Logistica

Como podrén apreciar al hacer una blUsqueda minima por Internet, existe
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;Qué es la logistica?

La logistica es una actividad tan antigua como las
civilizaciones humanas. Desde la antigiiedad, el avance de la
humanidad ha estado ligado a la bUsqueda de la eficiencia de las
operaciones para movilizar grandes cantidades de recursos, ya
sea en la construccidén de megaproyectos arquitectdénicos (como la
logistica de aprovisionamiento de materiales y suministros para
la construccién de las grandes pirdmides del antiguo Egipto), en
el aprovisionamiento continuo de los ejércitos! (como la
logistica requerida para la congquista de Europa por el imperio
romano) o simplemente, en el aprovisionamiento estratégico de
recursos para enfrentar o paliar la escasez (Cardona Arbeléez,
2019) .

En el contexto moderno, la aparicidén de la logistica tiene
estrecha relacidén con el admbito militar (Klaus & Mulller, 2012).
Antes de que las empresas mostraran mucho interés en coordinar
los procesos de la cadena de suministro, los militares ya
estaban bien organizados para llevar a cabo actividades
logisticas. Mas de una década antes del periodo de desarrollo de
la logistica en los negocios, los militares llevaron a cabo lo
que fue llamado la operacidédn logistica més compleja y mejor
planeada de esa época: la invasidén a Europa durante la Segunda
Guerra Mundial (Ballou, 2004). A partir de la aplicacién militar
de la logistica, su desarrollo se observa en la economia
principalmente, vinculado a las actividades productivas. En el
ambito académico, su estudio se realizaba desde la perspectiva
industrial o técnica, en busca de modelos que permitiesen
optimizar espacios, planificar distribuciones y reducir costes
(Servera-Francés, 2010).

Desde la perspectiva empresarial, la funcidén logistica ha sido
considerada durante mucho tiempo como una actividad rutinaria,
meramente operativa y necesaria para hacer llegar los productos
desde los centros de produccidédn a los de uso o consumo. Desde
esta perspectiva, la funcidén logistica en la empresa era
contemplada Unicamente como un centro generador de costes sin
capacidad de diferenciacién (Ballou, 2004).

1 En esta mirada conceptual de la logistica desde la perspectiva militar, es necesario destacar el libro “El
Arte de la Guerra” de Sun Tzu, el cual concibe dieciocho deberes principales que todo superior militar
debe tener en cuenta a la hora de la confrontacion o guerra. Estos deberes giran en torno a como
afrontar diversas situaciones desde la logistica (Klaus & Midilller,2012).



La globalizacidén de la economia y la consiguiente apertura de
nuevos mercados distanciados geograficamente fueron cambiando la
percepcién de la funcidn logistica hacia nuevas dimensiones, en
las que la funcidén logistica permitia ciertas wventajas
competitivas basadas en la reduccidén de los tiempos de entrega o
en la optimizacidén de costes. No obstante, pese a estas
ventajas, la funcidén logistica seguia siendo una actividad menor
dentro de la gestidén empresarial (Servera-Francés, 2010).

Como indica Adriédn Piera (Pau 1 Cost, 1998) las actividades de
produccidén y marketing se han concebido histéricamente como
actividades separadas que, en el mejor de los casos, han
coexistido dentro de la organizacidén. Por un lado, las
actividades de produccidén han estado tipicamente enfocadas hacia
el logro del objetivo de eficiencia de las operaciones de
transformacién fisica de los productos que se realizan en la
empresa. Por otro lado, las actividades de marketing, bajo la
presidén directa del mercado han ido influyendo para producir un
creciente incremento de la variedad de productos, intentando
adaptarse a las necesidades de los clientes. La falta de
coordinacidén entre estas dos actividades ha supuesto un problema
cada vez mads grave para la empresa. La creciente importancia de
la “orientacidén al cliente” de las organizaciones, acaba por
convertirse en exigencia cada vez mayor a los departamentos de
aprovisionamiento, que lo convierten, a su vez, en
requerimientos a los proveedores.

De la necesidad de resolver este conflicto surgen los nuevos
conceptos aplicados a la logistica, entendiéndola como el nexo
necesario entre la demanda del mercado y las actividades de
produccidén de la empresa, considerada como un campo
interdisciplinario desde una interseccidén de varias disciplinas
que permiten el desarrollo de esta (Klaus & Miulller, 2012).

Las presiones competitivas dentro de unas economias cada vez méas
globalizadas, se mueven en el sentido de incorporar la logistica
como un componente estratégico dentro de la organizacidén desde
la doble vertiente de mejorar el servicio a los clientes,
perfeccionando a su vez la relacidn con los proveedores, y todo
ello bajo la busqueda permanente de la “calidad” en todos los
procesos de aprovisionamientos, produccidén, distribuciédn,
mantenimiento y servicio post-venta de las empresas (Pau i Cost,
1998). Como indica Gbébmez Aparicio (2014), el concepto de
logistica va unido a una palabra clave: integracion. Todas las
tareas han pasado de tratarse separadamente a considerarse bajo
una visién conjunta.

En la Tabla 9.10 podemos seguir la evolucidédn de la definicidn de
la funcidén logistica desde sus inicios. La més reciente es la
aportada por el Council of Supply Chain Management Professionals



(CSCMP) 2:

“Logistics management is that part of supply chain
management that plans,

implements, and controls the efficient,

effective forward and reverses flow and storage of goods,
services and related information between the point of origin and
the point of consumption in order to meet customers
requirements”?3.

TaBLA 9.10 DEFINICIONES DE LA FUNCION LOGIsSTICA

Afio

Autor

Definicidn

1927

Borsodi

Hay dos usos de la palabra distribucién:
primero, el uso de la palabra para describir la
distribucidén fisica como transporte y
almacenamiento; segundo, el uso de la palabra
distribucidén conocido como marketing

1963

National
Council of
Physical
Distribution
Management

La distribucidén fisica es un término empleado en
la industria y el comercio para describir el
amplio conjunto de actividades que se encargan
del movimiento eficiente de los productos
terminados desde el final de la linea de
produccién hasta el consumidor

y que, en algunos casos, incluye el movimiento
de las materias primas desde la fuente de
suministro hasta el comienzo de la linea de
fabricacién

1973

Smykay

La distribucidén fisica es el conjunto de
actividades relacionadas con el movimiento de
productos terminados desde el final de la linea
de produccidédn hasta el consumidor

1974

Bowersox

La funcidén logistica abarca la gestidn de
materiales y la planificacidén de todas las
actividades necesarias para el movimiento de
materias primas, componentes y productos
terminados, desde los proveedores hasta las
plantas de fabricacidén, en y entre las
instalaciones de la empresa, y desde estas hasta
los clientes

1976

National
Council of
Physical
Distribution
Management

La gestidén de la distribucidén fisica describe la
integracién de dos o més actividades, con el fin
de planificar, llevar a cabo y controlar, de una
forma eficiente, el flujo de materias primas,
inventarios en curso y productos terminados
desde el punto de origen hasta el de consumo

1985

Council of
Logistics
Management

La funcidén logistica es el proceso de
planificar, llevar a cabo y controlar, de una
forma eficiente, el flujo de materias primas,
inventarios en curso, productos terminados,
servicios e informacidén relacionada, desde el
punto de origen al punto de consumo (incluyendo

2 El Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) es la organizacidn profesional de
gerentes de logistica, docentes y profesionales que se formd en 1962 con el propdsito de continuar la
educacién y fomentar el intercambio de ideas.

3 “La funcidn logistica es la parte de la gestion del canal de aprovisionamiento que planifica, implementa
y controla la gestion eficiente y efectiva del flujo directo e inverso y el almacenamiento de bienes,
servicios e informacidn relacionada entre el punto de origen y el de consumo en funcién de los
requisitos del cliente”.




los movimientos internos y externos, y las
operaciones de exportacién e importacidn), con
el fin de satisfacer las necesidades del cliente

1988

Colin y Paché

La funcién logistica gestiona el flujo de
mercancias desde el fabricante hasta los
clientes, incluyendo la gestidén de los productos
intermedios y de los aprovisionamientos

1991

Schary vy
Coakley

El término funcidén logistica designa la gestidn
de bienes y servicios, y la informacién
relacionada, desde el punto de origen hasta el
punto de consumo

1992

Christopher

La funcidén logistica es el proceso de gestidn
estratégica de los aprovisionamientos,
movimiento y almacenamiento de materiales,
productos intermedios y productos acabados y los
flujos de informacién relacionados

1992

Brandin

La gestidén logistica se puede definir como la
planificacién, la organizacidén, la
implementacién y el control -integrales e
interdisciplinarios—- de los sistemas de
informacién, direccidén y control de la gestidn
de stocks, del aprovisionamiento y de las
compras, de los almacenes e inventarios, de la
distribucidén fisica y operaciones de tréafico,
junto con todas las demds funciones que en su
conjunto garantizan la optimizacidén de los
flujos de materiales, productos e informacidén a
través de las distintas &reas de la empresa,
desde el inventario del proveedor o centros de
origen, hasta la entrega final al cliente o
centros de consumo, para hacer asi compatible un
criterio de rentabilidad global con el nivel de
servicio logistico preestablecido

1992

Novack,
Rinehart y
Wells

La funcidén logistica implica la creacidén de las
utilidades de tiempo, lugar, cantidad, forma y
posesidén dentro y entre empresas, a través de la
gestidén estratégica, la gestidn de la
infraestructura y la gestidén de recursos, con el
objetivo de crear productos/servicios que
satisfagan al consumidor mediante la entrega de
valor

1998

Anaya

La funcidén logistica integral se define como el
control del flujo de materiales desde la fuente
de aprovisionamiento hasta situar el producto en
el punto de venta, de acuerdo con los
requerimientos del cliente

1998

Council of
Logistics
Management

El proceso de planificar, implementar y
controlar de forma eficiente el flujo y
almacenamiento de bienes, servicios e
informacién relacionada, desde el punto de
origen al de consumo, con el propdbdsito de
satisfacer los requisitos del cliente,
incluyendo la definicidén, los movimientos
internos y externos, asi como el retorno de
materiales

1998

Gutiérrez y
Prida

La funcidén logistica es el conjunto de
actividades que se ocupan del flujo total de
materiales y de informacidén asociada, que
comienza con el aprovisionamiento de materias
primas y finaliza con la entrega de los
productos terminados a los clientes




1998

Stern, El-
Ansary,
Coughlan y
Cruz.

