 12 0
2 10 2
3 9 3
4 7 5

Por lo tanto, el tamario de la flota propia debe ser de tres vehiculos, puesto que
son los (nicos que se utilizan mas de 7.5 meses al affo.

En total hay que contratar 23 vehiculos durante un mes cada afio.

MES N° VEHICULOS
ABRIL 3

MAYO

JUNIO

JULIO
AGOSTO
SETPIEMBRE
OCTUBRE
TOTAL 23

= 0 ~N AN -

Los costos, en millones de pesos de esta solucién son:

COSTOS FJOS 1.5*3= $4.5
COSTOS VARIABLES 0.4*(12/10/9) = $12.4
COSTOS DE CONTRATACION (23 meses) 0.6"23 = $13.8
TOTAL $30.7
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3.6.2.5 FUNCIONES DEL SISTEMA DE TRANSPORTE

La funcién principal del sistema de transporte es trasladar los productos
desde el punto de fabricacién hasta el de utilizacién o consumo
Como se coment6é anteriormente el costo del transporte se debe cargar al
producto, por lo tanto es necesario contar con un sistema de transporte
eficiente y eficaz, lo que permitird reducir costos y llegar a los mercados

lejanos incrementando el nivel de competencia.

» MAYOR NIVEL DE COMPETENCIA EN LOS MERCADOS

Cuando se cuenta con un sistema de transporte eficiente y eficaz se
puede lograr llevar un_producto a un precio competitivo respecto a los que se

fabrican en los puntos mas préximos a dicho mercado.

Contando con un sistema de transporte de estas caracteristicas la
empresa colocaria sus productos en los mercados que por razones de costo no
le era posible llegar e introducir productos sustitutos o nuevos para el mercado.

« POSIBILIDAD DE OBTENER ECONOMIAS DE ESCALAS

Cuando mas amplio sea el mercado de accidn de una empresa, entran en

juego las economias de escalas en su fabricacion.

Las mejoras en calidad de servicio y precio de los sistemas de transporte
han sido condiciébn imprescindible para la existencia de lo que se viene
denominando como mercados globales. Para poder cumplir con los
requerimientos del mercado se necesita que las fabricas aumenten su
capacidad productiva, lo que produce que las empresas avancen en la curva de
experiencia obteniendo de este modo que sus técnicas mejoren, reduciendo los
costos de produccién.
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Un transporte seguro y barato permite independizar los lugares de
fabricacion y consumo. Al aumentar el grado de libertad a la hora de elegir la
localizacion de las plantas de fabricacion, pueden seleccionarse

emplazamientos donde existan ventajas competitivas.

- REDUCCION DE PRECIOS

Como se dijo anteriormente un buen sistema de transporte contribuye a
reducir el costo de un producto, obteniendo un precio de venta competitivo.

Una segunda funcién que cumple el sistema de transporte es el
almacenamiento del inventario en transito. Es sabido que la tenencia de
grandes inventarios no es conveniente y por lo tanto cobra mayor importancia
el inventario en transito.
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3.6.2.6 ACTIVIDADES DEL SISTEMA DE TRANSPORTE

En las empresas que no cuentan con un sistema de transporte propio, las
actividades relacionadas con el transporte quedan reducidas a la eleccion de
los transportistas y a su control.

Los operadores logisticos se encargan de realizar las siguientes

actividades:
¥" Adquisicion o alquiler
¥ Mantenimiento y renovacion de los vehiculos
¥"  Contratacion de conductores y mecanicos
¥ Planificacion de rutas de reparto, carga
¥ Transporte y entrega de mercancias
¥' Administracion y otros servicios
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3.6.2.6.1 ADQUISICION O ALQUILER DE VEHICULOS

Una vez establecido el nimero y tipo de vehiculos que van a ser
necesarios para formar la flota de la empresa, hay que decidir sobre los

métodos de adquisicién menos costosos.

v Compra
v Alquiler a corto y a largo plazo
v Leasing

Compra: a largo plazo, resulta mas barato comprar un vehiculo que
alquilario u obtenerlo mediante el leasing. La razén de no comprar es la falta de
capital.

En la mayoria de los casos la compra de un vehiculo va acompafiada de
la venta de otro. Es aqui donde se deben evaluar las dos operaciones desde un
punto de vista financiero, hay que considerar también la incidencia de los
impuestos.

Alquiler a corto y a largo plazo: a corto plazo conviene cuando hay
picos de demanda, es relativamente caro pero tiene las ventaja de que se
puede concluir el contrato cuando se desee sin costo adicional. A largo plazo
incluye servicios adicionales, como por ejemplo: sustituciéon de vehiculos
avenados, reemplazo de conductores y mantenimiento. Es menos costoso que
el alquiler a corto plazo.

