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Resumen

La.globalizacién ofrece muchas oportunidades y desafios para las operaciones y las estrategias
de la logistica y la cadena de suministro. Entre las oportunidades estén el aumento de los mer-
cados y una diversidad mas amplia de alternativas de manufactura con ventajas variables de los
recursos humanos y materiales absolutos y comparativos. Algunas regiones del mundo pueden
proporcionar economias de escala importantes debido a sus niveles de salarios competitivos,
mientras que otras ofrecen bastante flexibilidad debido a sus experiencias. Los desafios relacio-
nados con aprovechar estos beneficios son los ambientes operativos logisticos mas exigentes,
las consideraciones de proteccion y los anélisis mas complejos del costo total. El capitulo 12
analiza las etapas de las integraciones de una cadena de suministro global, la necesidad y los
desafios de la proteccion a nivel mundial, y concluye con los lineamientos para tomar decisiones
globales de contratacion.

Integracién de la cadena de suministro global )

Si bien un sistema logistico eficaz es importante para la integracion de una cadena de suminis-
tro local, es absolutamente esencial para una manufactura y una mercadotecnia exitosas a nivel
mundial. La logistica local se concentra en realizar actividades de movimiento y almacenamiento
para apoyar la integracion de la cadena de suministro en un ambiente relativamente controlado.
La logistica global debe apoyar operaciones en diversas condiciones nacionales, politicas y eco-
némicas, al mismo tiempo que enfrentar una mayor incertidumbre asociada con la distancia, la
demanda, la diversidad y la documentacion del comercio internacional.

Los desafios operativos de los sistemas logisticos globales varian mucho en cada regién im-
portante del mundo. El reto de la logistica en América del Norte es el de una geografia abierta
con opciones de transporte extensas y flexibles, y una necesidad limitada de documentacion para
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cruzar las fronteras. En contraste, la logistica europea enfrenta una geografia compacta relacio-
nada con numerosas situaciones politicas, culturales, reglamentarias y de idiomas; también esta
muy saturada debido a la densidad de la poblacién y al hecho de que gran parte de los caminos
datan de muchos siglos atras. El desafio logistico del Pacifico asidtico es que requiere embarques
por agua y aire para superar las distancias grandes. Estas caracteristicas diferentes requieren que
las empresas que tienen operaciones globales desarrollen y mantengan una amplia variedad de
capacidades y conocimientos.

En el pasado, una empresa podia sobrevivir al operar solo con estrategias empresariales para
América del Norte, Europa o el Pacifico asiatico. Si bien es mas facil crear y operar estrategias re-
gionales tnicas, la duplicacion resultante solia provocar que se perdieran las economias de escala
y una utilizacién deficiente del activo. Aunque la regionalizacion sigue siendo viable para algunas
empresas, quienes desean crecer y prosperar deben enfrentar los desafios de la globalizacion. Las
iniciativas empresariales estratégicas deben cambiar conforme una empresa y su cadena de sumi-
nistro se vuelven cada vez mas globales.

La logistica en una economia global

Las operaciones globales aumentan el costo y la complejidad de la logistica. El costo estimado
de ésta en 2002 para los paises industrializados supero los 6.7 billones de délares o 13.8% del
Producto Interno Bruto (PIB) mundial estimado. La tabla 12.1 enlista el PIB y el costo logis-

¢ PIB . Logistica Logistica
Region Pais (miles de millones) (miles de millones) (% del PIB)
de dolares de dolares
América del Norte Canada .-925 110 11.9%
Mexico 905 136 15.0%
Estados Unidos 10308 957 9.3%
Region 12137 1203 9.9%
Europa Bélgica 285 35 12.1%
Dinamarca 166 ‘ 23 13.6%
Francia 1601 186 11.6%
Alemania 2236 374 16.7%
Grecia 199 26 13.0%
Irlanda 143 2L 14.9%
Italia 1525 186 - 12.2%
Holanda 470 66 11.8%
Portugal 186 %5 134%
Espafia 878 12, 141%
Reino Unido - 1549 a1l 11.3%
Region 9238 {929 - 133%
Pacifico asiatico China 5861 1052 17.9%
India 2800 - 487 17.4%
Hong Kong, China 183 2 132%
Japén 3425 390 11.4%
Repiblica de Corea 807 102 12.7%
Singapur 100 14 14.3%
Taiwan, China 406 57 14.1%
Region 13582 2121 15.7%
América del Sur Brasil 1355 204 15.0%
Venezuela, RB 135 16 12.0%
Argentina 413 52 12.6%
Region 1903 272 14.3%
Paises restantes 11912 1902 16.0%
Total 48771 6732 13.8%
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tico estimado por pais. En términos de complejidad, las operaciones globales, en contraste con
las locales, se caracterizan por una mayor incertidumbre, mayor variabilidad, menor control y
menor visibilidad. La incertidumbre es el resultado de las distancias mds grandes, los tiempos
de desarrollo mas prolongados y un menor conocimiento del mercado. El aumento en la varia-
cion proviene de los requerimientos unicos de los clientes y la documentacién. La disminucion
en el control es causada por el extenso uso de empresas de servicios internacionales, aunado a
una posible intervencion gubernamental en areas como requerimientos aduanales y restriccio-
nes comerciales. La menor visibilidad es producto de los tiempos de transito y residencia mas
prolongados, con menos capacidad para dar seguimiento y determinar con exactitud donde estan
los embarques.

Estos singulares desafios complican el desarrollo de una estrategia eficiente y efectiva de la
cadena de suministro mundial. Por suerte, existen fuerzas que dirigen y facilitan la globalizacion
y que requieren operaciones logisticas sin fronteras.

Etapas del desarrollo internacional

El continuo del desarrollo comercial global va desde la exportacion/importacion hasta la pre-
sencia local 'y el concepto de la empresa sin pais. El analisis siguiente describe las implicaciones
conceptuales y administrativas del desarrollo estratégico. La tabla 12.2 enlista las estrategias de
productos, mercadotecnia, cadena de suministro, administracion, tecnologias de la informacion y
recursos humanos caracteristicos para cada etapa de la globalizacion.

