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Prologo

Hace sélo dos o tres décadas algunas carreras vinculadas a las llamadas tecnologias
"blandas" eran relativamente subvaloradas desde los estudiantes de preuniversitario hasta
la esfera de la produccién y los servicios e incluso en las propias universidades de nuestro
pais. Las llamadas tecnologias "duras" se veian mas atractivas, sobre todo mas dignas de
los mas inteligentes. La vida y los hechos tozudos, se encargaron de ir poniendo las
cosas en su lugar.

Carreras como la Ingenieria Industrial y la Economia y disciplinas complejas como la
Organizacién de la Produccion y las Ciencias de la Administracion y también la Logistica
fueron ganando el prestigio que merecen, en la misma medida que académicos y
empresarios reconocian su importancia estratégica.

Los elementos basicos de la Logistica estaban presentes siempre en mayor 0 menor
grado en diferentes carreras, bajo la forma de economia de almacenes, economia del
transporte, transporte interno, manipulacién de materiales, etc. Con el perfeccionamiento
de los planes de estudio y programas en diferentes carreras, la Logistica se fue
abordando con la integralidad y enfoque sistémico necesarios, a lo largo de la cadena de
aprovisionamiento acorde a las necesidades de un pais de economia abierta como Cuba.

El Periodo Especial obligdé a los productores a ocuparse mas de su aprovisionamiento y
de la venta y distribucién de sus productos. Hoy el Perfeccionamiento Empresarial
recomienda la tercerizacion o externalizacién de los servicios logisticos.

Por otra parte junto a la Logistica Industrial y la Logistica Comercial, se desarrolla con
fuerza la Logistica Inversa y la Logistica de los Servicios, con énfasis en la hoteleria, el
turismo y los servicios médicos y hospitalarios.

Nuestras universidades se adentran en un nuevo ciclo de perfeccionamiento de los planes
y programas de estudio, en el cual la Logistica deberd ocupar un lugar importante en
carreras como Ingenieria Industrial y Economia de Empresas y en otras como Ingenieria
Civil e Ingenieria Mecanica, ademas de ofertarse con flexibilidad opcional para distintos
perfiles.

El libro que se nos presenta es el resultado de una larga y fructifera colaboracién entre el
Centro de Investigacion y Desarrollo del Comercio Interior, la Sociedad Cubana de
Logistica y Marketing de la ANEC y un amplio grupo de universidades del pais y también
es producto de una efectiva colaboracién con universidades alemanas.

Folletos, monografias y documentos técnicos previos de los autores han servido de base
material de estudio en el campo de la Logistica, en las carreras como Ingenieria Industrial
y Economia y en cursos y diplomados de superacion profesional en diferentes provincias
del pais.

La creciente algoritmizacién, matematizacion e informatizacién de la Logistica, presente
en este libro, permitira contar paulatinamente con un repertorio de herramientas que
facilitan la toma de decisiones en el disefio y explotacién de sistemas logisticos.



Este libro en sus 3 tomos lo consideramos una obra mucho mas abarcadora, realizada por
un colectivo de autores con resultados cientificos, pero también con experiencia
profesional exitosa en diferentes campos de la Logistica, el cual tendra un importante
impacto en la docencia de pregrado y postgrado en universidades y entidades de ciencia
e innovacion tecnolégica, ademas de servir de libro de consulta en el ejercicio profesional
directo en este campo. En su momento apoyara una maestria en Logistica en nuestro
pais y también, por qué no, un programa doctoral independiente o al menos una mencién
terminal en Logistica dentro de un programa doctoral mas amplio.

Dr. Ing. José Luis Garcia Cueva
Ministerio de Educacién Superior



Introduccién

En el afio 2001 se inici6 el trabajo conjunto entre la Universidad de Ciencias Econdmicas
Aplicadas (FHW) de Berlin, la Sociedad Cubana de Logistica y Marketing de la Asociacion
Nacional de Economistas y Contadores de Cuba (SCLM - ANEC) y el Centro de
Investigacion y Desarrollo del Comercio Interior (CID — CI). Dicho trabajo se basa en los
intereses de la parte cubana para el mejoramiento de los procesos de distribucién de
mercancias, incluyendo la influencia de la logistica en la ecologia.

Como un resultado de esta cooperacion entre los afios 2001 y 2003 han sido impartidos
seis cursos de postgrado en la Ciudad de La Habana, Camagiiey, Santa Clara y Pinar del
Rio por el Prof. Dr. rer. pol. Joachim R. Daduna del FHW y especialistas cubanos. La
organizacion de estos cursos se ha realizado por el CID - Cl en coordinacién con la
Sociedad Cubana de Logistica y Marketing de la Asociacién Nacional de Economistas y
Contadores de Cuba (SCLM - ANEC) y la Universidad de Pinar del Rio, entre otras
entidades. Como una derivacion de los mismos, a finales del 2002, se materializa la
edicion por la Universidad de Pinar del Rio, en coordinacién con el CID - Cl y la SCLM -
ANEC, de una Monografia en idioma espafiol, que ha servido como material de estudio
para dichos cursos.

Partiendo de los resultados obtenidos en estos tres afios y dada la necesidad de contar
con un libro sobre logistica para la formacién de especialistas en esta disciplina, se inicia
el proyecto para la elaboracién del mismo.

La Logistica considerada como una disciplina compleja por su alcance y diversidad
tematica, contempla un amplio espectro de actividades que integradas convenientemente
permiten ofrecer al cliente el producto o servicio requerido, con la calidad deseada, en la
cantidad necesaria, en el momento y lugar preciso, al menor costo posible.

Su visién mas actual en la esfera del comercio y los servicios la han convertido en un
factor distintivo de las organizaciones y parte del enfoque en sistema que concatena los
procesos fundamentales de aprovisionamiento y distribucion, los que a su vez
comprenden funciones tan disimiles como: la previsién de la demanda, las compras, el
almacenamiento y el transporte, entre otras.

A diferencia del desarrollo de la logistica en el mundo, en Cuba ha tenido su auge en los
Ultimos afios y ha sido tratada por un grupo de profesionales, los cuales segin su
dedicacién durante varios afios de trabajo, han profundizado en diferentes aspectos y
contenidos fundamentales de esta disciplina. Por tales razones este libro ha sido
estructurado como un compendio de temas, que a su vez se agrupan en tres tomos,
siendo los autores de cada tema responsables del contenido de los mismos.

De forma general cada uno de los tomos abarca los temas siguientes:

El primer tomo trata las generalidades sobre la logistica, la previsién de la demanda,
el almacenamiento, la conservaciéon de alimentos en el proceso logistico y las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones en la logistica. En este tomo
también se presenta un glosario con términos Yy siglas sobre logistica.

En el segundo tomo se exponen los temas relacionados con el desarrollo de la
logistica en Cuba, la gestién de inventarios, los costos logisticos, los envases y



embalajes, el transporte y el punto de venta como Ultimo eslabén del canal de
distribucion.

En el contenido del tercer tomo estan los temas siguientes: el servicio al cliente, la
gestion de aprovisionamiento, la logistica inversa, la proyeccion tecnolégica de los
almacenes, la distribucién y la cadena de suministro.

En la concepcidn de este libro deben reconocerse los aportes del Dr. MSc. Ing. Héctor
Carlos Conejero Gonzalez, Presidente de la SCLM - ANEC.

Valiosos especialistas, que también dedicaron sus esfuerzos durante afios al desarrollo
de la logistica en Cuba, hoy no se encuentran entre nosotros fisicamente, no obstante sus
aportes han quedado recogidos en esta obra, para que las nuevas generaciones
continien aprendiendo de sus experiencias, ellos son: Miguel Aguilar Cisneros
(Camagiiey), Rogelio Dusté Barraveigh (Santiago de Cuba), Gilberto Frias Meléndez
(Sancti Spiritus), Enrique Pretel Martinez (hispano — soviético), Francisco Ramirez Castillo
(Granma) y Américo Tuero Barajas (hispano — cubano).

Sirva esta publicacion como un reconocimiento péstumo a todos ellos y en especial al
Prof. Dr. Ing. Raimundo Comas Pullés, quien fuera el primer presidente de la Sociedad
Cubana de Logistica de la ANEC y uno de los principales impulsores de esta disciplina en
el pais.



Nota introductoria al Tomo lll

Como continuidad de la colaboracion existente entre la Universidad de Ciencias
Econdmicas Aplicadas (FHW) de Berlin, la Sociedad Cubana de Logistica y Marketing de
la Asociacién Nacional de Economistas y Contadores de Cuba (SCLM — ANEC) y el
Centro de Investigacion y Desarrollo del Comercio Interior (CID — CI), un grupo de
especialistas alemanes y cubanos de las instituciones mencionadas y de la Universidad
Central “Marta Abreu” de Las Villas y de la Sociedad Meridiano S.A., se han enfrascado
en la elaboracion de este tercer tomo sobre Logistica, que cuenta con seis temas.

El contenido del primer tema es el servicio al cliente

El segundo tema trata sobre la gestion de aprovisionamiento

La logistica inversa es el contenido del tercer tema

En el cuarto tema se aborda la proyeccion tecnolégica de los almacenes
El quinto tema contiene la distribucion

En el tema seis se trata sobre la cadena de suministro

Se anexa un resumen del curriculum vitae de los autores de cada tema

En el tema uno fungieron como coautores el MSc. Ing. Hugo Conejero Gonzalez y el Ing.
José Melanio Dominguez Menéndez de la Filial Centro — Este (Camagley) y el Dr. Ing.
Pedro Ayala Bécquer de la Filial Centro (Villa Clara) del CID — CI. La Lic. Iris Alfonso Cruz
y el Lic. Guillermo Derouville de la Cruz del CID — CI fueron coautores del tercer tema. Los
coautores del tema cuatro fueron la Ing. Iris Mora Zabala, la Lic. Mirta Garcia Zamorano,
la Ing. Hilda Diaz Acosta, la Ing. Hilda Rosa Alvarez Puentes, el Dr. Ing. Carlos Garcia
Jiménez, el Ing. Aristides Collazo Pérez y el MSc. Ing. Rall Sarroca Gonzalez, todos
pertenecientes al CID — Cl. El MSc. Ing José Knudsen Gonzalez de la Universidad Central
de Las Villas (UCLV) fue coautor del tema cinco. Los coautores del tema seis fueron el Dr.
Ing. Santiago lbarra Mirén y el MSc. Ing. Inti SGnchez Mosquera, ambos de la UCLV y el
MSc. Ing. Hugo Conejero Gonzalez de la Filial Centro — Este del CID — CI.

También se tuvo la inapreciable ayuda en este tercer tomo de la Téc. Liliam Hernandez
Ruiz del CID - ClI en la maquina de generar caracteres. La revision técnica fue asumida
con mucha responsabilidad por el Dr. Ing. José Ramén Gomez Beltran y el Dr. Ing. Jorge
Moral Garcia.

Una obligada mencién a Kopieren & Drucken de Berlin, por el esfuerzo realizado para la
conformacion e impresion de esta edicion en las personas de Daniela Feilcke-Wolff y
Armin H. Maas.

Debe aqui reconocerse el apoyo del Instituto Fraunhofer de Magdeburgo en Alemania y
en especial por su Director el Prof. Dr. Ing. Michael Schenk, en el marco de la
colaboracion con el CID — Cl y la SCLM — ANEC.

Una ayuda de gran valor fue la recibida por la Universidad de Ciencias Econdémicas
Aplicadas de Berlin (FHW).

Gratitud a Jaschke Operational Media (JOM) de Hamburgo en Alemania y en particular a
su gerente general el compariero Michael Jaschke.
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Agradecimiento a la Universidad Humboldt de Berlin, sobre todo en la persona del
Profesor Dr. Jirgen Guddat.

Se agradece el apoyo recibido por Tobias — Paletten GMBH de Turingia en Alemania y
sobre todo a su primer director el Ing. Manfred Wendler y su asistenta la Dra. Ing. Eva
Bredin.

Nuestro agradecimiento a Hellmann Worldwide Logistics GmbH Cuba presente en el pais
desde 1995 como Filial de Hellmann, compaifiia logistica fundada en Alemania en 1871,
con representaciones en mas de 140 paises y en especial a su gerente general en Cuba,
el fraterno amigo Dipl. Ing.-oek. Maximo Lépez quien realiza un aporte cotidiano al
desarrollo practico de la logistica, situando a Hellmann como el nidmero uno en los
servicios logisticos, que aseguran las principales exportaciones del pais por via aérea.

Debe sefialarse la colaboracion con la SCL — ANEC de Pinar del Rio y en especial en la
persona de su Presidente el Ing. Alfredo Garcia Rodriguez.

El lanzamiento de este tercer tomo se realizara en la primera semana de noviembre del
aflo 2005 en Matanzas, en el marco del LOGMARK 2005, el evento de la Sociedad
Cubana de Logistica y Marketing (SCLM) de la ANEC y en coordinacion con la
Universidad “Camilo Cienfuegos” de Matanzas.
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1. Servicio al cliente

Autores: Roberto Cespén Castro, Héctor C. Conejero Gonzalez y Gilberto
Herndndez Pérez

Resumen. En el presente tema se abordan conceptos, definiciones y obijetivos del
servicio al cliente, su importancia como fuente de ventajas competitivas y las
etapas que lo componen. También se plantean reflexiones sobre el cliente, el
objeto del servicio y la relacién entre la logistica de la empresa y el servicio al
cliente. Finalmente se plantean algunos procedimientos para su disefio en
una empresa y su medicion.

1.1. Generalidades. Objetivo, conceptos y definiciones.

En los afios 70" cuando comenzd el cambio en el entorno econdémico empresarial y
cambiaron los paradigmas del desarrollo econémico, surge un término que resulté el
concepto mas buscado por los empresarios: competitividad.

La competitividad es la capacidad de una empresa para buscar, mantener y ampliar sus
posiciones en el mercado Kottler / Armstrong (1994), ello se logra con la basqueda, el
sostenimiento, fortalecimiento y ampliacién de las ventajas competitivas.

Las ventajas competitivas surgen de las muchas actividades que se ejecutan en una
empresa, desde el disefio, compra, produccién, comercializaciéon, distribucion, hasta la
venta y entrega del producto final. Una empresa adquiere ventajas competitivas
realizando todas sus actividades con un mayor nivel y a menos costo que sus
competidores. Porter (1985).

Las ventajas competitivas se logran, en Ultima instancia, sélo por dos vias: ventajas
provenientes de la diferencia de costos percibidas por el cliente en el precio y por las
diferencias en el servicio, también percibidas por el cliente. Christopher (1994). Esto se
representa en la Figura No.1.1.

El éxito empresarial se basa en obtener y mantener esas ventajas competitivas, que por
valor se obtienen a través de la diferenciacién del producto final (dicho en su acepcién
mas general) y por costos por la diferenciacion en la productividad, y en el mejor de los
casos, por la diferenciacion en ambos.

La ventaja en costos se obtiene, por lo general, con economia de escala, la cual se basa
en obtener grandes voliumenes de produccion para que los costos fijos se repartan entre
mas unidades, buscando grandes cuotas de mercado, por lo general dificiles de alcanzar
o lo que es mas dificil todavia, desplazar a los que ya las alcanzaron.

Por otra parte en la lucha por las ventajas en valor, debe tenerse en cuenta que los
clientes “no compran productos, compran beneficios”. Theodore Levitt (1996) y cuando los
productos no presentan diferencias significativas perceptibles, se convierten en
“mercancia”, y entonces la diferencia entre ellos vuelve a ser el precio.
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Valor Valor

Compe-

< > tidor
Costos

diferenciales

Figura No. 1.1: Ventajas competitivas. Fuente: Martin Christopher (1994)

En la busqueda de las ventajas en valor, muchas estrategias se han desarrollado por las
empresas, las que se basan en la calidad del producto o en su imagen, estas estrategias
cada vez permiten obtener menos diferencias en valor, lo que deja a la mejora e
incremento de la oferta de los servicios, un campo atractivo para buscar nuevas
diferencias.

En una matriz donde se plotearan los costos y los servicios, como se muestra en la Figura
No. 1.2, las empresas que alcancen el cuadrante superior derecho y tengan ventajas en
costos y en servicios, habran logrado ventajas competitivas sostenibles.

Ventaja 4
en valor
A Lid Lider en
L lder en costosy en
servicios s
T servicios
A
B Crisis Lider en
A costos
J
A
BAJA ALTA
>

Ventaja en costos

Figura No 1.2: Matriz: Ventajas en costo — ventaja en valor
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En los finales del siglo XX y principios del XXI se ha producido una explosién del servicio
al cliente debido a que cada vez mas los mercados se diferencian menos en su oferta y
cada vez los clientes son mas exigentes y estan dispuestos a sustituir mas rapidamente
un producto por otro, estas razones han propiciado que la diferenciacion entre empresas
se busque a través de incrementar el valor afiadido por el servicio.

El concepto de servicio al cliente segun Martin Christopher (1994) es la provision
consistente de utilidad, de momento y de lugar, obsérvese las referencias a las
magnitudes de espacio y el tiempo en la definicion, lo cual deja establecido una estrecha
correspondencia entre el Servicio al Cliente y la logistica que debe proveer el soporte
material y de informacién para cumplirlo.

También Lalonde y Zisner (1976) hicieron una busqueda de conceptos de servicio al
cliente; entre los mas interesantes estan:

@ Todas las actividades requeridas para aceptar, procesar, servir y facturar los
pedidos de los clientes y supervisar cualquier actividad que haya salido mal.

@ Exactitud y fiabilidad a la hora de entregar lo pedido por el cliente en consonancia
con sus expectativas.

@ Un conjunto de actividades que incluyen todas las areas del negocio, que se
combinan para proporcionar una factura de los productos de la empresa, de una
forma que sea percibida como satisfactoria por el cliente y que haga progresar los
objetivos de la empresa.

Lo importante es que en cada uno de estos conceptos esta presente el enfoque al cliente
en un periodo de tiempo y cumpliendo requerimientos de calidad en funcién de la
percepcion del cliente.

El objetivo del Servicio al Cliente es afiadir valor al producto final que lo diferencie de los
competidores, reduciendo el costo que representa para ese cliente adquirir la propiedad
de un determinado producto. El final es buscar la fidelizacion de los clientes actuales,
rescatar los perdidos y buscar nuevos, con el propésito de que se conviertan en clientes
fieles.

El propiciar ventajas competitivas al cliente mediante el servicio prestado puede realizarse
mediante diferentes alternativas. A continuacion se presentan algunos ejemplos:

Reduccién de costos de mantenimiento del inventario: Por disminucion del plazo de
entrega. Si a un cliente al que se le entrega un producto una vez a la semana se le
puede brindar un servicio de entrega por dos veces a la semana, eso significa que
se le brinda la posibilidad de reducir el inventario de ese producto en un 50%, lo cual
le representa la disminucién de sus costos de mantenimiento del inventario.

Reduccién del costo del inventario de seguridad por incremento de la fiabilidad:
Cuando el nivel de probabilidad de cumplir con el ciclo de reaprovisionamiento
planteado es mayor del que se tenia anteriormente por la organizacién, asi como el
por ciento de completamiento del pedido también se incrementa, se esta
transmitiendo una gran seguridad al cliente acerca de los suministros, lo cual le
permitird reducir sus niveles de inventario de seguridad y por tanto, los costos
asociados al mismo.
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Reduccién del costo del pedido. El establecimiento de un sistema de Intercambio
Electrénico de Datos (EDI del inglés Electronic Data Interchange) permitira un flujo
expedito de informacion y una gran facilidad para que los clientes formulen sus
pedidos, permitiendo un mayor acceso a la informacién sobre los productos de su
interés, una mayor agilidad en la tramitacion y por supuesto un gran ahorro de
tiempo al momento de hacer su pedido.