Leasing: en este contrato el vehiculo es arrendado a una compaiiia
financiera que compra el vehiculo por un periodo de tiempo determinado. Los
costos de capitales, intereses, gastos generales y beneficios de la financiera se
reparten durante el periodo de duracién del contrato.
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3.6.2.6.2 MANTENIMIENTO Y RENOVACION DE VEHICULOS

Existen dos clases de mantenimiento “el programado” y el “no
programado”. El primero esta compuesto de una serie de inspecciones y
reparaciones programadas, que han sido elegidas para realizar en momentos

especificos, se efectua en funcién de vanos factores:

Recomendaciones del fabricante del vehiculo
Registro historico de averias

Carga de trabajo existente

Costo de las reparaciones, etc.

YV V. V VvV V¥V

Costo de mantenimiento

Dicho mantenimiento obliga a aprovisionares de consumibles (aceites,
anticongelantes y otros repuestos), y la gestion de los inventarios
correspondientes.

A mayor antigledad de un vehiculo, serd necesario un mayor
mantenimiento, existiendo la posibilidad de que quede tecnolégicamente
obsoleto. Por lo tanto no vasta con seleccionar aquellos vehiculos que se
deben adquirir o alquilar, sino que es necesario proceder periédicamente a su
renovacion o sustitucion.

3.6.2.6.3 CONTRATACION DE CONDUCTORES Y MECANICOS

El reclutamiento y contratacion de conductores y mecanicos para los
vehiculos de transporte de mercancias es una actividad delicada. Para ello se
pueden emplear distintos procedimientos como cuestionarios, entrevistas etc.
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3.6.2.6.4 PLANIFICACION DE RUTAS DE REPARTO

Una de las tareas fundamentales del sistema de transporte es mejorar la
eficiencia de su funcionamiento por medio de la utilizacién del equipo y del
personal de transporte.

Para reducir los costos de transporte y para mejorar el servicio al cliente, es
necesario buscar rutas de reparto que minimicen el tiempo de viaje, la distancia
recorrida o el costo de transporte.?*

Para el diserio de rutas de reparto es necesario tener en cuenta todas las

vanables que intervienen en el problema; entre las cuales se destacan:

Situacion del punto o almacén de origen.
Numeros de puntos de entrega.
Situacion de los puntos de entrega.
Frecuencia de los repartos.

Tamaiio de las entregas.

YV V. V V V V

Tiempo empleado.

Para realizar una buena planificacion, es necesario dividir el area a cubrir
en diferentes zonas. Luego, asignar vehiculos a cada una de las zonas y por
altimo se deben asignar las rutas a los vehiculos. El resultado final, se
materializa en una hoja de ruta.

# Gustavo Frencheli, Taller de Capacitacion ARLOG, 7° Jornadas tatinoamericanas de
logistica, Buenos Aires, Junic 2006.
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HOJA DE RUTA
Fecha: 13/12/2006
Chofer: (0001) Lopez, Jorge
Vehiculo: (001)
COMPROBANTE DESTINATARIO DETALLE VALOR CARGA
A 0002 00177876 Gbémez, Juan 10 bultos $665,30
A 0002 00177878 Pérez, Luis 40 bultos $2.700
A 0002 00177885 Martinez, Mario 80 bultos $9.600
A 0002 00177890 Moran, Marcela 70 bultos $10.200
A 0002 00177897 Rodriguez, Paula 50 bultos $5.500
A 0002 00177990 Chavez, Esteban 20 bultos $ 850,50

CANTIDAD DE COMPROBANTES: 6

Fecha: 13/12/2006
Chofer: (0002) Méndez, Mariano
Vehiculo (002)

COMPROBANTE DESTINATARIO DETALLE VALOR CARGA
A 0002 00177877 Hotel Astor 30 bultos $4.300,00
A 0002 00177879 Hotel Irufia 40 bultos $3.500,00
A 0002 00177880 El Taino 10 bultos $750,00
A 0002 00177881 El Tonel 30 bultos $950,00

CANTIDAD DE COMPROBANTES: 4
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3.6.2.6.5 CARGA, TRANSPORTE Y ENTREGA DE MERCANCIAS

Pueden distinguirse dos tipos de transporte: el reparto local y el de larga
distancia.

El transporte de larga distancia implica el movimiento de cargas completas
entre dos puntos y requiere la utilizacidon de vehiculos articulados de gran
capacidad de carga y flexibilidad. Estos vehiculos estan formados por dos
unidades distintas, la cabeza tractora y el remolque.

Un método para organizar las operaciones de transporte de larga
distancia es el llamado método de intercambio. Cuando el trayecto de ida y -
vuelta entre dos puntos (almacenes, fabricas, clientes, etc.) no es posible
cubrirlo sin superar la jornada de trabajo del conductor, se pueden utilizar dos
vehiculos articulados que viajen en sentido contrario y disponer un lugar de
transferencia de remolques. De este modo, los camiones pueden intercambiar
su remolque en el lugar de transferencia y volver a su punto de origen, sin
necesidad de que los conductores trabajen en condiciones infrahumanas y sin
descanso.
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GLOSARIO

Outsourcing — Tercerizacién: Adquisicion sistemdtica, total o parcial, y

mediante proveedores externos, de ciertos bienes o servicios necesarios para
el funcionamiento operativo de una empresa, siempre que hayan sido
previamente producidos por la propia empresa o ésta se halle en condiciones
de hacerlo, y se trate de bienes o servicios vinculados a su actividad.

