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Introduccion

Cuando un caballero shakespeariano expresa “mi reino por un caballo”, resume,
en gran parte, la importancia que juega la logistica en el éxito de las organizaciones
durante la paz y la guerra.

El desarrollo de la logistica se acentu6 después de la Segunda Guerra Mundial a raiz
de la victoria de los aliados sobre el imperio nazi. Sus principios fueron adoptados
rapidamente por las empresas occidentales e hicieron una verdadera arma en su
juego competitivo sin que esté encuadrada en un enfoque gestor cientificamente
elaborado.

Historicamente, la logistica no pudo ser objeto de un marco tedrico robusto
solamente a partir de la mitad de los afios 70. Los primeros modelos la concibieron
como un ambito de gestidon orientado hacia el maximo aprovechamiento de los
recursos materiales utilizados por las distintas funciones de la empresa. Ahora
bien, esta visidon no tenia en cuenta las interdependencias entre los centros de
coste. Fue necesario pues evolucionar con el concepto de la logistica hacia una
l6gica de gestion de flujo que circula entre los servicios de la empresa.

A partir de la mitad de los afios 80, los gestores comenzaron a poner en entredicho la
visién interna de la logistica. En efecto, el maximo aprovechamiento de los recursos
debe, en adelante, concebirse en una logica de asociacion con los protagonistas
externos a la empresa. Esta reorientacion de la logistica dio nacimiento a varios
conceptos en los afos 90, como la logistica integrada y el supply chain.

Ciertamente, el concepto de lacadenalogistica [o también el supply chain] constituia
una revolucion gestora. Los esfuerzos de racionalizacion de los recursos debian ser
contratados en la dptica integrada en el interior y el exterior de la organizacion.

Ahora bien, la evoluciéon de las esperas de los clientes y la evolucion de las
tecnologias industriales complicaron la direccién de la cadena logistica de modo
que las empresas hayan probado cada vez mas de las dificultades en cuanto a
control de los costes y de mejora de los servicios a los clientes. Asi pues, se
desarrollaron varias estrategias para atenuar estos problemas, en este caso la
externalizacion de algunas actividades operativas que durante mucho tiempo eran
internalizadas por las empresas.
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Todas las empresas no controlan inevitablemente todos los componentes de
la cadena logistica o al menos no llegan a realizar resultados satisfactorios en
algunos de sus segmentos. Va a ser necesario, entonces, plantearse cuestiones
sobre las estrategias susceptibles de responder a las preocupaciones principales
de eficacia y eficiencia de la logistica. Las empresas se enfrentan a dos elecciones
estratégicas que ponen en juegos a veces incluso su supervivencia: internalizacion
o externalizacion de las actividades logisticas.

1. La logistica

1.1. La logistica: de lo militar a la gestion

De origen militar, la logistica constituy6é un factor que determinaba la victoria de
los aliados sobre Alemania durante la Segunda Guerra Mundial. En efecto, la
asignacion de los recursos y su aplicacion 6ptima por la alianza les permitieron
poner fin a la hegemonia de la temible potencia nazi.

El éxito histérico de la logistica impulsoé a las empresas a adoptar, rapidamente, sus
principios y a adaptarlos en consecuencia a su realidad cotidiana. En primer lugar,
se integré en sus principios identificandolo a la distribucion fisica. La direccion
logistica tuvo por objeto principal la coordinacién de los flujos de los productos
terminados de los centros de produccién en los puntos de consumo final. Esta
concepcion evoluciond con el paso del tiempo para referirse a otros segmentos
del proceso de explotacién. En realidad, las empresas se dieron cuenta de que
existen aun yacimientos de productividad en los otros procesos de realizacion de
los productos como el suministro, el almacenaje de las materias primas y productos
terminados e incluso en la produccion. En adelante, la logistica engloba todas las
actividades de gestion material y da lugar a nuevos conceptos y técnicas Supply
Chain Management, Just In Time.... Los flujos materiales deben coordinarse en
una unica esfera de fase preliminar antes y después y la logistica se convirtié
en una funcion de arbitraje que se situaba al cruce de todas las actividades
de las empresas. Una funcion de maximo aprovechamiento de los costes y de
seguridad de los niveles de servicio a los clientes que reconcilia asi Eficiencia y
Eficacia de la empresa segun el triangulo del control de gestién [Eficacia, Eficiencia
Pertinencial.