Disminucion de costos de inspeccion y recepcion. Por el incremento de la calidad de
los productos que se venden al cliente, ya que en la medida que este compruebe
gue los productos cumplen con los parametros requeridos, aumentara su confianza
en las entregas y no tendra que disponer de rigurosos y complejos procedimientos
para la recepcion e inspeccion de la calidad de los lotes de productos que reciba.

1.2 Relacién entre el servicio al cliente y la logistica

Todos los productos tienen un valor dado por su utlidad y una calidad intrinseca
relacionada con el estandar de cumplimiento de los parametros para los que fue creado;
sin embargo, ningun producto tiene una utilidad real si no esta en posesion del cliente, en
el momento en que lo necesita y en el lugar donde el cliente pueda acceder a él. Esto es
valido también para los servicios, en lo referente a las magnitudes de tiempo y lugar que
deben cumplir.

Es por esto que cualquier estrategia de servicio para ser exitosa, debe tener un adecuado
disefio del sistema logistico que es el que garantiza la materializacion de la adquisicién
del producto o servicio por parte del cliente, en el lugar y en el momento que lo necesita.

Uno de los conceptos de logistica es “el sistema que garantiza el flujo eficiente de los
materiales con su informacion y finanzas asociadas, desde el origen hasta el destino final,
satisfaciendo las expectativas del cliente”. Conejero Gonzalez (1997).También es
oportuno recordar la esencia de la funcién principal de la logistica en la que coinciden
varios autores, entre otros, Colectivo de autores (1995) y Colectivo de autores (2003).
“Colocar las cantidades necesarias de productos, con la calidad requerida, en el lugar
preciso, en el momento oportuno y al menor costo posible”.

La logistica contribuye a la competitividad empresarial con la reduccion de los costos
(reduccion de niveles de inventario, minimizacion de recorridos de transporte de reparto,
incremento del aprovechamiento de las capacidades de almacenamiento, etc.) y en el
incremento del Nivel del Servicio al Cliente (disminuciéon del ciclo pedido - entrega,
adecuada estrategia de canales, disminuir las posibilidades de ruptura de inventario, etc.),
es decir, se pueden lograr importantes ventajas competitivas a partir de un adecuado
disefio y aplicacion de la logistica en la empresa.

Resulta evidente que uno de los factores en que la logistica puede contribuir mas en
lograr un buen servicio al cliente es ahorrarse tiempo. Cada dia el factor tiempo es mas
determinante en la diferenciacién ante los clientes, en el entorno turbulento actual, los
productos cada vez tienen ciclos de vida mas cortos, por lo tanto, necesitan llegar mas
rapido a los puntos de venta, los clientes estan también cada vez mas dispuestos a
comprar productos sustitutivos ante entregas tardias o rupturas de inventario, los clientes
exigen mas frecuentemente entregas Justo a Tiempo (JIT, del inglés: Just in time). Todo
esto propicio el surgimiento del concepto logistica del plazo de espera, que no es mas que
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el tiempo que necesita un pedido desde que es solicitado hasta convertirse en dinero
liguido. Buscar que este plazo de espera sea lo mas corto posible se convierte en uno de
los propdsitos mas prioritarios de la logistica de la empresa.

1.3 Etapas del servicio al cliente

En el servicio al cliente existen tres etapas diferentes, referidas al momento de efectuarse
la transaccion o venta del producto o servicio, ellas son:

Etapa de pretransaccion.
Etapa de transaccion.
Etapa de postransaccion.

Cada una de estas etapas tiene un grupo de elementos que las caracterizan, a
continuacién se explican cada una de ellas:

Etapa de pretransaccion. Esta etapa esta caracterizada por:

 Politica escrita de servicio al cliente. Esta politica debe comunicarse y darse a
conocer a toda la empresa, ademas se debe propiciar la apropiacion por parte del
personal de contacto de esta politica, asi como garantizar procedimientos que
permitan su mejoramiento y actualizacion. Deben disefiarse y aplicarse también
procedimientos de control, cuantificados, sl es posible.

» Accesibilidad. Es la facilidad para establecer contactos de negocio con la empresa,
tales como puntos de contacto, tiempo disponible para hacer el contacto, capacidad
de decisién de los mismos teléfonos, fax, e-mail, paginas web, etc.

 Estructura organizativa. Organizacion para la gestion del servicio al cliente en la
empresa. Su funcionamiento y eficacia. El nivel de control que tiene sobre el
sistema.

 Flexibilidad del sistema. Capacidad del sistema de servicio al cliente para adaptarse
a las necesidades especificas de los clientes. Disefio del sistema logistico en
funcién de esta necesidad.

Etapa de transaccidn. Los elementos que caracterizan a esta etapa son:
 Ciclo del plazo del pedido. Tiempo que transcurre desde que se hace el pedido
hasta que se entrega. Nivel de fiabilidad del mismo.

 Disponibilidad de los inventarios, por ciento de ruptura de inventario. Nivel de
satisfaccion de la demanda.

« indice de cumplimiento de los pedidos. Proporcion de los pedidos servidos en el
tiempo establecido, es decir en el plazo de espera previsto.

» Estado de la informacion de los pedidos. Tiempo empleado para dar un parte del
estado de un pedido. Si se transmite al cliente habitualmente o el cliente tiene que
preguntar.
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Etapa de postransacciéon. Dentro de los elementos de esta etapa se encuentran:

« Disponibilidad de repuestos. Niveles de repuestos en existencia. Tiempo empleado
en entregarlo.

» Plazo de respuesta. Tiempo necesario para que el técnico llegue después de llamar.

e Seguimiento/garantia del producto. Capacidad para seguir los productos una vez
comprados. Capacidad para mantener la garantia en los niveles solicitados por el
cliente.

* Quejas, reclamaciones, etc. del cliente. Tiempo necesario para ocuparnos de las
guejas y reclamaciones. Instrumentos de medicion de la eficacia de las respuestas.

1.4 El objeto del servicio es el cliente

¢, Qué es un cliente?
- Es la persona o entidad mas importante con la que se relaciona un suministrador.

Es a quien se entregan, venden o distribuyen los articulos o servicios que el
proveedor posee.

Es el eslab6n que sigue a continuacién de un suministrador en la cadena logistica.

Es la operacién siguiente.

En realidad existen muchas definiciones de cliente, sin embargo a criterio de los autores
fue la empresa L.L. Bean, Inc. de Freeport Maine, empresa de excelencia en venta por
correos especializada en vestidos, quien ha logrado una caracterizacion mas completa del
cliente, la cual ha colocado en todas las oficinas y areas productivas de dicha empresa un
cartel que dice lo siguiente:

- Un cliente es la persona mas importante en esta oficina...en persona o por correo.
- Un cliente no depende de nosotros... nosotros dependemos de él.
- Un cliente no es una interrupcién a nuestro trabajo...es el propésito de nuestro trabajo.

- No le hacemos un favor al servirle...él nos hace un favor al darnos la oportunidad de
servirle.

- Un cliente no es una persona con la que discutir. Nadie debe ganar una discusién con
un cliente.

- Un cliente es una persona que nos aporta sus deseos. Es nuestro trabajo satisfacerlos
rentablemente para él y para nosotros.

En esta definiciéon se abordan problemas tales como, la jerarquia del cliente en relacién a
la organizacion, la relacién de dependencia entre cliente y proveedor, la actitud que los
recursos humanos de la organizacion deben asumir ante un cliente, la importancia de que
el servicio que se brinde sea rentable para la empresa y que también represente
rentabilidad para el cliente. La organizacién que interiorice estos conceptos, los asuma y
los apliqgue puede asegurar que en el servicio que presta estd aportando ventajas
competitivas a sus clientes.
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Los autores que se identifican con el enfoque de calidad total, sefialan al cliente como el
foco principal de atencion. Se refieren a las diferentes acciones que debe fomentar la
organizacion para brindar un servicio que satisfaga los intereses de los clientes.

Estos autores plantean como tendencia el fomento de las acciones que se deben
desarrollar para garantizar la calidad durante todas las actividades que realiza la
organizacion para cumplir su misién. Defienden el concepto de que en una organizacion
todos los actores que participan son clientes de los procesos anteriores y a la vez,
proveedores de los procesos posteriores.

En muchos negocios es practicamente imposible evitar, en determinados momentos,
conflictos con cierto cliente, dada la diversidad de exigencias que los mismos pueden
solicitar. Ello conlleva a la pérdida total o temporal de esos clientes, lo cual no solo debe
ser considerado como la pérdida de cierto mercado actual, sino ademas en toda la
dimension que ello puede repercutir desde un punto de vista estratégico, en lo que
respecta a nuevos mercados que también pueden perderse por presentarse esas
situaciones, en las cuales la competencia siempre tratara de obtener alguna ventaja. Es
por ello, que los directivos del campo de la logistica, deben hacer todo lo posible por
recuperar los clientes perdidos. Al respecto Hernandez Pérez (2002) ofrece las siguientes
reflexiones que resultan de sumo interés:

Recuperar viejos clientes es entre 5 y 10 veces mas barato que adquirir nuevos;
mantener clientes leales representa soélo entre el 15 y el 20 % de los gastos de
adquirir nuevos.

La pérdida de clientes es un hecho empresarial normal; sin embargo, lo que no
resulta profesional es no ocuparse intensivamente con su recuperacion. Es por ello
gue los empresarios deben interesarse y ocuparse mas sobre las causas que
originan los movimientos de sus clientes, qué hacer ante su “fuga”, qué medidas
concretas de recuperaciéon de clientes son posibles de tomar y cuan efectivas
pueden ser estas.

En el denominado “comercio electrénico” (e-commerce) el potencial de fuga de
clientes se incrementa significativamente y no siempre a causa de una
insatisfaccién con la empresa, sino debido a la elevada tasa de renovacion y
cambio que se manifiestan en los productos ofertados por esta via. La tasa de
rentabilidad de los programas de recuperacion de clientes puede alcanzar, en
dependencia de la rama, entre el 40 y el 100 % y en casos especificos, incluso
hasta un 200 %.

Muchos clientes “recuperados” manifiestan una confianza mayor hacia la empresa
gue antes de su “fuga”’; una mayor lealtad, disposicién a colaborar y un vinculo
mas estrecho con la empresa, son, entre otras, consecuencias positivas de estos
programas.

Estudios empiricos han demostrado que se justifica reactivar la vieja clientela. La
cuota de éxito de estos programas aplicados a clientes ya “perdidos”, alcanza
hasta un 30 %.

La clientela perdida de una empresa, estuvo seguramente satisfecha con sus
productos y servicios por un periodo de tiempo largo. Sin embargo, la decisién de
concluir su relacién comercial con la empresa ocurre, en no pocos casos, a causa
de un problema especifico que no satisface sus expectativas o que quizas “colmé
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la copa”. En muchos casos, si este problema se resuelve, varios de los clientes
“fugados” estarian dispuestos a retornar.

Si mas conveniente que buscar nuevos clientes es rescatar a los perdidos, como se
acaba de exponer, mucho mas conveniente y rentable resulta retener a los clientes
actuales. Se puede afirmar también que los viejos clientes o clientes fieles son mas
rentables que los nuevos. Existen pruebas de que la venta o el servicio a un cliente
retenido cuesta menos que a uno nuevo o recuperado. Ademas también hay evidencias
de que en la medida en que la relacién con el cliente se profundice y mejore, el mismo
esté dispuesto a depender mas de ese proveedor y por tanto aumentar su nivel, tanto en
la frecuencia de compras como en el valor de cada una (ver Figuras No. 1.3 y No. 1.4).
También debe considerarse que entre los clientes se establecen relaciones y que
cuando estos clientes estan satisfechos del servicio recibido, comunicaran esos positivos
resultados obtenidos en sus negociaciones a otros clientes potenciales, lo cual puede
generar sin lugar a dudas nuevos clientes y nuevos segmentos de mercado.

La retencién de los clientes debe enfocarse teniendo en cuenta la contribucién al beneficio
gue cada cliente aporta, ya que hay diferentes tipos de clientes en relaciéon con su
participacion en el beneficio.

Una de las formas de determinar esto es a través del valor de por vida del cliente, el cual
se calcula por la expresion (1.1):

Valor de por Vida = (Valor de la transaccion media) X (Frecuencia anual
de compras) X (Expectativas de vida del cliente). '

3 1.-Cantidad de
clientes hace 12
meses.
1
2 2.-Clientes retenidos
3.-Clientes nuevos.

Figura No. 1.3: Analisis del comportamiento de los clientes en 12 meses.
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Mientras mayor sea el valor del indicador, mas valioso seré el cliente y mas interés debera
tener la empresa en retenerlo. En un estudio del mercado automovilistico de los Estados
Unidos se demostré que un cliente después de una primera compra satisfactoria esta
dispuesto a seguir con el mismo proveedor por un minimo de 12 afios, y durante ese
periodo le comprara cuatro autos mas. El estudio estimé que este nivel de retencion podia
representar para un fabricante un estimado de 400 millones de dolares anuales en venta
de autos nuevos. Christopher (1994).

. 4.-Valor de las
compras hace
12 meses.
5.-Valor actual
de las compras
4 de los clientes
retenidos.

Figura No. 1.4: Comparacién del valor de las compras de los clientes
retenidos a los 12 meses.

1.5 Fundamentos para el disefio de estrategias logisticas enfocadas al cliente

No son pocos los casos de organizaciones que disefian su sistema logistico enfocados a
buscar objetivos internos como la reduccion de los costos, sin embargo un punto de vista
mucho mas efectivo es analizar y enfocar los problemas del mercado y su demanda de
servicios, conocer las caracteristicas del servicio que cada segmento del mercado
necesita y proyectar el servicio logistico en funcién de satisfacer esa demanda, al mas
bajo costo posible.

No es objeto de este tema llegar hasta el disefio de un sistema logistico, pero si proponer
un conjunto de etapas secuenciales y ordenadas jerarquicamente que permitan disefiar el
servicio al cliente a partir de las expectativas de estos; este disefio no es mas que
establecer los parametros que deben cumplirse para cada componente en la variante
escogida para cada grupo especifico de clientes, de forma tal que se cumplan sus
principales expectativas y los niveles de beneficio esperado por la organizacion
proveedora. Estos parametros de funcionamiento deben ser la base para posteriormente
disefar el sistema logistico, asi como ajustar otras areas de la empresa que deben
contribuir también a ese objetivo de satisfaccion al cliente. Las etapas propuestas son:
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Caracterizacion de los clientes.

Determinacion de los componentes del servicio.

Célculo del peso relativo de los componentes.

Determinaciéon de grupos de clientes por sus preferencias del servicio.
Disefio del nivel del servicio por grupo de clientes.

Este proceso persigue el objetivo de identificar segmentos de servicio a los que se asocia
un grupo determinado de clientes identificados con determinadas prioridades, para
posteriormente disefiar la logistica en funcién de los requerimientos de los grupos de
clientes que se formen. A continuacion se analizaran cada una de estas etapas.

1.5.1 Caracterizacién de los clientes.

Esta primera etapa de caracterizacion esta conformada por tres actividades:

Estratificacién y agrupacion de clientes.
Determinacion de los decisores de compras.
Identificacién de prescriptores.

A continuacion se detallan cada una de estas actividades:

Estratificacién: Para agrupar los clientes en funcién de su importancia pudiera
utilizarse el método de Pareto, a partir de los registros de las ventas y del indicador de
valor de por vida del cliente. Primero se ordenan de mayor a menor y luego se
estratifican los clientes en A, B y C, realizando agrupaciones de clientes para cada
caso, y al cruzar ambos resultados se obtendra un ordenamiento con suficiente
fundamento para obtener un criterio discriminatorio de los clientes y organizarlos por
prioridades. También pueden seleccionarse otros criterios de acuerdo al objetivo que
se trace en la investigacion.

Determinacion de los decisores de compras: Una vez efectuado el primer paso que
debe ejecutarse, que es la estratificacién de organizaciones-clientes, es necesario
determinar que persona toma la decisiéon de compra en la “organizacion cliente”. Esto
es muy variable y debe tenerse en cuenta siempre que las decisiones las tomen las
personas, no las instituciones, ningln hotel, fabrica, banco, etc. toma una decision, las
toman las personas que ftrabajan en esas instituciones, por lo que resulta
particularmente importante contestar esa pregunta ya que es a esa persona a la cual
deben dirigirse las encuestas y cuestionarios acerca del servicio, respuestas obtenidas
de una persona que no sea la indicada puede provocar el efecto contrario al deseado
y hacer tomar medidas erréneas y costosas.

Luego elaborando y aplicando encuestas y cuestionarios se obtendran las
percepciones de los clientes acerca de sus expectativas del servicio que esperan de
la organizacién y entonces se elaborara un listado con esos componentes del servicio
gue los clientes esperan obtener de la organizacion.

Identificacion de prescriptores. En muchas actividades existen los llamados
prescriptores, que ejercen una influencia, muchas veces determinante en la decisién
de compra. El ejemplo clasico es el médico, prescriptor por excelencia en el comercio
de medicamentos, el 90% de los medicamentos se venden por prescripcion
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facultativa. En un hotel o en una cadena de restaurantes, el decisor de compras puede
ser el gerente de compras de la organizacién, sin embargo para decidir la compra de
las carnes, el tipo de las mismas, tamafio del lote, frecuencia de compras, etc, debe
consultar al cheff de cocina, que se convierte en prescriptor, si no se tiene en cuenta
su criterio al momento de proyectar el servicio en la venta de carnes, puede perderse
el negocio en ese hotel. En cada caso el prescriptor debe encuestarse igual que el
decisor de la compra.

1.5.2 Determinacion de los componentes del servicio

En la literatura se pueden encontrar diferentes opiniones de los componentes del servicio.
A continuacion se relacionan algunos de ellos:

A continuacién se mencionan los componentes segin Martin Christopher (1994):

Ciclo del plazo del pedido.
Disponibilidad de inventario.
Restricciones del tamafio del pedido.
Facilidades en la recepcioén del pedido.
Frecuencia en la entrega.

Fiabilidad en la entrega.

Calidad en la documentacion.
Proceso de las reclamaciones.
Completar los pedidos.

Apoyo técnico.

Informacién del estado de los pedidos.

El Dr. Ing. Cespén Castro (2003) se refiere a los componentes que a continuacion se
relacionan:

Frecuencia de entrega.

Tiempo entre el pedido y la entrega.
Disponibilidad de existencias.
Confiabilidad en la entrega.

Entregas de emergencia.

Capacidad de entregar completos los pedidos.
Avisos de agotamiento de existencias.
Facilidad para colocar pedidos.

Acuse de recibo de pedidos.

Exactitud en la facturacion.

Calidad en la representacién de ventas.
Apoyo de comercializacién en tienda.
Visitas regulares de los agentes de venta.
Vigilancia de los niveles de inventario.
Plazo de pago ofrecido.

La Dra. Ing. Santos Norton (2004) plantea los siguientes:

Tiempo del ciclo pedido-entrega.
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Disponibilidad de articulos.

Calidad del producto entregado.
Informacioén sobre el pedido.

Condiciones para efectuar reclamaciones.
Facilidades para realizar el pedido.
Flexibilidad frente a variaciones.

Por ultimo el Dr. Ing. Conejero Gonzalez (2004) plantea los siguientes componentes:

Ciclo del plazo de entrega del pedido.

Ciclo del plazo de atencién al comprador.
Disponibilidad del inventario.

Restricciones al tamafio de los pedidos.
Fiabilidad en la entrega en tiempo.

Calidad de los productos.

Flexibilidad.

Proceso de las reclamaciones.
Completamiento de pedidos contra facturas.
Informacién del estado de los pedidos.
Restricciones en los plazos de entrega.
Atencién a reclamaciones.

Respuestas a emergencias.

Capacidad de reaccién en rupturas de inventario.