Exportacién/importacion: una perspectiva nacional

La etapa inicial del comercio internacional se caracteriza por exportar e importar. Una organi-
zacion participante suele concentrarse en sus operaciones locales y considera las transacciones
internacionales en términos de apoyar el negocio local. Especificamente, una empresa usa una
estrategia de exportacion/importacion para aumentar los ingresos o disminuir los costos asociados
con la operacion local. Como lo indica la tabla 12.2, una estrategia de exportacion/importacion
suele implicar un producto estandarizado que se fabrica en el pais de origen de la empresa, con-
centrado en una base de clientes limitada, con los servicios logisticos requeridos para la exporta-

TABLA 122 Caracteristicas diferenciales del desarrollo global

Producto Estrategia de Estrategia de la - : Informacién y apoyo  Desarrollo de recursos
concentrado en  mercadotecnia  cadena de suministro ~ Administracion de decisiones humanos
Epr&acién/ ~ Produccion Client‘es'espe;- Agentes y otros pro- Transacciones di- ~ Se concentra en Administracién con-
y distribucion cificas veedores de servicios  rigidas con finan- el pais con EDI centrada en el pais y
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Todas las
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economicas
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Subsidiarias y distri-
buidoras locales con
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local visible

Flujo mundial de
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ventajas de la contra-
tacion y la mercado-
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. zasintegradas
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descentralizada
de operadores
locales y alianzas
estratégicas con
responsabilidad de
ganancias locales
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centralizada con
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flexible apoyada
con sistemas co-
munes

imitada

Base de datos y
apoyo de decisiones
independientes
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y apoyo de

_decisiones
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experiencia internacio-
nal limitada

Administracion princi-
pal limitada con expe-
riencia internacional y
fuerte atencion en las
decisiones del pais

Capacitacion y expe-
riencia internacionales
requeridas para toda la
administracion de nivel
superior con algunos
requerimientos para la
administracion de nivel
medio




Capitulo 12 Posicionamiento estratégico global 285

cién/importacion proporcionados por proveedores de servicios integrados (ISP) especializados. El
contexto empresarial es dirigido por transacciones en las cuales los informes financieros comunes
aportan el Unico nivel de integracion.

Una orientacién de negocios nacionales de exportacion/importacion afecta las decisiones lo-
gisticas de tres modos. Primero, las opciones de contratacion y recursos son afectadas por restric-
ciones artificiales, entre las cuales estan las restricciones de uso, las leyes de contenido local o los
sobreprecios. Una restriccién de uso es una limitacion, por lo general impuesta por el gobierno,
que controla el nivel de ventas o compras de importacién. Por ejemplo, pueden pedir a la empresa
que utilice sus divisiones internas para adquirir materiales, aunque los precios o la calidad no
sean competitivos. Las leyes de contenido local especifican la proporcion de un producto que
debe contratarse dentro de la economia local. Los sobreprecios implican cobros mas altos para
un producto contratado en el extranjero impuestos por los gobiernos para mantener la viabilidad
de los proveedores locales. En combinacion, las restricciones de uso, las leyes de contenido local
y los sobreprecios, limitan la capacidad de la administracién para seleccionar al proveedor que
prefiera.

Segundo, la logistica para apoyar las operaciones de exportacién/importacion aumenta la
complejidad de la planificacion. Un objetivo logistico fundamental es regularizar el flujo del
producto para facilitar una utilizacion eficiente de la capacidad. Este objetivo a veces es dificil
en una operacion de exportacién/importacion debido a la incertidumbre y a las restricciones del
gobierno.

Tercero, una estrategia de exportacién/importacion extiende las practicas operativas y los
sistemas logisticos locales a los origenes y destinos globales. Aunque una estrategia de este tipo
no introduce mucha complejidad en las operaciones locales, es posible que aumente la compleji-
dad operativa, porque existen numerosas excepciones. Los administradores locales deben atender
las excepciones, al mismo tiempo que permanecer dentro de los lineamientos de las politicas y
procedimientos corporativos. Por ejemplo, aunque el soborno es una practica ilegal y poco ética,
en casi todos los paises desarrollados, esa “facilitacion” de los pagos puede ser el unico medio
de hacer que el producto pase por las aduanas en los paises en desarrollo. Como resultado, la ad-
ministracion logistica establecida en otros paises debe atender los ambientes locales, culturales,
de idiomas, laborales y politicos sin que en las oficinas centrales corporativas se comprendan por
completo ciertas practicas.

Operaciones internacionales: la presencia local

La segunda etapa del desarrollo internacional se caracteriza por establecer operaciones en otro
pais. Las operaciones internas pueden incluir diversas combinaciones de mercadotecnia, ventas,
produccion y logistica. El establecimiento de instalaciones y operaciones locales sirve para au-
mentar el conocimiento del mercado y la sensibilidad. Esto se conoce como establecer presencia
local. Esta estrategia emplea la produccion y distribucién locales apoyadas por una estrategia
de aplazamiento para personalizar los productos. Las empresas que atienden una presencia local
suelen restringir sus operaciones a una cantidad limitada de areas geograficas. Al comienzo de una
estrategia de presencia local, las operaciones en otro pais suelen depender de la administracion y el
personal, los valores, los procedimientos y las operaciones de la compaiiia original. Sin embargo,
con el tiempo las unidades empresariales que operan dentro de un area de mercado en otro pais
tienen que adoptar las practicas locales.

Esta adopcion suele significar el desarrollo de organizaciones Unicas para administracion,
mercadotecnia y ventas, y puede incluir el uso de los sistemas empresariales locales. Conforme
se expanden las operaciones de presencia local, termina por emerger la filosofia del pais anfitrion;
sin embargo, sigue siendo dominante la vision estratégica de las oficinas centrales de la compaiiia.
Las operaciones individuales por pais todavia se miden contra las expectativas y estandares del
pais de origen.

Globalizacién: la empresa sin pais

La empresa sin pais tiene un marcado contraste con las operaciones dirigidas por una perspectiva
de exportacién/importacion o internacional. El concepto original de la empresa sin pais se popula-
1iz6 en un articulo de Business Week hace mas de una década. El articulo describia a las empresas
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sin pais como aquellas cuya administracién principal toma decisiones eficaces y considera muy
poco o nada las fronteras nacionales.!

Las empresas sin pais mantienen operaciones regionales y desarrollan una estructura de
oficinas generales para coordinar las operaciones a través de un area. Por lo tanto, la empresa
no tiene pais en el sentido de que ningin pais original establece la politica. La administracion
superior suele representar una combinacion de nacionalidades. Las operaciones sin pais fun-
cionan con base en la mercadotecnia local, y las operaciones de ventas suelen ser apoyadas por
operaciones de manufactura y logistica de clase mundial. Las decisiones de contratacion de
productos y mercadotecnia se toman a través de una amplia variedad de alternativas geograficas.
Se designan sistemas y procedimientos para cumplir los requerimientos individuales por pais
y se acumulan para compartir el conocimiento y para los informes financieros. Una empresa
verdaderamente global emplea marcas globales con una personalizacion limitada que refleje las
sensibilidades del mercado, opera en casi todas las regiones globales, emplea una perspectiva
global de los recursos en términos de produccion y logistica, e incorpora sistemas integrados
de preparacion de informes y tecnologias de planificacion para conseguir sinergias operativas
globales.