Distribucién y Logistica: Integracion de actividades con el fin de planificar,
llevar a cabo y controlar, de una forma eficiente, el flujo de inventarios en curso
y productos terminados desde el punto de origen al punto de consumo. Estas
actividades pueden incluir, entre otras, el servicio al cliente, la prevision de la
demanda, la gestién de stocks, la manipulacién de productos, el tratamiento del
pedido, la localizacién de plantas y almacenes, el trafico y el transporte, y el
almacenaje.

Outsourcing Logistico: Tercerizacion de las actividades logisticas.

Operador Logistico: Todo aquel que tiene la habilidad, talento, conocimiento y
capacidad organizativa para disefiar, planificar y ejecutar las actividades de Ia
cadena de suministro de sus clientes, con medios propios o subcontratados o
de terceros.

Almacenaje: Funcion de mantener y manipular articulos de inventario entre el
momento de su fabricacion y el de su utilizacién.

Pallet: Plataforma de carga, generalmente de madera. Sobre ella se apilan
productos para formar una unidad de carga en depésitos y durante el

transporte.

Transporte: Traslado de los productos desde el punto de fabricacion hasta el
de utilizacién o consumo

- 81 -
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DISENO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION:

v' Exploratorio

v Descriptivo

UNIVERSO: Las empresas comerciales, industriales, de servicios y su relacion

con el Outsourcing.
MUESTRA: Las empresas alimenticias y su relaciéon con el Outsourcing.

UNIDAD DE ANALISIS: Cada empresa alimenticia y su relacion con el

Outsourcing.
PLAN DE ANALISIS:

Para el logro de los objetivos establecidos, se estructurara la investigacion en
dos partes:

v' Revisibn Conceptual, desarrollo de conceptos teéricos haciendo
referencia a la bibliografia consuitada.

v Presentacion de un andlisis de costos que demuestra en términos
numéricos los beneficios de la implementacion del Outsourcing a Largo
Plazo.

RELEVAMIENTO DE DATOS:

El trabajo a realizar se hara con datos secundarios (ya publicados) de fuente
externa (libros, revistas especializadas, foros y sitios en Internet).
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“LA PRONTA RESPUESTA A LAS NECESIDADES

DE LOS CLIENTES”
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CASO PRACTICO

La bodega “Las cabafias SRL” es una empresa mendocina dedicada a la
comercializacién de bebidas alcohélicas en las ciudades de Mendoza, Rosario,
Buenos Aires y Mar del Plata. Su objetivo principal es el abastecimiento de sus
productos a los comercios minoristas, restaurantes y bares en forma rapida y
confiable.

Actualmente esta analizando, el camino correcto a seguir para mejorar
su servicio de Logistica, es decir, optimizar los tiempos de entrega de sus
productos desde el centro de distribucién principal sito en la ciudad de Buenos
Aires a los diferentes locales de Mar del Plata.

En efecto, el personal que desempefia sus funciones en el area de
Marketing, se enfrenta ante una disyuntiva: la empresa podria montar su propio
centro de distribucion en Mar del Plata o contratar a un operador logistico
marplatense para que desarrolle el gerenciamiento de su cadena de

suministro.

Se trata de una decision de tipo estrategica, en la que los modelos de
decision juegan un papel preponderante. Como se ha desarrollado en el punto
2.3 este proceso decisorio es exhaustivo y contiene una serie de pasos entre
los cuales se encuentra el momento de evaluacion del costo de oportunidad, es
decir cuantificar el costo de oportunidad que representaria para la empresa
adquirir los servicios de los especialistas.

DATOS DE LA EMPRESA CONTRATANTE

El factor principal que influye notablemente en este tipo de decisidn
estratégica es la estacionalidad de su demanda. Es decir, la empresa cuenta
con un alto volumen de ventas durante la temporada de verano, disminuyendo
considerablemente las mismas durante la temporada estival.
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DATOS DEL OPERADOR LOGISTICO

Se trata de una empresa local, potencial proveedor de los servicios de
logistica. Mediante la prestacién de sus servicios garantiza la entrega en
tiempo y forma de los productos a los respectivos clientes de la empresa
contratante. Para ello:

Cuenta con depésito o centro de distribucién ubicado estratégicamente
en la ciudad. El mismo esta equipado con tecnologia de ultima generaciéon y
equipamiento especializado, esto genera un ahorro importante para el cliente, a
raiz de la eliminacion de capital inmovilizado. Ademas cuenta con personal
capacitado, con entrenamiento especifico y una estricta supervision de las
lineas de trabajo, que deben cumplir con normas y procedimientos de control
de stock y calidad, logrando asi una mayor eficiencia en el manipuleo de las
mercaderias.