La expresién gestidn de la funcidn logistica
abarca el flujo total de materias primas, desde
la adquisicién de las materias primas hasta la
entrega de los productos terminados al
consumidor final, y el contra flujo de
informacién que controla y registra el
movimiento de materias

2001

Casanovas y
Cuatrecasas

Dado un nivel de servicio al cliente
predeterminado, la funcidén logistica se
encargard del disefio y gestidén del flujo de
informacidén y de materiales entre clientes y
proveedores con el objetivo de disponer del
material adecuado, en el lugar adecuado, en la
cantidad adecuada, y en el momento oportuno, al
minimo coste posible y segun la calidad y
servicio predefinidos para ofrecer a nuestros
clientes

2003

Council of
Logistics
Management

La gestidén logistica es la parte de la gestidn
del canal que planifica, implementa y controla
la gestidén eficiente y efectiva del flujo
directo e inverso de bienes, servicios e
informacién relacionada entre el punto de origen
y el punto de consumo para satisfacer los
requisitos del cliente

2004

Ballou

Funcidén logistica y cadena de suministros es un
conjunto de actividades funcionales (transporte,
control de inventarios, etc.) que se repiten
muchas veces a lo largo del canal de flujo,
mediante las cuales la materia prima se
convierte en productos terminados y se afiade
valor para el consumidor

2006

Bowersox,
Closs y
Bixby

La funcién logistica se refiere a la
responsabilidad de diseflar y administrar
sistemas de control del movimiento y la posicién
geografica de los flujos de materiales,
productos semielaborados y productos terminados
al menor coste posible

2006

Gundlach,
Bolumole,
Eltantawy y
Frankel

Proceso de planificacidén, implementacidn y
control de los flujos internos y externos de
productos, servicios e informacién desde el
punto de origen al de consumo haciendo hincapié
en la integracién y el cumplimiento de los
requisitos del cliente

2008

Council of
Supply

Chain
Management
Professionals

La funcidén logistica es la parte de la gestidn
del canal de aprovisionamiento que planifica,
implementa y controla la gestidén eficiente vy
efectiva del flujo directo e inverso y el
almacenamiento de bienes, servicios e
informacidén relacionada entre el punto de origen
y el de consumo en funcién de los requisitos del
cliente

Fuente:

tomado de Servera-Francés (2010)

La definicidén aportada por el CSCMP transmite la idea de que los
flujos del producto tienen gque ser manejados desde el punto
donde se encuentran como materias primas hasta el punto donde
finalmente son entregados. La logistica también se ocupa del
flujo de los servicios, asi como de los bienes fisicos, y




sugiere que la logistica es un proceso, es decir, que incluye
todas las actividades que tienen un impacto en hacer que los
bienes y servicios estén disponibles para los clientes cuando y
dénde deseen adquirirlos. Ademas, incluye el concepto de flujo
inverso o “logistica inversa”? que se encarga de llevar los
materiales y la informacidén relacionada desde el cliente
hasta algun lugar donde se puede recuperar su valor o al
menos garantizar su correcta eliminacién. Sin embargo, la
definicién implica que la logistica es una parte del proceso de
la cadena de suministros.

La cadena de suministros® (SC, por sus siglas en inglés) abarca
todas las actividades relacionadas con el flujo y transformacidn
de bienes, desde la etapa de materia prima (extraccidédn) hasta el
usuario final, asi como los flujos de informacién relacionados.
Los materiales y la informacidén fluyen en sentido ascendente y
descendente en la cadena de suministros. Por lo tanto, 1la
administracién de la cadena de suministros (SCM) es la
integracién de estas actividades mediante mejoramiento de las
relaciones de la cadena de suministros para alcanzar una ventaja
competitiva sustentable® (Ballou, 2004).

La cadena extendida de suministros se refiere a aquellos
miembros del canal de suministros mas alld de los proveedores o
de los clientes inmediatos de una empresa. Pueden ser los
proveedores de los proveedores inmediatos o los clientes de los
clientes inmediatos y asi hasta llegar a los puntos de origen
dela materia prima o a los consumidores finales. Es importante
planear y controlar las actividades comentadas con anterioridad
y los flujos de informacidn si afectan a la logistica del
servicio que pueda suministrarse al cliente, asi como a los
costos de suministro de este servicio. La direccidon de la cadena
extendida de suministros tiene el potencial de mejorar el
desempefio logistico mas alla de sbélo dirigir las actividades
dentro de la cadena inmediata de suministros (Ballou, 2004).

En la préactica es dificil separar la direccidén de la logistica
de los negocios de la direccién de la cadena de suministros’. En

4 El concepto de logistica inversa es el proceso que se encarga de la recuperacién 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 (Gémez Aparicio, 2014).

5> Una cadena de suministro estd formada por todas las partes involucradas, directa o indirectamente, en
el cumplimiento de la solicitud de un cliente. La cadena de suministro incluye no sélo al fabricante y a
los proveedores, sino también a los transportistas, almacenes, minoristas e incluso a los propios
clientes. Dentro de cada organizacion, como un fabricante, la cadena de suministro incluye todas las
funciones involucradas en recibir y satisfacer la solicitud de un cliente. Estas funciones incluyen, entre
otras, desarrollo de nuevos productos, marketing, operaciones, distribucion, finanzas y servicio al cliente
(Chopra, 2016).

6 Robert B. Handfield y Ernest L. Nichols Ir., Introduction to Supply Chain Management (Upper Saddle
River, NJ: Prentice Halt 1999), pdag. 2. Citado por Ballou (2004).

7 Como indica Ballou (2004), algunos autores proponen que la direccidn de la cadena de suministros es
s6lo otro nombre para la direccién integrada de la logistica de los negocios (IBLM, por sus siglas en
inglés) y que con los afos se ha fomentado el amplio alcance de la administracién de suministros. Por lo

6



muchos aspectos, promueven la misma misidén, o lo que se dio en
llamar las 7Rs (que en castellano seria 7Cs): entregar el
producto correcto, en la calidad correcta, en buenas
condiciones, en el lugar correcto, en el momento adecuado, al
cliente correcto con el minimo coste. Es por ello que en
adelante nos referiremos indistintamente a funcidén logistica o
cadena de suministros considerando que basicamente se trata de
“la gestidén del flujo de informacidédn y materiales para cumplir
los requerimientos del cliente” (Garcia-Sabater 2020). Colocando
primero la informacidén y luego los materiales, se pretende
destacar la importancia del flujo y almacenamiento de la
informacidén. Esto Ultimo se vincula directamente con la nueva
organizacién de la produccién generada por la Industria 4.0 en
el marco de la Cuarta Revolucidédn Industrial, tema gque ya hemos
tratado en clases anteriores y que mas adelante veremos
nuevamente en la configuracidén de los operadores logisticos
modernos.

Componentes de la funcidn logistica

El andlisis de las distintas definiciones de la funcién
logistica y su evolucidén en el tiempo (ver Tabla 9.10) permite
interpretar a esta como una funcién multidimensional. Con el
objetivo de poder ofrecer una visidén completa de la variedad de
actividades desarrolladas en el ambito de la logistica, Servera-
Francés (2010) realizdé un andlisis exhaustivo de contenido en la
literatura principal sobre la tematica, reconociendo un total de
cuarenta y tres actividades distintas que son gestionadas de
forma directa o indirecta por la funcidén logistica. Las
actividades se agruparon en once temas permitiendo identificar
una visién actual de la funcidén logistica, a partir de un amplio
y multidisciplinar abanico de actividades (ver Tabla 9.11).

TaBrLa 9.11 ACTIVIDADES LOGISTICAS

1. Servicio al cliente

Determinacidén de las necesidades y deseos del usuario con
relacidén al servicio logistico

Establecimiento de los niveles de servicio al cliente
Servicio posventa

2. Transporte

Seleccidén del modo y medio de transporte

Consolidacién de cargas

Establecimiento de rutas de transporte

Distribucién y planificacién de los vehiculos de transporte
Tarificacidén del transporte

contrario, otros dicen que la logistica es un subgrupo de la direccion de la cadena de suministros (SCM),
donde la SCM considera temas adicionales mas alla de los del flujo del producto.




3. Gestidén de inventarios

Gestidén de stocks tanto de materias primas como de producto
final

Proyeccidén de las ventas a corto plazo/ Previsiones de ventas
Relacién de productos en los almacenes

Nuimero, tamafio y localizacidédn de los puntos de almacenamiento
Estrategias de recepcidén y envio de productos del almacén

4. Procesamiento de pedidos

Procedimiento de interaccién entre la gestidén de pedidos y la
de inventarios

Métodos de transmisién de informacidn sobre los pedidos
Reglas para la confeccién de los pedidos

5. Almacenamiento

Determinacidén del espacio de almacenamiento

Disefio del almacén y de los muelles de carga y descarga
Configuracién del almacén

Ubicacién de los productos en el almacén

Gestidbn de operaciones de los almacenes

6. Manejo de mercancias

Seleccidédn y compra del equipo de manutencidn

Procedimientos de preparacidédn de pedidos

Almacenamiento y recuperacidén de mercancias

Planificacidén del flujo de materias primas, productos en curso
y productos terminados

7. Compras

Seleccidén de las fuentes de suministro
Calculo de las cantidades por comprar
Seleccidédn de los momentos de compra

8. Planificacién del producto, mediante la cooperacidén con el
departamento de produccidn

Especificando las cantidades de los componentes

Estableciendo la secuencia y el ciclo de produccién

Controles de calidad previos

9. Gestidén de informacidn

Recolecciédn, almacenamiento, manipulacién y transmisidn de
informacidn

Analisis de datos

Procedimientos de control

Integracidén interna y externa de la informacién

10. Logistica inversa
Gestidébn de devoluciones y retornos de productos y envases
Gestibén medioambiental

11. Otras actividades

Coordinacidén con otros departamentos de la empresa
(produccidén, marketing, compras...)

Envasado y empaquetado




Consecuencia para la logistica de la introduccidén de nuevos
productos

Previsidén y control de costes logisticos

Gestidén de seguros de la mercancia

Coordinacién con otros miembros del canal

Fuente: tomado y adaptado de Servera-Francés (2010)

Revisando las cuestiones mas destacadas del andlisis efectuado
por Servera Francés (2010) se desprende que en relacién con el
servicio al cliente, la actividad logistica mas relevante es la
determinacién de las necesidades y deseos del usuario relativas
al servicio logistico; de hecho, la determinacién del nivel de
servicio logistico es uno de los aspectos mas importantes a la
hora de definir la politica logistica, vertebréandose a partir
del mismo el resto de actividades logisticas.