Para comprender mejor el porqué de la logistica, es importante abordar sus
modelos.

1.2. Los modelos logisticos

a) El modelo secuencial de las operaciones:

El modelo secuencial de las operaciones concibe a la empresa como un conjunto
de funciones independientes que ejercen actividades logisticas que deben



racionalizarse. Los partidarios de este modelo conceden mucha importancia a
las técnicas cientificas y matematicas para encontrar el equilibrio racional de las
actividades logisticas. Se aborda a los servicios segun sus aspectos elementales
como centros de costes consumidores de recursos.

El modelo secuencial fue adoptado intensamente por los investigadores de los
afos 60-70, pero no pudo imponerse a falta de pragmatismo y comprobacion
empirica.

b) El modelo de los flujos internos

El modelo de los flujos internos es una prolongaciéon del modelo secuencial. Se
desarrollé a partir de 1975 integrando las demandas de los clientes a través de la
comercializacion. Una doble funcion deberia ser ejercida por la logistica:

1. La anticipacion de la solicitud de los clientes para reducir los plazos de puesta
a disposicion del producto en el mercado lead time;

2. Una individualizacién de las ofertas ante clientes mas exigentes que antes.

Ya no hay mas concepcion funcional de la logistica. Concibe a la empresa, en
adelante, como un lugar de circulacion de los flujos que contribuyen a la satisfaccion
de los clientes y no como un conjunto de servicios y operaciones sucesivas e
independientes. La logistica tendria por objetivo coordinar los enlaces internos y
optimizar la fluidez de los flujos.

c) El modelo integrado

El modelo integrado va mas alla de las aspiraciones de los dos modelos anteriores.
En efecto, ambos avanzaron una légica comun de la organizacion logistica: una
l6gica interna. Concibieron a la empresa como un sistema cerrado que no obraba
reciprocamente con su medio ambiente.

El modelo integrado tomé en cuenta el medio ambiente de la empresa proponiendo
meétodos de organizacion de la logistica global. Segun sus principios, la empresa
opera en un medio ambiente logistico constituido de varios protagonistas cuyos
enlaces y esfuerzos deben coordinarse racionalmente. Asi pues, las principales
invenciones gestoriales del modelo integrado siguen siendo la organizacion-red y
el Supply Chain Management.

2. La cadena logistica

Compartimos la observacién de varios investigadores que reconocieron la dificultad
de avanzar una definicion normal de la cadena logistica. En efecto, esta dificultad
encuentra sus argumentos en el caracter multidisciplinar del supply chain que
se traté en numerosos ambitos. Los investigadores la abordaron a través de sus
contornos calificados de distinto, multiples y muy evolutivos. En este sentido, el
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supply chain di6 nacimiento a una terminologia propia a ella. Oimos a menudo hablar
de supply network o la red de oferta, integrated purchasing strategy o estrategia
integrada de suministro, supplier integration o integracion del proveedor, buyer-
supplier partenership o asociacion comprador- proveedor, etc. Estos conceptos
son muy repetitivos en la literatura relativa a la gestoria de la cadena logistica
Supply Chain Management: SCM.

2.1. Definicion y contenido

El concepto de SCM se concibié como un proceso de coordinacién de las entidades
de la empresa, las actividades, la informacién y los recursos produciéndose a
lo largo de los procesos de realizacion de los productos o servicios. La cadena
logistica pone en sus centros de interés al consumidor final y trabaja para su
beneficio a través de una utilizacion éptima de los recursos disponibles.

La cadena logistica debe concebirse en su conjunto para cumplir su papel de
integracion de los flujos de la empresa. Para eso, es muy util recordar que el SC
cubre las actividades ejercidas en la empresa [cadena logistica interna] asi como
la circulacion de los flujos materiales mas alla de sus limites [cadena logistica
externa]. Podemos por otra parte ilustrar estas dos logicas en las dos figuras que
siguen. (Figura 1: Cadena logistica interna)

Sobre este esquema, los flujos materiales toman un sentido de fase preliminar
posterior. Enefecto,lagestiéndelacadenacomienzadesdelas primeras operaciones
de suministro de las entradas, pasando por su transformacién y almacenamiento
para finalmente ser acabada por la distribucién de las producciones producidas.
Los flujos informativos toman una direccion opuesta. De hecho, son los servicios
colocados mas abajo de la cadena que desencadenan su desarrollo. Por ejemplo,
las previsiones de la demanda resultantes de la comercializacion se transforman
a continuacion en necesidades de la produccion habida cuenta de las existencias
disponibles. Establecidos los planes de produccion asi, permiten considerar las
necesidades de materias primas y consumibles teniendo en cuenta también las
existencias almacenadas.