Por ejemplo, considere una empresa cuyo origen historico esta en Alemania, Japon o Estados
Unidos, pero que un alto porcentaje de sus ventas, propiedades y activos se conservan y adminis-
tran en China. Se calcula que China es la tercera economia mas grande del mundo, pero existen
muchos aspectos de la cadena de suministro, como las capacidades y la infraestructura logistica,
que todavia son de tercer mundo. Las comunicaciones, los sistemas de transporte intermodales, el
seguimiento y las carreteras limitadas, excepto entre las principales ciudades de China, dificultan
emplear practicas operativas del siglo xx1 en las cadenas de suministro. Por estas razones, una em-
presa sin pais que funciona en China necesita una combinacién de administracién local que facilite
las operaciones locales y una administracion que comprenda por completo las implicaciones de
desarrollar sistemas empresariales, una tasa rapida de cambio y aprovechar el volumen desequili-
brado de exportacion/importacion.

Algunos ejemplos de empresas sin pais son ABB (Suiza), Coca-Cola (Estados Unidos), Dow
Chemical (Estados Unidos), Hoescht (Alemania), IBM (Estados Unidos), ICI (Gran Bretafia),
Johnson & Johnson (Estados Unidos), Nestlé (Suiza), Novartis (Suiza) y Philips (Holanda). Estas
empresas se caracterizan por una combinacion de marcas globales producidas y comercializadas
en todo el mundo con sistemas y administracion integrados que pueden sintetizar operaciones
globales al mismo tiempo que son sensibles a las consideraciones regionales y locales.

Aunque casi todas las empresas que se dedican a los negocios internacionales operan en las
etapas uno y dos, para convertirse en un participante global, una empresa verdaderamente interna-
cional debe migrar hacia una mercadotecnia y operaciones globales. Dicha globalizacion requiere
un nivel significativo de confianza en la administracion que trascienda los paises y las culturas.
Esta confianza sélo crece conforme los administradores viven y trabajan cada vez mas entre las
culturas.

Administracion de la cadena de suministro global

Para enfrentar los desafios mencionados, la administracion de la logistica debe considerar cinco
diferencias importantes entre las operaciones locales e internacionales: 1) la estructura del ciclo de
desempefio, 2) el transporte, 3) las consideraciones operativas, 4) la integracion de los sistemas de
informacién, y 5) las alianzas. Después, estas consideraciones deben incorporarse en la estrategia
operativa global de la empresa.

Estructura del ciclo de desempefio

La longitud del ciclo de desempefio es una diferencia importante entre las operaciones locales
y globales. En vez de tiempos de transito de uno a cinco dias, y de ciclos de desempefio totales
de dos a 10 dias, los ciclos operativos globales suelen requerir semanas o meses. Por ejemplo, es

' “The Stateless Corporation”, Business Week, 14 de mayo de 1990, p. 98.
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comun que las partes automotrices de los proveedores del Pacifico asiético tarden 60 dias desde la
liberacién de un pedido hasta la entrega fisica en una planta de manufactura en Estados Unidos.
Asimismo, la mercancia de moda puede tardar entre 30 y 60 dias desde el momento en que se
libera el pedido para el fabricante hasta que se recibe en un almacén de distribucion estadouni-
dense.

Las razones que conducen a un ciclo mas prolongado desde el pedido hasta la entrega son los
retrasos en la comunicacion, los requerimientos de financiamiento, los requerimientos especiales
de empacado, la programacion del flete maritimo, los tiempos de transito lentos y la autoriza-
cion aduanal. La comunicacién se puede atrasar debido a las zonas horarias y a las diferencias
de idiomas. Los retrasos financieros son provocados por los requerimientos de cartas de crédito
y cambios de divisas. Se puede necesitar un empacado especial para proteger los productos del
daiio en transito debido a la humedad o temperatura elevadas y a las condiciones climaticas. Una
vez que se introduce un producto en contenedores, debe programarse para que se mueva entre
puertos que tengan la capacidad de manejo adecuada. Este proceso de programacion puede re-
querir hasta 30 dias si los puertos de origen y destino no estan en los carriles de trafico con alto
volumen o si las embarcaciones que llegan al puerto requerido carecen del equipo necesario. El
tiempo de transito, una vez que la embarcacién estd en ruta, va de 10 a 21 dias. Los retrasos en los
puertos son comunes porque las embarcaciones esperan a que otras abandonen las instalaciones
del puerto. Las autorizaciones aduanales puede extender todavia mas el tiempo local. Aunque
es cada vez mas comun utilizar mensajes electrénicos para obtener las autorizaciones por las
aduanas antes de que un embarque de productos llegue a los puertos internacionales, todavia es
extenso el tiempo transcurrido del ciclo de desempeiio. Los problemas especiales de proteccion,
los cuales se describen mas adelante en este capitulo, pueden crear retrasos adicionales. Otro
problema es la disponibilidad limitada de contenedores. El movimiento de Asia a Estados Unidos
suele estar desequilibrado porque se importa mas material a Estados Unidos del que se exporta a
Asia. Como resultado, existe una fuerte demanda de contenedores para mover productos de Asia
a Estados Unidos, pero poca motivacion para devolver los contenedores vacios. Esto comprueba
que el comercio desequilibrado, ya sea local o internacional, puede aumentar la complejidad de
las operaciones logisticas.

Estos factores provocan que los ciclos de desempeno logistico internacionales sean mas pro-
longados, menos uniformes y menos flexibles que los de las operaciones locales normales. Esta
falta de uniformidad dificulta la planificacion. Es més dificil determinar el estado de un embarque
y prever los tiempos de llegada. El ciclo de desempefio mas prolongado produce un compromiso
mas alto del activo, porque mucho inventario esta en transito en cualquier momento.

Transporte

La iniciativa de Estados Unidos para desregular el transporte a principios de 1980 se ha extendido
en todo el mundo. Han ocurrido tres importantes cambios globales: 1) la propiedad y la operacion
intermodales, 2) la privatizacion, y 3) el trafico y los acuerdos bilaterales.