La funcién de transporte es un componente vital de la logistica
que impacta directamente en la satisfaccién del cliente y la
rentabilidad de la empresa. La seleccidén del medio de transporte
adecuado es crucial para el éxito de la funcidén logistica
consideridndose diversos factores como costos (anadlisis del costo
total del transporte, incluyendo tarifas, combustible, peajes,
seguros, etc.), fiabilidad (evaluacidén de la puntualidad,
frecuencia y seguridad del medio de transporte) y riesgos
(andlisis de los posibles riesgos asociados al transporte, como
dafios a la mercancia, retrasos o pérdida). La planificacién de
rutas eficientes es fundamental para minimizar los tiempos de
transporte y optimizar los recursos; actualmente se utilizan
diversos métodos y herramientas para optimizar las rutas, como
algoritmos de programacién lineal, sistemas de informacidn
geografica (GIS) y software especializado. La seleccidn
inadecuada del transporte puede generar consecuencias negativas
como aumento de los costes de inventario (si el transporte es
lento o poco confiable, se requiere mayor inventario para cubrir
posibles desabastecimientos) o la insatisfaccién del cliente
(los retrasos en la entrega o dafios a la mercancia pueden
generar insatisfaccidén y pérdida de clientes) entre otros. Se
establece, por lo tanto, la prestacidén del servicio requerido
por el cliente y la minimizacién de los costes como los dos
objetivos béasicos del sistema de transporte.

La gestidén de stocks® es una actividad clave en la logistica que
tiene un impacto directo en el servicio al cliente y la
rentabilidad de la empresa. La definicidén de politicas de stock
adecuadas, la seleccién de sistemas de almacenaje eficientes y
la ubicacidén estratégica de los productos son factores criticos
para el éxito de la gestidédn logistica. Es una cuestidn crucial
que aborda la definicidén y aplicacidn de politicas relacionadas
con el manejo eficiente de inventarios, tanto las materias

8 Entendiendo por stock todo material en posesién de la empresa, bien sea en puntos fisicos
(almacenes), en transito o en proceso de transformacién (Servera-Francés, 2010).



primas como los productos terminados. A pesar de las tendencias
actuales que apuntan hacia la reduccidén o eliminacidédn de stocks,
la realidad empresarial impone la necesidad de mantener niveles
especificos de inventario a lo largo del canal de suministro. El
volumen de stock estd directamente relacionado con el nivel de
servicio que la empresa desea ofrecer al cliente. Un mayor nivel
de stock implica una mayor disponibilidad de productos y, por lo
tanto, una mayor capacidad para responder a la demanda de forma
rapida y eficiente. Sin embargo, esto también implica un mayor
costo de almacenamiento y gestidén de inventario. Esto se hace
con el propdsito de satisfacer las demandas del mercado y
cumplir con los estandares de servicio establecidos para los
clientes, lo que, a su vez, contribuye a mejorar la percepcidn
de valor por parte de los mismos.

La gestién de stocks se lleva a cabo principalmente en el ambito
del almacén. La creacidédn de sistemas de almacenamiento a lo
largo del canal de suministro surge como respuesta a la
diferencia temporal entre el momento de produccidén y el de
consumo. Ademéds, estos sistemas buscan agilizar la respuesta a
las necesidades de los diversos mercados. Para lograrlo, se
establecen puntos de almacenamiento estratégicos cerca de dichos
mercados, evitando asi situaciones de desabastecimiento. En este
contexto, el sistema de almacenamiento se convierte en un
generador de valor al optimizar las utilidades de tiempo y
lugar.

La gestidén de informacién es un componente esencial en la
logistica moderna. En la era de la Industria 4.0, la gestidén de
informacidén en la logistica se convierte en un ecosistema
digital interconectado que abarca la recopilacién,
almacenamiento, manipulacidén y transmisidén de datos en tiempo
real. Las tecnologias disruptivas como el Internet de las Cosas
(IoT), Big Data, Blockchain e Inteligencia Artificial (IA)
transforman la forma en que se captura, procesa y utiliza la
informacidén para optimizar las operaciones logisticas. El
andlisis de datos se vuelve crucial para obtener informacidn
estratégica a partir de grandes volUmenes de datos dispares. El
andlisis predictivo permite anticipar la demanda, optimizar
rutas de transporte y prevenir fallos en la cadena de
suministro. Los procedimientos de control se automatizan y se
basan en algoritmos inteligentes que monitorean y ajustan el
flujo de informacidén y materiales en tiempo real. La integracidn
interna y externa de la informacién se vuelve indispensable para
lograr una visibilidad completa de la cadena de suministro. Los
sistemas de informacidén de la empresa se integran con los de sus
socios a través de plataformas digitales, facilitando la
colaboracidén y el intercambio de datos de forma segura y
transparente. La Industria 4.0 impulsa la evolucidén de la
gestidén de informacidn hacia un ecosistema digital més
inteligente, conectado y flexible. La adopcidén de estas
tecnologias por parte de las empresas les permite mejorar la
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eficiencia, la toma de decisiones, la trazabilidad y la
sostenibilidad en la cadena de suministro.

La logistica inversa aborda la gestidén de productos en su fase
de retorno dentro de la cadena de suministro. Su objetivo
principal es lograr una eficiencia éptima en la devoluciédn de
productos, el reciclaje de envases y la gestién mediocambiental
con el objetivo principal de recuperar el valor residual o
asegurar una disposicidén final adecuada, aportando en ese
proceso valor para el cliente y la empresa.

En cuanto a la gestidén de devoluciones y retornos, la logistica
inversa se encarga de planificar, implementar y controlar el
flujo eficiente y rentable de bienes devueltos, desde el punto
de consumo hasta el punto de origen, con el fin de recuperar su
valor o asegurar su correcta eliminacidén. Esto incluye la
recepcidn, inspecciédn, clasificacidén, reacondicionamiento,
redistribucién o eliminacidén de productos y envases, dependiendo
de la naturaleza y el estado de los mismos. Por otro lado, la
gestién mediocambiental en la logistica inversa se enfoca en
minimizar el impacto ambiental de los productos y envases a lo
largo de su ciclo de vida, desde la extraccién de materias
primas hasta su disposicién final. Esto implica la
implementacidén de estrategias de reciclaje, reutilizacidén y
recuperacidén de materiales, con el objetivo de reducir el
consumo de recursos naturales y minimizar la generacién de
residuos contribuyendo a la sostenibilidad de las operaciones
empresariales. Finalmente, la integracidén de la logistica
inversa con las tecnologias de la Industria 4.0 permiten
optimizar los procesos de gestidédn de devoluciones y retornos,
mejorar la trazabilidad de los productos y materiales, y
facilitar la toma de decisiones informadas. Estas tecnologias
emergentes, combinadas con la logistica inversa, Jjuegan un papel
clave en la transicién hacia una economia circular méas
sostenible, donde se maximiza el valor de los recursos y se
minimiza el impacto ambiental.

FIGURA 9.9 ALCANCE DE LA CADENA DE SUMINISTROS

Compafiia
Proveedores Clientes
Proveedores de los Clientes / usuarios
proveedores finales
Adquirir — Convertir — Distribuir
Reutilizar P R Reciclar — Recuperar

Producto y flujo de informacién

Fuente: tomado y adaptado de Ballou (2004).
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En conclusién, la logistica inversa es un componente esencial de
la gestidén de la cadena de suministro moderna. Ofrece una serie
de beneficios para las empresas, como la reduccidn de costes, la
mejora del servicio al cliente y la proteccidén del medio
ambiente. Si bien existen grandes desafios asociados a la
logistica inversa, las empresas que la implementan de manera
efectiva pueden obtener una ventaja competitiva significativa.

Logistica y ventajas competitivas

La logistica es un area que absorbe entre un 60% y un 80% de
cada dbélar que vende una empresa y que puede ser esencial para
su estrategia competitiva y la generacidédn de ingresos. La
logistica gira en torno a crear valor: valor para los clientes y
proveedores de la empresa, y valor para los accionistas de la
empresa. El valor en la logistica se expresa fundamentalmente en
términos de tiempo y lugar. Un producto o un servicio tiene poco
valor si no estd disponible para los clientes en el momento y el
lugar en que ellos desean consumirlo. Cuando una empresa incurre
en el costo de mover el producto hacia el consumidor o de tener
un inventario disponible de manera oportuna, ha creado un valor
para el cliente gque antes no tenia. Es un valor tan indudable
como lo es el creado mediante la fabricacién de un producto de
calidad o mediante un bajo precio. Una buena direccién logistica
visualiza cada actividad en la cadena de suministros como una
contribucidén al proceso de afladir valor. Se afilade valor cuando
los clientes prefieren pagar mas por un producto o un servicio
que lo que cuesta ponerlo en sus manos, por lo que la logistica
se ha vuelto un proceso cada vez mas importante al momento de
afiadir valor (Ballou, 2004).

Por lo general se reconoce que el negocio crea cuatro tipos de
valor en los productos: forma, tiempo, lugar y posesién. La
logistica crea dos de esos cuatro valores. La manufactura crea
valor de forma cuando el dinero gastado se convierte en
produccién, es decir, cuando las materias primas se convierten
en bienes terminados. La logistica controla los valores de
tiempo y lugar en los productos, principalmente mediante el
transporte, el flujo de informacidén y los inventarios. El valor
de posesién a menudo es considerado como la responsabilidad del
marketing, la ingenieria y las finanzas, donde el valor se crea
ayudando a los clientes a adquirir el producto mediante
mecanismos como la publicidad (informacidén), el apoyo técnico y
los términos de venta (fijacién de precios y disponibilidad de
crédito) . Considerando que la SCM incluye produccidn, tres de
los cuatro valores pueden ser responsabilidad del director de
logistica y de la cadena de suministros (Ballou, 2004).

Como indica Gémez Aparicio (2014), una empresa se diferencia de
sus competidores por sus costos y por la percepcidn que tienen
los clientes de sus productos frente a la competencia. Por ello,
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cada actividad que se realiza en la empresa ayuda a
diferenciarse en costos y valor afiadido. Con el objetivo de
diferenciar las actividades logisticas esenciales (estratégicas
y primarias) de las no esenciales (de apoyo), Michael Porter
introdujo un modelo en el que la cadena de valor de la empresa
se compone de dos clases de actividades (ver Tabla 9.12):

- Primarias: son las que forman el proceso productivo de la
empresa desde un punto de vista fisico, asi como su
transferencia y atencidén posventa al cliente.

- De apoyo: sirven de soporte a las actividades primarias,
garantizando el normal funcionamiento de la empresa.

La funcidén logistica coordina las actividades primarias y su
correcto funcionamiento aporta un ahorro considerable de
recursos a la empresa al actuar sobre los costos y sobre el
valor global de la empresa. El proceso pasa por convertir
recursos, atributos y conocimientos con que una empresa cuenta
(y de los gque sus competidores carecen), en una ventaja
competitiva, y ello sucede cuando estos son percibidos por sus
clientes. Podemos resumir en dos las ventajas competitivas a
desarrollar por la empresa: la reduccidén del costo y la
reduccién del tiempo (Gbémez Aparicio, 2014).