Del mismo modo, la cadena logistica externa puede presentarse tal como se
establece en la Figura 2: Cadena logistica externa.

La cadena logistica es una red de entrega-suministro entre los distintos
participantes. A partir del objetivo de satisfacer al cliente, el SC debe responder a
las preocupaciones de reduccion de los costes. Sefialemos que el esquema sigue
siendo sefal simplista puesto que en la realidad, podemos asistir a la intervencion
de varios protagonistas (multitud de los proveedores, de subcontratistas,
intermediarios de distribucion, etc).



2.2. Componentes del Supply Chain
El Supply Chain es un mega-concepto, integrador de una terminologia gestora
muy diversificada y muy rica. Su papel se articula principalmente en torno a la
coordinacién y la integracion de distintas actividades de la logistica moderna.
Ciertamente, la demanda es el primer inicio de las actividades logisticas.
Desencadena todos los procesos de abajo hacia arriba.

a) las previsiones de las ventas
Las previsiones de las ventas determinan los niveles de actividad para todas
las actividades previas a lo comercial. (Figura 3: la posicidon de previsiones de

ventas).
) Flujos de materiales

ahactedmients Produccion Digtribucion

almacenamignto

4 ER NN NN NN NN NN BN BN BN W AN SN B N e AN ER S

Flujos de informaciones

Figura 1: Cadena logistica interna

E ntrega Entrega
Proveedor Empresa Cliente
‘ Abastecimiento Abastecimiento

Figura 2: Cadena logistica externa

Previgionez @
@ Figura 3: la posicion de previsiones de ventas
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Silas previsiones de las ventas son tan importantes en el proceso de gestoria del SC,
conviene establecerlos sobre bases sanas para que sean realistas y explotables.
Asi pues, previsiones no fiables o no actualizadas inducen a los gestores en el error
en la toma de decision. En tal situacién, la empresa es incapaz de planificar sus
actividades [servicios a los clientes, suministro, almacenamiento...]. La anarquia
causada es generadora de los costes financieros pletéricos debidos a la mala
utilizacion de las capacidades de produccion vy logisticas por una parte y de los
recursos humanos de otra. Por ultimo, todos los problemas produciéndose en
cascadas implicaran la pérdida de confianza de los consumidores que son los
garantes de la supervivencia de la empresa.

Para establecer previsiones fiables, proponemos las seis siguientes claves:
- Incluir lo que es la prevision y lo que no lo es;
- Prever la demanda, planificar el suministro;
- Comunicar, cooperar, colaborar;
- Utilizar las herramientas con sabiduria;
- Dar a la prevision un papel importante;
- Medir, medir y seguir midiendo.

Una vez que se establecen las previsiones de las ventas, conviene transformarlas en
forma de necesidades en cada centro operativo en forma de planes, presupuestos
y realizacion.

b) El proceso de planificaciéon

Las previsiones se establecen generalmente sobre una base de cinco afos y
se reparten a continuacién anualmente. Una vez hecho esto, la empresa debe
proceder a la determinacion de los gastos de inversion que sirven de base a la
elaboracién de los planes anuales de explotacién que no son mas que los planes
operativos habituales [planes de produccion, necesidades-materia, necesidades-
compras, necesidades- mano de obra, necesidades- mantenimiento...].

La fase siguiente es el calculo de los presupuestos de inversion asi como los de la
explotacion.

El proceso de planificacion es acabado por los planes de realizacion que se sitian
a nivel mas operativo. Se trata de establecer los distintos programas como el
del proyecto de inversion, la produccion, los pedidos, de la mano de obra y el
mantenimiento. La Figura 4 (Proceso de planificacion) resume las distintas etapas
de planificacién encima descritas.



c) la coordinacion de los flujos de las operaciones

El supply chain management proporciona todo un arsenal de medios y método
destinados a optimizar las operaciones asi como los distintos flujos que circulan
entre ellas.