No obstante como se puede observar en casi todos los listados son comunes algunos
componentes, que a continuacién se explican:

Ciclo del plazo de entrega del pedido. Tiempo que transcurre desde que el cliente
realiza su pedido hasta que recibe los articulos o servicios solicitados. Se expresa
en unidades de tiempo.

Disponibilidad del inventario. Probabilidad de que los productos o servicios
solicitados estén disponibles para ser entregados. Se expresa en por ciento (%).
Puede también asumirse como la probabilidad de encontrar los surtidos deseados.

Fiabilidad en la entrega. Si se refiere al tiempo, es el % o probabilidad de recibir en
tiempo el pedido solicitado. Si es en relacion a la entrega completa del pedido
(completamiento de pedidos) entonces es las veces que se reciben los pedidos de
acuerdo a las especificaciones de la factura, y se expresa también en %.

Calidad del producto. Grado de cumplimiento de las caracteristicas Yy
especificaciones de calidad de los articulos o servicios que se entregan al cliente.

Informacién sobre el pedido. Se refiere a la agilidad y veracidad de la informacién
gue se brinde sobre la situaciéon del pedido en cualquier momento del ciclo pedido-
entrega. Se puede medir en unidades de tiempo, o en % en funcién de las veces
gue se cumple la entrega de informacién en el tiempo pedido.
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Reclamaciones. Se refiere a la capacidad del proveedor para atender, actuar y
resolver las situaciones que se presenten frente a una reclamacion del cliente.
Puede medirse en unidades de tiempo referidas a la solucién del problema.

Flexibilidad. Capacidad de la organizacién proveedora de adaptarse a las
condiciones de los clientes sin afectar su rentabilidad.

Pueden disefiarse cuantos indicadores se consideren necesarios, pero se deben aplicar e
interpretar correctamente los seleccionados, entiéndase, que debe especificarse en cada
indicador lo que significa y como se mide, es decir las magnitudes que se utiliza para
medir el comportamiento de cada uno. Esto debe realizarse para cada uno de los
componentes seleccionados.

Lo mas importante de ese aspecto es que la opinién clave sobre los componentes del
servicio es la de los clientes, los cuales deben pronunciarse por medio de encuestas,
cuestionarios, etc. Es usual sugerir un listado de componentes con sus contenidos a los
clientes para que emitan un criterio, pero resulta clave que ellos manifiesten sus ideas y
propuestas afiadiendo al listado inicial otros componentes para luego poder realmente
satisfacer sus expectativas.

1.5.3 Caélculo del peso relativo de los componentes

Una vez determinados los componentes claves del servicio es necesario definir el peso
relativo que cada uno tiene en el conjunto, y para determinar esto debe tomarse el criterio
de los clientes. Comunmente se utilizan tres procedimientos:

- El escalado de puntos.
- El reparto de puntos.
- El criterio de compensacion.

En el escalado de puntos se utiliza una tabla de doble entrada donde en un eje se refleja
una escala de valores, y en el otro eje los componentes a considerar, entonces cada
cliente asignara el mayor valor al mas importante y asi sucesivamente, hasta el de menos
importancia. (ver Figura No. 1.5). En el procedimiento de reparto los puntos de una escala
se reparten entre los componentes. En este caso puede ser que dos 0 mas componentes
tengan un mismo valor, lo que no sucede en el escalado de puntos (ver Figura No. 1.6).

Aspecto 12345678910
Calidad X
Fiabilidad X
Precio X

Ciclo de entrega X

Figura No. 1.5: Ejemplo del escalado de puntos.

En el criterio de compensacién se proponen variantes diferentes en paquetes donde en
cada una se prioricen o favorezcan algunos de los componentes preferidos por cada
grupo de clientes, sin embargo se le proponen otros valores para otros indicadores que no
sean tan exigentes de manera que la organizacidon proveedora pueda compensar los
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costos y la atencion que le dedica a los componentes fundamentales. En la Figura No.
1.7 se muestra un ejemplo de este procedimiento.

Aspecto Total 10 puntos
Calidad 2
Fiabilidad 2.5
Precio 2
Ciclo de entrega 3
Otros (informacién) 0.5

Figura No. 1.6: Ejemplo del procedimiento del reparto de puntos

Variante # 1.

Ciclo pedido — entrega en 48 -72 horas.
98 % Ruptura de stock.

97% Fiabilidad en la entrega.
Flexibilidad 72 —96 horas.

Variante # 2.

Ciclo pedido - entrega en 24 horas.

95 % Ruptura de stock.

90 % Fiabilidad de la entrega

Flexibilidad (capacidad de reaccion). 48 horas

Figura No. 1.7: Ejemplo del procedimiento de compensacion
1.5.4 Determinacion de grupos de clientes por sus preferencias del servicio

Con la informacion acumulada hasta ese momento se agrupan lo clientes de acuerdo a
sus preferencias del servicio. En el disefio de las encuestas y cuestionarios debe tenerse
esto en cuenta de modo que facilite esta separacion de grupos de clientes. En la Figura
No. 1.8 se representa un ejemplo de una agrupacién de clientes.

Identificar grupos Seg mentar
de clientes clientes

1. Tiempo T \

2. Fiabilidad

3. Calidad 1 2 3

CicloP-E % pedidos completos % devoluciones
Capac. reaccion % ruptura inventario Durabilidad
Atenc. a reclamaciones

Figura No. 1.8: Ejemplo de agrupacién de clientes por preferencias en el servicio
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A partir de la agrupacién de los clientes por intereses de servicio, se debera estratificar
cada grupo en funcidén de su participacion en la rentabilidad de la empresa.

Esto es necesario porque existen diferencias significativas entre los clientes en funcion
de su participacion en el beneficio, por ejemplo por lo general el 10% de los clientes
pueden proporcionar el 70% de las utilidades de la empresa, sin embargo también el 10%
de los clientes puede que representen el 70% del costo de servicio y es comin que no
sean coincidentes (ver Figura No. 1.9).

Martin Christopher (1994) plantea que en una tipica distribucién de la rentabilidad de los
clientes se puede notar como existe un pequefio grupo de ellos que no contribuyen al
beneficio y que por lo tanto reducen la contribucién al beneficio total (ver Figura No. 1.10).
Por tanto el verdadero reto a la logistica de la empresa, una vez caracterizados los
clientes y determinada la rentabilidad de cada uno, es establecer estrategias que permitan
la rentabilidad de todos ellos.

10 %

70 % del beneficio .
A C'ertes | oy

No son los mismos

j

70 % Costo de servicio y 10 % 4
(0]
A Clientes

Figura No. 1.9: Diferencias de los clientes en su participacion en el servicio.
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A

% Contribucién al beneficio

100%

>

100%

% de clientes
Figura No. 1.10: Rentabilidad de los clientes. (Fuente M. Christopher, 1994)

1.5.5 Disefio del nivel del servicio por grupo de clientes

Una vez que se tengan agrupados los clientes por preferencias del servicio se debera
realizar el disefio, que como ya se habia explicado es establecer los niveles o estandares
de comportamiento de cada componente del servicio.

Existen diferentes formas de realizar este disefio, aqui se propone partir del criterio de la
agrupacion por preferencias, y para aquellos componentes que son de maxima prioridad
(componente principal), se ofrecera el 100% del servicio o el maximo posible a entregar
por la organizacién proveedora, con los componentes secundarios se podra negociar un
estandar inferior, que permita a la organizacién no incurrir en altos costos para su
cumplimiento, en el resto se entregara un nivel minimo

Tomando el ejemplo expuesto en la Figura No. 1.8, donde existe un grupo que prioriza el
factor tiempo, se puede proponer un disefio como se muestra a continuacion:

Componente principal: Tiempo

- Ciclo pedido entrega ---------=---=-=-=-=mmmmcmmmeee 24 horas
- Capacidad de reaccién ante imprevistos------ 36 horas
- Atencién a reclamaciones 36 horas

Se supone que estos son los tiempos que puede ofrecer la organizacién obteniendo
beneficios con precios competitivos. El segundo componente de este grupo esta
relacionado con la fiabilidad.

Componente secundario: Fiabilidad.

- % de pedidos completos ------- del 95% hasta mas de 90%.
- % de ruptura de inventario ---- del 90% hasta mas de 85%.
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Otros componentes: Calidad.

- % de devoluciones --------------- (debe estar en un estandar aceptable minimo para el
sector)

- Durabilidad - (debe estar en un estandar aceptable minimo para el
sector).

Sin embargo existe otro grupo (en referencia al mismo ejemplo de la Figura No.1.8) que
prefiere el factor relativo a la fiabilidad, entonces los pardmetros de comportamiento son:

Componente principal: Fiabilidad.
- % de pedidos completos ------- del 99% hasta mas de 95%.
- % de ruptura de inventario ---- del 98% hasta mas de 96%

En este caso la maxima fiabilidad que puede ofrecer la organizacion esta por encima
de los estandares que consideran en el grupo anterior.

Componente secundario: Tiempo.

- Ciclo pedido entrega ---------=---=-=-=-=mmmmmmnmeee 48 horas
- Capacidad de reaccién ante imprevistos------ 60 horas
- Atencién a reclamaciones 72 horas

Otros componentes: Calidad.
- % de devoluciones --------------- (estandar aceptable minimo para el sector)
- Durabilidad --------=--===-======--- (estandar aceptable minimo para el sector).

Como en el caso del anterior grupo de clientes, los aspectos relativos a la calidad son
los menos relevantes, por lo tanto tendran el mismo tratamiento que en el caso de
referencia.

Los tiempos de respuesta en el primer grupo son inferiores a los del segundo, pues
considera este componente como principal, sin embargo la calidad (tercer componente
para ambos grupos) recibe similar tratamiento. De esa forma se van estructurando los
parametros o estandares del servicio que la empresa debe ofrecer a cada grupo de
clientes, y en cada caso debe establecer los niveles de gasto que puede asumir en
funcion de los ingresos que se obtengan.

En el momento de decidir los estandares del servicio deben tenerse en cuenta dos
aspectos fundamentales, el cliente y la relacién costo — beneficio. Es necesario tener
diferenciados a todos los clientes para poder establecer las politicas adecuadas para cada
uno de ellos, a fin de lograr su retencion y si fuera necesario, su recuperacioén, asi como la
valoracién precisa de los costos y beneficios, por lo que el rendimiento y las utilidades
deben monitorearse cuidadosamente.

1.6 Relacién costo — beneficio - rendimiento

Es preciso establecer que todo servicio ademas de beneficios tiene sus costos asociados
para ese nivel de servicio que se brinda y como ningun presupuesto es ilimitado sera
necesario lograr mezclas adecuadas de componentes para diferenciar niveles de servicio
segun los clientes. ElI comportamiento de la relacion costos — nivel de servicio por lo
general se representa como una curva empinada tal y como se muestra en la Figura No.
1.11.
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Costos

»

0 Nivel del servicio 100%

Figura No. 1.11: Relacién costos - nivel de servicio

El ascenso de la curva, cuando se acerca al 100% del servicio, se produce por lo general
por los altos niveles de existencia que se requieren para enfrentar altos niveles de
demanda o de exigencia en el servicio, pudiéndose llegar a la situacion de que si el nivel
exigido es muy alto o los servicios son muy particulares, las alternativas para proporcionar
dichos servicios sean tan restringidas que los costos lleguen a ser excesivamente altos.
Ballou (1991).

Esta relacion deja evidenciado que es necesario un adecuado balance entre costos y
beneficios, si elevar el Nivel de Servicio representa incurrir en costos que las ventas a
largo plazo no dejan utilidades, entonces no se justifican esos costos y no es aconsejable
ese Nivel de servicio, por lo que queda explicito que es necesario establecer limites en el
servicio que se brinda para que permita obtener beneficios y a la vez le proporcione al
cliente ventajas competitivas.

Por lo general la curva de respuesta al servicio, expresada como ingresos por ventas,
adopta una forma de “s” (ver Figura No. 1.12).

Esta forma se debe a que en la gran mayoria de los mercados existe un "umbral del
servicio” que equivale a un nivel minimo de servicio aceptable para ese segmento del
mercado considerado. Alcanzar ese punto es vital para lograr rendimientos contra gastos
adicionales.

Una vez que ese punto es alcanzado, entonces se logran rendimientos crecientes contra
los gastos en que se incurre para mejoras del servicio.

Sin embargo inevitablemente se llega a un punto llamado de exceso del servicio donde
las continuas mejoras del mismo ya no representan incrementos proporcionales del
rendimiento, por lo que entonces es aconsejable no seguir gastando en mejoras y
mantenerse en un nivel adecuado.

29



Ingresos
por
ventas

o
»

0 NSC 100%

Figura No. 1.12: Relacién ingresos - NSC: El rendimiento del servicio

En este analisis se puede concluir que si existen formas de “desplazar” hacia la derecha a
la curva de costos, entonces los beneficios mejoraran notablemente a todos los niveles
del servicio, independientemente de la forma mas o menos pronunciada que adopte la
curva de respuesta del servicio o donde se encuentre el punto de disminucion del
rendimiento.

El andlisis conjunto de las curvas representadas en las Figuras No. 1.11 y No. 1.12,
pueden dar criterio a la organizacion para la toma de decisiones relativas al nivel de
servicio en funcién de la relacion costo-beneficio. En la Figura No. 1.13 esta representada
esta relacion.

4Costos, Ingresos y Contribucién.

Ingresos
Costos

Contribucién al beneficio

v

NSC

Figura No. 1.13: Relacién: NSC-costos, ingresos y contribucién al beneficio.
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1.7 Relacién entre productos y clientes

En acdpites anteriores se ha argumentado la necesidad de establecer rangos de servicio
en funcion de determinadas caracteristicas de los clientes, sin embargo toda organizacion
tiene una cartera de productos o servicios los cudles, igual que los clientes, no tienen la
misma participacién en los beneficios y en los costos. Es por eso que conociendo estas
caracteristicas de los productos se pueden asignar recursos con mas fundamentacioén y
criterio a la actividad de servicio.

1.7.1 Estratificacién de productos

Una forma muy comudn y atil (aunque no la Unica) para estratificar lo productos es la
aplicacion del Diagrama Pareto, que agrupa en A, B y C al sujeto de la investigacion (en
este caso: productos) y lo relaciona con determinado efecto escogido para ese propdsito,
como es habitual. En la Figura No. 1.14 esta representada esta idea.

Es muy importante la seleccién del efecto a considerar para lograr realmente el objetivo
propuesto. Por lo general en el caso del andlisis para el servicio a disefiar se selecciona la
participacion de cada producto en las utilidades o en el beneficio.

Aqui es importante destacar que cuando se hace referencia al beneficio es tomando en
consideracion la diferencia entre los ingresos totales que aporta el producto y los gastos
atribuibles a él en ese punto de la cadena logistica donde se han contabilizado esos
ingresos.”

Curva Pareto o ABC.
% ventas

A

1
|
1
1
1
1
1
1
)
1
1
a--
1
1
1
|

2 %
25 %

70 %

% productos

a0
(@)
'""""'"32"""""""""""'"""

>

Figura No. 1.14: Diagrama Pareto de productos estratificados por % de ventas
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Una de las formas de mantener un buen nivel de servicio es relacionar la participacion en
el beneficio de cada producto con su nivel de rotacién, el resultado pudiera representare
por una matriz como la de la Figura No. 1.15.

ALTA 1 2

Rotacién del

Inventario
3
BAJA 4
Leyenda.
1.-Reduccioén de costo.
2. Alta disponibilidad. BAJA ALTA
3. Revision.
4. Entregas JIT. Contribucién al beneficio.

Figura No. 1.15: Matriz: Contribucién al beneficio —rotacion de inventarios.

A continuacion se explican las politicas a seguir con cada uno de estos grupos de
productos reflejados en cada cuadrante de la Figura No. 1.15.

Cuadrante 1.- Estos productos de alta rotacion deben tener una alta demanda, sin
embargo puede ser que impliquen altos costos que provoque su bajo aporte al beneficio.
Por lo tanto en este caso la politica a seguir es tratar de reducir costos para lograr
aumentar la participacion en el beneficio.

Cuadrante 2.-Estos productos que son los que mas aportan al beneficio y son los que mas
rotan por su alta demanda, deben ser protegidos manteniendo una alta disponibilidad de
los mismos, (99 %) y lo méas cerca posible de los clientes.

Cuadrante 3.- Estos productos de baja demanda y poca participacion en el beneficio,
deben ser cuidadosamente revisados para su eliminacién o sustitucion de la carpeta de la
organizacion. Debe tenerse cuidado antes de su eliminacion con el papel estratégico que
pueden jugar, ya que pudiera tratarse de componentes o0 piezas de una maquinaria o
equipo de un cliente muy importante.

Cuadrante 4.- Productos de baja rotacion pero alta participacién, deben estar localizados
o centralizados en algunos almacenes de la red logistica para disminuir sus inventarios lo
mas posible, pero se debe tener dispuesto un sistema de entrega inmediata que permita
brindar el servicio con ese bajo nivel de inventario.
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Conociendo estas politicas segun el grupo de productos de que se trate o los servicios a
prestar, se esta en condiciones de relacionarlos con la caracterizacion de los clientes.

1.7.2 Relacién cliente — producto

En el proceso de caracterizacion de clientes, ya se habian estratificado los mismos, ahora
también estan estratificados los productos. Supéngase que en el ABC de clientes se
obtuvo que el 15% de ellos aporten el 80% del beneficio, y en la estratificaciéon de
productos se obtiene como resultado que el 20% de los productos representan el 80% del
beneficio.

Si se halla el % de transacciones que intervienen el resultado seria de:
15% * 20% = 3%

Sin embargo, el por ciento del beneficio que se obtiene como resultado de ese 3% de
transacciones seria:

80% * 80% = 64 %

Es decir que con solo el 3% de las transacciones se obtiene el 64% del beneficio total del
negocio. Entonces como conclusién logica esas transacciones deben requerir el maximo
de atencién de la organizacion, debe brindarse el maximo nivel de servicio a los clientes
claves con los productos claves. En la Figura No. 1.16 se representa una matriz cruzada
de productos — clientes.

A 1 2 3
B 2 3 4
Productos
C 3 4 4
A B C Clientes

Figura No. 1.16: Matriz cruzada clientes - productos

Area 1: Esta zona coincide con ese 3% del que se hablo anteriormente, productos claves
y clientes claves en el area clave, por lo tanto la estrategia es mantener altos niveles de
servicio y la divisa debe ser proteger esa area de transacciones clientes — productos a
toda costa, ya que es la que genera mas ventajas competitivas para la organizacion.
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Area 2: En esta zona_se encuentran clientes claves con productos clase B o productos
claves con clientes clase B, en esta situacién lo mas aconsejable es desarrollar para
desplazar tanto a clientes y productos a la zona clave. Los productos de esta area pueden
ser, entre otros, los llamados estrellas en la clasificacion de la matriz BCG del Boston
Consulting Group, los cuales son productos que se encuentran en la fase de desarrollo de
su ciclo de vida y necesitan fuertes inversiones para mantener su crecimiento en el
mercado.

Area 3: Productos y clientes que aunque no deciden de forma significativa tienen un
determinado peso en la actividad de la organizacion, debe atenderse en particular en que
fase del ciclo de vida el producto se encuentran, ya que si empiezan a entrar en la fase de
declive habra que tomar medidas a tiempo para innovarlos y mejorarlos o eliminarlos .La
politica inteligente en esta area es mantener y vigilar.

Area 4: Los clientes con menos participacion y los productos con menos trascendencia.
En este caso es necesaria la constante revision de productos para eliminarlos o
sustituirlos por otros y de los clientes, para no brindar un servicio con un costo que no lo
justifique y para estimularlos a aumentar su volumen y frecuencias de compras.