Con respecto al sistema de transporte, posee una flota de vehiculos con
dimensiones internas aptas para transportar la cantidad de pallets o bultos
requeridas por el cliente. Se trata de una flota de camiones para el transporte
de larga distancia y una flota de trafics y camiones de menor porte para el
reparto local.

Ademas, cuenta con un sistema de rastreo satelital que garantiza la
seguridad de las mercaderias transportadas, este sistema permite trabajar con
informacién sensible sobre el estado en que se encuentra el camién, el chofer y
la respectiva carga transportada, mediante el monitoreo permanente de la ruta
del vehiculo.
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GESTION DEL TRANSPORTE

COSTO DE LA FLOTA DE VEHICULOS

Los costos inherentes al funcionamiento y posesion de un vehiculo se

pueden agrupar en dos categorias:

Costos fijos
v' Salario de los conductores: sueldo bruto + aportes a la seguridad social.
v" Seguros del conductor y seguro a terceros o contra todo riesgo
v Amortizaciéon
v" Salario del personal de carga y descarga: sueldo bruto + aportes a la

seguridad social.

\

Cuota fija — abono por utilizacién del sistema de rastreo satelital.

Costos vanables

v" Costo de combustible

v' Gastos mantenimiento de las unidades: cambio de neumaticos, cambio
de aceite, reparaciones.

v Peaje

v" Horas extras

DIMENSION DE LA FLOTA DE VEHICULOS

Para establecer la dimension de la flota de vehiculos hay que evaluar los
flujos de salida desde el almacén. Esto implica cuantificar la demanda en
términos de la frecuencia de distribucién (diaria), estimando:

v la cantidad de 6rdenes de entrega promedio establecidas en las rutas
de reparto
v el volumen de la carga a transportar.
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LOGISTICA INTERNA

Cada pallet contiene: 80 cajas

Capacidad de Carga:
Trafic: 250 cajas
Camién chico (1114). 10 pallets (800 cajas)
Camién de Larga distancia: 30 pallets (2400 cajas)

NOVIEMBRE - MARZO

v' Transporte Bs As - Mar del Plata en Unidades.

Volumen de ventas: 19000 cajas (238 pallets)
1 camién larga distancia carga 30 pallets
Necesita realizar 8 viajes mensuales. Total kilometraje recorrido: 6464 Km.

v Costo Transporte Bs As - Mar del Plata

CONCEPTO COSTO UNITARIO
Peaje........ooooevvevieiieen, $40/808km................. $ 0,0495
Combustible’............................ $ 3.873,60/6464 km ....... $0,60
Cambio de aceite........................ $40/5000km................ $ 0,008
Sueldochofer..................cooevneen. $2500/6464 km............. $ 0,387
Cargas sociales........................... $2600/6464 km ............ $0,40
Rastreo Satelital........................... $220/6464km............ $ 0,034

Costo unitario total: $1,4785

Total costo transporte Bs. As. — Mar del Plata: $ 1,4785 x 6464 = $ 9.557,02

! un litro por cada 3 km : 0,333 litros x km
0,333 litros x 6464 km mensuales: 2152 litros mensuales
2152 litros x 1,80: $3.873,60
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¥ Reparto local (ciudad de Mar del Plata) en Unidades

Volumen de carga a transportar: 19000 cajas mensuales (238 pallets)
Volumen de carga a transportar diaria: 730

Cantidad de érdenes de entrega (ruta de reparto): 29 entregas diarias en
promedio.

Total kilometraje recorrido: 808 Km

1 camidn chico 1114 carga 800 cajas (10 pallets)

1 trafic carga 250 cajas

Necesita para la entrega de sus productos al cliente: 1 camioén chicoy 1
trafic.

v Costo Reparto local (ciudad de Mar del Plata)

CONCEPTO COSTO UNITARIO
Combustible’................ccceeveenn $500/808km.............. $ 0,62
Cambio de aceite........................ $40/5000 km.............. $ 0,008
Sueldo choferes......................... $3.400/808km............ $ 4,2079
Sueldo personal carga/descarga.... $4.500/808km ........... $ 5,569
Cargas sociales.......................... $7.900/808km............ $9,777
SEQUIO......eiiviiiiieeee e $250/808km............ $ 0,309
Mantenimiento............................ $600/808km............. $0,742
Patente...............cccoiii . $220/808km ............. $0,272

Costo unitario total: $ 21,50

Total costo Reparto Local: $ 21,50 x 808 km =$ 17.376



Outsourcing “Una Nueva modalidad de Operatoria Empresaria”

Amortizaciones

Total kilometros (vida (til) 48.480 Total kilbmetros recorridos en el mes: 808km

1 Autoelevador $ 70.000........... $ 70.000/60 meses .............. $ 1.166,67
1 Trafic $40.000 .................... $ 40.000/48480 km x 808 km.... $ 1.000,00
1 Camién $ 60.000 .................. $ 60.000/48480 km x 808 km.... $ 1.000,00
Estanterias ........................... $ 60.000/120 meses ............... $ 500,00

TOTAL: $ 3.666,67
ABRIL- MAYO

v Transporte Bs As - Mar del Plata en Unidades.