El inicio es la gestiéon 6ptima de los informes con los proveedores. Pasamos de
una logica basada en los precios a otra fundada sobre los criterios de fiabilidad,
reactividad y el coste globales. Actualmente, las relaciones-proveedores toman
una dimension estratégica basada en la asociacion reactiva.

La gestion de las existencias es tributaria de la buena seleccion de los proveedores.
Debe ser objeto de racionalizacién que reconcilia los objetivos econémicos de la
empresa y la satisfaccion del cliente (ni sobrealmacenamiento, ni ruptura).

Por fin, la logistica debe seguir...

El conjunto de sus operaciones debe optimizarse segun cada nivel [estratégico-

tactico- operativo]. El ejemplo de Coca-Cola es muy significativo en este sentido.

La empresa definid precisamente las distintas decisiones por actividad logistica

presentadas la Figura 5 (Niveles de planificaciéon de Coca-Cola).

Masilicacion/ Sepply
Usin

Mslcxioe Trepie| Poslicios rsiega | Gedionfioh cmioes |  Gedion dmaceee

iminisbps cEmndsbps D Pl e e
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Figura 5: Niveles de planificacion de Coca-Cola.

2.3 Las estrategias de la cadena logistica
Las empresas desarrollaron varias estrategias de la cadena logistica. En la mayoria
de los casos, estas estrategias son omnipresentes pero para cada sistema una de
entre ellas es mas dominante. Seguidamente, vamos a abordar las estrategias mas
importantes tal como fueron analizadas por M.A. VONDERENBSE Y G.P. WHITE
(2004).

a) la estrategia Quick Response Programs
Las primeras aplicaciones de esta estrategia se situaron en las industrias de
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productos de lujo que son muy sensibles al caracter estacional y a los progresos
tecnologicos. El principio del Q.R es anticipar la solicitud de los clientes finales y
reducir los costes de almacenamiento de los puntos de venta para no satisfacer
mas que la demanda real.

La recogida de la informacion instantanea es la principal garantia de éxito del Q.R.
Varias empresas utilizan cédigos a barras en los puntos de venta obtenidos por
escaner a cada visita para asociarlos a la informacién recogida. Esta informacion
se inyecta rapidamente en toda la cadena logistica para permitir a todos los
protagonistas coordinar sus esfuerzos en cuanto a respuesta a la demanda
futura.

b) la estrategia VMI Vendor Managed Inventory

La VMI se basa sobre el principio de anticipar la solicitud del cliente siguiente en
la cadena logistica. En realidad, para permitir al productor no fabricar mas que
las necesidades de su cliente, éste Ultimo le comunica su base de datos de las
existencias compartiendo asi sus inventarios con su proveedor. Esta estrategia se
inscribe en un marco de asociacion cliente proveedor y requiere generalmente la
utilizacion de un dispositivo de comunicacion y gestion informatica avanzado.

c) la estrategia ECR Efficient Consumer Response

La practica corriente de los productores sobre todo en el ambito del gran consumo
era ofrecer entregas para empujar sus productos en la cadena logistica hasta el
cliente final. Ahora bien, esta estrategia genera costes de almacenamiento para
los puntos de venta que, tentados por las reducciones, sobre almacenan sus
almacenes. Del mismo modo, los fabricantes sufren una demanda excepcional
durante el periodo de las promociones comerciales lo que los obligan a multiplicar
los equipos de trabajo y en consecuencia a sufragar gastos adicionales.

En la mayor parte del tiempo, las ventas de los productores bajan después del
periodo de entregas: eran ventas anticipadas. Por eso, los clientes movilizan sus
espacios de almacenamiento asi como su liquidez para comercializar los mismos
productos.

Para atenuar estos problemas, muchas empresas de los Estados Unidos y de
Europa establecieron el principio del ECR. Esta estrategia es practicada por el
fabricante que administra indirectamente el espacio de almacenamiento de sus
distribuidores proponiendo precios regresivos en el tiempo. El punto de venta no
tiene interés en almacenar los productos mientras que el dia de manana estaria
obligado a comprar a un precio mas bajo.

d) la estrategia Postponement
En el ambito industrial, el lanzamiento de un producto uniforme y normal para todo



el mundo no es tan evidente. Asi pues, para el mismo producto, los consumidores
exigen una determinada individualizacion. El ejemplo mas significativo es de la
industria del automaévil. Un Unico modelo de coches puede ofrecerse siguiendo
una variedad de opciones, de colores, etc. Desde este punto de vista, el productor
no puede realizar todas las combinaciones pedidas por sus clientes.