1.7.3 El valor critico de los productos

Por lo general en las organizaciones siempre existe un grupo de productos que ofrecen
cierta incertidumbre al momento de definirle una estrategia de servicios, esto ocurre por lo
general con productos que se encuentran en la zona sefalizada con el nimero tres de la
Figura No. 1.16, en una matriz cruzada.

Para lograr informacién que permita establecer prioridades en casos como este, se
propone el procedimiento del valor critico. En el mismo se somete a criterio de los clientes
de esos productos, la importancia o el peso que cada uno de ellos tenga para cada cliente
y se afecta por la rentabilidad que cada producto tenga para la organizacion. En la Tabla
No. 1.1 se ofrece un ejemplo con productos hipotéticos identificados por dos letras.

El primer paso del procedimiento consiste en ordenar los productos de forma decreciente
en su importancia en la rentabilidad o aporte al beneficio, luego se estableceran tres
grados de importancia para el cliente en la entrega del producto (valor critico):

1.- Si hay retraso se pierde la venta.
2.- Se aceptan ligeros retrasos.
3.- Se aceptan retrasos mas largos.

Luego se procedera a multiplicar la posicion en la rentabilidad por la importancia para el
cliente (valor critico) y se obtendra un valor que permitira reordenar el grupo de productos
y tomar decisiones en consecuencia.



Valor
Posicién en Valor Valor Valor critico por
g o i T Orden de
Productos la critico critico critico posicién en rioridad
rentabilidad () (2) 3) la P
rentabilidad
XB 1 X 3 1
AM 2 X 4 2
PT 3 X 6 4
RR 4 X 12 7
HD 5 X 5 3
LK 6 X 18 8
MY 7 X 5
SA 8 X 6
PQ 9 X 27 9

1.8 La medicién del nivel de servicio al cliente

Tabla No. 1.1: Procedimiento del valor critico.

El Nivel de Servicio al Cliente (NSC) es el grado o medida en el que se percibe el servicio
por el cliente. Expresa la forma en que la organizacién proveedora se comporta con su
cliente y es la forma de ejercer la funciéon de control que permitird el mejoramiento de la

actividad de servicio al cliente.

Como se ha podido apreciar en los conceptos y reflexiones a lo largo de este tema, la
medicion de la satisfaccion del cliente, es decir determinar el NSC no resulta un asunto

facil de resolver por diferentes razones, como son:

Diferencia en la importancia de los clientes por su participacion en el beneficio.

Diferencia de los clientes por su participacién en el costo del servicio.
Grupos de clientes con prioridades de servicio distintas.

Los servicios o productos del proveedor son diferentes para las necesidades y
percepciones de los clientes

Los componentes para la determinacion del NSC, pueden dividirse en aquellos que son
facilmente medibles mediante unidades de tiempo o en un por ciento de cumplimiento de
un parametro determinado como son:

» Ciclo del plazo de entrega del pedido.
» Ciclo del plazo de atencién al comprador.
» Disponibilidad del inventario.

e Completamiento de pedidos contra facturas.
» Fiabilidad en la entrega en tiempo.
» Completamiento de pedidos contra facturas.

* Informacioén del estado de los pedidos.
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Existen otros mas dificiles de calcular porque resulta ineludible acudir a las percepciones
del cliente para realizar una real valoracién del resultado, estos son:

» Calidad de los productos.

» Flexibilidad

» Proceso de las reclamaciones

» Restricciones en los plazos de entrega.

» Atencidn a reclamaciones.

» Respuestas a emergencias.

e Capacidad de reaccion en rupturas de inventario.

En estos casos se recomienda utilizar una escala de 1 a 10, donde el 10 representa el
maximo nivel esperado por el cliente y el 1 el peor de los casos, entonces se pide a los
clientes calificar al componente y se obtiene un resultado cualitativo expresado
numéricamente. Estas escalas hay que referirlas al componente especifico de que se
trate. A continuacién se muestra un ejemplo referido a la calidad:

Calidad de los productos

10.-No existen devoluciones ni reclamaciones o quejas. En los pedidos del producto se
especifica la misma marca.

9.-No hay devoluciones pero si sefialamientos sobre la calidad sin llegar a quejas, En los
pedidos del producto se especifica la misma marca.

8.-Se devuelven el 2% de los productos. Hay sefialamientos sobre la calidad sin llegar a
guejas, En los pedidos del producto se especifica la marca.

7.- Hay entre un 2% de productos devueltos Hay sefialamientos sobre la calidad y
algunas quejas aisladas. En los pedidos del producto se especifica la misma marca.

6.- Devoluciones entre 3 y 5%. Hay sefialamientos de calidad sin quejas. En los pedidos
del producto no se especifica la marca.

5.- Devoluciones entre 3 y 5%. Hay sefialamientos de calidad con quejas. En los pedidos
del producto se especifica otra marca.

4.- Se devuelven entre el 5y el 7% de los productos. Hay sefialamientos de calidad con
guejas. En los pedidos del producto se especifica otra marca.

3.- Se devuelven entre el 5y el 7% de los productos. Hay sefialamientos de calidad con
guejas. Se solicita que se busquen otras marcas de mas calidad.

2.- Se devuelven entre el 7 y el 8% de los productos. Hay quejas de la calidad de los
productos.

1.- Las devoluciones sobrepasan el 8%. Se sugiere la posibilidad de suspender las
compras en la organizacion proveedora.

Con esta clave se ayuda al cliente a buscar un valor entre 1 y 10, y se tendra una
valoracion de la empresa, ya que al aplicarlo a un nimero previamente calculado de
clientes, se obtendra una media aritmética del resultado.

Para calcular el NSC de una organizacion puede aplicarse este método. Una vez que se
haya determinado el nimero de gradacion o peso relativo de cada componente como se
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explicé en el acapite 1.5.3, se obtendra el producto de ese valor relativo por la calificacién
gue se obtuvo de los clientes y de las mediciones obtenidas segun sea el caso. En la
Tabla No. 1.2 se presenta un ejemplo, donde el NSC seria de un 65% (3.25/ 5 *100 =
65%).

Componente Peso 5 4 3 2 1 Total
Relativo
Ciclo P-E 0.30 - - - X - 0,60
Disponibilidad 0.40 - - X - - 1,20
del Inventario.
Calidad. 0.10 X - - - - 0,50
Fiabilidad. 0.10 X - - - - 0,50
Reclamaciones 0.05 - X - - - 0,20
Informaciones. 0.05 X - - - - 0.25
Total 3.25

Tabla No. 1.2: Ejemplo del calculo del NSC

Nétese que a pesar de que cuatro de los componentes estan entre 4 y 5, la evaluacion
final apenas alcanza un 65%, esto esta dado porque los componentes de mas peso estan
evaluados con 2 y 3. En el ejemplo de la Tabla No. 1.2 se utiliz6 una escala de 5 puntos y
s6lo se evaluaron seis componentes.

En este tema se ha planteado la importancia y las posibilidades del servicio al cliente
como fuente de ventajas competitivas de la organizacion a través de propiciar ventajas
competitivas a los clientes. De la misma forma se ha tratado de transmitir que un buen
disefio del servicio al cliente depende del disefio del sistema logistico de la empresa y que
éste a su vez tendra como objetivo supremo el cumplimiento de los parametros del
servicio, ya que la mejor medida de cualquier sistema logistico es el cumplimiento del
Nivel de Servicio al Cliente.
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2. Gestidn de aprovisionamiento
Autores: Beatriz Mederos Cabreray Manuel Torres Gemeil

Resumen: En este tema se explican los procesos basicos de la gestion de
aprovisionamiento, a saber, la planificacion de las compras y las compras en
si, con el contenido de ambos. También se hace referencia al concepto de
central de compras y a otras consideraciones como las alianzas y una breve
mencion a plataforma electrénica para las compras.

2.1 Introduccién

El mejoramiento continuo de la gestion empresarial ha conducido a formas modernas de
organizacion, que se contraponen con los enfoques tradicionales basados en la
realizacion de funciones, concebidas de manera aislada. Ultimamente se ha fomentado el
enfoque integrador de todos los grupos actuantes como la forma mas eficaz para la
consecucion de los objetivos empresariales.

La direccién por objetivos, el marketing y la logistica, son aplicaciones de los nuevos
enfoques que sugieren la interconexién coherente para llegar a una gestién
completamente integrada, siendo la logistica una de las mas recientemente incorporadas
al ambito empresarial.

En ocasiones la logistica se considera como parte del proceso de gestion de la cadena
de suministro y otras tantas son tratadas como sinénimos. Diferentes autores la abordan
como un enfoque, otros como una interdisciplina o conjunto de técnicas y también como
conjunto de actividades o proceso.

La gestion de aprovisionamiento, insertada en el mas amplio concepto de la logistica
integral, no escapa de la gran disparidad de acepciones y enfoques que se caracterizan
en la mayoria de los casos por el punto de vista del autor y su ubicacion en los diferentes
niveles de cada actividad, bien sea el estratégico, el tactico o el operativo y también por
el desarrollo alcanzado en cada caso, asi como por el acelerado ritmo en que se mueve
el entorno en cuestiéon y su caracter eminentemente competitivo.

Todo ello hace muy complejo referirse Unica y directamente a la gestion de
aprovisionamiento sin tocar el resto de los conceptos asociados y hace muy dificil definir
sus objetivos, su alcance y mas aln sus contenidos esenciales, ya que cada uno de
estos dltimos en si mismos se merecen un tratamiento diferenciado como tal. Este es el
caso de la determinacién de la demanda, la gestion de inventarios, el almacenamiento y
el transporte, que han sido abordados en otros temas de la presente obra (ver Torres
Gemeil, M/ Daduna, J. / Mederos Cabrera, B. 2004).

Por todas estas razones e independientemente de los contenidos adjudicados a la
gestion de aprovisionamiento, en este tema seran tratados con mayor profundidad, la
planificacion de las compras, la funcién de compras en si misma y algunos aspectos
relevantes de las relaciones con los proveedores, las tendencias actuales de éstas y
otras cuestiones asociadas a los topicos mencionados.
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Como el objetivo de la funcién del aprovisionamiento no es mas que contribuir a los
objetivos comunes de la empresa mediante la adquisicion de mercancias de calidad, en
las mejores condiciones y al menor precio posible, la misma se ha convertido en tema
central de mejoramiento en multiples empresas, ya que de ello depende la satisfaccion
de las necesidades, los gustos y las preferencias de los clientes, que los hacen
fidelizarse.

Esto soélo se logra poniendo énfasis en hacer €ficiente y eficazmente las compras a partir
de una adecuada determinacion de la demanda, de una buena negociaciéon y de una
profunda y cuidadosa seleccion y evaluacién sistematica de proveedores, lo cual permite
explotar las mayores reservas econémicas dado el efecto multiplicador que tienen a
través de los pasos sucesivos de transporte, almacenamiento y distribucion, hasta el
cliente final.

La gestién de aprovisionamiento también deberd estar concebida con un enfoque de
calidad, definido por la necesidad de la satisfacciéon del cliente y de la mejora continua de
la calidad del servicio.

Con una acertada gestién de aprovisionamiento se logran los siguientes objetivos claves
con alta influencia en el resultado final de la empresa:

Realizar predicciones certeras sobre necesidades de mercancias.
Garantizar relaciones ventajosas con proveedores.

Disponer de la informacidn precisa sobre el inventario y su contabilizacién.
Mantener un flujo estable y eficiente de las mercancias.

Minimizar la inversion en el inventario.

Contar con un inventario suficiente y econémicamente ventajoso.
Disminuir al maximo los costos de almacenamiento.

Minimizar las pérdidas por obsolescencia.

Por ejemplo, la definicion de la gama de productos a comercializar, o lo que es lo mismo,
la politica de surtido que posibilite satisfacer las necesidades y las exigencias de los
clientes, exige el seguimiento y control de las existencias para lograr la deseada
presencia en el mercado de los articulos precisos y su estabilidad, requiriéndose de una
accion de aprovisionamiento consecuente, la materializacién econémicamente ventajosa
de las compras y la distribuciéon apropiada segun: la demanda, su regionalizacion y la
estacionalidad de la misma, si existiera.

El sistema logistico para una empresa comercializadora se subdivide en dos procesos
fundamentales, uno de los cuales es el aprovisionamiento y el otro el de distribucion. El
aprovisionamiento esta integrado por la Planificacién de las Compras y la Compra en si
misma, como se puede apreciar en la Figura No. 2.1.

De este modo y atendiendo al enfoque que debe regir en una empresa comercializadora,
generalmente la funcién de planificacién de las compras contribuye a regular los flujos
materiales en el sistema, mediante la conjugacién arménica entre optimizar el nivel de
servicio y minimizar las existencias basado en una adecuada gestién de inventario.

Para cualquier tipo de empresa, la gestion de aprovisionamiento y particularmente las

compras como tal influyen en el éxito de las mismas. En Cuba, dadas las condiciones
socio-econdmicas y geo-politicas que la caracterizan, hacen que esta funcion se vea
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agravada por el peso y la significacién de las importaciones y las distancias de las
principales fuentes de suministro.

Gestion Proceso Contenido

- Seguimiento de las ventas o entregas
- Conocimiento de las existencias

Planificacion | - Prevision de las necesidades
de las - Definicién de parametros para la gestion de
compras inventario

- Seguimiento de pedidos
- Necesidades de compras en el tiempo

- Gestion de compras
u Criterios y estrategias
i Necesidad de los clientes
i Nivel de servicio al cliente

- Proveedores
i Busqueda de proveedores
i Evaluacion de proveedores
Aprovisionamiento i Seleccion de proveedores

- Negociacion
i Recepcidn y analisis de oferta (licitacion)
Negociacion de precios
Realizacion de compras
Criterios de negociacion
Estrategias de negociacién
Contenido de los contratos
Transporte de entrada (desde el origen o
proveedor hasta el destino pactado)

Compras

[emt encii ant S et ot S et ant

- Control
i Control de las compras
i Gestidn de los tramites aduanales
i Informe de recepcion
i Pago a proveedores

Figura No. 2.1: Contenido de la Gestion de Aprovisionamiento (ver Mederos
Cabrera, B./ Torres Gemeil, M. 2005-a; Mederos Cabrera, B./ Torres Gemeil, M.
2005-b)

En estudios realizados por la Filial del Centro de Investigacion y Desarrollo del Comercio
Interior (CID — CIl) de Camagtey (ver Hernandez Avila, N. y otros, 2004) se proponen
alternativas para mejorar la gestiéon de aprovisionamiento, tales como: el conocimiento de
los costos de aprovisionamiento como instrumento para la toma de decisiones y la
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correlaciéon entre las magnitudes de las compras y los plazos de suministro y los niveles
de existencia en almacenes.

Ello contribuird a evitar excesos de inventario por lenta rotacion, garantizando la
estabilidad de suministros sin rupturas de inventario, que afectan las ventas y la
rentabilidad de la empresa, con la derivada pérdida de clientes.

2.2 Planificacion de las compras

La funcién principal de la planificacion es la determinacién de las necesidades de compra
para cada articulo, a fin de garantizar la entrada de mercancias al sistema en
determinados volimenes y con la frecuencia deseada, para el cumplimiento exitoso del
plan previsto, sobre la base de que los mismos permanezcan a disposicion de los clientes,
con la estabilidad necesaria, que satisfaga sus necesidades. Actia como eslaboén
regulador de los flujos de mercancias, conjugando de forma arménica el nivel de servicio,
valora las existencias con un seguimiento de los inventarios mediante una adecuada
gestion hasta determinar el volumen 6ptimo de los pedidos en el tiempo.

La planificacion se encarga de llevar a cabo la adecuada gestiébn de inventario,
estableciendo con la funcién de compras un estrecho y sistematico vinculo en cuanto a
las sugerencias de compras generadas, actualmente en la mayoria de las empresas por
sistemas automatizados. Por el factor subjetivo al cual se encuentran expuestas las
sugerencias de compras obtenidas por los sistemas, las mismas tienen que ser sometidas
a un analisis técnico formal muy profesional y especializado antes de convertirse en
solicitudes firmes a proveedores.

Por lo general los sistemas automatizados se soportan en diferentes métodos y técnicas
de gestién de inventario que toman en consideracién en primer término las estadisticas de
ventas y la existencia dindmica compuesta por las disponibilidades reales, las mercancias
en transito y los pedidos pendientes de despachar, todo lo cual es tratado
convenientemente, teniendo en cuenta los parametros fundamentales relativos al origen
de las mercancias, los parametros de plazos de suministro, margen de seguridad, etc. vy
la clasificacién de los productos, tales como “clase” segln las ventas y “tipos” segun
criterios de consumo y comportamientos de la demanda.

El éxito de la planificacién de las compras depende en buena medida de la correcta
conceptualizacioén y estructuracion de los métodos a emplear, la fiabilidad y actualizacion
de los datos, asi como del riguroso tratamiento de éstos para ser transformados en
informacién precisa y oportuna para la gestién de las existencias requeridas en el sistema
y Su posterior control.

La actualizacion del pronéstico de demanda, en empresas de comercio, por lo general se
lleva a cabo, en el plano operativo, a través de la actualizacion de las ventas que se van
produciendo por cada uno de los tipos y clasificaciéon de las mercancias, teniendo en
cuenta los pedidos de reaprovisionamiento emitidos y las mercancias en transito, ademas
del inventario de seguridad (ver Napolitani, P. F. 1998 — 1999).

Para una correcta planificacion de las compras se requiere una base sélida y fiable de las
demandas que se generan por cada uno de los productos a comercializar, segin sus
caracteristicas que determinan posteriormente la seleccién de los métodos de gestion de
inventario. El prondstico o previsiéon de la demanda fue objeto de analisis detallado en el
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Tema 2 del Tomo | de este propio libro, por lo que en el presente tema sélo se sefialan
aspectos relevantes para facilitar la comprension del mismo (ver Torres Gemeil, M. /
Daduna, J./ Mederos Cabrera, B. 2004).

Adicionalmente a la proyeccion de la demanda hay que considerar las disponibilidades de
existencia y para ello es indispensable contar con un sistema seguro de control de
inventario, asi como con la actualizacién de los parametros y variables que se emplean en
los diferentes métodos existentes para la gestién de inventario, segun sea la clasificacion
de los productos a gestionar.

Las diferentes técnicas y métodos de gestion de inventario ha sido tratado con
profundidad en el Tema 2 del Tomo I, por lo que en el presente tema s6lo serd necesario
tocar algunos aspectos de trascendencia para el proceso de planificacién de las compras
(ver Torres Gemeil, M. / Daduna, J. / Mederos Cabrera, B. 2004).

La planificacion de las necesidades de compras debe proyectarse en un horizonte de
planificacion tal, que posibilite tomar en cuenta las fluctuaciones de la demanda y hacer
las correcciones necesarias a tiempo y propiciar la reduccibn de los costos de
procesamiento de pedidos y transporte, llegando a conformar volumenes de compras que
se correspondan con las verdaderas demandas.

Ademas tiene que existir una protecciéon contra los cambios en los costos de los articulos
del inventario, el aumento imprevisto de la demanda durante un periodo de
reabastecimiento, y el no cumplimiento de los acuerdos en calidad, cantidad y plazos de
entrega por parte de los proveedores, por lo que hay que prever un inventario de
seguridad teniendo en cuenta los origenes de las mercancias, lo cual estd muy
estrechamente ligado al nivel de servicio fijado y a un profundo analisis de los costos
asociados a ello.

Actualmente se ha reconocido, junto con el valor de venta de las mercancias, algo de
gran trascendencia que es valor del inventario en cuanto a su velocidad, o lo que es lo
mismo su rotacién, ya que se asocia mas directamente al servicio, a la satisfaccion de las
necesidades y es lo que verdaderamente otorga valor de tiempo y lugar, a los productos
para los clientes finales, ademas de la calidad y el precio.