Volumen de ventas:; en promedio 12000 cajas (150 pallets)
1 camién larga distancia carga 30 pallets

Necesita realizar 5 viajes mensuales. Total kilometraje recorrido: 4040 km.

v Costo transporte Bs As — Mar del Plata

CONCEPTO COSTO UNITARIO

Peaje ..., $40/808Km............... $ 0,0495
Combustible'........................ $2.421,58 /4040 Km ..... $ 0,60
Cambio de aceite.................... $40/5000Km............ $ 0,008
Sueldochofer......................... $2500/4040Km........... $ 0,619
Cargas sociales ...................... $2600/4040Km .......... $ 0643
Rastreo Satelital...... et $220/4040 Km............. $ 0,034
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Costo unitario total: $ 1,9535

Total costo transporte Bs. As. — Mar del Plata: $ 1,9535 x 4040
! un litro por cada 3 km : 0,333 litros x km

0,333 litros x 4040 km mensuales: 1.345,32 litros mensuales

1.345,32 x 1,80: $2.421,58

=$7.892,14
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v Reparto local (ciudad de Mar del Plata) en Unidades

Volumen de carga a transportar: 12000 cajas mensuales (238 pallets)
Volumen de carga a transportar diaria: 461 cajas

Cantidad de érdenes de entrega (ruta de reparto): 29 entregas diarias en
promedio.

Total kilometraje recorrido: 808 Km

1 camién chico 1114 carga 800 cajas (10 pallets)
1 trafic carga 250 cajas

Necesita para la entrega de sus productos: 1 camién chico y una trafic.

v Costo Reparto local (ciudad de Mar del Plata)

CONCEPTO COSTO UNITARIO
Combustible’...................ceooe.. $500/808km................ $ 0,62
Cambio de aceite......................... $40/5000km............... $ 0,008
Sueldo choferes.......................... $3.400/808km............. $ 4,208
Sueldo personal carga/descarga..... $ 4.500/ 808 km ............. $ 5,569
Cargas sociales .......................... $7.900/808km.............. $9,777
Seguro.......ccooeeii e $250/808km ................ $ 0,309
Mantenimiento........................... $600/808km................. $0,742
Patente...............ccooviiiiiiiii, $220/808km ................ $0,272
Costo unitario total: $ 21,50

Total costo Reparto Local: $ 21,50 x 808 km = $ 17.376
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Amortizaciones

Total kildbmetros (vida Gtil) 48480 Total kilbmetros recorridos en el mes: 808

1 Autoelevador $ 70.000........... $ 70.000/60 meses .................. $ 1.166,67
1 Trafic $40.000 ................... $ 40.000/48480km x 808 km........ $ 1.000,00
1 Camién $60.000 .................. $ 60.000/48480 km x 808 km....... $ 1.000,00
Estanterias ........................... $ 60.000/120 meses ........ .......... $ 500,00

TOTAL: $ 3.666,67
JUNIO - AGOSTO

v' Transporte Bs As - Mar del Plata en Unidades.

Volumen de ventas: en promedio 7200 cajas (90 pallets)
1 camion larga distancia carga 30 pallets
Necesita realizar 3 viajes mensuales. Total kilometraje recorrido: 2424 Km

v Costo transporte Bs As — Mar del Plata

CONCEPTO COSTO UNITARIO
Peaje............ooooeiiiiiiiien, . $40/808km............... $ 0,0495
Combustible.............................. $ 1.452,95/2424 km.... . $ 0,60
Cambio de aceite........................ $40/5000 km.............. $ 0,008
Sueldochofer...............ccccceennnne $2500/2424 km........... $ 1,031
Cargas sociales........................... $2.600/2424 km ........... $1,073
Rastreo Satelital......................... $220/2424 km............. $ 0,091

Costo unitario total: $ 2,8525

Total costo transporte Bs. As. — Mar del Plata: $ 2,8525 x 2424 = $ 6.914,46

! un litro por cada 3 km : 0,333 litros x km
0,333 litros x 2424 km mensuales: 807,19 litros mensuales
807,19 x 1,80: $1.452.9
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v Reparto local (ciudad de Mar del Plata) en Unidades

Volumen de carga a transportar: 7200 cajas mensuales (90 pallets)
Volumen de carga a transportar diaria: 276 cajas

Cantidad de 6rdenes de entrega (ruta de reparto): 29 entregas diarias en
promedio.

1 camion chico 1114 carga 10 pallets

1 trafic carga 250 cajas

Necesita para la entrega de sus productos al cliente: 1 camion chico y 1
trafic.