TABLA 9.12 CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES LOGISTICAS SEGUN EL ENFOQUE
DE LA CADENA DE VALOR DE PORTER

Actividades primarias Actividades de apoyo
e Aprovisionamiento e Previsidn de
e Producciédn infraestructuras
e Distribucidn e Recursos Humanos
e Marketing y ventas e Desarrollo tecnoldgico
e Servicio posventa e Finanzas

Fuente: tomado y adaptado de Gémez Aparicio (2014)

El factor costo es esencial ya que condiciona la estrategia de
marketing de la empresa para establecer precios. Mientras més
bajos sean los costos, mayores los margenes de maniobra en la
estrategia de precios gque componen el mix de marketing. El
precio del producto (que es uno de los componentes del mix de
marketing) es un atributo que el consumidor siempre comparara
entre competidores, afectando los segmentos de consumidores que
eligen comprar el producto, ademés de influir en las
expectativas del cliente. Esto afecta directamente a la cadena
de suministro en términos del nivel de capacidad de respuesta
requerido, asi como del perfil de demanda que la cadena de
suministro intenta atender. Todas las decisiones de fijacidén de
precios deben tomarse con el objetivo de aumentar las ganancias
de la empresa. Esto requiere una comprensidén de la estructura de
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costos de realizar una actividad de la cadena de suministro y el
valor que esta actividad aporta a la cadena de suministro. En
esa linea, la logistica interviene en tres elementos clave del
costo: el transporte, los almacenes y los stocks (Chopra, 2016).
El transporte (el modo y medio con el que el producto es
desplazado de un punto al otro) es, por influencia en el coste,
generalmente el coste mds importante. Los almacenes (el lugar y
equipos) en el que el producto espera a ser transportado o
transformado configura el segundo driver de coste. Los stocks
(la cantidad de producto a almacenar) suele venir condicionado
por los dos anteriores. La praxis habitual logistica suele
asociar a los stocks un determinado coste (obsolescencias y
caducidades, robo, etc.) (Garcia-Sabater, 2020).

El factor tiempo se concentra en la reduccidn del lead time. Se
trata del tiempo gque media desde que se inicia un proceso
(aprovisionamiento, almacenaje, fabricacién y distribucidn)
hasta su finalizacidén con la entrega al cliente (Gbémez Aparicio,
2014) . Como dijimos anteriormente, el valor en la logistica se
expresa fundamentalmente en términos de tiempo y lugar. Los
productos y servicios no tienen valor a menos que estén en
posesidén de los clientes cuédndo (tiempo) y dénde (lugar) ellos
deseen consumirlos. Internet, los procedimientos de operacidn a
tiempo y el continuo reaprovisionamiento de los inventarios han
contribuido a gque los clientes esperen gran rapidez en el
procesamiento de sus requerimientos y en la entrega de sus
pedidos, asi como que exista un alto grado de disponibilidad de
los productos (Ballou, 2014).

FiGura 9.10 LA LOGISTICA TIENE UNA RELACION DIRECTA CON LA CALIDAD Y CON
EL COSTO DE LOS PRODUCTOS FINALES DE LA EMPRESA. ESTOS DOS ELEMENTOS
DETERMINAN SU POSICION EN EL MERCADO.

Ventaja en costos

Productos
diferenciados y
competitivos

Productos
diferenciados

Ventaja
competitiva

Productos no Productos
diferenciados competitivos

Fuente: tomado de Gémez Aparicio (2014)
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La globalizacidén y la internacionalizacidén de las industrias en
todas partes depende en gran medida del desempefio y los costos
logisticos, por lo que la logistica ha alcanzado una creciente
importancia dentro de la empresa ya que sus costos, en especial
los de transporte, llegan a ser una parte mayoritaria de la
estructura total de costos.

Las empresas gastan mucho tiempo buscando la manera de
diferenciar sus productos de los de sus competidores. Cuando la
administracidén reconoce que la logistica y la cadena de
suministros afectan a una parte importante de los costos de una
empresa y que el resultado de las decisiones gque toma en
relacidén con los procesos de la cadena de suministros reditta en
diferentes niveles de servicio al cliente, estd en posicidén de
usar esto de manera efectiva para penetrar nuevos mercados, para
incrementar la cuota de mercado y para aumentar los beneficios.
Es decir, una buena direccidén de la cadena de suministros puede
no s6élo reducir costos, sino también generar ventas (Ballou,
2004) .

En la amplitud de los objetivos de una compafiia, el gerente de
logistica de los negocios busca alcanzar los objetivos del
proceso del canal de suministros que llevard a la empresa hacia
sus objetivos generales; por lo tanto, deberd desarrollar una
mezcla de actividades de logistica que redunde en el mayor
rendimiento sobre la inversidén posible con el tiempo. Hay dos
dimensiones para este objetivo: 1) el impacto del disefio del
sistema de logistica en la contribucidén de los ingresos, y 2) el
costo de operacién y los requerimientos de capital para ese
disefio.

Como indica Ballou (2014), idealmente, el gerente de logistica
deberia saber cuédntos ingresos adicionales se generaran mediante
el aumento de las mejoras en la calidad del servicio
suministrado al cliente. Sin embargo, dichos ingresos por 1lo
general no se conocen con gran precisidén. A menudo, el nivel de
servicio al cliente se fija en un valor objetivo, normalmente
uno que sea admisible para los clientes, la funcidén de ventas u
otras partes relacionadas. En este punto, el objetivo de la
logistica puede ser el de minimizar los costos sujetos a lograr
el nivel de servicio deseado, en vez de aumentar al maximo las
utilidades o el rendimiento sobre la inversidn.

A diferencia de los ingresos, los costos de la logistica pueden
ser determinados por lo general con tanta precisidén como lo
permite la practica contable, y suelen ser de dos tipos: costos
de operacién y costos de capital. Los costos de operacién son
aquellos que recurren periddicamente o aquellos que fluctlan en
forma directa con la variacién de los niveles de actividad.
Salarios, gastos de almacenamiento publico y administrativos, vy
algunos otros gastos de fabricacidédn o indirectos son ejemplos de
costos de operacidn. Los costos de capital son los gastos que se
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realizan de una vez y que no cambian con las variaciones
normales de los niveles de actividad. Aqui los ejemplos son la
inversién en una flota privada de camiones, el costo de
construccidén de un almacén para la compafiia y la compra de
equipo para el manejo de materiales.

Siguiendo a Ballou (2014), si se asume que hay conocimiento del
efecto de los niveles de actividad logistica en los ingresos de
la empresa, un objetivo financiero factible para la logistica
puede expresarse en la relacidédn conocida como ROLA (return on
logistics assets, rendimiento sobre los activos logisticos).
ROLA se define como:

contribucion al ingreso — costos de operacién logistia
Activos logisticos

ROLA =

En donde la “contribucidén al ingreso” se refiere a las ventas
resultantes del disefio del sistema de logistica; los “costos de
operacidén logistica” son los gastos incurridos para suministrar
el nivel necesario de servicio logistico al cliente para generar
ventas y los “activos logisticos” son las inversiones de capital
hechas en el sistema logistico. ROLA debe tender a aumentarse al
maximo con el correr del tiempo.

Si el valor del dinero es alto, sacar el maximo provecho del
valor presente de los flujos de efectivo o sacar el maximo
provecho del porcentaje de devolucidén interno es una declaracidn
mas apropiada del objetivo. Sacar con el tiempo el maximo
provecho del rendimiento acumulado sobre la inversidén es el
objetivo sencillo més importante para asegurar a la empresa una
larga carrera de supervivencia (Ballou, 2014).

La funcidén logistica en la empresa

Ubicar la logistica dentro del organigrama de una empresa es
generalmente una tarea complicada, ya que se presentan tantas
variaciones en la organizacidén como empresas y actividades
productivas existen. La relevancia que tenga la logistica en la
comprensidén del negocio por parte de la direccidn llevarad a
ubicarla en ese ambito o en el de operaciones. Lo mismo si la
logistica estéd desarrollada por empleados de la empresa o
contratada a una empresa independiente que prestara el servicio.
Es por ello que la logistica puede adoptar configuraciones y
posiciones muy diferentes en el organigrama de la empresa.
Siguiendo a Gbébmez Aparicio (2014) podemos ver en la Tabla 9.13
las tres posiciones més frecuentes de la logistica.

16



TaBLA 9.13 POSICIONES MAS FRECUENTES DE LA FUNCION LOGISTICA EN EL
ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

L . Ventas y
Posicion Organigrama .
desventajas
Como un
departamento de
staff, asesorando

a la direccidén de
la empresa sin
asumir una
responsabilidad
directa en la
linea de mando.
Esta ubicacién se
suele dar cuando
se contrata la
logistica a una
empresa externa,
la cual queda
como asesora en
la planificacién
de las distintas
actividades.

Es el recurso mas
utilizado por las
PyMEs aunque
también es
utilizado por las
grandes empresas.

Direccion

general

I 1 ]
Comercial Financiera Fabricacion

Ventajas:

- Actlia como
auditoria
logistica externa.
- Los costos
suelen ser méas
reducidos.

Desventajas:

- No tiene un
conocimiento
exhaustivo de la
organizacién.

Dependiendo del
departamento
comercial.

En esta posicidn
la suelen adoptar
aquellas empresas
cuya actividad es
eminentemente
comercial, y el
peso de este
departamento es
muy elevado en
relacidén al resto
de la empresa.

Direccion

general

1
I L 1

AprOViSionamiento
L

Ventajas:

- Se centra en el
control de la
distribucidn
fisica y las
relaciones con los
clientes, haciendo
hincapié en las
ventas (se utiliza
sobre todo en
épocas de crisis
econdémicas) .

Desventajas:

- Tiende a
desatender otras
funciones béasicas
de la cadena
logistica como por
ejemplo el
aprovisionamiento.
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Asumiendo una

responsabilidad YeﬁtéjaS:l
definida. Direccién . ejora los
general sistemas

Esta opcidn es la

> - logisticos en
mas utilizada por ]
T | 1 general al tener

las empresas

industriales con "’ en cug:nta.i:_oda la
un volumen organizaciodn.
elevado de
operaciones.

En este tipo de
empresas es muy |
importante la
coordinacidén con
el departamento
de fabricacidn.

= Desventajas:

- Tiene un costo
elevado por lo que
solo tienen acceso
a este tipo de

- configuracidén las
grandes empresas.