Desde hace mucho tiempo han existido restricciones regulativas relacionadas con la propie-
dad del transporte y los derechos operativos internacionales. Los transportistas estaban limitados
a operar dentro de un solo modo con pocos acuerdos operativos y de precios conjuntos. Las lineas
maritimas no podian poseer y administrar operaciones terrestres integradas con camiones o fe-
rrocarriles. Sin una propiedad, operaciones ni acuerdos de precios conjuntos, era complicada la
realizacién de embarques internacionales. Los embarques internacionales solian requerir que va-
rios transportistas realizaran un solo movimiento del flete. Especificamente, el gobierno, y no las
fuerzas del mercado, determinaba el grado en que podian participar en los servicios los transpor-
tistas de otros paises. Aunque siguen vigentes algunas restricciones de propiedad y de operacion,
las disposiciones de mercadotecnia y alianzas entre los paises han mejorado mucho la flexibilidad
del transporte. La eliminacion de las restricciones de propiedad multimodal en Estados Unidos
y en casi todos los otros paises industrializados sirvi6 para facilitar el movimiento integrado. En
respuesta a algunos de estos cambios en los requerimientos de propiedad, se han establecido cada
vez mas proveedores de servicios mundiales, como DeutschePost, FedEx, TNT y United Parcel
Service.
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Un segundo efecto del transporte en las operaciones globales es una mayor privatizacion de
los transportistas. Se acostumbraba que muchos transportistas internacionales fueran propiedad
de los gobiernos, quienes los operaban en un esfuerzo para promover el comercio y la proteccion de
los paises. Los transportistas propiedad de los gobiernos solian estar subsidiados y cobraban so-
breprecios a las empresas extranjeras que utilizaban estos servicios. Los precios artificialmente
altos y un servicio deficiente hacian costosos y poco confiables los embarques mediante este tipo
de transporte. Las reglas laborales y la fortaleza de los sindicatos también generaban ineficacias.
La combinacidn de un costo operativo alto y una eficiencia baja, hacian que muchos transportistas
propiedad de los gobiernos operaran con pérdidas. Muchos de esos transportistas han sido privati-
zados y deben funcionar en un ambiente competitivo. La privatizacién de los transportes produjo
una mayor disponibilidad de transportistas internacionales eficientes.

Los cambios en el trafico y los acuerdos de servicios bilaterales son el tercer factor que afecta
el comercio internacional. Las leyes de trafico requieren que los pasajeros o los articulos que se
mueven entre dos puertos locales utilicen sélo transportes locales. Por ejemplo, se requeria que el
embarque acuatico de Los Angeles a Nueva York utilizara un transportista estadounidense. Leyes
de trafico similares impedian a los conductores canadienses llevar una carga de regreso a Detroit
una vez que descargaban en Texas un embarque originado en Canada. Las leyes de trafico fueron
disefiadas para proteger a las industrias de transportes locales, aun cuando también sirvieron para
reducir la utilizacion general del equipo de transporte y la eficiencia relacionada. La Comunidad
Europea redujo las restricciones de trafico para aumentar la eficiencia del comercio. Tales restric-
ciones reducidas en el trafico ahorraran a las empresas estadounidenses de 10 a 15% en los costos
de embarque dentro de Europa. Aunque Estados Unidos no ha rescindido sus leyes de trafico con
Canada y México, se han eliminado algunas restricciones para mejorar la utilizacién del equipo y
reducir el impacto ambiental.

Consideraciones operativas

Existen varias consideraciones operativas (inicas en un ambiente global. Primero, las operacio-
nes internacionales requieren varios idiomas para el producto y la documentacion. Un producto
técnico como una computadora o una calculadora debe tener caracteristicas locales como el
teclado y el idioma en el producto mismo y en los manuales relacionados. Desde una pers-
pectiva logistica, las diferencias de idioma afectan mucho la complejidad porque un producto
est4 limitado a un pais especifico una vez que se personaliza con un idioma. Por ejemplo, aun-
que Europa occidental es mucho mas pequefia que Estados Unidos en un sentido geografico,
requiere relativamente mas inventario para apoyar los esfuerzos de mercadotecnia porque se
requieren inventarios separados para atender a los diversos idiomas. Aunque se ha reducido la
proliferacion de productos causada por los requerimientos de idiomas mediante estrategias de
empacado y aplazamiento en diversos idiomas, tales practicas no siempre son aceptables. Algu-
nos clientes rehiisan aceptar productos sin manuales en su lengua nativa. Ademas de las impli-
caciones de los idiomas, las operaciones internacionales requieren documentacion en distintas
lenguas, para cada pais por el que pasa el embarque. Aunque el inglés es el lenguaje general del
comercio, algunos paises obligan a proporcionar la documentacion de transporte y de aduanas
en el idioma local. Esto aumenta el tiempo y el esfuerzo para las operaciones internacionales,
porque deben traducirse documentos complejos antes del embarque. Estas dificultades de co-
municacién y documentacion de algin modo se superan mediante transacciones electronicas
estandarizadas.

La segunda consideracion operativa global son las cuestiones tnicas de cada pais como las
funciones de desempefio, las caracteristicas técnicas, las consideraciones ambientales, y los re-
querimientos de seguridad. Entre las diferencias en las caracteristicas de desempefio estan las
funciones especificas de los productos, como la velocidad o las restricciones de los procesos. Entre
las caracteristicas técnicas estan las fuentes de alimentacion, la documentacion y los sistemas de
medidas. Las consideraciones ambientales incluyen los productos quimicos que se pueden utilizar
o los tipos y cantidades de desechos generados. Los requerimientos de seguridad son el apagado
automatico y la documentacion especializada. Aunque no son sustanciales, las pequefias diferen-
cias entre los requerimientos de los paises pueden aumentar las SKU requeridas y, en consecuen-
cia, los niveles del inventario.
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. Un contrato entre un importador y dh‘ba‘n‘cbyi}ué transfiere

« Carta de crédito comercial irrevocable de export n contrato 1imp
a respons ' or al banco del importador (que se supone es mas digno

| 0 el pago al exportador.d

ara una transaccidn de importacion/exportacion. Existen '

con los documentos adecuados (giro a a vista) y una transaccién
s documentos adecuados (giro fechado). Cualquier . -
sntos (pero no una carta de crédito) es un giro de

g;s tfi‘(’jué'fla sa cion pagable ala v
pagable en algdn tiempo fijo Qesbués de
fiado por instrucciones

 embarcadora o su agente coma evidencia de un cont
, a dad de los articulos. e

.« Documento combinado.de transporte. Puede ree plazar al conocimiento de embarque si los bienes s

i r avion (libranza aérea) o por n medio de transporte. ‘

2 at;tur,? qqmerblaL Un‘d‘ocumento escrito por el e ()r;aQOr para describir con precision los articulps‘y’l'os '
érminos de la venta (simifar a una factura de embarque utilizada en los embarques locales). .

Certificado de seguro. Explica el tipo de cobertura que se utiliza (incendio, robo, inundacion), el nombre del

‘a'Se‘gurador‘y ‘exportador cuya propiedad se ase S : , d e

« Certificado de origen. Denota el pafs en el que se produjeron los articulos para valorar las tarifas y otras
restricciones sobre el comercio impuestas por los gobiernos. .

La tercera consideracion operativa es la enorme cantidad de documentacion requerida para
las operaciones internacionales. Aunque las operaciones locales se pueden completar mediante
una factura y un conocimiento de embarque, las internacionales requieren bastantes documentos
acerca del contenido del pedido, el transporte, el financiamiento y el control gubernamental. La
tabla 12.3 enlista y describe los formularios comunes de la documentacidn internacional.