Para solucionar este problema, los fabricantes de coches proceden a la fabricacion
de una unidad normal que alcanza una fase de produccién a partir de la cual
la individualizacion de la oferta es posible. Este producto ‘semiacabado' se
envia a los distintos mercados de la empresa para ser objeto de las distintas
combinaciones pedidas in situ por las distintas representaciones de la casa matriz.
Se trata obviamente de la estrategia de postponement o también la produccion
con anticipacion parcial.

e) la estrategia Revenue Sharing (compartir la renta)

Como su nombre lo indica, esta estrategia consiste en compartir la ganancia
del minorista entre éste y su proveedor para poder beneficiarse de reducciones
importantes sobre las compras. Un ejemplo que ilustra esta estrategia es el de los
puntos de venta especializados en el alquiler de los coches o peliculas. Puesto que
estos productos se renuevan rapidamente, se ofrecen a bajo precio relativamente
para permitir a los clientes amortiguarlos rapidamente. Como contrapartida, los
beneficios realizados por estos clientes se comparten con sus proveedores segun
una prorrata convencional.

f) la estrategia cross docking

Uno de los objetivos del SCM es reducir las existencias. Varias empresas
industriales, utilizando la légica de los flujos avanzados, constituyen existencias
importantes pendientes de distribucion lo que genera costes consiguientes
inherentes a la utilizacion de los espacios importantes asi como a la logistica de
sus manipulaciones (carga/ descarga).

La estrategia cross docking viene a solucionar este problema. Consiste en evitar
los almacenamientos intermedios cargando los productos fabricados directamente
sobre vehiculos con destino a los centros de distribucion en contacto con el cliente
final. A veces incluso, empresas utilizan estos vehiculos como depdsitos méviles
para suministrar directamente al cliente final sin tener que descargar los productos
en una plataforma de distribucion.

Las estrategias de la cadena logistica se desarrollaron suficientemente en la dltima
década. En realidad, en cada tipo, se encuentra una multitud de alternativas de
modo que los protagonistas principales del SC encuentran muchas dificultades
para controlarlos. Se trata por una parte de un problema de coste y por otra parte
de una falta de peritaje. Para remediar estas preocupaciones, tienden a externalizar
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una buena parte de sus actividades logisticas en favor de terceras partes. Este
movimiento de externalizacién dio nacimiento a toda una industria de servicios
logisticos y se asiste cada vez mas a la aparicion de empresas muy estructuradas
en el ambito emergente del supply chain.

3. Management del outsourcing

FRANCESCHINI y GALETTO (2003) propusieron un modelo de gestoria del
proceso de externalizacion compuesto de cuatro etapas: benchmarking interno,
benchmarking externo, negociacién del contrato y gestoria de la relacion de
externalizacion.

La Figura 6 ilustra la dinamica de este proceso.

Benchmarking

interno
Benchmarking
externo
MNégociacion del
Servicio

ofertado
Gestonia del
SerVicio
G 1a del N
Analisis MNegociacion St
contrato

Figura 6: Gestoria del proceso de externalizacion.
Adaptado de FRANCESCHINI' Y GALETTO (2003).

Seguidamente, intentaremos analizar este esquema deteniéndonos sobre cada
etapa del proceso de gestoria de la externalizacion.

3.1.Benchmarking interno

Setratadeunaetapaldgicay primordial. Laempresadebe definir sus potencialidades
internas para definir las actividades externalisables y organizar la relaciéon de
agencia entre las partes involucradas en el proceso de externalizacion.