Fuente: tomado y adaptado de Gémez Aparicio (2014)

En linea con la ubicacidén del area logistica en la empresa se
desarrolla su propio organigrama, el cual tendrd variaciones de
acuerdo al tipo de actividad, asumiendo sus funciones ya sea en
un departamento independiente o integrada a otros (ver Figura
9.11). Se puede observar, por ejemplo, que el departamento de
logistica asume funciones independientes del resto de los
departamentos de la empresa, pero estrechamente relacionada con
los departamentos de fabricacidén (en el caso de tratarse de una
empresa industrial). No obstante, no debemos olvidar que existe
la via de la externalizacién de los servicios logisticos; es
decir, que sean gestionados por una empresa que se dedica a ese
tipo de actividades (Gémez Aparicio, 2014), tema que veremos mas
adelante.

Siguiendo a Ballou (2004), ahora que conocemos la definicién,
la importancia y la posicidén de la logistica dentro de la
empresa, podemos avanzar sobre las tareas de la direccidn de
la logistica examinando lo que hace la gerencia y las
habilidades necesarias para realizarlo en un mundo
técnicamente complejo. Primero, el trabajo de la direccién
puede ser considerado como la realizacidédn de las tareas de
planear, organizar y controlar para lograr los objetivos de la
empresa. Planear se refiere a decidir sobre los objetivos de
la empresa; organizar, a juntar y acomodar los recursos de la
empresa para alcanzar sus objetivos, y controlar se refiere a
medir el desempefio de la compafiia y tomar las acciones
correctivas cuando dicho desempefio no esté en linea con los
objetivos. Segundo, los gerentes pasan gran parte del tiempo
en la actividad de planeacidn.
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FIGURA 9.11 FUNCIONES DEL AREA LOGISTICA SEGUN POSICION

) Direccién
Industrial Comercial
General
|
- -
|
- -
. Prevision de
— —  Almacenaje
ventas
- Planificacién de
— Gestion de stocks — L.
la produccion
- —  Transporte — Red de centros
- — Comercializacion

Fuente: tomado y adaptado de Gémez Aparicio (2014)

Para hacer una planeacidén efectiva es Util tener una visidn de
los objetivos de la empresa, tener los conceptos y principios
para guiarse sobre cédmo llegar hasta ahi, y tener las
herramientas que ayuden a seleccionar entre diferentes cursos de
accién. Especificamente en la direccién logistica, la planeaciédn
forma un tridngulo importante de decisiones sobre localizacién,
inventario y transporte, y el servicio al cliente es el
resultado de estas decisiones (ver Figura 9.12). Normalmente, de
las tres principales tareas de la direccién lo mas dificil es la
planeacidén, es decir, la identificacién de diferentes cursos de
accién y la seleccidédn entre ellos; por lo tanto, se da mayor
énfasis a esta fase de la administracién.
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FiGURA 9.12 EL TRIANGULO DE LA PLANEACION EN RELACION A LAS PRINCIPALES
ACTIVIDADES DE LOGISTICA / ADMINISTRACION DE LA CADENA DE SUMINISTROS

Estrategia de inventario Estrategia de transporte
- Planeacion - Fundamentos de transporte
- Decisiones sobre inventario - Decisiones sobre transporte
- Decisiones sobre compray

programacion de suministros

- Fundamentos de Objetivos de
almacenamiento servicio al cliente

- Decisiones sobre
almacenamiento

-

ORGANIZACION
CONTROL

PLANEACION

- El producto

- Servicio de logistica
- Procesamiento de
pedidos y sistemas de
informacion

Estrategia de localizacion
- Decisiones sobre localizacion
- Proceso de planeacion de lared

Fuente: tomado y adaptado de Ballou (2004)

La planeacién logistica trata de responder las preguntas qué,
cuidndo y cémo, por lo que se deberd llevar adelante los tres
estadios clésicos de la planificacidén: estratégica, tdctica y
operativa. La principal diferencia entre ellas es el horizonte
de tiempo para la planeacidédn. La planeacidédn estratégica se
considera de largo alcance, donde el horizonte de tiempo es
mayor de un afio. La planeacidén tactica implica un horizonte de
tiempo intermedio, por lo general menor de un afio. La planeacién
operativa es una toma de decisiones de corto alcance, con
decisiones que con frecuencia se toman sobre la base de cada
hora o a diario. La cuestidén es cdémo mover el producto de manera
efectiva y eficiente a través del canal de logistica
estratégicamente planeado (Ballou, 2004).

Como indica Gémez Aparicio (2014), la planificacidén estratégica
es el proceso de decidir sobre los programas que la organizacién
va a emprender y sobre la cantidad de recursos que se van a
asignar a cada uno de ellos. En ella se decide sobre los
objetivos de la organizacién y las estrategias para alcanzarlos.
Los objetivos vienen determinados en las denominadas
formulaciones estratégicas de la compafiia. Estas ultimas surgen
como respuesta a un cambio percibido o a una oportunidad de
desarrollo empresarial. En la planificacién estratégica de la
logistica se deberdn tomar decisiones sobre el numero de
fédbricas y almacenes, la localizacidén de la planta, el nivel y
la dimensidén tecnoldbgica de las fébricas y el sistema de
transporte.

En la planificacién tactica se desarrollan las funciones
relacionadas con el “qué se debe hacer” (organigrama de la
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empresa),

planificacién estratégica

para llevar a cabo los objetivos formulados en la

(ver Figura 9.11). Se disefia el

control de gestidn del sistema de forma que los directivos
alineen e influyan a otros miembros de la organizacidn para que

implanten las estrategias disefladas anteriormente,

lo referente a planificacién de inventarios,

rotacidén de inventarios,
en el proceso logistico,

la empresa,
transporte,
2014) .

diseno de almacenes,
y los recursos humanos requeridos

al menos en

politicas de

disefio de las rutas de los materiales
ubicacién de la logistica en el seno de
dimensién de la flota de

(Gémez Aparicio,

TaBLA 9.14 EJEMPLOS DE TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS, TACTICAS Y

OPERATIVAS
Area de Nivel de decisidn
decision Estratégica Tactica Operativa
Numero, tamafio
. . bicacidén de
Ubicacidn de y ubld 0
) \ almacenes,
instalaciones
plantas y
terminales
Ubicacién de . .
) * 1o. Niveles de Cantidades y
. inventarios y ) . .
Inventarios C inventario de tiempos de
politicas de . L
seguridad reabastecimiento
control
. Arrendamiento . L
. Seleccidén del . Asignacidén de ruta,
Transportacidn estacional de
modo . despacho
equipo
I .
ng;eso de Procesamiento de
. pedidos, .
Procesamiento L pedidos,
. transmisidn y .
de pedidos . cumplimiento de
disefio de .
) pedidos atrasados
procesamiento
Reglas de
Servicios al Establecimiento prioridad para Aceleracidn de
cliente de esténdares pedidos de entregas
clientes
. Opciones de
Manejo de la ez acio
seleccidén de paci Seleccidn de
. . L estacional y .
Almacenamiento equipo, disefio Do . pedidos vy
utilizacidédn de L .
de la . reaprovisionamiento
. . . espacio
distribucidn .
privado
Contratacidn, . L
Desarrollo de . Libracidén de
. seleccidn de .
relaciones pedidos y
Compras vendedor, .
proveedor- aceleracidén de
comprador compras suministros
adelantadas
Fuente: tomado de Ballou (2004)

En la planificacidén operativa es necesario descender a las
funciones basicas que conforman la empresa, asegurando que todas
las tareas se desarrollan con eficacia (obtener los objetivos) vy
eficiencia (con el menor costo posible). En especial, la
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planificacidén operativa de la logistica le prestard atencidn a
la previsidén de compras, la previsidén de ventas, los programas
de almacén y los programas de transporte (Gbémez Aparicio, 2014).

En lo que respecta a las cuestiones de organizacién de la
funcidén logistica, como indica Ballou (2004) la organizacidn
administrativa es la estructura que facilita la creacidén, la
puesta en practica y la evaluacidén de los planes. Es el
mecanismo formal o informal para distribuir los recursos humanos
de tal manera que una empresa alcance sus metas. La organizacidn
puede aparecer como un organigrama formalizado de relaciones
funcionales (ver Figura 9.11), como un conjunto invisible de
relaciones comprendidas por los miembros de la empresa pero no
declarados de ninguna manera formal, o como una combinacidén de
ambos. Cualquiera que sea el caso, intentar establecer las
relaciones humanas de manera éptima es, probablemente, la tarea
més dificil de una empresa. No existe ninglin algoritmo preciso
para hacerlo. Lo mads que podemos esperar son algunas lineas
directrices que puedan ser Utiles a la hora de establecer
cliertas estructuras de organizacidén aceptables.

Siguiendo a Ballou (2004), los planes de la logistica y la
cadena de suministros pueden realizarse y llevarse a cabo, pero
por si mismos no aseguran el cumplimento de los objetivos
deseados. Es necesario considerar la tercera funcidén principal
de la direccidén: el control; proceso por el cual el desempefio
planeado se regula o se mantiene regulado respecto de los
objetivos definidos. La necesidad basica de una actividad de
control en el proceso administrativo se concentra en las
incertidumbres futuras que alteran el desempefio del plan.
Ocurrirdn variaciones de los parametros de disefio a medida que
miltiples fuerzas que actuan sobre las condiciones de cualquier
plan no puedan ser pronosticadas con certeza (ademéds de las
variaciones normales se encuentran las contingencias). El
proceso de control consiste, en parte, en la supervisidén de las
condiciones cambiantes con la anticipacidén de que pudieran
necesitarse acciones correctoras para realinear el desempefio
real con el planeado. El responsable de la logistica debera
proporcionar un mecanismo de control para asegurar el
cumplimiento de los objetivos deseados. En el sistema logistico,
el gerente busca controlar las actividades logisticas planeadas
(transportacidén, almacenamiento, inventarios, manejo de
materiales y procesamiento de pedidos) en términos de servicio
al cliente y costos de actividad. El mecanismo de control
incluye las auditorias y los informes sobre el desempefio del
sistema, los objetivos establecidos para el desempefio y algunos
medios pata iniciar la accidn correctora, los cuales con
frecuencia son proporcionados por el encargado de la logistica y
la cadena de suministros.
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La red logistica

Como vimos anteriormente, la definicidén de funcidn logistica va
mucho més alléd de las cuestiones vinculadas al transporte y
almacenamiento, aungque cuando nos referimos a una red logistica
nos estaremos refiriendo al sistema disefiado para estas dos
funciones, que tiene como finalidad poner los productos a
disposicidén del cliente.