Una minuciosa relacion basada en los costos es la solucion mas acertada para la
disyuntiva entre las implicaciones econémicas por mantener inventarios excesivos y los
efectos negativos en términos de eficiencia originados por inventarios insuficientes, que
conducen a los clientes hacia los competidores, si los productos no estan disponibles
cuando los demandan, perdiéndose un potencial de ingresos, sin considerar los efectos
en cuanto a la imagen de la entidad ante los clientes en general, no sélo los perdidos.

Las condiciones sobre las cuales se realiza la planificacion de las necesidades y el
entorno competitivo en que se llevan a cabo las compras y las ventas de los productos
hacen que a veces se presenten rupturas, excesos 0 no correspondencia entre lo
demandado y lo disponible, y muchas veces las disponibilidades de mercancias estan
ubicadas en el area geografica donde menos rotan. Una de la formas de evitarlo es la
evaluacién sistematica de las existencias basada en enfoques logisticos y financieros, a
fin de evitar la falta de existencias o el estancamiento de éstas, manteniendo controlada la
rotacion eficaz y la presencia estable de los productos demandados.



En la concrecion del control de la gestién de inventario entran a jugar su papel otras
funciones de gestidon de la empresa, como lo es el area de distribucién, encargada de
valorar y redireccionar agilmente los excesos de disponibilidad, concentracion de
existencias no deseadas a partir del comportamiento de las ventas que propician bajas
rotaciones de mercancias, con la consecuente inmovilizacién de capital que tanto afecta a
la liquidez de la empresa, asi como la consolidacién y registro de los articulos con
existencias agotadas, que no han podido ser despachados a los eslabones intermedios de
la cadena de suministro y su tramitacién inmediata, a fin de que sean incorporados como
complemento a los pedidos urgentes a realizar a los proveedores.

Dada la influencia y efecto en las finanzas que representan las existencias, su
administracioén por regla general resulta extremadamente complicada y determinante para
la toma de decisiones.

El costo por mantenimiento de los inventarios tiene un precio no despreciable en los
costos de aprovisionamiento, y por tanto se convierte en una de las mayores brechas para
la disminucién de los costos totales, si los lotes de compras y la frecuencia de los arribos
de mercancias se adecuan a las ventas reales en la medida de lo posible, para lograr la
reduccion de los volimenes a almacenar.

Teniendo en cuenta que algunos de los elementos de los costos logisticos en una
empresa comercializadora son el costo de emisién del pedido y el de mantenimiento de
los inventarios, los mismos deben ser cuidadosamente controlados para garantizar el
equilibrio econdmico necesario entre ellos, razonando y monitoreando estrictamente los
ciclos de pedidos, las fluctuaciones en la demanda y los margenes de seguridad
requeridos, entre otros parametros indispensables para una adecuada gestion de
inventario.

A modo de sintesis, y aun cuando en el Tema 3 del Tomo |l de este propio Libro ha sido
dedicado a los Costos en general, se pueden enunciar al menos los costos relevantes
para la funcién de aprovisionamiento tomando como referencia también a Hernandez
Avila, N. y otros, 2004. Estos son: Costos de adquisicién que totaliza el valor de lo
comprado, los pagos de seguros, impuestos aduaneros, fletes, etc. que vayan a formar
parte del costo total de la mercancia; Costos de emisién de pedidos el que se explica por
si solo; Costos de almacenaje que contempla ademas impuestos, seguros, riesgos por
pérdida, averias, robos y obsolescencia, entre otros; Costos de oportunidad que no es
mas gque el beneficio dejado de obtener por la inmovilizacién del capital invertido en el
inventario; y Costos de ruptura de inventario que reflejan las afectaciones al beneficio
dejado de obtener por no ventas, de manera inmediata y que a mediano o largo plazo se
puede llegar a convertir en la pérdida de imagen por la insatisfaccion de clientes que
provoca.

Al hacer una clasificacién de los costos se aprecia que algunos se asocian a los flujos,
como es el caso del transporte de entrada (desde el origen o proveedor hasta el destino
pactado), segun las condiciones fijadas en los contratos, otros se originan debido a los
diferentes procesos tales como: compras y lanzamiento de pedidos y los vinculados con el
mantenimiento de los inventarios como son: almacenamiento, deterioro, pérdidas,
obsolescencia, ruptura de inventario y los relativos a las propias existencias.



Para poder encaminar la gestion de inventario de la forma mas adecuada posible se
requiere identificar no solo la cartera de productos segln su naturaleza, o lo que es lo
mismo su significado para el cliente y el impacto en los resultados de la empresa, sino
también la cantidad y desempefio de los proveedores de cada uno de los grupos de
productos que se conforman para su tratamiento particular. Esto se concreta con la
determinacién de los articulos del inventario que merecen una atencion especial, en qué
momento deberian ordenarse y las cantidades econdémicamente mas ventajosas a
comprar.

Lo anterior es posible lograrlo con la utilizacion de dos técnicas tradicionales bien
conocidas, que son el diagrama de Pareto y la Matriz Impacto en el Beneficio — Riesgo en
el Suministro, que facilitan la determinacién de criterios de prioridad en cuanto al
tratamiento a productos y proveedores.

Tanto para la clasificacién de los productos, como para otras aplicaciones, como por
ejemplo el tratamiento y priorizacién de los proveedores, se emplea generalmente la
técnica de Pareto, altamente conocida y de multiples usos, que establece en esencia que
el mayor efecto (entre 70-80%) de cualquier suceso se concentra en una reducida parte
de los elementos que le dan origen (entre 30-20%).

La técnica de Pareto utilizada para clasificar los productos a comercializar permite centrar
la atencion en un reducido nimero de articulos a los que se les asocia la mayor incidencia
en las niveles de ventas, denominados Productos Clase “A”, con el objetivo de maximizar
la rotacién de los mismos.

El también nombrado método ABC permite ordenar el inventario en clases: A, By C. Los
productos "A", son una cantidad reducida de renglones en los que se concentra la maxima
inversion, ventas, beneficios u otro criterio a eleccién; los clase "B" son los articulos que
siguen a los "A" en su significacién y finalmente en los productos "C", que son la mayoria
de los renglones, se presenta el menor efecto. Esta estratificacion del inventario en clases
A, By C permite a la empresa determinar el nivel y tipos de procedimientos de control de
inventario necesarios. El control de los productos "A" debe ser el mas cuidadosamente
tratado, en tanto los productos "B" y "C" estarian sujetos a procedimientos de control
menos focalizados.

A modo de aclaracion y a fin de no reiterar en acépites sucesivos, el método ABC,
también denominado Técnica de Pareto, se emplea en aspectos tales como clasificacion y
analisis de proveedores.

2.3 Compras

2.3.1 El proceso de compras

Resulta incuestionable la influencia que tienen las compras en la satisfaccion del cliente,
por lo que todo lo que se instrumente y fomente a fin de mejorar los procedimientos de
trabajo y la organizacién de dicho proceso, debe estar contenido en el sistema de
aseguramiento de la calidad de la empresa y ha de regirse por las normas mas recientes
del grupo 1SO 9000, que regulan esta esfera de trabajo.

En materia de relaciones funcionales y documentales con el resto de las areas de la

45



empresa, las compras se vinculan con la actividad juridica por concepto de los contratos,
con contabilidad por los temas de costo y precio de las mercancias, directa y
operativamente con los almacenes por la recepcion de los pedidos y las érdenes emitidas,
finanzas para el seguimiento de los compromisos presupuestales, sin desconocer la
ineludible articulacion que tiene que existir con otras areas. Dichas relaciones tienen que
estar definidas de forma clara y precisa en el procedimiento de compra como respaldo a
un sistema de trabajo estrechamente enlazado, que hay que cumplir con rigor a fin de que
los esfuerzos de la empresa puedan ser conducidos hacia la obtencién de las metas
fijadas.

Las estrategias de compra se soportan en las condiciones del mercado y en insercion
conveniente y oportuna de los requerimientos previamente evaluados, ejecutandose en
funcion de los niveles de costos y de los riesgos de aprovisionamiento involucrados, en el
entorno de un conjunto de proveedores a emplear, caracterizados por su comportamiento
y niveles de desempefio probados, en cantidades tales que se adecuen al volumen vy
diversidad de las demandas. Todo ello tiene que armonizar con el tipo de relacién a
establecer con los proveedores Yy los contratos a definir; asi como la vision clara de la
necesidad de localizar posibles socios estratégicos.

Es fundamental que dentro de cualquier empresa se valoren las compras no como la via
para un simple aprovisionamiento, sino que se desarrolle una estrategia de compras, para
lo que resulta imprescindible contar con un equipo de compradores debidamente
preparado para ello, sensibilizados con la necesidad de ir hacia la excelencia en su
trabajo diario, preservando su tiempo para lo esencial, mediante una buena comunicacién
gue les permita retroalimentarse del mercado y el dominio de las técnicas indispensables
para la realizacion de sus funciones, sin relegar aspectos psicoldgicos y sociolégicos que
los pone en mejores condiciones para enfrentar los retos de una negociacion a la que han
de entregarse por entero.

En ocasiones se ve a compras como apoyo a otras actividades sin valorar que este
proceso es mucho mas que pedir y recibir de los proveedores. Existen multiples razones
por las cuales las empresas deben implementar una gestion adecuada de compras entre
ellas estéan:

- La calidad de los productos dependen en gran parte de las compras.

- Las compras suman un porciento considerable en los costos totales.

- Lafuncién de compras tiene un efecto multiplicador en los resultados.

- Las compras absorben una buena parte del capital de trabajo (activo circulante).

Por lo antes expuesto, no cabe dudas de que la gestiébn de compras debe y tiene que
dirigirse hacia su profesionalizacion, si se aspira a la diferenciacion y al éxito, a partir de
garantizar la calidad adecuada de los productos adquiridos para la satisfaccion del cliente,
el plazo de recepcion oportuno y con la mejor relacién calidad-precio, convirtiéndose en el
area potencial para reducir los costos y aumentar los margenes de beneficio.

En tiempos pasados compras sélo era valorada como un centro de gastos y no como lo
gue realmente puede llegar a ser: un centro con grandes potencialidades para generar
beneficios a la empresa. Ultimamente se considera muy especialmente en términos de
estrategia y marketing, lo que indica que se avanza al ser considerada como una de las
funciones principales dentro de la empresa.
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En dependencia de la mision fundamental de la entidad en cuestion, el proceso de
compras tendra sus particularidades y por tanto obedece a una serie de regulaciones
impuestas por la propia razén de ser de la entidad, por lo que difieren en esencia y se
presenta en diversas modalidades atendiendo a lo que debe garantizarse, como por
ejemplo: un flujo productivo, la prestacién de un determinado servicio, el suministro a una
obra en construccion o un taller de reparacion, la comercializacion posterior de lo que se
compra, etc.

En las empresas comercializadoras las compras estan llamadas a concretar la accion
comercial que se traduce en la oferta en términos de calidad y precio que cubra la
definiciobn especifica del surtido, garantizar el suministro estable y regular de las
mercancias a la red de distribucion, el control del nivel de las existencias y un adecuado
nivel de servicio al cliente.

Algunos criterios que se usan para evaluar el nivel de servicio ofrecido por una empresa
también tienen relacién directa con la efectividad de las compras y se asocia igualmente a
las variables por las que deben evaluarse y seleccionarse a los proveedores, ya que de
ello depende en gran medida la satisfaccion de las expectativas, deseos, preferencias y
exigencias de los clientes. Entre estas variables se pueden mencionar las siguientes:

- Oportunidad de entrega

- Relacién Calidad-Precio del producto

- Tiempo de ciclo Pedido — Entrega

- Completamiento (cantidad y surtido) de los pedidos
- Informacién sobre el pedido

La funcién de compras tiene un enfoque netamente estratégico con un impacto claro,
directo y facilmente medible en la cuenta de resultados que permite aumentar el poder de
compra y conseguir ventajas competitivas. Aln cuando es conocido que lograr el 6ptimo
de cualquiera de las actividades de un sistema, no siempre conduce a que los objetivos
globales sean favorables, pero sin dudas es desde el origen de los productos a
comercializar donde se fijan determinadas condicionales claves para la satisfaccién del
cliente final. Por ello lo que no se enfoque y ejecute correctamente al inicio, se arrastra
como desventaja permanente y muy negativa a través de todo el ciclo de la gestién
empresarial.

El proceso de compras abarca diferentes actividades generales que van desde la
seleccion del proveedor, legalizacién de la compra, control de los pedidos y las entregas
de mercancias, la factura y otros documentos, hasta el cierre del ciclo con el pago de la
compraventa a los proveedores, quedando entonces el necesario registro del desempefio
de éstos, a fin de poder hacer una consecuente evaluacién de los mismos.

2.3.2 Proveedores

La gestion de compras tiene en cuenta numerosos factores, tales como los costos de
inventario y de transporte de entrada (desde el origen hasta el destino pactado), la
disponibilidad de suministro, la eficacia en las entregas y la calidad de los proveedores. La
gestion de la fuente de suministro se ocupa de desarrollar nuevos proveedores fiables.
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Un enfoque de gestion del suministro sugiere una preocupacion sobre la disponibilidad a
largo plazo de las compras criticas o de alto precio, por la importancia que tienen los
mismos para el éxito de la empresa. Este enfoque es necesario si el valor monetario de
las compras o las fluctuaciones del costo son importantes.

Aln cuando, sin ser el factor decisivo, el precio se mantiene actualmente como un
elemento dominante en la seleccién de los proveedores, determinadas estrategias del
area de compras y aprovisionamiento, estan enfocadas a establecer, asegurar vy
desarrollar relaciones a largo plazo con proveedores que ofrezcan articulos de calidad,
prevaleciendo la tendencia de reducir el nimero de proveedores, comprometidos con el
control de calidad y en ocasiones también con el almacenamiento y el transporte (ver
Darwin Magazine 2004).

El punto de partida para el establecimiento de una adecuada relacion con los proveedores
consiste en el analisis del mercado de abastecimiento y el seguimiento de las tendencias
en el consumo y del mercado de la produccién a fin de lograr ofertas actualizadas de
proveedores actuales o potenciales.

Este primer paso posibilita la actualizacion necesaria sobre nuevos productos, nuevos
proveedores o factores de moda, que contribuye decisivamente a la definicion de la forma
mas racional de seleccion y evaluacion de proveedores, a fin de garantizar que los
servicios a contratar valoren los aspectos claves, tales como: costo de aprovisionamiento,
imagen, posicion en el mercado, calidad, capacidad de innovacion, nivel de servicio,
condiciones de suministro y variantes de pago.

El desarrollo acelerado de los sistemas de informaciéon, las demandas de los
consumidores centradas en una mayor exigencia de servicio, calidad, entrega, tecnologia
y tiempo, y la creciente competencia a nivel global, estan obligando a las empresas a una
urgente adaptacidn con respecto a los mercados. Ello implica que hay que avanzar hacia
la integracidn no sélo interna, sino también con los clientes y proveedores, compartiendo
cada vez mas informacién para fortalecer los vinculos y hacer de dichas relaciones una
fuente de colaboracion. Esto no es mas que la necesidad de adoptar formas novedosas
de relacionarse con los proveedores.

Un objetivo importante de las empresas es lograr la integracién y colaboracién de sus
proveedores, como parte de una estrategia para obtener un buen posicionamiento en el
mercado a partir de:

- Procesos con tiempos de ciclo mas cortos,

- Reduccién de costos de operacion y administracion,

- Eliminacién de excesos de inventario,

- Aprovechamiento de espacio manteniendo niveles de inventarios adecuados
- Garantia de los ciclos de entrega,

- Control de las mercancias en transito,

Nunca debe verse a los proveedores s6lo como alguien que responde a pedidos, es
necesario tratarlos como la prolongacién de la propia empresa, con un determinado
nivel de compromisos con ésta. En ocasiones hasta pueden llegar a monitorear los
inventarios de sus clientes, como forma mas avanzada o llega hasta administrar los
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almacenes y los ciclos de abastecimiento, de manera alternativa. En este entorno de
participacion del proveedor en los negocios de una empresa dada, es que se presentan
las modalidades de franquicia o consignacion, segin sean delineadas las diferentes
actividades y responsabilidades con los inventarios y la gestién de aprovisionamiento.

Las relaciones con los proveedores han evolucionado a través de las Ultimas décadas de
tal manera, que ya no se ven como en los afios 60 y 70, que se consideraban adversarios,
pasando por el establecimiento de relaciones estratégicas y alianzas ya constatadas en
algunos paises a partir de los afios 80, siendo en la actualidad la asociacién una
tendencia que ha ido prosperando, al incluir en su cadena de valor hasta los proveedores
de sus proveedores, lo que ha originado a las empresas que han adoptado estas nuevas
formas, la reduccion de los costos totales, mejoras en la calidad del servicio y la reduccién
de los tiempos de aprovisionamiento.

En los afios comprendidos entre las décadas del 80 y 90 se han fomentado mas las
campafas formales con proveedores claves, estructurandose en relaciones estratégicas y
alianzas, segln se sefiala en un andlisis realizado por el Instituto Aragonés de Fomento,
publicado en el Manual de Gestion de Aprovisionamiento de PILOT (2004).

Generalmente, los beneficios de una adecuada estrategia de aprovisionamiento son:

- Reduccioén de la cartera de proveedores.
- Acuerdos a largo plazo.

- Comunicacion abierta.

- Frecuencia en las respuestas.

- Filosofia de mejoramiento continuo.

En un sentido mucho mas practico también debe confiar en el comportamiento histérico
del proveedor o en las clasificaciones de estandares, para lo cual resulta indispensable
establecer registros y controles relativos al desempenio real de los proveedores, medidos
a través del establecimiento de un conjunto de indicadores cuantificables.

Las relaciones cercanas y a largo plazo con unos pocos proveedores son formas mas
acertadas, ya que los mismos se ven comprometidos con la empresa y ambas partes
reciben beneficios mutuos, siempre y cuando se establecen relaciones colaborativas e
intercambian informacién entre de las partes.

Existen tendencias actuales de acortar los ciclos y disminuir los tiempos de
aprovisionamiento que llegan hasta la sustitucién de las inspecciones en la recepciéon de
mercancias por la evaluacion y certificaciéon integral de los proveedores (ver Hernandez
Avila, N. y otros 2004).

El desarrollo en cuanto a las relaciones con los proveedores llega hasta el otorgamiento
de categorias de “certificados” y “homologados” basado en su actuacién en cuanto a
precision, plazos de entrega y calidad de los productos suministrados, entre otros.

El andlisis mas preciso de los proveedores es aquel que esta relacionado con la
clasificacion vy tipologia de los productos, segun su significacion en los resultados de la
empresa, la caracterizacién de la demanda, etc. que por lo general se realiza a partir del
empleo de la técnica de Pareto o método ABC, que también en ocasiones y para
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determinados fines se aplica a los proveedores, se puede complementar con diferentes
enfoques matriciales, utilizado para considerar posibles acciones de mejoramiento, segun
la clasificacion de la cartera de productos y cantidad de proveedores, obtenido del
analisis de Eduard Walkers CEGESTI (2001).

Existe un sin numeros de factores a tener en cuenta que permiten la fundamentada
seleccion de proveedores que segun su area de influencia se pueden agrupar en:
posicionamiento, surtido, aprovisionamiento, precio y margenes, merchandising,
comunicacion y servicios, segun se sefiala un articulo publicado por Molla, Alejandro
(2000).

En cuanto a su posicionamiento se debe valorar desde la reputacién del proveedor hasta
la organizacion, administracién, fuerza técnica, instalaciones, nivel financiero y su
ubicacién geogréafica, entre otras.

Por otra parte es indispensable considerar ademas de la calidad de los productos, la
amplitud y profundidad del surtido que puede suministrar, asi como la disponibilidad, la
rapidez de las entregas, el cumplimiento de los plazos, la calidad de la informacion
ofrecida, y de gran significaciéon son los aspectos relacionados con las posibilidades de
financiacion de la mercancia y hasta la posibilidad de utilizar sus propios almacenes.