El benchmarking interno es una clase de evaluacion del potencial de la empresa.
Se empieza siguiendo una secuencia de cuatro etapas fundamentales a saber la
evaluacioén de las competencias principales de la sociedad en términos de oficio
basico, la definicién de los procesos externalisables, la determinacién del tipo de
relaciones con el agente y finalmente la clasificacion de las actividades.



a) la evaluacion del oficio basico: core competencies evaluation

El oficio basico debe ser delimitado suficientemente y definido por la empresa. A
continuacion, la empresa debe proceder a su evaluacion que pone de relieve las
actividades que representan ventajas competitivas con relacion a la competencia.
Segun el modelo diamante del M. Porter, una actividad o unos conocimientos
técnicos soélo puede constituir una ventaja competitiva si es dificilmente imitable o
utilizando factores inaccesibles por la competencia. Desde este punto de vista, la
empresa debe definir sus centros de competencia que constituyen su caballo de
batalla ante sus rivales.

b) la definiciéon de los procesos externalisables

Una vez la valoracion del core business se efectua, los gestores deben definir los
procesos externalisables. Deben determinar los grados de eficiencia y eficacia de
todos sus procesos que definen por una parte las fuentes de derroche y por otra
parte los defectos de peritaje que comprometen su funcionamiento.

Generalmente, la eleccién de externalizar un proceso es guiada mucho por
consideraciones de costes. Dado que se conocen los costes de internalizacion,
los de la prestacion deben incluir elementos distintos del precio directo de la
externalizacion [precio de la prestacion]. En efecto, los gestores tienen que tener
en cuenta:
- Los costes de regateo (bargaining costs) generados en las negociaciones entre
las distintas partes;
- Los costes de vigilancia de la ejecucién de la prestacion (control costs) puesto
que el principal debe controlar el respeto de las obligaciones contractuales
o0 convencionales del agente a lo largo de la duracién de realizaciéon de la
prestacion. Esta vigilancia es mas costosa sobre todo durante las primeras
fases de la ejecucion del contrato debido al oportunismo que puede probar el
agente al principio;
- Los costes del mercado (market costs) inherentes a la oferta. En efecto, cuanto
menos se ofrece en el mercado, mas se desequilibra contrariamente la relacion
en favor del agente y el principal debe administrar sus relaciones en todas las
situaciones para poder reducir su impacto en la estructura de costes;
- Costes de la reinternalisacion (costs of outsourcing obstruction) relativos a la
renuncia de los gestores durante la ejecucion de la externalizacion. Las razones
detras de esta renuncia no estan siempre vinculadas a los resultados de los
analisis financieros y estratégicos. En efecto, otras consideraciones relativas a
los informes de poder o a caracter politico pueden comprometer la suerte de la
externalizacion.

c) el tipo de la relacion principal/agente
Varias relaciones pueden establecerse entre las partes de la operacion de
externalizacion. Nos referimos a la clasificacion propuesta por FRANCESCHINI y
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GALETTO (2003) que cruzé dos caracteristicas de larelacion a saber la especificidad
y la complejidad para construir una matriz de cuatro zonas distintas.

El criterio de especificidad se refiere al grado de reutilizacion de la prestacion
ofrecida por el agente mientras que la complejidad hace alusiéon al grado de
dificultad en cuanto a la vigilancia de la ejecucién de la prestacién por una parte
y de la definicion de las condiciones contractuales de la externalizacion por otra
parte. La matriz puede presentarse de la siguiente manera:

=
&
%™
a2
1]
Fuertd Relacion temporal (Organizacion- Red
{Temporary Relatonship) |(Network COrganizaton )
Dehill‘ﬁendedurtrad itional Union estrategica
( Traditional Vendlor ) (Strakgigue Union )

Debil Fuerte Complejidad

Figura 7: Los tipos de relaciones Principal/ Agente.
Adaptado de FRANCESCHINI y GALETTO (2003)

- Vendedor Tradicional: Una relacién que es objeto de una prestacion frecuente
y que no requiere control durante su ejecucion esta garantizada generalmente
por un Vendedor Tradicional. A fuerza de simplificarse, un agente poco
estructurado puede asumirlo faciimente. En este sentido, varias empresas
recurren generalmente a transportistas tradicionales para expedir o distribuir
sus productos.

- Relacién Temporal: Por el contrario, si se trata de una prestacién poco frecuente,
requiriendo unos conocimientos técnicos particulares o de los equipamientos
especificos con un grado de complejidad baja, la relacion no puede sino
ser temporal. En este sentido, el principal tiene que administrar la fase de
precontrato puesto que la externalizacion reviste un caracter transaccional y no
emparentado. El agente pretenderia rentabilizar la operacion en cuestiéon ya que
su reiteracion futura es poco probable.