Total kilometraje recorrido: 808 Km

v' Costo Reparto local (ciudad de Mar del Plata)

CONCEPTO COSTO UNITARIO
Combustible'............................. $500/808 km........... $ 0,62
Cambio de aceite........................ $40/5000 km............... $ 0,008
Sueldo choferes............c..ooooveeini. $3.400/808 km........... $ 4,208
Sueldo personal carga/descarga...... $ 4.500/808 km ........... $ 5,569
Cargas sociales........................... $7.900/808km........... $9,777
Seguro........ccoiiiii e, $250/808km ............ $ 0,309
Mantenimiento............................ $600/808km............. $ 0,742
Patente........c.cooiiiiiii $220/808km ............. $ 0,272

Costo unitario total: $ 21,50

Total costo Reparto Local: $ 21,50 x 808 km = $ 17.376
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Amortizaciones

Total kilometros (vida atil) 48480 Total kildbmetros recorridos en el mes: 808

1 Autoelevador $ 70.000.......... $ 70.000/60 meses ........ .......... $ 1.166,67

1Trafic$40.000................... $ 40.000/48480km x 808 km....... $ 1.000,00
1 Camiéon $60.000 .................. $ 60.000/48480 km x 808 km....... $ 1.000,00
Estanterias .......................... $60.000/120 meses .................. $ 500,00

TOTAL: $ 3.666,67
SEPTIEMBRE — OCTUBRE

v Transporte Bs As - Mar del Plata en Unidades.

Volumen de ventas: en promedio 12000 cajas (150 pallets)
1 camion larga distancia carga 30 pallets
Necesita realizar 5 viajes mensuales. Total kilometraje recorrido; 4040 Km.

v Costo transporte Bs As — Mar del Plata

CONCEPTO COSTO UNITARIO
Peaje........cocooeniiiiiiiiiiiiee $40/808km............... $ 0,0495
Combustible’.............................. $2.421,58/4040km ..... $0,60
Cambio de aceite........................ $40/5000km............... $ 0,008
Sueldochofer...........c.coceiiiiien . $2500/4040 km........... $0,619
Cargas sociales.......................... $2600/4040km ...........$ 0,643
Rastreo Satelital.......................... $220/4040km............. $ 0,034

Costo unitario total: $ 1,9535

Total costo transporte Bs. As. — Mar del Plata: $ 1,9535 x 4040 = $ 7.892,14

1 un litro por cada 3 km : 0,333 litros x km
0,333 litros x 4040 km mensuales: 1345,32 litros mensuales
1.345,32 x 1,80: $2.421,58

10
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¥ Reparto local (ciudad de Mar del Plata) en Unidades

Volumen de carga a transportar: 12000 cajas mensuales (238 pallets)
Volumen de carga a transportar diaria: 461 cajas

Cantidad de 6rdenes de entrega (ruta de reparto): 29 entregas diarias en
promedio.

1 camién chico 1114 carga 10 pallets

1 trafic carga 250 cajas

Necesita para la entrega de sus productos al cliente: 1 camidn chicoy 1
trafic.

¥ Costo Reparto local (ciudad de Mar del Plata)

CONCEPTO COSTO UNITARIO
Combustible’................c..cocuee. $500/808 km.............. $ 0,62
Cambio de aceite........................ $40 /5000 km............... $ 0,008
Sueldochoferes..........ccccooeeoen.. ... $3400/808km........... $ 4,208
Sueldo personal carga/descarga.....$ 4.500/808 km ........... $ 5,569
Cargas sociales........................... $7.900/808km........... $9,777
SeqUID.....ccoe i, $250/808km............ $ 0,309
Mantenimiento............................. $600/808km............. $ 0,742
Patente.............cociiiiiiiiiii . $220/808 km ....... $0,272

Costo unitario total: $ 21,50

Total costo Reparto Local: $ 21,50 x 808 km = $ 17.376

11
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Amortizaciones

Total kildmetros (vida atil) 48480 Total kildbmetros recormridos en el mes: 808

1 Autoelevador $ 70.000.......... $ 70.000/60 meses.................. $ 1.166,67
1 Trafic $40.000 ................... $ 40.000/48480km x 808 km....... $ 1.000,00
1 Camién $60.000 .................. $ 60.000/48480 km x 808 km...... $ 1.000,00
Estanterias ................cceneene .. $ 60.000/120 meses ................. $ 500,00

TOTAL: $ 3.666,67

12
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GESTION DE ALMACENES

Es necesario distinguir entre los costos relativos a la posesion fisica de los
productos de los costos inherentes a los procesos de entrada y salida en el
almacén.