Todo lo anterior inclusive esta siendo valorado actualmente antecediéndolo a todo lo
relativo con el precio, los margenes, posibles descuentos, etc., a todo lo que se le suman
criterios sobre aspectos inherentes al merchandising, la comunicacién, publicidad,
promociones hacia el cliente y adiestramiento de la fuerza de ventas.

No menos importante son los diferentes servicios que se deben estar acompafiando a
determinados articulos, como son por ejemplo suministro de partes, piezas y agregados,
servicios de garantia y post venta, entre otros, asi como también aspectos relacionados
con la consolidacion de cargas, calidad del embalaje, marcado de la carga y su
unitarizacion, que tanto influyen en los procesos subsiguientes de transporte,
almacenamiento y distribucion, hasta llegar, con la integridad requerida, hasta el cliente
final.

Dada la cantidad de atributos que caracterizan a los proveedores y a fin de poder reflejar
de modo cuantitativo algunos aspectos dificles de medir, para la seleccion de
proveedores y para realizar una adecuada licitacion se han empleado también técnicas de
gradacion definiendo la importancia de cada aspecto para la empresa y posteriormente se
evalla a cada proveedor segun la satisfaccion de dichos aspectos previamente
establecidos. En la Figura No. 2.2 se muestran algunos de estos aspectos y su contenido.
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Aspectos

Contenido

Posicionamiento

Inversion en imagen del producto por parte del proveedor
Reputacién del proveedor

Surtido

Amplitud de las lineas del proveedor

Profundidad de las lineas del proveedor

Capacidad del proveedor para suministrar las novedades antes que la
competencia

Calidad del producto

Suministro

[t B el B et et B et

Disponibilidad de inventario del proveedor
Posibilidad de utilizar los almacenes del proveedor
Rapidez en la entrega

Cumplimiento de los plazos de entrega

Calidad de la informacién ofrecida por el proveedor
Conocimiento del proveedor de los mercados locales
Ayuda en la planificacién del surtido

Precios

c:

El precio del producto
Descuentos del proveedor en el precio inicial
Financiacion de la mercancia

Merchandising

c:

Ayuda en la presentacion del producto
Espacio que ocupa en el establecimiento

Comunicacién

[t B et ]

Publicidad del proveedor hacia el consumidor
Cooperacion del proveedor en la publicidad
Promociones del proveedor hacia el consumidor
Adiestramiento de la fuerza de ventas

Figura No. 2.2: Criterios para la seleccion del proveedor (ver Molla, A. 2000)

Otra forma de evaluar a los proveedores es la del Modelo de seleccién de LEHMANN
D.R. y O'SHAUGENSSY, J. (1982) se bhasa en el célculo de la media ponderada de 17
atributos que tendrian importancia distinta dependiendo del producto el cual se refleja en

la Figura No. 2.3.
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La reputacion general del
proveedor.

Condiciones financieras.
Flexibilidad del suministrador
para adaptarse a las
necesidades de la empresa.
Experiencia con el suministrador
en situaciones analogas.
Servicio técnico ofrecido.
Confianza con el vendedor.
Comodidad en el suministro del

Especificaciones técnicas.
Facilidades de uso del
producto.

Preferencias del usuario
principal del producto.
Formacién ofrecida por el
suministrador.

Tiempo de formacién
requerida.

Confianza en la fecha de
entrega prometida

pedido. Facilidad del mantenimiento.
Datos sobre la adecuacion del Servicio postventa.

pedido.

El precio.

Figura No. 2.3: Modelo para la seleccion de proveedores
2.3.3 Negociacioén

Quien compra bien, vende bien, reza un viejo adagio, por eso una forma de mejorar la
rentabilidad de la organizacion es mediante las negociaciones con la contraparte. El
comprador trata de lograr mejores condiciones (precio, calidad y garantia en los bienes
adquiridos) y el vendedor de hacer una venta con buenos margenes para su compafia.
Finalmente, el balance de la transaccién es el resultado del trabajo en equipo asumido por
las areas de compras y ventas (ver Darwin Magazine 2004).

Existen diferentes criterios a tener en cuenta en la negociacion, entre ellos estan:

- Descuentos Vs. cantidades (costo de mantenimiento del inventario entre el 20%-
36%)

- Excesos o sobrantes/rechazos/desperdicios

- Documentacién de embarques, expedicion y seguimiento de los embarques

- Reclamaciones por pérdidas o dafios, Pagos de las cuentas por carga, Revision de
carga.

- Especializacion, Tendencias de precios en el mercado de proveedores

- Recepcién y andlisis de oferta

- Medicion del valor agregado de la funcién de compras

Cuando un comprador entiende la estructura de costos de los proveedores, se pueden
realizar negociaciones y compras mas inteligentes. El objetivo es determinar tanto las
partes fijas como las variables del costo del proveedor. Si se conoce su estructura de
costos aproximada y su punto de equilibrio relacionado, entonces se puede saber el
impacto de las compras en el proveedor.

Las negociaciones con los proveedores pueden determinar acuerdos que regulen los

suministros entre la empresa y los puntos de venta. Estos acuerdos pueden tener impacto
en los inventarios, por lo que algunas de las acciones a realizar son:
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- Busqueda y concertacién de créditos para financiar compras y los inventarios

- Realizacion de los tramites administrativos y comerciales para asegurar las
importaciones, incluyendo la coordinacién de fletes, permisos de importaciéon y demas
tramites exigidos.

- Una forma de reducir el inventario en transito es tener inventario en consignacion. Bajo
un acuerdo de consignacion, el proveedor mantiene la propiedad del inventario. Otros
acuerdos implican encontrar un proveedor que esté dispuesto a situar sus productos en
el almacén donde lo tiene normalmente el usuario. El proveedor factura en base a un
recibo de venta firmado por el usuario segun el nimero de unidades vendidas.

- Otra modalidad a valorar es la franquicia. En la modalidad de franquicia se aporta una
marca, una imagen, un prestigio, asi como los procedimientos de trabajo, los recursos
y el conocimiento, brindando ademas los suministros para un marketing mucho mas
profesional, la gestion de los suministros y la formacién del personal de venta.

Las estrategias de negociacidn se clasifican en los siguientes tipos:

a) Modelo del precio basado en el costo: Requiere que el proveedor abra sus libros al
comprador. El precio contratado se basa en el tiempo de mano de obra y los
materiales o en un costo fijo, con una clausula de aumento para acomodar los
cambios en los precios.

b) Modelo de precio basado en el mercado: El precio esta basado en un precio o
indice publicado.

c) Licitacion competitiva: Es apropiada en los casos en que los proveedores no
estan dispuestos a discutir los costos o donde no existan mercados perfectos.
Para ello se requiere tener varios proveedores potenciales del producto y
presupuestos de cada uno. La principal desventaja es que dificulta el desarrollo de
relaciones de largo plazo entre comprador y proveedor. La licitacibn competitiva
puede determinar el costo de forma efectiva. Pero también puede hacer dificil la
comunicacion y eficacia.

d) Combinar dos o mas técnicas: Proveedor y comprador deben estar de acuerdo en
revisar ciertos datos de costos, aceptar alguna forma de datos del mercado para
los precios de materias primas, o acordar que el proveedor deberd permanecer
competitivo.

Adicionalmente a la estrategia de negociacién adoptada, el comprador debe tener en
cuenta: qué acuerdos pueden generar beneficios para ambas partes, qué tan importante
es la empresa para este proveedor, cuanto tiempo se ha mantenido esta relacién
comercial, cuantas alternativas tiene la empresa para procurar los insumos, qué le
suministra este proveedor, cual ha sido el desempefio del proveedor en el pasado.

En la determinacion de las compras, la seleccion de los proveedores, la licitacion y
finalmente en la propia negociacion, surgen determinados conflictos, tales como:
volimenes de compras que elevan significativamente el nivel de inventario frente a
mejores precios, a plazos de suministros (plazos cortos-pedidos a largo plazo), a cambios
frecuentes del mercado y a desabastecimientos durante el tiempo de respuesta del
proveedor, disyuntivas que se supone sean solucionados por los compradores, los cuales
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han de contar con la formacién, preparacion y actualizacion necesarias para enfrentar
dichas situaciones.

En la practica actual muchos proveedores ofrecen descuentos por cantidades, o sea que
si la empresa le compra cierta cantidad de surtidos, tiene un determinado costo de
adquisicion para ellos, pero si el volumen de surtidos o el volumen de cada surtido a
comprar es mayor, entonces el costo de adquisicién por unidad para la empresa es
menor. Surge asi otro problema a resolver, donde el equilibrio entre los costos juega un
papel fundamental. La empresa necesita tomar la decisién siguiente:

i ¢Es conveniente comprar menos surtido o menos cantidad por surtido al precio de
costo acostumbrado?

i ¢Es conveniente comprar mas surtidos 0 mas cantidad por surtido a un precio de costo
menor?

Para tomar esta decisidn, que ademas debe ser en el menor tiempo posible, pues a
menudo se origina en el momento de comprar, es necesario calcular los costos
relacionados con el lote econdmico de pedido y con el lote que ofrece el proveedor con
descuento y compararlos.

La decisién de comprar uno u otro lote debe ser la variante de menor costo, incluyendo la
totalidad de los costos logisticos.

Esta forma de negociacién sobre los precios segun cantidades genera otros muchos
inconvenientes entre los que se encuentran la posible obsolescencia en productos de
moda, posibles pérdidas en productos con fechas de vencimiento, elevacion de los costos
por mantenimiento de inventarios por largos periodos de tiempo en caso de las habituales
fluctuaciones de la demanda y también la acumulacion de inventarios por posibles
saturaciones del mercado o por otras muchas razones.

Otra situacion que se presenta a menudo es la decisidn sobre adquirir un contenedor con
destino territorial, siempre y cuando se cuente con la demanda regionalizada (compras
por destino). También en esa direccion esta el adquirir un contenedor con un mismo
producto o0 uno mixto (con diferentes surtidos).

En la actualidad, una compafiia debe estar preparada para garantizar la entrega
permanente de productos, procurando que cada vez sea en cantidades o lotes mas
pequefios; ya que el cliente, como actor activo de la cadena, también pretende administrar
bien sus recursos y destinar el capital a compras e inversiones que maximicen su
satisfaccion; evitando, en lo posible, dificultades financieras y de adquisicion de
productos. Es bueno recordar que manejar pedidos o procesos mucho mas frecuentes es
ventajoso, pues de esta forma se reducen las necesidades de inversiéon, al tiempo que
disminuyen también los niveles de inventarios, se mejora la calidad y la respuesta a los
requerimientos del mercado.

Los compradores deben disponer de tiempo y capacidad para analizar un amplio volumen
de informacién y ademas contar con una capacidad negociadora, todo lo que se convierte
en las variables para el éxito en un proceso de compras.



Sin dejar de ser cuidadoso en seguir los tramites establecidos, los procedimientos de
trabajo y el orden de la documentacion, los compradores deben prestar mucha atencién a
no caer en esquemas y empefiarse en fomentar la creatividad ante determinadas
situaciones que requieran del establecimiento de vinculos mas novedosos con la
contraparte.

La amabilidad, el clima favorable y el respeto en el trato con los proveedores resulta
fundamental, pero no es conveniente dejarse arrastrar hacia concesiones desfavorables
para la empresa, por lo que hay que valorar en detalle cada una de las formulaciones de
los proveedores y ofrecer fundamentos convincentes de las necesidades.

Para una negociacion exitosa hay que ser previsor y estar preparados para conducirla
hacia los objetivos previamente determinados, cuidando no caer en posiciones irreflexivas
sino mas bien ser conciliador. Las posiciones de firmeza en aspectos claves de la
negociacion no debe verse en antagonismo con ciertas flexibilidades en otros temas
menos comprometedores para su organizacion.

Estos conceptos deben forma parte del buen desempefio de los compradores que van
encaminados a hacerlos cada vez mas seguros en su comportamiento ante los
proveedores, evitando las posiciones extremas ya que las mismas no resultan ventajosas.

En una negociacién es muy beneficioso conocer a cabalidad, tanto a la entidad desde
todos los angulos posibles como a las personas con las que se encarara directamente el
negocio, atendiendo a sus caracteristicas y rasgos que la distinguen, como a su manera
de actuar en una negociacién como tal, para llevar a cabo una fase preparatoria de la
misma. Esto indica el camino a seguir en el momento de la negociacién como primera
fase de la misma.

No menos importante resulta la forma de actuar durante el establecimiento del negocio
como tal, donde se fijan los aspectos legales de la transaccion y los contenidos esenciales
de los contratos, aspecto este que se valora en el siguiente acapite con un poco mas de
detalles.

Finalmente, ademas de lo que hay que observar antes y durante la negociacion, es de
vital significacion el seguimiento y control del cumplimiento de lo establecido en el
contrato, lo cual permite a la empresa registrar aspectos claves sobre los cuales
posteriormente se pueda llegar a realizar una objetiva evaluacién de los proveedores.

2.3.4 Contenido de los contratos

El contrato de compraventa o llamado también de suministro es el documento legal donde
se formaliza con la contraparte, los términos y condiciones que garantizan el cumplimiento
de los acuerdos adoptados en el proceso de negociacion.

Siempre que resulte de aplicacién, las relaciones comerciales pueden ser formalizadas
mediante bases permanentes de contratacién, de conformidad con las cuales se
concierten los sucesivos contratos que se firmen por las partes.

Es indudable la importancia del contenido de los contratos, por ello se le dedica en este

tema un acapite independiente. En la Figura No. 2.4 se realiza un primer intento de
esbozar algunos de los contenidos, que deben incluirse en un contrato de suministro,
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aungue cada uno de ellos tiene sus especificidades (ver Ministerio del Comercio Exterior
2001 y Sociedad Meridiano de Cubalse 2004).

- Objeto del Contrato

- Lugar, fecha y condiciones de entrega

- Unidad de medida y cantidad de producto

- Precio, importe, moneda y condiciones de pago
- Calidad y requisitos técnicos

- Especificaciones técnicas para la transportacion, la manipulacion y el
almacenamiento

- Envases y embalajes

i Dimensiones (largo x ancho x altura)

i Marcas graficas

i Resistencia en la estiba (cantidad de camadas en el almacenamiento)
i Peso bruto y neto (en kilogramos)

i Volumen (en metros cubicos)

- Términos y condiciones de la garantia incluida la asistencia técnica y el alcance de
los suministros

- Condiciones para el embarque, la transportacion y el seguro de las mercancias
- Supervision de las mercancias

- Entrega de los documentos originales y copias necesarias relativas a la propiedad
de la mercancia, conocimiento de embarque, y otros de caracter probatorio, tales
como facturas comerciales, certificados de origen, de calidad, emitido por el
suministrador o tercero, segun proceda

- Reclamaciones
- Penalidades
- Fuerza Mayor

- Legislacion aplicable al contrato y medios de dirimir las discrepancias que sobre la
interpretacion o ejecucion del mismo pudieran surgir

- Vigencia del contrato

Figura No. 2.4: Algunos contenidos de un contrato de suministros

En el contrato deben establecerse los requerimientos de los productos, su envase y
embalaje y el control de su cumplimiento.

En los contratos no siempre se incluyen acapites que garanticen la proteccion del

comprador frente a retrasos en las entregas o incumplimientos de las entregas, asi como
ante paros productivos por cualquier razon (falta de materias primas, envases, etc.) con la
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antelacion requerida para buscar variantes que cubran esos déficit en las entregas
conveniadas. Teniéndose en cuenta que las afectaciones por concepto de disminucién de
niveles de ventas pueden hasta conducir a la pérdida de clientes.

Otro aspecto de interés para aligerar las operaciones de recepcion, almacenamiento,
despacho, distribucién y hasta para ser mas efectivo en cuanto al reaprovisionamiento
mismo, lo es sin dudas, la aplicacién del etiquetado con el codigo de barra que permite el
conocimiento preciso de las mercancias y su seguimiento a través de toda la cadena de
suministro. Dicho cédigo incluye no sélo la propia identificacién inequivoca, sino también
la individualizacion del productor y el pais de origen, asi como otras informaciones sobre
el producto en si, entre las que cabe destacar su fecha de produccidn, lote y caducidad si
procediera, la forma, tamafo, peso y el contenido de los envases y embalajes.

El embalaje brinda una proteccion del producto envasado, sin embargo para evitar dafios
al medio ambiente y armonizar las normas en materia de contacto con los alimentos, es
cada vez mas indispensable que los embalajes utilizados por los paises en desarrollo
gue realizan exportaciones sean compatibles con el medio ambiente y con las exigencias
de los clientes y los paises importadores. De ahi que sea necesario mantenerse
informado sobre los nuevos documentos normativos (normas, leyes y reglamentos) y
otras iniciativas relacionadas con los embalajes para ser incluidos en los contratos.

Aunque hay conciencia sobre los problemas ambientales, entre éstos no se incluye
siempre a los embalajes, por ello en el mundo actual hay que tener presente las practicas
del ecoembalaje. A continuacién se exponen algunos de sus principios:

- Estudio de embalajes y gestion de desechos

- Introduccién no sélo del concepto envase y embalaje seguro, sino también
ambientalmente aceptable.

- Gran preocupacion por las condiciones higiénicas de los embalajes.
- La recoleccion y eliminacion de desechos.

- La infraestructura de recoleccién y reciclaje de embalajes usados.

Con marcada incidencia tanto para el cliente final como los diferentes eslabones de la
cadena de suministro ademas del envase y embalaje y de los demas aspectos antes
mencionados, en los contratos hay que concederle especial atencién a la unidad de
compras, de manera que ésta sea, si no igual, al menos multiplo o submudltiplo de la
unidad de almacenamiento, de transporte, distribucion y de consumo. En condiciones
muy especificas donde esta condicién no sea viable, al menos debe tenderse a ello con
el objetivo de aligerar las operaciones, teniendo en cuenta desde la compra, lo referido a
cantidades por envase o embalaje, asi como su peso, dimensiones y calidad, segun las
manipulaciones a que deben ser sometidas las cargas hasta llegar al cliente final.

Las caracteristicas del embalaje de las mercancias es uno de los aspectos determinantes
para la paletizacién de las cargas tanto por sus dimensiones como por su resistencia. Las
mismas también deben estar acorde con algunos requerimientos vinculados con el
movimiento fisico de los productos o flujo material, lo que tienen que ser contemplado en
el contrato, obviamente desde un inicio, siendo las mas significativas: la normalizacién de

57



sus dimensiones, la mayor garantia contra la inviolabilidad de las cargas, asi como la
incorporacién de las marcas graficas con los correspondientes simbolos de advertencia
de riesgos especificos, entre otras.

Dada la incidencia directa de estos aspectos en la manipulacién, el almacenamiento y la
transportacion de mercancias, de no ser considerados en el contrato con vision de
conjunto, se pueden llegar a provocar dafios a los productos por excesivas
manipulaciones, por la necesidad de fraccionamiento no conveniente de las unidades de
embalaje, o peor aun, la obsolescencia y el estancamiento de las existencias por
inadecuada rotacion.

De manera similar, en lo que respecta a la presentacion de los productos, sus envase y
embalajes, asi como a sus caracteristica de consumo (permanentes, estacionales, etc)
inciden directamente en la distribucién geografica hacia los mercados a suministrar, los
lotes y el ciclo de reaprovisionamiento y no menos importante el disefio, estructuraciéon y
garantia de la logistica inversa.

Otro aspecto a tener en cuenta es la evaluacion y concrecién de los contratos de
suministros, definiendo la cantidad a proveer, precio de compra y frecuencia probable de
reabastecimiento, asi como la activacion oportuna de las 6rdenes de compra de los
distintos contratos firmados con los proveedores.