- Unién Estratégica: En el caso de una prestacion repetitiva que presenta un
fuerte grado de riesgo en términos de vigilancia y definicién de las condiciones
contractuales, la relacion toma la forma de una union estratégica. En efecto, el
informe principal/ agente deberia generalmente inscribirse en el medio o largo
plazo y en consecuencia las partes tienen interés en persistirlo en el marco de
una cooperacion estratégica.



- Organizacion Red: Se trata del caso extremo de la relacion principal/agente
debido a que los dos criterios (especificidad y complejidad) son de una agudeza
suficientemente importante. Esta situacion impone una relacién muy complicada
que debe ser definida suficientemente por las dos partes. El ejemplo de las
obras de BTP es mas significativo; el Estado se compromete en grandes obras
designando equipos dedicados por etapa o por categoria de trabajos y el
agente [una sociedad especializada] garantiza sus prestaciones bajo la tutela de
especialistas, en perfecta coordinacion con los dichos equipos. Las partes de
esta organizacién deben operar en una cierta armonia, en el marco de lo que se
llama Organizacion-Red.

d) la clasificacion de las actividades

La clasificacion de las actividades propone una jerarquizacion de los procesos que
deben externalizarse. Varias técnicas pueden ser utilizadas por el principal para
hacerlo. Nos contentamos con la técnica del scoring que resulta muy simple y
conveniente para aventajar los procesos.

Tomamos por ejemplo los criterios de evaluacién de los siguientes procesos:
- La competencia técnica del principal en el proceso de candidatura a la
externalizacion;
- El coste generado por el proceso en cuestion;
- Grado de interaccion entre el usuario final en la empresa y el agente;
- El nivel de dependencia frente al agente en cuanto a las actividades principales:
core business;
- El nivel de seguridad del personal o las maquinas utilizadas en el proceso de
externalizacion;
- La sensibilidad al secreto profesional;
- Vigilancia de la ejecucién de la prestacion;
- Conocimientos técnicos de los recursos humanos.

Si se asocia un porcentaje de importancia a cada criterio e intentamos dar
resultados que varian entre 0 y 3 a los criterios segun los procesos, se puede tener
el cuadro de la Figura 8.
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Criterios Importancia | Logisica | Produccion] Abastecimiento | Recursos humanos
Capacidad tecnica 0,5 2 2 3 2
Coste 03 1 1 3 2
Enlace ufilitario 0.4 0 3 1 2
Dependencia al agente 02 3 3 1 2
Securidad 0,1 1 3 0 3
Secreto profesional 03 3 2 0 2
Vigilancia 03 1 2 1 0
Conocimientos R.H. 0,2 0 1 0 1

Figura 8: Tabla de valores de los procesos °

En conclusion, mientras el resultado de un proceso es mas elevado, menos
candidato es a la externalizacion. El ultimo cuadro permite clasificar los procesos
en cuanto a su externalizacion. Se puede proponer el siguiente esquema de
clasificacion:

Produecion
Recurzo: human oz

Logtca,

Abaztecimiento

La logistica y el suministro son mas prioritarios en la externalizacién mientras que
los recursos humanos y la produccién lo son menos.

2.2. Benchmarking externo

La tarea principal del benchmarking externo consiste en evaluar a los proveedores
potenciales de la prestacion pedida por el principal. Varias posibilidades se ofrecen
a este ultimo: un Unico proveedor, varios proveedores independientes o también
varios proveedores representados por un uUnico coordinador.

3 Los resultados 0,1,2 y 3 significan:

0 Asociacién no necesaria

1 Asociacion escasa

2 Grado de asociacién relativamente importante

3 Grado de asociacion muy importante

Los resultados asignados a los criterios para cada proceso se proporcionan a titulo de ejem-
plo.