La cuarta consideracion operativa es la alta incidencia de intercambios y las desventajas por
aranceles que se encuentran en algunas situaciones internacionales. Si bien las empresas mas esta-
blecidas prefieren las transacciones en efectivo, el trueque es importante. En esencia, se da cuando
un vendedor acepta productos como pago o compra productos del comprador como parte de un
acuerdo de ventas. Aunque dichos acuerdos tienen consecuencias financieras, también tienen im-
plicaciones importantes para la logistica y la mercadotecnia en términos de la disposicion de los
articulos recibidos como pago. Las desventajas de los aranceles ocurren en situaciones donde una
empresa paga un arancel para importar articulos de otro pais, pero el arancel no se puede recuperar
o devolver si se exportan los articulos o un equivalente comparable. Por ejemplo, Pepsi propor-
ciona jarabe al gobierno soviético, el cual embotella y comercializa la bebida sin practicamente
ninglin control por parte de la marca. A cambio, Pepsi recibe como pago del jarabe los derechos
exclusivos de distribucién del vodka ruso Stolichnaya en Estados Unidos. Este derecho exclusivo
requiere un apoyo de mercadotecnia y logistico.

Integracion de los sistemas de informacion

Un desafio importante en la globalizacion es la integracion de los sistemas de informacion. De-
bido a que las empresas suelen globalizar mediante la adquisicién y la fusion, se demora la inte-
gracion de los sistemas. La integracion operativa requiere la capacidad para dirigir los pedidos y
administrar los requerimientos del inventario de manera electronica por todo el mundo. El desa-
rrollo de una integracion tecnoldgica de apoyo representa una inversion de capital importante. El
proceso general recibié un gran impulso por la iniciativa global para lograr el cumplimiento del
paso de las computadoras al afio 2000. Como se analizo6 en el capitulo 5, se requieren dos tipos
de integracion del sistema para apoyar las operaciones globales. El primero es un sistema de tran-
sacciones o ERP global. Este sistema es necesario para proporcionar datos comunes sin tomar en
cuenta los clientes, los proveedores, los productos y las finanzas globales. También es necesario
proporcionar informacion comun y coherente acerca del estado de los pedidos y el inventario, sin
tomar en cuenta el lugar desde donde el cliente hace la consulta o donde se entrega el embarque.
El segundo requerimiento de la integracion de un sistema es una planificacion global que maxi-
mice la utilizacién del activo de manufactura y de entrega, al mismo tiempo que cumpla con los
requerimientos de servicio al cliente. Pocas empresas tienen sistemas o capacidad de informacion
global completamente integrados.
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Alianzas

Una consideracion final de las operaciones internacionales es la creciente importancia de las alian-
zas con terceros. Aunque las alianzas con los transportistas y proveedores de servicios especia-
lizados son importantes en las operaciones locales, son esenciales en el comercio internacional.
Sin alianzas, seria necesario que una empresa operara internacionalmente para mantener contacto
con los minoristas, los mayoristas, los fabricantes, los proveedores locales y los proveedores de
servicios en todo el mundo. Las alianzas internacionales permiten el acceso al mercado y los co-
nocimientos, y reduce el riesgo inherente de las operaciones globales. La cantidad de alternativas
y la complejidad de la globalizacion requieren alianzas.

En resumen, la globalizacion es una frontera en evolucion que cada dia demanda mas la inte-
gracion de la cadena de suministro. Conforme crecen las empresas, su atencién de los mercados
internacionales exige que aumente la capacidad logistica debido a las cadenas de suministro més
grandes, mayor variacién, menor incertidumbre y mas documentacion. Aunque las fuerzas del
cambio impulsan las operaciones sin fronteras, la administracion de la logistica de la cadena de
suministro todavia enfrenta obstaculos del mercado, financieros y del canal. Algunos ejemplos
de obstaculos son la distancia, la demanda, la diversidad y la documentaci6n. El reto es posicionar
una empresa para que aproveche [os beneficios de la mercadotecnia y la manufactura globales al
desarrollar una capacidad logistica que abarque todo el mundo.

Proteccidn de la cadena de suministro? )

Como resultado de los ataques terroristas del 11 de septiembre de 2001, el riesgo y la protec-
cion de la cadena de suministro son dos temas que cada dia interesan mas a los administradores
logisticos. La administracion de riesgos se concentra en minimizar el impacto de las dificultades
operativas del proveedor, las fallas empresariales y los paros no planeados de la produccion en
las operaciones de una empresa. Los administradores deben interesarse no s6lo en sus proveedores
especificos, sino en el desempefio a través de su cadena de suministro extendida. Este proceso,
conocido como planificacion de la continuidad empresarial, debe identificar y evaluar a los
proveedores con respecto a su posibilidad de fallas y las implicaciones de riesgo para la empresa.
Cuando existe un riesgo sustancial, la administracién debe realizar acciones para mitigar el riesgo
a través de un mayor control del proveedor o de la identificacion de proveedores alternos. La miti-
gacion del riesgo basico del suministro es responsabilidad directa de adquisiciones.

La proteccion de la cadena de suministro es la aplicacion de politicas, procedimientos y tecno-
logia para proteger el activo, los productos, las plantas, el equipo, la informacién y el personal con-
tra robos, dafios o terrorismo, y para evitar la introduccién no autorizada de contrabando, personas
o armas de destruccion masiva. Los retos de la proteccion de la cadena de suministro planteados
por la amenaza del terrorismo tienen importantes implicaciones para las empresas, los proveedores,
los clientes, los transportistas, los operarios de terminales, los gobiernos y los socios comerciales
globales. En realidad, la economia mundial depende de la proteccion y la resistencia de la cadena
de suministro. Aunque ya se defini6 la proteccion de la cadena de suministro, la resistencia se re-
fiere a la capacidad de una cadena de suministro para soportar y recuperarse de un incidente. Una
cadena de suministro resistente es proactiva porque prevé y establece pasos planificados para evitar
y responder a los incidentes. Las cadenas de suministro resistentes se reconstruyen o restablecen
rapidamente los medios alternos de operacion cuando experimentan un incidente.

Para las empresas ya no es adecuado concentrarse en los procedimientos internos de protec-
cion dirigidos a evitar robos y a planificar emergencias para los incidentes en las plantas y los
almacenes. En la actualidad, los administradores deben pensar en planificar mas alla de los cuatro
muros de sus plantas. El desafio de la proteccion de la cadena de suministro se extiende mas alla
de la prevencion de robos o la amenaza de terrorismo y requiere la integracion de la proteccion

ZEsta seccion se desarrolld a partir de material en David J. Closs y Edmund F. McGarrell, “Enhancing Supply Chain Security”,
Washington: IBM Center for the Business of Government, (abril de 2004).
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con muchas otras unidades de prevencién. Por lo tanto, se requiere equipos multifuncionales que
incluyen representantes de logistica, produccion, control, adquisiciones, impuestos, aduanas, pro-
teccion, relaciones gubernamentales, controles internos y recursos humanos para desarrollar e
implementar iniciativas y procesos detallados para la proteccion de la cadena de suministro. Las
empresas no s6lo deben preocuparse por los procedimientos de proteccion dentro de sus propias
operaciones y los de los proveedores de primer nivel y de los destinos de embarque, también ne-
cesitan ocuparse de proteger toda la cadena de suministro.