2.3.5 Control

Aqui se refiere, de forma muy resumida, al control de los contratos, la gestion de los
tramites aduanales y el pago a los proveedores.

A continuacién se mencionan algunos de los elementos a tener en cuenta para el control
del cumplimiento de los contratos:

Sequir el curso de la documentacién requerida y su agil tramitacion.

Seguimiento de los flujos de las mercancias desde el proveedor hasta que se
conviertan en disponibilidades reales.

Control de la recepcién de los pedidos para agilizar esta actividad.

Registrar la informacion del seguimiento constante de como se estan comportando
las compras, para mantener actualizado a los clientes

Mantenerse informado del mercado de acuerdo a su segmentacion, para conocer
las necesidades reales de los clientes.

Debe velarse por la simplificacion de los tramites de aduana para que éstos sean
realizados lo mas eficiente posible (ver Poth, M. 2003). Estos tienen que ver con las
formalidades aduaneras previas al registro de la declaracion de las mercancias, origenes
de las mercancias, liberacién para consumo privado de mercancias importadas, etc. No
por gusto se plante6 en la Cuarta Conferencia Iberoamericana de Logistica en Barcelona,
gue “existian puertos con aduanas y aduanas con puertos” (ver CIAL 2003).

Por otra parte, la agilizacion de los pagos a proveedores, segln su significacién en los
resultados, puede en multiples casos detener o demorar el reaprovisionamiento de
mercancias altamente demandadas. En la Figura No. 2.5 se esquematizan algunos pasos
a seguir para la agilizacion de los pagos a proveedores.
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Canalizar y agilizar la entrega de toda la documentacion requerida

Segquir las tendencias de los consumos y del mercado de la produccion,
exigiendo ofertas actualizadas a proveedores actuales o potenciales.

Chequear el cumplimiento de los contratos de compra

Garantizar los flujos de las mercancias desde el proveedor hasta el puerto,
aeropuerto o almacén pactado.

Garantizar las entregas de todas las documentaciones referidas a los
suministros.

Atender y conducir, en coordinacién con el aparto legal en los casos que
procedan, reclamaciones o quejas a los proveedores

Valorar sistematicamente, con enfoques logisticos y financieros, la rotacién
eficaz y evitar la falta de existencias.

Dar seguimiento mediante revisidon sistematica de los contratos, sobre
cuando, cémo y en qué forma se realizaran los pagos a cada uno de los
proveedores.

Aplicacién de estrategias financieras de la empresa en las operaciones de
compra.

Establecimiento del orden de prioridad y momento de pago a los proveedores
segun su significacién

Figura No. 2.5: Algunos pasos a seqguir para agilizar el pago a proveedores

2.3.6 Transporte de entrada

Se denomina transporte de entrada al que se contrata con el productor o proveedor hasta
un destino determinado, partiendo por lo general de lo establecido en los INCONTERMS
(ver Figura No. 2.6). El mismo incide directamente en el precio del producto.

Los INCOTERMS son unas reglas internacionales para la interpretacion de los términos
comerciales fijados por la Camara de Comercio Internacional. La palabra INCOTERMS
viene de la contracciéon del inglés de: INternacional COmmercial TERMS (Términos de
Comercio Internacional).

Los INCOTERMS regulan:

La distribucién de documentos.

Las condiciones de entrega de la mercancia.
La distribucion de costos de la operacion.

La distribucion de riesgos de la operacion

Pero no regulan:

La legislacion aplicable a los puntos no reflejados en los INCOTERMS.
La forma de pago de la operacion
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) Denominacion
Grupo Siglas :
En espafiol En inglés
GRL.JPO E | EXW | En fabrica Ex Work
(salida)
GRUPO FCA | Franco transportista Free Carrier
(Sin pago F | FAS | Franco junto al buque Free Alongside Ship
transporte principal) FOB | Franco a bordo del buque Free On Board
GRUPO CFR | Costo y flete Coste And Freight
CIF | Costo seguro y flete Cost Insurance Freight
(Con pago C do h - d
transporte principal) CPT | Transporte pagado hasta Carr!age Paid To _
CIP | Transporte y seguro pagado hasta | Carriage And Insurance Paid
DAF | Entregada en frontera Delivered At Frontier
GRUPO DES | Entregada sobre buque Delivered Ex Ship
(Llegada) D | DEQ | Entregada en muelles Delivered Ex Qudy
9 DDU | Entregada sin pagar derechos Delivered Duty Unpaid
DDP | Entregada derechos pagados Delivered Duty Paid

Figura No. 2.6 Términos de Comercio Internacional (INCOTERMS)

Segun la forma o destino del transporte contratado puede suceder que al precio del
producto también se le adicione la manipulacion y el transporte hasta el primer almacén
del distribuidor.

Otro aspecto a tener en cuenta es la contratacion de servicios con agencias
especializadas para realizar las operaciones de transporte, manipulacién de cargas,
consolidacidn, extraccion de cargas, tramites aduanales e inspeccién de cargas.

2.4 Central de Compras

El surgimiento de las Centrales de Compras se fundamenta en el incremento del poder de
compras y la mayor especializacion del personal encargado de las negociaciones, asi
como en el impacto que genera en los valores de inventario y en los gastos ocasionados
por la gestién de compras.

Las Centrales de Compras comprenden sistemas automatizados de gestién, soportan la
demanda y la oferta, realizan la gestibn de compras centralizadas y organizan las
operaciones logisticas. Poseen equipos dedicados al pronéstico de la demanda de grupos
de clientes para dar rapida respuesta a los pedidos a través de una red globalizada.

Es una modalidad de subcontratacion (outsourcing-externalizacién) de la gestién de
compras y a su vez una forma de cooperacion entre empresas en funcién de la
especializacion. Fue utilizado en sus inicios por empresas pequefias y generalmente de
un mismo sector.

En un estudio realizado por la Universidad del Pais Vasco, que aborda esta tematica se

sefiala (ver Chaterina Abando, J. / Pando Garcia, J. / Tamayo Orbegozo, V. / Tejeda
Barrnetxea, S. 2002):
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- Las centrales de compras y las franquicias son formas exitosas de cooperacion en
el sector de la distribucion.

- Las centrales de compras permiten negociar con los proveedores desde una
posicién favorable al agrupar las compras de varias empresas

- Existen centrales de compras por lineas de productos, por ejemplo: alimentos,
materiales de oficina, articulos para el hogar, asi como otros mas especializados
Como son: juguetes, electrodomésticos, automoviles, etc.

En la Figura No. 2.7 se muestran algunas desventajas sobre la central de compras.

- Satisfaccion con los proveedores habituales

- No posibilita la relacion directa con los proveedores

- Ausencia de exclusividad de productos

- Necesidad de compartir la informacién con la competencia
- Falta de control personalizado de las compras

- Limitacién en la adquisicion de suministros especializados

Figura No. 2.7: Algunas desventajas sobre la central de compras

Una de las causas de no pertenecer a una central de compras es también el
desconocimiento sobre los preceptos, que se requieren para ello, como es lo innecesario
de la adquisicion de una cantidad minima de surtido o de un volumen definido por surtido.

Otra de las causas es el desconocimiento de las ventajas, que significa pertenecer a una
central de compras, las cuales se mencionan al inicio de este acapite.

2.5 Otras consideraciones
2.5.1 Alianzas

En un mundo signado por las alianzas, la relacién con los proveedores debe responder a
criterios de pertinencia, cooperacién y beneficio mutuo, resultados a lograr con el
adecuado empleo de los criterios y tecnologias para la gestion eficaz de los procesos de
aprovisionamiento organizacional.

Una gestion de compras efectiva no soélo encuentra proveedores excepcionales
dondequiera que estén, sino que también debe encontrar proveedores que deseen correr
el riesgo asociado con el lanzamiento de nuevos productos y posibilitar el seguimiento de
los productos en el mercado para valorar los margenes de beneficio de la mercaderia
comprada, la informacidon necesaria para anticipar problemas, establecer acciones
correctivas y alternativas que permitan el buen funcionamiento de ambas organizaciones.
La integracion requiere de intercambio de informacién y apoyo mutuo para el logro de
objetivos comunes.

La integraciéon es consecuencia de una buena comunicacion entre proveedor y cliente. Es
importante que los proveedores conozcan las necesidades de cada uno de sus clientes y
realicen los ajustes necesarios al interior de su organizacion para cumplir sus
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expectativas. Algunas variables importantes que el cliente debe mostrar a sus proveedores
son:

Proyeccion de requerimientos futuros para cada nimero de parte.

Inventarios reales y actualizados de cada uno de los productos.

Cantidad de material recibido para facilitar procesos de facturacion

Establecimiento de cantidad minima y maxima de materia prima en planta (niveles de
inventario fisico y capacidad de almacenamiento)

Considerar el tiempo de transito del material para generaciéon de érdenes.

Informacion personal del administrador de materiales para verificar informacion
urgente y facilitar el proceso de comunicacion humana.

Procesamiento automético de informacién al momento de utilizar el material en
produccioén.

A su vez, el comprador requiere que el proveedor informe sobre:

Cantidad de material embarcado.

Fecha de embarque del material.

Medio de transporte seleccionado para embarque (terrestre, maritimo o aéreo).
Guias para rastrear el material con el departamento de logistica.

Promesa en cantidad y fecha de futuros embarques.

Problemas de capacidad en el suministro con tiempo de anticipacion.

Alertas de material defectuoso (cantidad y guia).

Los compradores evallan el desempefio de los proveedores para tomar la decision de
continuar o no con la relacion de negocios. Una buena integracion permite relaciones de
negocio duraderas, que a su vez hacen posible el desarrollo de estrategias de planeacion
y desarrollo de productos.

Las empresas de clase mundial saben que una gran parte de sus ingresos se gasta en las
compras y lo que se ahorra en las compras va directamente a los beneficios. Estas
empresas encuentran la mezcla correcta de integracion vertical, compras tradicionales y
técnicas de organizacion virtual. La evaluacion, selecciéon y desarrollo de los proveedores
garantizan ser socios con relaciones a largo plazo, tratando de satisfacer a los mismos
clientes.

2.5.2 Plataforma electronica para las compras

La introduccion de las computadoras personales (PC) a partir de primeros anos de los 80
comienza a llenar el espacio que permite imprimirle velocidad y exactitud a aspectos tales
como el prondstico de la demanda, las necesidades por articulos debidamente definidos y
todos los demas datos asociados al inventario, las O6rdenes y su seguimiento para
mantener en consideracion existencia dinamica (mercancia en transito), asi como las
cantidades econdmicas de compras, los costos de emisién de pedidos y transporte Vs. los
costos de mantenimiento del inventario, deben ser tratados de forma automatizada por el
gran volumen de informacién que implican.
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De igual forma el registro de proveedores, los precios histéricos, el desempefo de cada
uno de los proveedores, los plazos de suministro y su comportamiento en el tiempo,
requieren de la posibilidad de aplicacion de sistemas que sobre la base de los registros y
mediante un determinado algoritmo sugiera a que proveedor comprar determinada
cantidad, para tal tiempo, en tales precios.

Actualmente, la gestion de aprovisionamiento es un elemento clave para la competitividad
de las empresas debido a la importancia que tiene en los resultados empresariales a
través del margen de beneficio, de los plazos de entrega, de la calidad del
producto/servicio, de la satisfaccion del cliente, etc.

La gestion de aprovisionamiento a través de Internet es una realidad en el corto y mediano
plazo, que brinda grandes oportunidades a la empresa y que se pueden resumir en la
disminucion de los precios de adquisicion de las compras entre un 5 y un 15%. Esta
disminuciéon en los precios se obtiene debido a varios factores aunque basicamente se
pueden englobar en tres:

- Negociaciones mas eficaces y eficientes debido a las importantisimas posibilidades de
intercambio de informacion con los proveedores

- Acceso a mayor numero de proveedores potenciales posibilitando el acceso a mayor
naumero de ofertas de manera rapida, sencilla y automatica.

- Distintos tipos de subastas y compras agregadas. Los conceptos de compra agregada
(compra que realizan distintos compradores a un mismo proveedor) y los de subastas y
subastas invertidas (subastas en las que el comprador es el que fija las condiciones
siendo los vendedores los que pujan) son muy sencillos de implementar en Internet por
las posibilidades tecnoldgicas y de comunicacion que ofrece.

En la actualidad se han incorporado varios términos de gestion antecedidos por “e” para
significar su soporte electrénico, entre ellos el e-procurement (gestion de
aprovisionamiento), es el que genera ahorros en tiempo récord, pero su implantacion es
muy complicada.

El e-procurement es un nuevo planteamiento estratégico en la gestibn de
aprovisionamiento que supone algo mas que la simple compra de siempre con un giro de
alta tecnologia, ya que ofrece muchas mas ventajas y oportunidades tanto para los
compradores como para los proveedores, por tratarse de sistemas de aprovisionamiento
automatizados mediante el uso de aplicaciones Web basadas en Internet, que elimina las
barreras horarias y geograficas. Proporciona una transmision rapida, el seguimiento de los
pedidos y un proceso eficiente de las 6rdenes de compra y del pago de facturas. Ofrece la
posibilidad de integrar todos los procesos de la organizacién, generando una sinergia
entre todas las areas de la empresa que conduce a la optimizacion y rentabilidad de los
procesos.

El aspecto tecnolégico no es el Unico factor que las empresas deben evaluar antes de
implementar una herramienta de e-procurement. El factor humano es parte del éxito en la
implementacion, por lo que los responsables de esta aplicacion deben tener los
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conocimientos y habilidades que permitan tomar decisiones en base a la informacion
compartida por ambos negocios. Ademas, de acuerdo a Crouch, D. (2003) las estrategias
de implementacion deben establecer procesos de colaboracidn y coordinacién para lograr
la integracion de ambas empresas a través de una tecnologia de e-procurement.

El e-procurement transforma el ciclo de la cadena de suministro, donde el cliente final
realiza sus pedidos directamente a los proveedores, eliminando los intermediarios, lo que
reduce costos, amplia las fuentes de suministro y aumenta la productividad mediante una
notable mejora en los gastos de los procesos de aprovisionamiento.

Para encaminar la solucion de las diferentes y nocivas debilidades que se presentan por
una inadecuada gestiéon de aprovisionamiento, se hace imprescindible enfocar en primer
término la preparacion del personal dedicado a estas actividades, comenzando por las
compras, fijando claramente los procedimientos de trabajo, los métodos de control y
poniendo de relieve la responsabilidad de cada uno con los resultados finales de la entidad
y SuU matiz eminentemente econémico.

Los modernos supermercados minoristas y los comerciantes mayoristas estan usando
cada vez mas escaneres electrénicos en las cajas para acelerar el flujo de clientes y
mejorar la administracion de los inventarios. Este tipo de sistema de punto electrénico de
venta (PEV) depende de que cada producto haya sido etiquetado con un cédigo de barras
Unico que puede ser leido por un laser. Los dos sistemas principales de codigos son el
Cadigo Universal del Producto (Universal Product Code - UPC), originando en los Estados
Unidos de América y el Namero del Articulo Europeo (European Article Number - EAN),
creado en Europa. Ambos sistemas de codificacion han encontrado aceptaciéon en un
numero grande de paises y son compatibles entre si. El sistema de UPC utiliza 11 digitos,
mientras que el EAN utiliza 13 digitos. Los primeros cinco digitos del codigo de EAN
identifican al fabricante o productor, los siguientes cinco digitos dan informacién especifica
del producto, seguidos por dos digitos que denotan el pais de origen, con un digito final de
control. Estos digitos son representados por una serie de barras negras y blancas
alternadas, cuyo ancho varia, las que son leidas por el escaner del laser.

Ademas de reducir el tiempo que el cliente pasa en la caja, los escaneres unidos a las
computadoras pueden transferir al instante el articulo vendido de los registros de
inventarios a los registros de las ventas. La tecnologia del escaner no sélo proporciona
conveniencia al cliente, sino que también le proporciona al vendedor un detalle del nivel de
los inventarios y de las ventas que puede mejorar la rentabilidad significativamente.

Los escaneres le permiten al vendedor que registre no solo el producto vendido, o
mantenido en inventario, sino también la forma y el tamafio del envase. Asi, por ejemplo,
un vendedor que usa escaneres sabra que es el envase de 2 litros de leche el que esta
ganando en volimenes de ventas mientras que, quizas, los envases de 250 ml tienen
lentitud en la salida. Esto ayuda al vendedor a responder mas rapidamente a las
cambiantes preferencias del consumidor y al mismo tiempo mejora la rentabilidad al
reducir las tasas de pérdidas de producto.

La asimilacion de Nuevas Tecnologias de la Informacién, también se puede ampliar en el
Tema 5 del Tomo | (ver Torres Gemeil, M. / Daduna, J. / Mederos Cabrera, B. 2004)
permite un mejoramiento de la gestién logistica en su conjunto, ya que facilita el
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intercambio agil, fundamentalmente con los proveedores, tanto de existencias, estado de
los pedidos, situaciones de cobros y pagos, etc. ofreciendo beneficios expresados en
ahorro de tiempo y solventando las distancias entre las partes que intervienen en los
diferentes procesos (proveedor, cliente y entidad financiera).

2.6 Trazabilidad

Segun la definicion que establece el Parlamento Europeo, la trazabilidad es la posibilidad
de encontrar y seguir el rastro, a través de todas las etapas de produccién, transformacion
y distribucién de un alimento (para uso humano o animal) 0 una sustancia destinada a ser
incorporada en alimentos o con probabilidad de serlo.

Asi, la trazabilidad o “rastreabilidad”, es un sistema que permite seguir la ruta de un
producto, sus componentes, materias primas e informacién asociada, desde el origen
hasta el punto de destino final o viceversa, a través de toda la cadena de abastecimiento.

La trazabilidad es la herramienta que permite satisfacer la necesidad que tiene el
consumidor de saber como se han obtenido y procesado los alimentos, pues permite
conocer el impacto medioambiental de cada uno de los productos, llegando incluso a
conocer la genética de los animales de los cuales se ha obtenido el producto, el alimento
gue consumio y qué pesticidas se utilizaron en éste.

La trazabilidad beneficia en primer lugar a los consumidores, pues la implementacion de
la trazabilidad apunta a asegurar la inocuidad de los alimentos, lo que aumenta la
confianza de los consumidores, ya que pueden comprobar que el producto que
adquirieron esta producido con calidad.

Ademas, beneficia a quien implementa esta herramienta, pues obliga a ordenar los
procesos productivos al interior de la empresa, lo que conduce a mejorar la calidad de los
productos, aumentar la productividad y con ello, disminuir los costos, es decir, apunta a
rentabilizar el negocio.

También mejora la imagen y valor de la marca y permite diferenciarse de la competencia,
ademas de que facilita la entrega de una respuesta rapida en caso de reclamos de los
consumidores, proporcionando informacién exacta acerca de en qué etapa de la cadena
productiva se produjo el problema.
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3. Logisticainversa

Autores: Héctor C. Conejero Gonzalez, Julio A. Corzo Bacallao, Mirtha Lugo Gonzalez y
Manuel Torres Gemeil

Resumen: Se brinda una panoramica general de la logistica inversa, las fuentes de la
misma y sus posibles destinos, los operadores logisticos de esta actividad en
Cubay su impacto en el medio ambiente.

3.1 Contenido y alcance

La logistica inversa es el conjunto de procesos, gestiéon y control eficientes y efectivos de
la recogida de productos, materiales o desechos desde un punto de venta (comercio) o de
consumo (industria, servicio o poblacién) hasta un productor, centro logistico, reciclador o
comercio, con el fin de recuperar valor o asegurar su correcta eliminacién (ver Pérez
Pérez / Rodriguez Badel / Sabria Miracle, 2003).

En la mayoria de las cadenas de suministro se producen flujos materiales de retorno
originados por diferentes causas, que requieren igualmente de procesos de manipulacion,
almacenamiento y transporte con diversos destinos, que también deben desarrollarse de
la forma mas ventajosa posible. De estos procesos se encarga la logistica inversa.