Para cada proceso, se calcula una media aritmética ponderada por los criterios ya fijados. Ob-
tendremos asi los siguientes resultados: Logistica 5,5 — Produccién 8,5 — Aprovisionamiento 4,5
— Recursos Humanos 7



- Un unico proveedor single vendor: se trata de una relacion entre dos partes. El
agente conocelas necesidades de sucliente e intenta ofrecerle unamejor prestacion.
La dificultad de esta estrategia reside en la ausencia de otros proveedores que
pueden hacer mejor best-of-breed;

- Proveedores multiples multiple vendors: el principal tiene que administrar tantas
relaciones como proveedores. Esta estrategia requiere un esfuerzo considerable
de gestoria y coordinacién por parte del cliente y permite en consecuencia realizar
ganancias de productividad reduciendo los costes y beneficiandose de un mejor
servicio;

- Proveedores integrados integrated suppliers: El conjunto de los proveedores
implicados en la prestacion son coordinados por un uUnico representante que
constituye el Unico enlace con el cliente. Este ultimo proporciona poco esfuerzo de
coordinacién y saca provecho de las ventajas de las dos estrategias anteriores.
Varios escritos referentes a los principios de la seleccion de los proveedores
preconizan los siguientes criterios:

- La localizacion del proveedor en el mercado;

- La estructura de los precios de los agentes;

- La calidad técnica de las prestaciones ofrecidas;

- La aptitud a conseguir la gestidn de la relacion principal/agente;

- Las referencias de los proveedores y su importancia cuantitativa y cualitativa
[contratos ya concluidos con otros clientes].

2.3. La negociacion del contrato
Una vez el [o los] proveedor [s] es [0 son] seleccionado [s], se negocian y se
formalizan los términos del contrato. A indicar que el éxito de la externalizacion
no es inevitablemente el resultado del cumplimiento incondicional del contrato. En
efecto, es deseable que las dos partes prevengan un margen de flexibilidad para
garantizar el éxito de la prestacion.

Por el contrario, algunas condiciones deben constituir un nucleo duro de los
contratos como la naturaleza de la relacion, su duracién, los objetivos que deben
lograrse, la bateria de medidas de evaluacion asi como los recursos juridicos en
caso de litigio.

2.4. Gestoria del proceso de externalizacion
La evolucion de la prestacion en el tiempo. El principal y el agente fijan los objetivos
y los periodos de medida de los resultados juntos. Para controlar la eficacia de
la realizacién de la prestacién en el tiempo, los gestores utilizan generalmente
los indices SLA Service level Agreement. Se trata de referencias, generalmente
calculadas, de los indicadores de actividad del proceso externalizado [ejemplo:
cantidades que deben producirse, costes reducidos....]. Asi pues, establecen una
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curva llamada estandar describiendo la evolucion ideal del indicador objeto de
control. Al empezar la prestacion, superponen los valores reales constatados sobre
la curva tomada como objetivo. A continuacion, controlan la evolucién de la curva
real con relacion al ideal mediante el calculo de los gaps. Este método permite
reajustar permanentemente el proceso de la externalizacién en vistas de obtener
los resultados preestablecidos. El grafico de la Figura 9 ilustra esta dindmica de
reajuste.

| ok b R

1 2 3 4 5 6 7T & 9% 10 11 12 132 M 15

indice/Unidades de tiempo
Discontinuo los objetivos — Negrilla el nivel de realizacion
Figura 9: Ejemplo de la evolucion de los indices SLA

En caso de que las desviaciones con relacidon al objetivo no se inducen a las
disfunciones internas de la sociedad, los gestores pueden reinternalizar el proceso
externalizado ya que el agente ya no es rentable.

3. Conclusion

Durante todo nuestro trabajo, hemos intentado describir la evolucién de la reflexidon
logistica asi como hacer un lapsus sobre la imagen de la logistica de hoy con el
concepto del Supply Chain Management SCM.

Ahora bien, el futuro queda lejos de ser previsible puesto que el medio ambiente
evoluciona de manera claramente diferente con relacién a los periodos anteriores.
Tenemos cada vez mas que poner en entredicho los modelos tradicionales de
gestién de los flujos debido a la implicacion creciente de todos los protagonistas
logisticos en la cadena logistica. Se desprende que estamos ante una ruptura total
con los modelos logisticos del pasado.

La logistica se esta recomponiendo permanentemente. Esta recomposicion se
caracteriza por una fuerte integracion funcional, sectorial y geografica. Debe
mas que nunca integrar la diversidad cultural de los clientes y sus demandas
habida cuenta de las prestaciones ofrecidas por los competidores, cada vez mas
diferenciadas por los servicios.
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