Aunque es obvia la necesidad de proteger a los clientes y los empleados de una empresa de in-
cidentes terroristas, existen otras razones por las cuales la administracién de la cadena de suministro
debe establecer la proteccion. Primero, una falla en la proteccién de una cadena de suministro puede
dafiar de manera permanente o temporal la marca de una empresa. La importacion accidental de
carne infectada con la enfermedad de las vacas locas de Canada tuvo un impacto negativo impor-
tante en las empresas relacionadas.? Si una empresa no emprende acciones adecuadas para asegurar
la proteccion de la cadena de suministro, es posible que los ejecutivos sean responsables legales
de la falta de proteccion del activo de la empresa. Segundo, una falla en la proteccion de una cadena de
suministro puede generar un serio impacto econémico en una region o una industria. El cierre de las
fronteras después del 11 de septiembre de 2001 produjo varios cierres de plantas, lo cual disminuy6
la actividad econdmica y el empleo. Asimismo, el incidente de la enfermedad de las vacas locas pro-
dujo una acentuada disminucion en la industria de la carne en el estado de Washington.

Dada la naturaleza global de las cadenas de suministro, las empresas también dependen de
procedimientos, leyes y regulaciones que pueden ser Unicas en diferentes paises en todo el mundo.
Es probable que las decisiones en relacién con los proveedores dependan cada vez més del estado
confiable de un asociado de la empresa y el pais del proveedor. Especificamente, ¢los asociados y
los proveedores de servicios de la cadena de suministro han demostrado que son confiables para
asegurar la proteccion de los productos cuando estan bajo su control? Por ultimo, los administrado-
res de la cadena de suministro deben ocuparse de autoevaluar la planificacion de la seguridad y las
contingencias, y los equipos multifuncionales deben desarrollar planes de administracion de crisis
que incluyan componentes de planificacion, mitigacion, deteccion, respuesta y recuperacion.

Para promover el crecimiento econdémico y aumentar el comercio internacional, los gobiernos
son responsables de facilitar el movimiento de las personas y los articulos a través de las fronte-
ras, y son los responsables finales de la seguridad de las personas, el pais y el comercio. Para las
agencias gubernamentales la atencion se ha concentrado en el control del comercio, en asegurar
el cobro de impuestos y aranceles, y en la limitacion del flujo de articulos ilegales, por medio de
inspecciones por muestreo de las importaciones para asegurar la proteccion.* Sin embargo, en la
actualidad la atencion se traslada a la facilitacién del comercio y a una proteccion optimizada en
las operaciones iniciales de la cadena de suministro al identificar los socios confiables para aumen-
tar la proteccion durante la inspeccion de las exportaciones y el seguimiento de la informacién. Sin
embargo, la nocién misma de socio confiable crea la necesidad de una cooperacion global.

Estados Unidos y muchos de sus socios comerciales han respondido a la amenaza del terro-
rismo al iniciar esfuerzos por desarrollar proteccién y facilitar el comercio. El Congreso estado-
unidense ordend que el Departamento de seguridad interna (Department of Homeland Security,
DHS) Direccion de Seguridad de la Frontera y el Transporte, asegurara el flujo eficiente, rapido y
ordenado del tréfico y el comercio legal. La oficina de Proteccion de Aduanas y Fronteras de Esta-
dos Unidos, que ahora es parte del DHS, ha intentado facilitar el comercio y aumentar la proteccion
por medio de la Sociedad Comercial de Aduanas contra el Terrorismo (Customs Trade Partnership
against Terrorism, C-TPAT), la Iniciativa de Seguridad de los Contenedores (Container Security
Initiative, CSI) y programas relacionados.” C-TPAT busca certificar con anticipacion embarcadores
seleccionados mediante autoevaluaciones de los procedimientos de proteccion, acopladas con re-
visiones y verificaciones de las aduanas. CSI solicita una revision previa de los contenedores, aco-
plada con un seguimiento rpido cuando la carga llega a Estados Unidos. La Regla de Manifiesto

3Para un andlisis mas detallado, consulte hitp://www.cnn.com/2003/US/12/23/mad.cow/index.html

“Es evidente que el nivel de control de las importaciones y exportaciones varia con el movimiento de ciertas tecnologias muy
controladas.

5Para un analisis mas detallado y actualizado acerca de estas iniciativas para mejorar la proteccion de la cadena de suministro,
consulte el sitio web del Departamento de Seguridad en el Hogar en www.dhs.gov.
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Anticipado (Advanced Manifest Rule, AMR) y la mas reciente Informacién Anticipada de la Carga
(Advance Cargo Information, ACI) requieren datos detallados de la carga antes de que entre o se
embarque desde Estados Unidos por via maritima, aérea, ferroviaria o camionera.® El programa de
Comercio Libre y Seguro (Free and Secure Trade, FAST) permite que los articulos de bajo riesgo
trasladados por transportistas confiables para empresas certificadas realicen un cruce rapido de
fronteras, al mismo tiempo que reserva los recursos de revision para los embarques desconocidos o
de alto riesgo. Estas provisiones requieren la cooperacion internacional. La etapa siguiente de estos
desarrollos sera la utilizacion de tecnologia para mejorar la deteccion de la manipulacion indebida,
aumentar la eficiencia y la eficacia del seguimiento, y ampliar el alcance de los “socios confiables”
_para incrementar la eficiencia a un mayor niimero de lugares de embarque.

Estos esfuerzos globales no estan confinados a iniciativas del gobierno de Estados Unidos. La
Organizacién Mundial del Comercio (World Trade Organization, WTO) también busca facilitar el
comercio al trasladar los controles y la inspeccion a la etapa de exportacion por medio de com-
partir informaci6n uniforme entre las agencias gubernamentales, las empresas, los proveedores,
los transportistas y los clientes. La Organizacion Mundial de Aduanas (World Customs Organi-
zation, WCO), y sus 161 paises integrantes, participa en la iniciativa de éstandares globales para
la proteccién de la cadena de suministro, que también busca facilitar el comercio al desarrollar y
promover lineamientos que ayuden a las administraciones aduaneras a colaborar para promover la
autorizacion rapida de los embarques de bajo riesgo que cruzan una frontera.