La logistica inversa es una actividad con un enorme potencial de crecimiento, que ha sido
definida como: la dltima frontera para la reduccion de los costos en la empresa (ver sin
autor, 2002) y se ha convertido en una novedosa e importante fuente de oportunidades.
En la Figura No. 3.1 (ver Torres Gemeil, 2005), se muestran las fuentes y posibles
destinos de la logistica inversa. Notese que en los servicios, como una de las fuentes de
la logistica inversa, incluyen el transporte y la gastronomia, mientras que el comercio se
refiere, tanto el mayorista como el minorista.

Como puede apreciarse en la Figura No. 3.1, los flujos logisticos reversos intercambian el
origen y el destino al compararlos con los convencionales, recalcandose que en todos los
eslabones de la cadena de suministro, pueden generarse flujos reversos de productos
cuya reincorporacién y revalorizacion, o su disposicién final como fuente de energia,
requiere de un redireccionamiento de la cadena de suministro, ahora en sentido inverso.

La logistica inversa acciona sobre:

- Reciclaje de los envases y embalajes, como tales.

- Recuperacion de los materiales generados por los envases y embalajes.

- Procesamiento de residuos y desechos peligrosos para su eliminacion o reutilizacion
posterior.

- Procesos de retorno de excesos de inventario.

- Tratamiento a las mermas y averias, que pudieran contaminar el medio ambiente.

- Devoluciones de clientes.

- Tratamiento a productos obsoletos o en desuso.

- Retorno de los inventarios de temporada a los suministradores o almacenes de
distribucion.
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- Redistribucion de mercancias con poca salida, hacia otros mercados con mas opciones
y posibilidades de comercializacion, a fin de incrementar su rotacion.

- Desechos de la produccion y de los servicios.
- Chatarra
- Desechos comunales

Origenes (fuentes)

Industria Comercio Servicios Poblacién

N

Logistica Inversa

Fuente de materias .
primas (secundarias) Reuso Transforrk

Almacenes de Tiendas Fuente de
distribucion especializadas energia

Destinos

Figura No. 3.1: Posibles origenes o fuentes y destinos de la logistica inversa

La logistica inversa esta llamada a ser, en un futuro inmediato, una importante fuente de
ingresos a la economia empresarial, pudiendo llegar a convertirse en una revolucion
dentro de la esfera del comercio.

En varios paises ya se elaboran resoluciones, leyes y reglamentos, que obligan, de una
forma u otra, a la recuperacion de desechos o al reciclaje de productos en funcién de la
proteccién del ambiente, lo que conlleva a modificaciones significativas de una parte de
los procesos de produccion. Un ejemplo de ello es que, entre el 2006 y el 2008, la
industria automovilistica alemana esta obligada a recibir los vehiculos que ha producido
en etapas precedentes, para la reutilizacion de sus partes y agregados en mas de un 80%
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de su peso medio, con la perspectiva de elevacion sustancial de este indice en los afios
sucesivos (ver Heinz / Réhrich, 2002).

Las nuevas normativas que promueven una cultura dirigida a la racionalizacién del
consumo junto a la sostenida reduccion del ciclo de vida de articulos constantemente
renovados ante el avance impetuoso de la ciencia y la tecnologia, han exigido la
instrumentaciéon del reciclaje como una alternativa a la acumulacion de activos ociosos y
al incremento de los costos. Esta ha sido una de las tendencias que ha impuesto el nuevo
paradigma cientifico tecnoldgico que se abre paso, uno de cuyos ejes ha sido el desarrollo
de la microelectrénica y la informatica. Entonces, no es casual que la logistica inversa
haya tenido su justificacion mas diafana en industrias emblematicas como la de equipos
eléctricos y electrénicos.

El Consejo Ejecutivo de la Logistica Inversa (Reverse Logistics Executive Council (RLEC))
de los Estados Unidos de Norteamérica, uno de los lideres mundiales de esta disciplina,
desarrolla normativas industriales de buenas practicas encaminadas a lograr una mayor
eficiencia de las actividades vinculadas con el retorno de productos en la cadena de
suministro, o lo que es lo mismo, alcanzar niveles superiores en la logistica inversa (ver
Milanés Viamontes, 2004).

El flujo material asociado a esta proyeccién da a los operadores logisticos un mayor auge
en cuanto a los servicios a prestar, llevando implicito una adaptacion a estas nuevas
exigencias.

Los problemas asociados al retorno de productos por canales alternos al interrumpirse su
ciclo vital, se identifican con la acumulacién de inventarios ociosos y de lento movimiento
y con las externalidades generadas tras su consumo. Aunque ha sido la creciente
conciencia sobre la crisis ambiental la que justific6 una atencién preferente a la
racionalizacion del consumo y a la disminucion de la carga contaminante, instrumentando
vias para la reduccion, el reuso y el reciclaje de productos, son ademas motivaciones
econdémicas las que han originado en nuestro pais, iniciativas tempranas dirigidas ante
todo a la recuperacion de parte de su valor intrinseco a través del reciclaje de sus
materias primas y el reuso o recuperacion de materiales, mitigando el impacto sobre la
naturaleza.

De forma general, la bibliografia coincide en sefialar que en la logistica inversa los
procesos se enfocan hacia cinco objetivos fundamentales: compras, reduccién de
insumos virgenes, reciclado, sustitucion de materiales y gestion de residuos (ver Antln,
2002). A continuacion se explica brevemente cada uno de ellos:

Compras: Implica la blisqueda y seleccion de proveedores, asi como la adquisicion de
materias primas, componentes y materiales para envase y embalaje, que sean
amigables con el ambiente. Se impone una vision integral en la gestion de las cadenas
de suministro, entre otras razones, para hacer viables los flujos inversos en cuyo
disefio es esencial la participacién consciente y planificada de los proveedores de
bienes y servicios. Asi, las alianzas estratégicas con estos Ultimos y la tercerizacion
(en inglés outsourcing) de servicios como pudieran ser, inclusive, los relacionados con
la gestion en flujos inversos, constituyen tendencias que modelan el patrén de las
compras y lo racionalizan. La racionalizacion del consumo lleva implicita la posibilidad
del reuso, el reciclaje, la reduccién y, finalmente, la disposicion final de productos
después de su venta o consumo, para facilitar el retorno de sus materiales a la
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naturaleza y, en algunos casos, el aprovechamiento de su energia. Es obvio que
estos objetivos no pudieran alcanzarse sin incluir a los proveedores como gestores de
la vision sistémica en la que se incluye la logistica inversa.

Reduccién de insumos virgenes: Abarca las actividades de ingenieria de producto y la
capacitacion de los recursos humanos. Tiene diferentes propésitos: valorar actividades
de reutilizacion de materiales sobrantes, preferir materiales de origen reciclado, utilizar
embalajes y envases reutilizables o reciclables e impulsar la cultura del retorno. Por
otra parte, la innovacion tecnoldgica dirigida a la creacién de nuevos materiales o a la
asignacién de nuevos usos a los convencionales, asi como a la mejora continua de la
eficiencia en los procesos para su obtencién, ha estado encaminada en parte, a la
racionalizacién directa e indirecta del consumo asociado a la fabricacion de nuevos
productos y a las prestaciones de servicios de excelencia a clientes cada vez mas
exigentes.

Reciclado: Desarrollo de politicas de reciclado como utilizacion de materiales
reciclables y de origen reciclado, exploracion de innovaciones tecnolégicas que
permitan utilizar materiales reciclados y financiamiento de estudios para reducir el uso
de materias primas virgenes.

Sustitucion de materiales: El incremento de la tasa de innovacion en procesos de
reciclado debe impulsar la sustitucion de materiales, en particular de los mas pesados
por otros mas ligeros con iguales o superiores propiedades, como es el caso en la
industria automotriz, donde los plasticos estan sustituyendo masivamente partes de
metal y vidrio en los automdéviles, asi como el aluminio o los materiales compuestos en
los nuevos chasis de los camiones, que disminuyen la tara facilitando un aumento de
la unidad de carga para igual peso por eje.

Gestion de residuos: Las politicas de busqueda de materiales alternativos ya referidas,
deben evaluar la tasa de residuos que acarrea su uso, cuyo costo no es despreciable.

La logistica inversa es sin duda una filosofia que cualquier empresa debe agregar a sus
objetivos, debido a todos los factores mencionados; por ende, ante la globalizacién actual,
es importante tener un enfoque estratégico de logistica inversa.

Muchas veces se considera que la responsabilidad con los productos fuera de uso es sélo
del productor, pero esta es una definicion limitada. Cuando se habla hoy de
responsabilidad extendida, se hace refiriéndose a la responsabilidad del consumidor, a los
proveedores, distribuidores y cualquier otro participante de la cadena de suministro, de
manera que todos contribuyan a disminuir el impacto negativo de las externalidades de la
produccién y el consumo sobre el ambiente. Las empresas comerciales, como parte de la
cadena de suministro, tienen que desempefiar su papel y disefiar sistemas de logistica
directa e inversa. (ver Ruano Ortega / Herndndez Rodriguez, 2004). Por ello, esta
cobrando pujanza en el mundo, el consenso sobre la planeaciéon de la demanda en
conjunto, en toda la cadena, que es la parte clave de la estrategia de la gestion de la
cadena de suministro (en inglés: Supply Chain Management, ver Acero, 2002).

Cada entidad de la cadena distorsiona la demanda del consumidor final, de acuerdo a sus

restricciones de capacidad, tiempos de aprovisionamiento y oportunidad. Estas
fluctuaciones causan grandes dificultades a todos los niveles de las cadenas.
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Desarrollar procesos formales de planeacién de la demanda, es un asunto de
supervivencia en los negocios de hoy, que permite a las cadenas ahorros sustanciales en
inventarios y mejora en el servicio. La posicién de una organizacion o una cadena en la
frontera de eficiencia, depende de la visibilidad real y la administracion efectiva que se le
dé a la demanda; esto juega un papel vital en la competitividad.

Integrar la cadena de suministro, es un proceso continuo que puede ser optimizado,
Unicamente, cuando proveedores, productores y clientes trabajen de conjunto para
mejorar sus relaciones, y cuando todos sus participantes estén de acuerdo en todas las
actividades claves, a todos los niveles en la cadena, estratégicas, tacticas y operativas
(ver Acero, 2002).

La logistica inversa gestiona el retorno de las mercancias en la cadena de suministro, de
la forma mas efectiva y econémica posible. Asi, la logistica inversa se encarga de la
recuperacion y reciclaje de envases, embalajes y residuos peligrosos, asi como de los
procesos de retorno de excesos de inventario, devoluciones de clientes, productos
obsoletos e inventarios estacionales. Incluso se adelanta al fin de vida del producto, con
el objetivo de darle salida a los ociosos o de lento movimiento, en mercados con mayor
rotacion (ver Angulo, S/A).

3.2 Sostenibilidad ecolégicay logistica inversa
3.2.1 Sostenibilidad ecolégicay termodinamica

El planeta tierra se ha convertido en habitat, al influjo de condiciones cambiantes que
originaron una sucesion de formas de vida, integradas como un todo al ambiente que las
engendré. Esta sucesidn ha evidenciado que el éxito evolutivo de las nuevas formas de
vida, es la culminaciéon de un reajuste adaptativo ejercido por un costoso proceso de
ensayo — error, que reconstruye la armonia del sistema a un nivel cualitativamente
distinto. Se infiere asi, que lo natural es intrinsecamente inestable, y que en ello, la vida
representa lo mas caracteristico de su movimiento interno, tanto en una dimension
espacial como temporal.

Sin embargo, la coherencia de lo natural, alcanzada penosamente a través de la
evolucién bioldgica, permite una persistencia del sistema integrado por los componentes
bidticos y abibticos (ecosistema), durante plazos lo suficientemente largos. Esa tendencia
a la aparente inmutabilidad de los ecosistemas naturales en el tiempo, ha sido
denominada por los ecélogos como Homeostasis.

La homeostasis del ecosistema es expresién de madurez de las interrelaciones entre sus
componentes bidticos y abibticos, en la estructuracién de una red de interdependencia
gue le confiere al conjunto, caracteristicas cualitativamente nuevas. Su significacion en la
conceptualizacion del término sostenibilidad, tan empleado en estos tiempos, es, como
puede intuirse, esencial.

La alusion a la sostenibilidad ecologica al calificar el funcionamiento del ecosistema como
estable, autosuficiente, productivo y energéticamente eficiente, se fundamenta sin dudas
en el concepto de Homeostasis Ecosistémica, la que posee un valor metodolégico de gran
utilidad para comprender el funcionamiento de la naturaleza como un todo organico,
sujeto a leyes que explican el intercambio energético y material con su ambiente.
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Los sistemas vivientes constituyen nlcleos de energia de alta calidad, mantenidos a
expensas de un flujo unidireccional e irreversible, de radiacion de alta temperatura
procedente del sol, equilibrado por otro de baja temperatura, irradiado como calor al
producirse trabajo biol6gico por degradacién de la energia concentrada en los
componentes vivos del sistema ecoldgico. La radiacién solar que fluye desde los
productores hasta los consumidores, filtrandose lentamente a través de la trama
alimentaria, representa la contrapartida que hace viable lo termodinamicamente
improbable: disminuir la entropia, manteniendo estructuras vivientes cada vez mas
complejas y diferenciadas.

El surgimiento de la vida, representd la oportunidad planetaria de impedir la total
entropizacion del entorno, que ocurre como consecuencia de la irreversibilidad de la
degradacion de las formas mas complejas e inestables de energia, a las mas simples, con
la consiguiente pérdida de calor.

Si se quisiera ilustrar la viabilidad de un modelo de sosteniblidad, habria que remitirse a
los sistemas ecoldgicos no intervenidos por el hombre. Lamentablemente, los patrones
culturales impuestos por la civilizacion industrial actual, reconocen soélo el valor de cambio
(equivalente monetario) y no el valor intrinseco de las producciones naturales, de lo que
se infiere la justificacion econémica para destruirlos en aras de un lucro irresponsable y
ademas, ilegitimo. La acumulacion originaria de capital, sostén de la Revolucién Industrial
primero, y de sociedades opulentas después, pudiera explicarse en la aplicacion
generalizada de practicas cada vez mas intensivas para la destruccion del valor intrinseco
de productos naturales, una vez que la capacidad tecnolégica abri6 el camino para su
descubrimiento como recurso.

La desvalorizacion de la naturaleza y el empleo desmedido de sus producciones al ritmo
gue imponen la agricultura y la industria transformadora, para responder a patrones de
consumo disparatados, han justificado sistemas tecnol6gicos disefiados para la obtencién
de un superavit insostenible en términos de eficiencia, a expensas de la simplificacion de
los ecosistemas y el sacrificio de sus mecanismos homeostaticos. El saldo de esta légica
del despilfarro es, justamente, el surgimiento de requerimientos adicionales de energia
para el mantenimiento de los nuevos sistemas artificiales, en el que la intensificacién de
los procesos productivos se compensa con una inversion extra de energia, mas alta en la
medida que se vaya mas lejos en los objetivos de aumentar los beneficios inmediatos.
Quedan dos caminos: emplear mas fuerza de trabajo o utilizar los servicios mas baratos
de otras formas de energia natural, en primer lugar, los de la energia fésil. Con ello se
afiade una destruccién adicional de valor intrinseco y se crean problemas tan graves, que
han llegado a desestabilizar la atmésfera. En este cuadro se involucran también los
mecanismos de retorno de materiales, excluidos deliberadamente en este empefo estéril
de evadir los principios de la termodinamica. La cancelacién de los ciclos no sélo atenta
contra la regeneracion primaria de vida a partir del suelo, sino que condiciona nuevas
dependencias externas y destruccién adicional de valor intrinseco, integrando una
sinergia devastadora, junto a la contaminacién y el agotamiento de recursos estratégicos,
dejando el camino expedito al estado energéticamente mas probable, por ser realmente el
mas estable e inmutable: el que corresponde a un sistema sin el soplo vital de la vida.

3.2.2 Vinculacion entre los problemas ambientales y el desarrollo
Durante mucho tiempo, sélo voces aisladas revelaron el peligro de atentar contra la

sostenibilidad del sistema natural, del cual el Homo sapiens sapiens forma parte
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indisoluble. Cuando los afinados mecanismos compensatorios del ecosistema global
comenzaron a emitir sefiales de un agotamiento de su capacidad de carga o resiliencia,
se activaron en el mundo respuestas de retroalimentacién (en inglés: feed back), que
pusieron en primer plano las componentes de una ecuacién ambiental donde la especie
podia quedar excluida.

Desde Estocolmo (1972) hasta Rio de Janeiro (1992), transcurrieron veinte afios que
sirvieron para conceptualizar la urgencia de un nuevo modelo de desarrollo que incluyera
la dimensiébn ambiental ante los acuciantes problemas de la base ecosistémica. La
evolucion del concepto transit6 desde posiciones evasivas que enfatizaban el
enfrentamiento de los sintomas, hasta aquellas que vinculaban los problemas ambientales
con el desarrollo. Aunque los matices de este nexo han diferido en cuanto al analisis
causal y a las alternativas de solucion, se ha avanzado en el logro de un consenso global
gue ha resultado estratégico para avizorar la enorme complejidad del problema y el largo
plazo requerido para resolverlo. Algunos de los ejes del debate se vincularon con las
relaciones aparentemente excluyentes entre el crecimiento econdmico y la preservacion
de la homeostasis ecosistémica, mas especificamente con la urgencia de tratar de
compatibilizar la nocién de desarrollo con la de sostenibilidad ecoldgica.

3.2.3 El desarrollo sostenible y lalogistica

Son leyes econdmicas las que deciden los ritmos de un consumo esquilmante y son ellas
las que deben ser cambiadas si se quiere ser consecuente con el discurso teérico que
justifica la opcién por un desarrollo verdaderamente humano. Sin embargo, ese fatalismo
econémico subestima la capacidad del ser humano para volver a interpretar el contexto
objetivo que condiciona las reglas del mercado, reorientando la estructura de la demanda
y haciendo viable la consideracion del valor intrinseco de los insumos naturales. Si la
critica ausencia de un valor de cambio para la naturaleza es lo que allana objetivamente
el camino para su uso irracional, conduciendo indefectiblemente a su entropizaciéon y a su
desaparicion como fundamento de vida, la Unica alternativa para la reconciliacion del
hombre con su propia sostenibilidad como especie biolégica, es la racionalizacién del
consumo, a través del cambio de las reglas del mercado.

La tarea es gigantesca por su complejidad y su escala global, e incluye no sélo la
construccién de un sistema coherente de cuentas ambientales que traduzcan al lenguaje
de las finanzas el impacto ambiental, sino también el apoyo a estados de opinién cuyo
peso en la adopcién de politicas coherentes, sea decisivo. En este contexto, puede
inferirse que la crisis ecolégica global que amenaza al hombre como especie, ha tenido su
origen en la insuficiente comprensién de la importancia de un enfoque sistémico en la
ciencia y las tecnologias en general, y en la logistica en particular. Constituye, de hecho,
el reconocimiento de la trascendencia estratégica de los ciclos para el funcionamiento
sostenible de los sistemas creados por el hombre, como expresion de la validez general
de leyes ecoldgicas basicas cuyo olvido ha desestabilizado peligrosamente el sistema
natural del que el hombre forma parte inalienable.

Puede afirmarse que, esencialmente, la crisis ecoldgica que padece el planeta, se ha
originado en una visibn fragmentada de las cadenas de suministro, que obvio
lamentablemente los mecanismos de retorno en aras de beneficios a corto plazo. La
conciencia del problema se fue conformando en la medida que la informacién sobre su
naturaleza global comenzé a cambiar indefectiblemente las nociones sobr