Siguiendo a Ballou (2004), otra forma de ver el problema de la
planeacién de la logistica es observarlo en lo abstracto, como
una red de eslabones y nodos, en donde los eslabones de la red
representan el movimiento de bienes entre distintos puntos de
almacenamiento de inventario; estos ultimos serian los nodos.
Pueden existir varios eslabones entre cualquier par de nodos
para representar formas alternativas de servicio de transporte,
rutas diferentes y productos distintos. Los nodos representan
puntos donde el flujo de inventario se detiene en forma temporal
antes de desplazarse hacia un punto de venta o al consumidor
final.

El disefio de la red logistica (ver figura 9.13) tiene como
objetivo construir una configuracidén de espacios productivos,
puntos de ventas y almacenes que permita obtener un equilibrio
6ptimo entre las ventas (producto del nivel de servicio al
cliente proporcionado en la red logistica) y los costos
(asociados con la creacidédn y operaciédn de la red logistica).
Este objetivo deberd lograrse junto con el establecimiento de
los niveles de inventario, servicios de transporte y sistema de
procesamiento de informacidén adecuados (Gémez Aparicio, 2014).

La decisién de disefiar e implementar una red logistica propia se
encuentra atada a los costos que implican montarla y operarla.
En ese sentido, la variable clave es el tamafio de la empresa.
Tradicionalmente, la mayoria de las empresas grandes optaban por
una red logistica propia, mientras que las pequefias empresas
generalmente buscaban externalizar el servicio, es decir,
contratar a una empresa especializada en servicios logisticos.

Pero en la actualidad, de cara a los desafios que presenta la
internacionalizacidén de los negocios y la ampliacidén permanente
del comercio internacional, cada vez méas empresas de todos los
tamafios optan por contratar operadores logisticos que se
encargan de organizar, disefiar y gestionar los procesos de
diferentes etapas como transporte, almacenaje, empaquetado o
distribucién de mercancias. Estos operadores se denominan Party
Logistic (PL) y son clasificados en funcidén de las fases que
ejecutan en la cadena de suministros (1PL, 2PL, 3PL, 4PL, 5PL,
6PL) es decir que, mientras mas alto es el numero que acompafia
la PL mayor serda el grado de externalizacidén logistica (ver
Figura 9.14).
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FIcura 9.13 La RED LOGIsTICA
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En el 1PL (First-Party Logistics) la compafiia productora es de
gestidén logistica autosuficiente (exceptuando algunos casos
puntuales), ya que almacena y traslada la mercancia
directamente, incluyendo la entrega y recepcidén de los envios.
Este modelo es adecuado tanto para pequefias empresas con canales
de venta Unicos como para grandes empresas con amplias
capacidades logisticas.

En el 2PL (Second-Party Logistics), la compafiia productora
confia en una externalizacidén inicial del servicio, gque consiste
en el transporte y almacenamiento de la mercancia, pero sigue
gestionando directamente todas las operaciones relacionadas con
la preparacidén de pedidos, la gestidn de almacén y los envios.
Esta solucidén permite a la compafiia ahorrar en costos de
transporte, mientras se enfoca simultdneamente en hacer crecer
Su propio negocio.

TABLA 9.15 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EXTERNALIZACION DE LA RED
LogisTica (3PL)

Ventajas

Desventajas

Aumento de la rentabilidad:
evita fuertes inversiones de
capital.

Disminucién del riesgo.
Reduccién del costo y
aumento del beneficio: se
produce al delegar sobre
expertos que ademas de
focalizar en la logistica
poseen economias de escala
en esa actividad.

Reduccidén del peso de los
costos fijos en el costo
total. Esto permite pagar en
funcién del volumen, de modo
que si se mueve poca
mercancia se paga poco.
Mejora de la calidad y el
nivel del servicio.
Aligeramiento de la
estructura de la empresa:
permite focalizarse en la
estrategia logistica y no en
la ejecucidén. Se externaliza
la ejecucidén, pero no el
control.

Aprovechamiento de la red de
distribucidén de los
operadores y apertura a
nuevos mercados.

En algunos casos, los costos
pueden ser importantes.

Dependencia total del
operador logistico.

El cambio de operador puede
ser complejo, lento y
costoso, incluso en términos
de servicio.

Si se hacen contratos por
volumen demasiado escaso,
los sistemas empleados no
seran los adecuados.

Riesgo de perder control
sobre la operatoria.

Una mala operatoria puede
generar una baja en la
calidad del servicio y
afectar el posicionamiento
de la marca de la empresa.

Fuente:

tomado y adaptado de Gbémez Aparicio (2014)
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El sistema logistico terciarizado més extendido es el 3PL
(Third-Party Logistics). Un proveedor 3PL ofrece servicios
logisticos externalizados que abarcan todo lo que implique la
gestién de una o mas facetas de las actividades de
almacenamiento y distribucién. Un operador 3PL se encarga de la
adquisicién de pedidos, el almacenamiento, el depdsito, la
gestidén de existencias, el etiquetado, la preparacidn de
pedidos, el embalaje y la entrega al cliente final. Como todo
proceso de externalizacién, tiene ventajas y desventajas, las
cuales se pueden ver en la Tabla 9.15.

En el 4PL (Fourth-Party Logistics, también conocido como LLP o
Lead Logistics Provider) el proveedor no se ocupa del
almacenamiento ni del transporte sino de la coordinacidén y la
estrategia. En concreto, gestiona ciclos de trabajo, integra
nuevas tecnologias, coordina los 3PL para la parte operativa,
identifica riesgos del sector y mas. La tarea del 4PL, en
definitiva, es proveer consultoria a la compafiia productora para
reducir costos y optimizar la cadena de suministro. A diferencia
de los 3PL, los 4PL no disponen de recursos fisicos, ya gque no
cuentan con estructuras propias ni flota de vehiculos para la
gestidén y transporte de mercancias. Su actividad es
principalmente estratégica.

FIGURA 9.14 NIVELES DE OPERACION LOGISTICA

~

P

1PL

2PL h ->
3pL @@gﬂ\] i
(L)
5PL -_ (B QP LIy B
6PL [ O3S LI B

Fuente: elaboracidén propia

Los 5PL (Fifth-Party Logistics) son una evolucién adicional del
servicio. Esto implica llevar a cabo los servicios de transporte
y logistica del proveedor 3PL, mientras se optimiza la cadena de
suministro del proveedor 4PL. El operador 5PL provee a sus
clientes de una gestién absoluta de la cadena de suministros. Es
decir, se ocupa de adquirir la materia prima, manufacturar y
producir el producto, su almacenamiento, distribucidén, entrega
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al cliente, y logistica inversa. En cierto sentido, los 5PL
pueden verse como la gestidén global de las redes de la cadena de
suministro®. Este modelo ha ganado popularidad, especialmente en
el sector del comercio electrédnico. Ademéds de integrar la cadena
de suministro, los 5PL también ofrecen servicios complementarios
como centros de llamadas y sistemas de pago en linea. Un aspecto
crucial de su éxito es la perfecta integracidén de los sistemas
de TI (Tecnologias de la Informacidén), lo que garantiza
visibilidad y control en tiempo real entre la amplia gama de
proveedores involucrados.

Vinculados a las exigencias de la Industria 4.0, y aunqgque
todavia se encuentran en el nivel tedrico, ya se estan diseflando
los 6PL (Sixth-Party Logistics). Consisten en una solucidén de
cadena de suministro totalmente integrada y parcialmente
automatizada monitoreada e impulsada por inteligencia artificial
(IA). Si bien el concepto sigue siendo en gran medida tedrico,
es evidente que la aplicacidén de la IA en toda la cadena de
suministro generaria enormes avances tecnoldgicos. Por ejemplo:
un sistema de inteligencia artificial incorporado en toda la
cadena de suministro podria monitorearla utilizando tendencias,
patrones de pedidos y modelos de prondstico y enviar
instrucciones de manera proactiva en sentido ascendente. Esto
podria activar automdticamente la produccién de bienes, enviar
instrucciones para entregar stock o resaltar anomalias. Con el
avance de los vehiculos auténomos, los robots de almacén y los
drones de reparto, algunos de los componentes del 6PL ya se
utilizan en la actualidad.

Hay modelos que llegan incluso a hablar de 7PL y hasta 10PL,
pero a la hora de explorar modelos de servicios logisticos vy
opciones de soporte para una compafiia, entran en Jjuego varios
factores, como el tamafio de la empresa, la ubicacién y los
planes de expansién a futuro. Como hemos visto, existe una
variedad de opciones disponibles, desde servicios de
transportista 2PL hasta optimizacidén integral de la cadena de
suministro 4PL. Cuando se decide externalizar la logistica, la
clave es encontrar un proveedor que se ajuste a las necesidades
actuales y futuras de la compafila. Tanto en el mundo académico
como en el operativo de la logistica existen debates sobre las
ventajas de 3PL frente a 4PL o 1PL frente a 2PL, pero a la hora
de tomar las decisiones sobre el modelo a aplicar es importante
dar un paso atrads de esos debates y evaluar las necesidades
reales del negocio. Un sistema 1PL ofrece simplicidad y control,
pero puede restringir el crecimiento mas alld de cierto punto.
De manera similar, un sistema 2PL es sencillo, pero carece de la
variedad de soluciones que se encuentran en los modelos 3PL o
4PL mas complejos. Adoptar un 3PL significa sacrificar algo de
control a cambio de una mayor flexibilidad, alcance y

% En paises como Estados Unidos existen compafiias que ya usan los 5PL como Amazon y DHL, dos de las
corporaciones globales con las mejores précticas en su cadena de logistica y manejo de suministros.

27



consistencia. Elegir un 4PL implica renunciar a un control
significativo de la cadena de suministro, ya que el 4PL gestiona
y disefla procesos adaptados a las necesidades del negocio. En
Ultima instancia, la decisidén radica en encontrar el equilibrio
adecuado entre control y experiencia subcontratada que permita
potenciar el negocio de la compafiia.

Logistica Comercial Internacional

Como hemos visto en clases anteriores, los procesos de
produccidén y comercializacidén evidenciaron una aceleracidén de la
globalizacién desde inicios de la Tercera Revolucidédn Industrial.
El entramado de relaciones internacionales trascendid la
vinculacién comercial, configurando al mismo tiempo procesos de
integracién productiva mediante la conformacidén de cadenas
globales de valor fragmentadas y deslocalizadas. Las
modificaciones del modo de organizacién de la produccidn
transformaron los patrones de intercambio comercial llevando la
filosofia del justo a tiempo hacia todos los eslabones de la
cadena de valor, apoyada en el desarrollo de las TICs. Se
establecieron nuevos disefios de insercidén en el marco del
comercio internacional, en el gque se superpusieron estructuras
consolidadas de espacios econdmicos y modelos de enclave y
organizacién de territorios en red.