Los programas aduanales de Estados Unidos, al igual que los esfuerzos de la WTO y la WCO
han ampliado los procesos de verificacion de las aduanas para incluir las exportaciones, y se basan
en declaraciones que incluyen datos esenciales para una valoracion adecuada del riesgo de la
carga. Entre los datos estan la descripcion de las mercancias, el precio, el origen y el destino, el
embarcador y el consignatario, y el proveedor del transporte que se va a utilizar para certificar a los
fabricantes, los transportistas y otras entidades. La Organizacion Internacional para la Estandariza-
ci6n (International Organization Standardization, ISO) colabora con el Concejo estratégico sobre
tecnologia para proteccion en una iniciativa de carriles comerciales inteligentes y seguros (Smart
and Secure Tradelanes, SST). La SST desarrolla una plataforma tecnologica para dar seguimiento
global a los contenedores y generar huellas de verificacion para una cadena de custodia.

La meta es crear un intercambio global de datos que permita a los integrantes de una cadena de
suministro trabajar juntos y crear un ambiente que se asemeje al de la colaboracion de iniciativas
de calidad a principios de la década de 1990. En esa época, los clientes exigian un aumento sustan-
cial en la calidad de los productos y el servicio. El resultado fue una intensa atencion organizacional
en esfuerzos para aumentar la calidad del producto y los procesos. Aunque al principio las empre-
sas sintieron que podrian aumentar los precios para cubrir el costo de las mejoras en la calidad, el
mercado respondi6 con rapidez que era necesario aumentar la calidad, pero sin los incrementos
de precios correspondientes. De hecho, muchas empresas encontraron que era posible aumentar la
calidad al mismo tiempo que reducian el costo. Asimismo, es importante observar que se espera una
mayor proteccion de la cadena de suministro sin un incremento en el costo. Por lo tanto, el desafio
actual es revisar, refinar y extender las practicas logisticas existentes de la cadena de suministro para
ofrecer los controles de proteccion deseados y, al mismo tiempo, mantener los costos.

Las empresas, los gobiernos y las sociedades gubernamentales son s6lo algunos de los com-
ponentes institucionales de la proteccion de la cadena de suministro. La pérdida de un proveedor
importante puede interrumpir de manera drastica una cadena de suministro, y las empresas de-
penden de los procedimientos de proteccion de los proveedores para asegurar su propia proteccion
y conservar un estado de socio confiable con las agencias gubernamentales. Es obvio que los
clientes son el punto final de la cadena de suministro y, por lo tanto, las empresas dependen de
que ellos estén satisfechos. Los clientes también son importantes en el sentido de que la informa-
ci6n necesaria para permitir una revision del movimiento de la carga, desde el proveedor hasta el
cliente, debe extenderse hasta las operaciones del cliente. La devolucion de alimentos y productos
relacionados con un peligro inminente son tal vez los mejores ejemplos de este requerimiento.

¢ La AMR se aplica a la carga maritima. La presentacidn electronica anticipada de informacién de la carga {Advance Electronic
Presentation of Cargo Information, AEPCI) abarca vias acuaticas, aviones, ferrocarriles y camiones. Israel impuso requerimientos
similares en noviembre de 2003 y pronto seran promulgados en la India para los embarques maritiinos y aéreos.
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Los transportistas, los agentes de envio de fletes, las autoridades portuarias y los operarios
en las terminales tienen responsabilidades en etapas fundamentales del proceso desde el origen
hasta el destino en una cadena de suministro. Los mejores procedimientos de un socio comercial
confiable no tiene sentido a menos que estén apoyados por procedimientos eficaces de proteccion
del transportista para asegurar los articulos mientras estan en transito. Ademas de ser puntos im-
portantes para una inspeccion, las instalaciones portuarias son objetivos potenciales de los terro-
ristas que buscan alterar la cadena de suministro mediante ataques a una planta o como puntos
de infiltracién para la manipulacion indebida de la carga. En consecuencia, para una proteccion
eficaz, toda la cadena de suministro depende de procedimientos como el control de acceso, la re-
vision del personal, la proteccién fisica de todos los muros, y la preparacion para emergencias de
las autoridades portuarias y los transportistas.

La proteccion de la cadena de suministro requiere que la administracion de la logistica colabo-
re en la determinacion de las funciones con el personal de proteccion, calidad, legal y de aduanas.
El equipo combinado debe concentrarse no s6lo en la proteccion contra robos, sino también en
evitar el uso de embarcaciones para el traslado de contrabando y armas de destruccion masiva.
El embarque no detectado de dicho contrabando plantea amenazas no sélo para la empresa, sino
también para el comercio mundial general. La atencién debe dirigirse a toda la cadena de sumi-
nistro y todos estos esfuerzos, examinados a nivel de empresa o de asociaciones gubernamentales
internacionales, requieren comunicacion, cooperacion y colaboracién publica y privada.

Contratacion internacional )

Uno de los desafios principales de los negocios actuales que tiene un impacto especifico sobre
la administracién logistica es el notable aumento de la contratacion internacional, sobre todo en
paises de bajo costo como China y Malasia. Empresas en practicamente todas las industrias de
articulos duraderos investigan Asia, Europa oriental, América Latina y Africa como fuentes po-
tenciales de articulos terminados o, cuando menos, de piezas componentes. Esta seccion revisa la
razén fundamental de la contratacion internacional en paises de bajo costo, identifica algunos de
los desafios y ofrece varios lineamientos relacionados con la estrategia de contratacion.

Razon fundamental para la contratacion en un pais con costos bajos

La mayor necesidad de competitividad global impulsa a muchas empresas, sabre todo a quienes
participan en las industrias de articulos duraderos y de la moda, a identificar y establecer relacio-
nes con proveedores en paises de bajo costo. Existen varias justificaciones para tales iniciativas
de contratacién. Primero, la contratacion en paises con salarios bajos suele reducir el costo de
manufactura. Si bien estas estrategias reducen dicho costo, algunas empresas no han considerado el
impacto del costo total de la contratacion internacional, sobre todo con respecto a los componentes
de transporte e inventario del costo logistico. Segundo, la busqueda de proveedores en paises de
bajo costo también aumenta el numero de fuentes posibles y, por lo tanto, incrementa la presion
competitiva sobre los proveedores locales. Tercero, la contratacion en paises de bajo costo aumenta
la exposicion de la empresa a las tecnologias més novedosas para los productos y los procesos. Sin la
presién de los proveedores globales, los proveedores locales podrian rehusarse a investigar o in-
vertir en tecnologias nuevas debido a que tienen bastantes activos relacionados con las tecnologias
antiguas. Por el contrario, los proveedores globales pueden poner bastante atencion en las nuevas
tecnologias para establecer una posicion competitiva en mercados extranjeros, incluso con los pro-
blemas analizados antes acerca de las cadenas de suministro extendidas. Una razon final para la
contratacion en paises de bajo costo es establecer una presencia local para facilitar las ventas en el
ambito internacional. Por ejemplo, aunque la industria automotriz de Estados Unidos ha aumentado
significativamente la contratacion en paises de bajo costo para reducir la inversion en componentes,
también busca facilitar las ventas de automéviles en los paises locales. Debido a restricciones lega-
les o politicas, suele ser necesario que una empresa tenga relaciones y operaciones de produccion
locales para que le permitan vender su producto en el pais local. La combinacién de todo esto avala
la contratacion en un pais de bajo costo, pero también es necesario considerar los desafios.
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Desafios para la contratacion en un pais con costos bajos