Los costos relacionados con la actividad de almacenaje se pueden

agrupar en dos categorias:

Costos fijos

Seguro
Amortizacion de equipos
Alquiler

Salarios del personal: sueldo bruto + aportes a la seguridad social

A NN

Papeleria e insumos de computacion
Costos variables

v Energia, gas
v Horas extras
v Teléfono

CALCULO DE LA NORMA DE STOCKS

En el ambito de los bienes de consumo es imprescindible mantener
stocks, tanto para garantizar la rapidez y fiabilidad de las entregas a clientes,
como para cubrir la contingencia de faltas de stock ocasionadas por las
fluctuaciones de la demanda. El objetivo no es tener un stock cero, sino tener el
suficiente para alcanzar a garantizar la provisién al cliente.

13
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La politica de stock implementada por la empresa “Las Cabafias SRL"
determina la necesidad de existencia de un stock de base de 714 cajas en el
periodo noviembre/marzo; 800 cajas en periodo abril/mayo; 480 cajas en el
periodo junio/agosto; 800 cajas en el periodo septiembre/octubre.

Ademas las frecuencias de envios desde el centro de distribucién mayor

(Bs As) a Mar del Plata se determinan con una frecuencia semanal.

Stock base: Prevision de ventas/frecuencia de aprovisionamiento
2

Noviembre — Marzo: 19000/13.3 = 714 cajas
2

Abril - Mayo: 12.000/7.5 = 800 cajas
2

Junio - Agosto:  7.200/7.5 = 480 cajas
2

Septiembre - Octubre: 12.000/7.5 = 800 cajas
2

14
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v" Costo Almacenaje (ciudad de Mar del Plata)

CONCEPTO COSTO UNITARIO
Sueldo jefe expedicion $1.800/176 hs............. $10,227
Sueldo personal depdsito $3.000/176 hs............ $ 17,045
Sueldo personal administrativo $2.400/176hs ........... $ 13,636
Cargas sociales $3.744 /176 hs............. $21,272
Alquiler $3.000/300m?2 .......... $ 10,00
Seguro $250/ 300m?2........... $ 0,833
Mantenimiento $200/300m?............ $ 0,666
Luz $750/300m%............ $ 250
Gas $60/300m2............... $ 020
Costo unitario total: $ 76,379
Total costo almacenamiento: $ 76,379 x 300 = § 22.913,79
v Gastos Varios
Patrén de distribucién: km recorridos mensualmente
Telefono. ... v, $ 300/ 808 km............. $ 0,371
Internet.......ooii e, $120/808km............. $ 0,148
Papeleriae insumos ........................ $ 1.000/ 808 Km............... $ 1,237
Limpieza .......ccoovevvveniiiie e, $ 50/808 km................... $ 0,062
Mantenimiento hardware .................. $ 35/808km................... $ 0,043
Costo unitario total: $ 1,861
Total Gastos Varios: $ 1,818 x 808 = $ 1.503,94
15
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Outsourcing “Una Nueva modalidad de Operatoria Empresaria”

TERCERIZACION DE LA ACTIVIDAD

TARIFA OPERADOR LOGISTICO

Flete Larga Distancia: $ 2.563,40 x viaje

Depdsito: $ 25 x pallet

Picking: $ 1,00 x caja (actividades correspondientes a la preparacion de
pedidos; ver Pag. 55)

NOVIEMBRE - MARZO

Flete Larga Distancia: $ 256340 x8 ...............ccoviivninnnns $ 20.507,20
Depésito: $25 xpallet .........  .cocoiriiiiiiiie e $ 5.950,00
Picking : $ 1,00 X CJA «....veveeeeeeeee e $ 19.000,00

TOTAL: $ 45.457 .20

ABRIL — MAYO

Flete Larga Distancia: $ 256340 x5.............cocevvveeennene. $12.817,00
Deposito: $ 25 xpallet ......... ..o $ 3.750,00
Picking : $ 1,00 XCaja .......ccocovvviiiiiiici e $ 12.000,00

TOTAL: $ 28.567,00

JUNIO - AGOSTO

Flete Larga Distancia: $ 256340 X 3............covvivvinninn... $ 7.690,20
Depésito: $25 xpallet ............. oo $ 2.250,00
Picking : $ 1,00 xcaja........ccooiiiiiiiiiii e $ 7.200,00

TOTAL:  § 17.140,20

16
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Outsourcing “Una Nueva modalidad de Operatoria Empresaria”

SEPTIEMBRE - OCTUBRE

Flete Larga Distancia: $ 2563,40x5.............c.cc.ccceeeee.. $12.817,00
Depésito: $25 xpallet ......... oot $ 3.750,00
Picking: $ 1,00 xcaja ......ccccovviniiiiriii e, $ 12.000,00

TOTAL: § 28.567,00

17
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ANALISIS FINANCIERO DE COSTOS'

Ahorros de alguileres: Si se utilizan los servicios de un operador logistico no se
seria necesario el almacén externo. El costo mensual de alquiler es de $3.000.

Costos de Aimacenamiento: La inexistencia de la necesidad de poseer un
espacio propio para el almacenamiento de las mercaderias conlleva a la
eliminacion de los costos de estructura vinculados. Los mismos ascienden a
$4680 mensuales.