En esa linea, podemos entender a la LCI (Logistica Comercial
Internacional, o Logistica del Comercio Internacional) como el
conjunto de actividades que integra las funciones de produccién,
comercializacidén y distribucidén en el esquema internacional,
buscando la satisfaccidén del cliente al menor costo posible,
aplicando para ello los conceptos de Just in Time y Total
Quality (los cuales hemos visto en clases anteriores). La LCI
engloba toda la cadena de suministros, desde la adquisicidn de
materia prima e insumos hasta su distribucidédn internacional,
incorporando al menos cuatro aspectos fundamentales:

-  Produccidén: involucra todo el movimiento de la red
logistica que hemos visto anteriormente (adquisiciédn de
materia prima e insumos, fabricacidén, almacenamiento,
embalaje, etc.).

- Comercializacidén internacional: comprende el proceso de
investigacidén de mercado, la seleccidn y aplicacidn de la
estrategia comercial, precios, cantidades, el
establecimiento de contactos comerciales, formas de pago,
puntos de entrega, etc. (todos temas que hemos tratado en
clases anteriores).

- Distribucién fisica internacional (DFI): integra el
conjunto de acciones necesarias para el desplazamiento de
la carga desde el punto de origen (pais de origen) hasta
el punto de destino (pais de destino). En la cadena DFI
intervienen varios agentes como agentes de aduanas,
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operadores portuarios, estibadores, tarjadores, terminales
de almacenamiento, plataformas logisticas, proveedores de
transporte, entre otros.

- Documentacidén y aseguramiento: la complejidad, los
riesgos, los intereses econdémicos y los problemas de
responsabilidad que surgen como consecuencia de las
operaciones de transporte internacional, generan unas
necesidades gestidén documental y de proteccidn que
trascienden de los meros aspectos fisicos e ingresan en el
campo de las responsabilidades. La correcta gestidn de
estos aspectos de la gestidédn logistica es en si misma una
especializacién profesional dentro de la LCI.

Uno de las cuestiones centrales de la LCI es la vinculada a los
medios de transporte utilizados para concretar la distribucidn
internacional y entrega final de los productos (DFI). Como
indica Arese (2003), desde un enfoque operativo-comercial, el
transporte incide en la finalizacidén del proceso de produccidn-
consumo y debe ser analizado en términos de costo y tiempo.
Existen cuatro vias posibles de transporte: maritima, fluvial,
aérea y terrestre, que a su vez utilizan diferentes medios de
transporte (barcos, aviones, trenes, camiones) y, muchas veces,
una combinacién de ellos, en lo que se da llamar el transporte
multimodal. Para seleccionar el medio de transporte mas adecuado
se deben considerar los siguientes aspectos: el tipo de
producto, su peso, dimensiones, el punto de origen y destino, y
el plazo de entrega.

e Transporte maritimo: es el medio de transporte mas
utilizado en el comercio internacional debido a su menor
costo y mayor capacidad de carga. Su mayor beneficio
reside en la posibilidad de transportar grandes volUmenes
de mercaderias y graneles sélidos o liquidos aprovechando
las economias de escala. Este tipo de transporte tiene dos
grandes especializaciones: el transporte de "carga
fraccionada", que normalmente lo realizan los buques de
linea regular, y el de "carga masiva", que se realiza
entre dos puntos de poco trafico maritimo, generalmente en
los llamados buques tramp.

e Transporte fluvial: tiene caracteristicas similares al
anterior, pero su ambito gqueda reducido por las
condiciones de la via navegable en la que opera y las
regulaciones de la autoridad competente (Arese, 2003).

e Transporte aéreo: la gran ventaja del transporte aéreo
radica en su rapidez, frecuencia de servicios y cobertura
méas amplia. Es un modo muy utilizado para llegar a
mercados poco accesibles y para el transporte de productos
perecederos o de gran valor en relacidén a su peso, ya que
es el mds caro de los medios en relacidén al peso, y las
tarifas son comparativamente méds altas que la de los
deméds. Por su rapidez en relacidén a otros medios presenta
varias ventajas: ahorro de costos financieros de capital
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inmovilizado; reduccidén del costo de embalaje y de seguro;
y menor riesgo de demoras y robos. Ademas, su utilizacién
es relativamente sencilla y la logistica es menos compleja
que la del transporte maritimo.

e Transporte terrestre: debido a su flexibilidad operativa,
constituye el medio local para la realizacién de servicios
puerta a puerta y el complemento ideal para las demés
modalidades (Arese, 2003). El transporte internacional por
carretera es poco complejo y muy accesible para cualquier
exportador, no suele estar sujeto a itinerarios fijos y su
oferta de bodega no es rigida. Por otro lado, el
transporte internacional ferroviario es adecuado para el
envio de vagones completos a largas distancias.

e Transporte multimodal: esta modalidad implica que la carga
sea trasladada en diferentes modos de transporte a nivel
internacional por medio de un OTM (Operador de Transporte
Multimodal), es decir, el transporte lo realiza un solo
operador, que emite un documento Unico, aunque empleando
dos o mé&s medios de transporte. Los OTM son generalmente
compafiias navieras, operadores ferroviarios, o compafiias
transitarias, especializados en la gestidén de este tipo de
transporte. Frecuentemente no son propietarios de los
medios utilizados, sino que establecen un contrato de
transporte multimodal, asumiendo la responsabilidad del
cumplimiento del mismo.

Las ventajas del transporte multimodal son la reduccidédn de
los tiempos de manipulacién en las operaciones de carga y
descarga; la disminucién de los costos de transporte, al
combinarlo con el sistema de transporte mas adecuado; el
acortamiento de los plazos de transporte al utilizar el
sistema mas rapido y fiable; reduccidén de las inspecciones
por un sistema de precinto que elimina controles
aduaneros; simplicidad de la documentacidén al utilizar un
unico documento; seguimiento de la mercancia o
trazabilidad y reduccién del numero de robos y dafios,
favoreciendo la disminucién de las primas de seguros.

Como dijimos anteriormente, la logistica internacional es un
proceso complejo, que se inicia con la salida del pedido
procedente de los mercados extranjeros y sbélo finaliza con la
entrega del producto al cliente. Es por ello que un plan de
marketing internacional quedaria incompleto si no incluyera la
gestidén de la logistica. Aqui se visualiza claramente el vinculo
entre esas Areas de la compafiia, y en dbénde més presidn recibiré
la empresa en la gestidén de su negocio internacional. Tal como
lo hemos visto en clases anteriores, la forma de entrada en los
mercados condicionard el papel que el transporte y la logistica
van a jugar en el planteamiento de una estrategia de marketing
internacional. Los medios de transporte, la documentacidén, los
seguros y el embalaje entre otros aspectos, exigen una mayor
profesionalidad por parte de los responsables de la gestidn
logistica; ademéds, esta complejidad se ve acentuada por las
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barreras a la importacidén que imponen las legislaciones de
algunos paises.

El contenedor multimodal

Desde sus inicios, la actividad logistica vinculada al comercio
internacional ha significado uno de los costos principales para
las compafiias que hacen negocios internacionales. Como indican
Carro y Gonzéalez (2019), la carga por paquetes era la forma
tradicional de estibar y desestibar mercancias en los muelles de
todo el mundo. Los estibadores manipulaban los objetos
fraccionadamente agrupados en cajas, sacos, fardos, bidones u
otros recipientes pequefios que variaban segun el tipo de
producto. Eran izados en redes de carga para ser depositados en
la cubierta del barco con el fin de ser nuevamente apilados
convenientemente en su interior. Era una actividad intensiva en
mano de obra que consumia mucho tiempo y dinero. Los barcos que
atracaban podian permanecer parados en el muelle durante dias,
incluso semanas, antes de que la carga estuviera preparada en
sus bodegas para poder partir hacia su destino. Hasta que esa
lenta operacidén de estiba o desestiba no finalizaba, la
tripulacidén permanecia ociosa y la nave inutilizada. Esto
costaba dinero pues debian pagarse los sueldos de la
tripulacidén, el de los estibadores, el almacenamiento y la
vigilancia de las mercancias. Debia sumarse la inutilizacidén del
barco y otros costos asociados a la manipulacidén como hurtos y
roturas accidentales que sufria la carga a manos de los propios
operarios de los puertos. La idea del contenedor no era nueva,
ya que desde el siglo XIX se venian usando todo tipo de
recipientes para el transporte de mercancias, especialmente en
los trenes. El problema era que cada vez gque se requeria cambiar
de modo de transporte debia sacarse el cargamento del referido
recipiente y moverlo hacia otro sitio, bulto a bulto.

El contenedor multimodal se basa en una sencilla y
revolucionaria idea: transportar mercancias introducidas dentro
de unidades metédlicas normalizadas, sin ruptura de la unidad de
carga pese a los cambios que pudieran producirse en los agentes
portuarios o en los modos de transporte. Se logra asi un Unico
transporte que se ejecuta de forma ininterrumpida, al poder
cargarse el mismo contenedor fédcilmente a bordo de barcos,
trenes o camiones. Asi se unifica la carga, se reduce el tiempo
de trénsito, asi como los costos de su almacenaje en puerto. ElL
contenedor multimodal apilable no es significativo por ser
tecnolbégicamente importante, sino porque hizo mucho més barato y
fiable el transporte de mercancias y lo hizo de manera
totalmente compatible con los diversos modos de transporte. En
resumidas cuentas, aumenta la fiabilidad de entrega de las
mercancias en cualquier parte del mundo (Carro y Gonzalez,
2019) .
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Desde el primer contenedor disefiado por Malcom McLean en 195619,
el contenedor incrementd la productividad del transporte en su
conjunto, pero para que su adopcidn fuera generalizada fue
necesario un proceso de estandarizacidén y diversificacidn!! muy
importante. La Organizacién Mundial de la Estandarizacidén (ISO)
establecié una serie de directrices a partir de las cuales la
industria naviera empezd a invertir sobre todo en la fabricacién
de contenedores de 20 y 40 pies (aproximadamente 6 y 12 metros
de largo respectivamente). Al contenedor de 20 pies y peso
maximo de 18 toneladas se le denomina TEU (twenty-foot
equivalent unit) y al de 40 pies se designa por 2 TEUs o también
por 1 FEU (forty-foot equivalent unit). En su gran mayoria son
de acero corten'? que lo protege frente a la corrosién, suelen
tener en su interior el suelo de madera tratada contra la
humedad y tienen alojados en cada una de sus esquinas exteriores
los llamados twistlocks, que les permiten ser enganchados por
gruas especiales, asi como su trincaje (inmovilizacidén) tanto en
barcos como en camiones o trenes. Los contenedores poseen en su
exterior una numeracidn especifica que identifica al propietario
de los mismos (independientemente de la carga que lleve en su
interior). Los puertos modernos tienen escéners y lectores de
dicha numeracién para saber ddénde colocarlos para su siguiente
cambio multimodal.

Es muy dificil saber cudntos contenedores existen en el mundo,
pero a partir de estimaciones de datos aportados por UNTCAD
(United Nations Conference on Trade and Development) vy
diferentes informes de investigacién como los de Drewry Maritime
Research!?, podrian existir alrededor de 50 millones TEU en
circulacién. Aproximadamente el 50% de los contenedores que
existen en el mercado pertenecen a empresas de leasing
especializadas, el 35% a las propias navieras propietarias de
los buques y el resto a otras compafiias, siendo la vida media de

10 En abril de 1956 Malcom McLean (un camionero estadounidense que se dedicaba a llevar carga a los
puertos) fleté en el puerto de Newark, New Jersey, un petrolero e instalé sobre su cubierta unos

gruesos listones con el fin de que encajaran 58 remolques de camién llenos de mercancias. No eran
camiones utilizados regularmente sino que eran trailers que habian sido separadas del chasis de cada
uno de los camiones propiedad de McLean. Esas unidades habian sido especialmente disefiadas para
que pudieran ser facilmente desenganchadas de la cabina del camidn y ser apiladas de manera eficiente
en los huecos de las ranuras improvisadas en aquel petrolero. Al llegar unos dias mds tarde al puerto de
Houston esos 58 trdilers fueron izados y enganchados rapidamente de nuevo en otras tantas cabinas de
camidn que estaban listas para hacer el viaje a su destino final. Se habia conseguido asi un ahorro del
97% y realizado un viaje pionero en la historia del comercio. Sin saberlo, McLean estaba reestructurando
la economia mundial (Carro y Gonzalez, 2019).

11 A fin de adaptarse a las necesidades del trafico, se han desarrollado muy diversos tipos de
contenedores: Dry [DV] (carga general); Flat Rack [FLT] (plataforma); High Cube [HC] (carga voluminosa);
Bulk [BK] (granel); Open Top (sin techo); Open Side [OS] (costado abierto); Reefer [RF] (frigorifico);
Reefer High Cube [RH] (frigorifico mayor volumen); ISO Tank [ISO] (tanque).

12°E| corten es una aleacidn de acero en la que se utilizan compuestos como el cromo, niquel, el cobre y
el fésforo y es tratado con un barniz especial. Como resultado, surge un producto cuya composicion
quimica protege la pieza fabricada con este material frente a la corrosion y oxidacion sin perder sus
propiedades mecdnicas.

3 https://www.drewry.co.uk/
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un contenedor de unos 15 afos. En 2023, China concentraba el 94%
de la fabricacidédn de contenedores (siendo el lider absoluto con
una produccidén de mads de 4.5 millones de TEUs), seguido por
Corea del Sur con un 3%, Taiwan con el 2% y el resto del mundo
con un 1% (incluye paises como EEUU, Alemania, Japdn y México) ‘.

FIGUrRA 9.15 NUMERO Y CAPACIDAD DE BUQUES

Global . 6,843 active ships “ 29,032,200 TEU & 345,065,389 DWT

figures including 6,039 fully cellular 28,637,800 TEU fully cellular

Trans-Atantic 164,159 TEU
Trans-Pacific 514,282 TEU
Feast-Furope 458,577 TEU

Regional Trades

i I
Figures are consolidated weekly capacities

Rank = Operator Teu Share - Existing fleet Orderbook
1 Mediterranean Shg Co 5,724,665 19.9%
2 | Maersk 4205503 12.6% [
3 | CMACGM Group 36270006 12.6% [
4 | 00SCO Group 3102925  105% [
5 | Hapag-Uoyd 2,049,077 7.1% [
6 | ONE (Ocean Netwiork Express) 1,804,442 6.3% [N
7 | Evergreen Line 1,648,821 s7% [
8 | HMM Co Ltd 785,943 27%
9 | Yang Ming Marine Transport Corp. 705,262 24% [N
10 | zZim 683,298  24% [
11 | Wan Hai Lines 477,022 17% N
12 | PIL (Pacific Int. Line) 295,567 1.0% -
13 | SITC 161,566 06% [l
14 | X-Press Feeders Group 157,931 05% N
15 | KMTC 151,728 05% [
16 | UniFeeder 137,268 05% H
17 | IRISL Group 136,722 05% Ji
18  Sea Lead Shipping 136,007 0.5% I
19 | Sinokor Merchant Marine 123306  04% [j
20 Zhonggu Logistics Corp. 120,042 0.4% l
21 | TS Lines 87,813 03% ||
22 | Antong Holdings (QASC) 83,868 0.3% l
23 | RCL (Regional Container L.} 77,153 0.3% l
24 Global Feeder Shipping LLC 76,616 0.3% |
25 | Ningbo Ocean Shg Co 76513  03% ||
26  Emirates Shipping Line 76,216 03% |
27 Swire Shipping 71,023 0.2% |
28 | Matson 69,235 02% |
29 | SM Line Corp. 68,504 02% |
30 | Arkas Line / EMES 59,465 02% |

Fuente: tomado de Alphaliner (https://public.alphaliner.com/)

Al tiempo que fue avanzando el comercio "contenerizado" requirid
de mayor espacio y organizacidén dentro de los puertos. Como
indican Carro y Gémez (2029), los puertos tradicionales dieron
paso a otros de terminales de contenedores transformados en
grandes centros de actividad logistica. Las instalaciones
portuarias se adaptaron a la nueva realidad. Basicamente
necesitan un buen canal de entrada, calado profundo, muelles
largos, grandes gruas y magquinas capaces de mover con celeridad
los contenedores. Se han suprimido los antiguos almacenes
préoximos a los puertos y se han buscado grandes extensiones para
poder apilar contenedores. Se han formado mega-puertos

14 Estos porcentajes son aproximados y pueden variar ligeramente segun la fuente consultada. La
informacion se refiere a la produccidn de contenedores estandar para carga seca. La produccién de
contenedores especializados se concentra en paises con un alto nivel tecnoldgico, como Japdn, Estados
Unidos y los paises de Europa Occidental.
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especializados en este tipo de cargas que pueden recibir a
diario decenas de buques portacontenedores y cientos de camiones
y trenes (llamados hubports)?'®.

Los buques portacontenedores han sustituido a los buques de
carga convencional. Estédn disefiados con celdas divisorias para
el transporte de contenedores que son llevadas sobre la cubierta
y también bajo cubierta. Existe un Registro Oficial de Bugques en
servicio, que indica el tipo de buque registrado y su capacidad,
de modo que entidades como Alphaliner'® tienen bases de datos que
recogen diariamente el numero de buques y la capacidad total de
la flota que, considerando las 100 principales compafiias, para
inicios del afio 2024 tenia una capacidad total de 29.032.200
TEUs (ver Figura 9.15)

A través de la recopilacién de datos de todos los paises, la
UNCTAD publica el trafico portuario internacional!’. El Ultimo
dato disponible indica que para el afio 2022 el trafico portuario
mundial fue de 852.305.756 TEU (ver Gré&fico 9.10). Es decir,
existieron ese afio aproximadamente 852 millones de
manipulaciones portuarias de contenedores.

GRAFICO 9.10 EVOLUCION ANUAL DEL TRAFICO MUNDIAL DE CONTENEDORES (EN
TEUS)
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Fuente: elaboracidén propia en base a datos de UNTCAD

15 Esta situacidn plantea un gran desafio para los paises y regiones, ya que la competitividad de las
exportaciones nacionales y la inserciéon internacional de regiones enteras, dependeran en gran medida
de la capacidad y eficiencia de la infraestructura logistica, no solo portuaria, sino aplicada desde el
concepto multimodal. El nivel de inversidn en estas dreas es clave para todos los sectores de la
economia.

16 https://public.alphaliner.com/

7 https://unctadstat.unctad.org/datacentre/dataviewer/US.ContPortThroughput
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Sin embargo, el numero de manipulaciones portuarias que recibe
un contenedor desde el puerto de origen hasta el puerto de
destino final es diferente al nUmero de unidades fletadas. El
trafico de mercado mide el numero de unidades fletadas, y esta
informacién también es publicada anualmente la UNCTAD. Como
puede verse en el Grafico 9.11, el trafico de mercado en los
ultimos afios estuvo en torno a los 160 millones de TEUs.

GRAFICO 9.11 EVOLUCION DEL TRAFICO GLOBAL DE CONTENEDORES
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Fuente: tomado de UNTCAD (2023)

A partir de los datos que hemos visto surge el interrogante
sobre el significado de la diferencia entre las 852 millones de
manipulaciones portuarias y los 160 millones de contenedores
fletados. Esto arroja una razdn de 852/160=5,3 manipulaciones
por contenedor fletado (es decir, entre 4 y 6 manipulaciones por
contenedor). Como indica Fernédndez Sasiain (2022) esto sucede
porque la logistica de contenedores maritimos es “hub and
spoke”, existe una red de puertos concentradores (hub) desde
donde operan buques transocednicos con otros puertos
concentradores o puertos principales (gateway) y una red de
puertos periféricos (spoke) desde donde los contenedores salen
en pequefios buques alimentadores (feeder) hasta un concentrador
o principal para tomar un enlace de transbordo hacia el destino
final.

El contenedor ha favorecido una auténtica integracidén entre los
modos de transporte, principalmente entre mar y tierra. La
distribucién es actualmente un proceso uUnico global. Ha
favorecido enormemente la posibilidad de deslocalizacidédn de 1la
produccidén y el avance de los Sistemas Internacionales de
Produccidén Integrada (tema que hemos visto en clases anteriores)
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ya que el bajo costo del transporte multimodal ha hecho
innecesaria la proximidad fisica de las industrias a los
puertos, rios o estaciones de tren, o entre industrias
vinculadas en la cadena de valor. Los contenedores, junto con la
informadtica, han hecho posible la existencia de nuevas vy
exitosas empresas que basaron su filosofia en el just-in-time;
en la entrega de su producto o de sus componentes incrementando
los flujos comerciales del planeta.

Los contenedores y el sistema logistico global también han hecho
disminuir el costo de los seguros en el transporte al reducir la
incertidumbre en la entrega de las mercancias y los riesgos de
dafios. Asimismo, existe en la préctica del comercio
internacional una gran cantidad de gestidén documental y
contractual que atienden a la proteccidédn juridica y econdbmica de
la mercancia. Todo ese andamiaje administrativo asegura y limita
los derechos y obligaciones de los diferentes agentes que
intervienen en toda la operatoria. En ese sentido, veremos
seguidamente las normas que permiten interpretar los términos
comerciales en el admbito del comercio internacional.
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