Las existencias se pueden almacenar en un depésito de 300 metros
cuadrados. La tarifa del proveedor logistico es de $25 por metro cuadrado. El
cargo anual por este espacio es de $188.400 anual.

Costos de transporte: Al utilizar los servicios de un operador logistico, la

empresa no se enfrenta a la obligacién de realizar los respectivos viajes para el
traslado de la carga a nivel de larga distancia y el reparto local. Esto conlleva a
una desaparncion de los variables, fijos y semifijos vinculados a dicha
operacion. En este caso los mismos ascienden a $6300 mensuales.

Por este concepto, dado la tarifa establecida por el operador logistico, el cargo
anual serfa de $53.831,40.

Ahorros de Mano de Obra: No se necesitan los servicios de los empleados del
deposito como asi tampoco los de aquellos que se encargan del traslado de las
mercaderias tanto en larga distancia como dentro de ia ciudad. Por lo tanto
desapareceria por completo dicha némina, ya que las actividades que realizan
las personas que ocupan estos puestos pasan a ser realizadas por el operador
logistico. El andlisis del costo de RRHH se basa en un mes de trabajo normal
de 176 horas. Estos costos ascienden a $28.241 mensuales.

Costos de Insumos: Los mismos estan relacionados con las actividades de
indole administrativa. Al no ser necesario montar una oficina para el desarrollo
de dichas actividades la empresa veria disminuida su estructura de costos en
$1.085 mensuales.

'Ver Anexo3y 4 /5
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CONCLUSION?

Como queda claramente evidenciado en el grafico precedente, si la empresa
opta por tercerizar las actividades loglsticas:

v Durante el perfodo Noviembre - Marzo: sus costos se veran
incrementados en $2.540 mensuales. {5,92%)

¥ Durante los meses de Abril y Mayo: su estructura de costos se vera
disminuida en $14.350 mensuales. (49,97%)

¥ Durante el periodo Junio - Agosto: su estructura de costos se vera
disminuida en $25.777 mensuales (60,06%)

¥ Durante los meses de Septiembre y Octubre: su estructura de costos se
vera disminuida en $14.350 mensuales. (49.97%)

Por lo tanto, a pesar de que en el periodo Noviembre- Marzo el ejercicio de la
opciéon de tercerizar incremente sus costos, la disminucion de los mismos
durante los perfodos subsiguientes es de tal magnitud que transforma a esta
via de accién en una opcién viable y sumamente interesante.

En efecto, estos ahorros de costos significan un capital liberado que podria ser
destinado a otros fines tales como inversiones que tengan una rapida
recuperacién del capital invertido; o ser utilizados para mejorar su fuerza de
ventas; etc.

Ademas a través de la tercerizacion logistica el cliente podra acceder a otros
beneficios igualmente importantes y relevantes a [a hora de lograr la
supervivencia en el mercado competitivo, por ejemplo, lograra una mayor
eficiencia y eficacia en el manejo de inventarios; reducira el Lead Time (tiempo
en que la mercaderia esta en transito) lo que ocasiona una mayor rapidez de
respuesta y como consecuencia lograra un alto grado de satisfacciéon de sus
clientes debido a una mayor capacidad de abastecimiento y una planificada
ruta de reparto.

2 Ver Anexo 6
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Outsourcing “Una Nueva modalidad de Operatoria Empresaria”

CONCLUSIONES FINALES

La tercerizacibn de servicios es una herramienta muy utilizada por
aquellos empresarios que ven en su implementacién una fuente de ventajas
competitivas.

La decisién de tercerizar se presenta luego de un examen exhaustivo y
habiendo cumplido previamente una serie de pasos para evaluar la necesidad
de acceder o no a la misma.

En cuanto a la tercenzacion logistica, ésta es una auténtica pieza
fundamental para la consecucién de ventajas basadas en la reduccion de
costos y en el factor tiempo.

La empresa de mayor éxito es la que es capaz de entregar el maximo
valor, al minimo costo, en el menor tiempo.

La tercerizacion logistica permite a las empresas:

» Centrarse en las exigencias de servicio al cliente.

» Focalizarse en la consecucién del objetivo de reduccién de costos, sin
perder de vista la importancia de la optimizacibn de los mismos,
centrando sus esfuerzos en aquellas actividades que permitan
optimizar los ingresos a través de la captacién y fidelizacién de
clientes.

» Obtener una perfecta coordinacion de las actividades de almacenaje,
manipulacién y transporte de productos.

Por ende, para algunas empresas centrarse en sus habilidades centrales es la
via hacia una prolongada estabilidad. Dada la expansién de este tipo de
alianzas estratégicas y las ventajas que las mismas proporcionan, queda
demostrado que la tercerizacién no es una moda pasajera sino una necesidad

pemmanente.
20
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Outsourcing “Una Nueva modalidad de Operatoria Empresaria”
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