Aunque es considerable la razon fundamental de la contratacién de importaciones a bajo costo,
también existe una larga lista de problemas y desafios relacionados con tales estrategias. Estos
problemas y desafios se complican todavia mas por el hecho de que los beneficios de costos re-
lacionados con la contratacién en un pais de bajo costo se acumulan en diferentes unidades orga-
nizacionales. Adquisiciones o manufactura pueden recibir los beneficios por medio de materiales
o componentes de menor costo. Muchos de los costos y los desafios para embarcar y garantizar
la entrega de los materiales son responsabilidad de la logistica. Los beneficios y los costos deben
integrarse a través de todo el proceso de la cadena de suministro para tomar la decision de contra-
tacion correcta.

El primer desafio es identificar las fuentes capaces de producir los materiales en la calidad y la
cantidad requeridas. Aunque cada dia es mas facil alcanzar el objetivo de la calidad, sigue siendo
un desafio asegurar que el proveedor potencial tenga la capacidad para cumplir las demandas de
las fluctuaciones en el volumen y estacionales en un periodo conveniente.

El segundo desafio considera la proteccién de la propiedad intelectual de una empresa cuando
los productos o componentes se fabrican y transportan. Los proveedores y los paises relacionados
necesitan tener restricciones legales vigentes para proteger los disefios de los productos y los se-
cretos comerciales relacionados.

El tercer desafio tiene que ver con comprender los problemas del cumplimiento de la impor-
tacion/exportacion. Pueden existir regulaciones gubernamentales relacionadas con el volumen de
una mercancia que se puede importar antes de que se impongan aranceles u otras restricciones. El
porcentaje de materiales de origen extranjero también puede limitar la capacidad de una empresa
para vender a clientes seleccionados. Los contratos gubernamentales pueden requerir un nivel
especifico de componentes fabricados de manera local. Por ejemplo, si el contrato requiere que el
producto diga “Hecho en Estados Unidos”, 95% del material debe ser de origen local.

El cuarto desafio se relaciona con la comunicacion con los proveedores y las empresas de
transporte. Aunque no es facil la negociacion de adquisiciones con los paises de bajo costo, suele
haber mayor dificultad en tratar con transportistas, agentes de flete y aduanas gubernamentales,
como resultado de las diferencias en los horarios, los idiomas y la tecnologia.

El quinto desafio es la necesidad de garantizar la proteccion del producto mientras estd en
transito. La proteccion de la cadena de suministro no solo requiere que el producto esté seguro, el
proceso también debe proteger los contenedores y vehiculos tanto llenos como vacios.

El sexto desafio se relaciona con el inventario y el riesgo de obsolescencia asociado con los
tiempos de transito prolongados. Con estos ultimos asociados con la contratacion en un pais de
bajo costo, es frecuente que la empresa tenga de uno a dos meses en transito el suministro del pro-
ducto, el cual debe contarse como activo e incorporar el costo de mantener el inventario relacio-
nado. Los tiempos de desarrollo prolongados también aumentan la posibilidad de obsolescencia,
porque los pedidos tienen tiempos de desarrollo mas largos y suele haber poca flexibilidad para el
cambio. Los tiempos de desarrollo prolongados también afectan la recuperacion cuando surge un
problema de calidad. Suele ocurrir que las empresas envien por via aérea componentes a provee-
dores en otro pais para recuperarse de problemas de calidad inesperados o embarques retrasados.

El desafio final, el cual sintetiza los anteriores, se concentra en la necesidad de comprender
la diferencia entre el precio por pieza y el costo total. Aunque el precio por pieza puede incluir la
materia prima y la mano de obra directa e indirecta, la perspectiva del costo total necesita consi-
derar otros elementos del costo, como el flete, el inventario, la obsolescencia, los aranceles, los
impuestos, la recuperacion y otras consideraciones del riesgo.

Lineamientos para la contratacion

La decision para contratar materiales y componentes de manera local o en un pais de bajo costo es
compleja. Aunque los costos directos e indirectos del producto representan un factor importante,
muchos otros deben considerarse y ponderarse de manera adecuada. Los productos y componen-
tes que tienen tiempos extendidos entre las preparaciones para su manufactura son ideales para
la contratacion en paises de bajo costo. Un ejemplo de lo contrario seria el ciclo de vida para un
componente electronico, el cual suele ser bastante corto y la tendencia general es hacia una con-



TABLA 124
Lineamientos de la
contratacion

Capitulo 12 Posicionamiento estratégico global 295

 Contratacion local  Contratacidn en un pais de bajo costo

Prolov_n'géﬂrok
Pocas
Alto
Bajo
Baio
Bajo

2 \ - S Bajas

eltransporte ; = Al - . Baja

tratacion local. Los productos y los componentes que tienen numerosas variaciones también deben
contratarse de manera local porque los tiempos de desarrollo extendidos asociados con la contra-
tacién en un pais de bajo costo dificultan predecir la mezcla precisa de productos que se exigird.
Los productos o los componentes con un alto contenido de mano de obra deben aprovechar los
bajos salarios de la mano de obra en los paises de bajo costo. Aquellos con un alto contenido de
propiedad intelectual deben contratarse en el lugar, porque los sistemas legales en muchos de los
paises de bajo costo no contemplan la proteccion adecuada del secreto comercial. La contratacion
local suele ser adecuada para los productos y componentes con un costo de transporte relativa-
mente alto, como los que son voluminosos o se dafian facilmente. Los productos o componentes
con un valor relativamente bajos son ideales para la contratacion en un pais de bajo costo, porque
no es significativo el costo de mantener un inventario mientras esta en transito. Los productos y
componentes que estan limitados por la proteccion u otros tipos de restricciones de importacion
por un gobierno local, deben tender hacia la contratacién local. Por ejemplo, puede haber retra-
sos en las aduanas al importar articulos electronicos cuando el proveedor no tiene la confianza
del gobierno importador debido a la posibilidad de importar contrabando. Por ultimo, se sugiere
la contratacion local de 1os productos o componentes con un alto grado de incertidumbre en el
transporte a causa de volimenes relativamente bajos o la ubicacién en carriles comerciales con un
servicio limitado.

No existe una respuesta sencilla acerca de cudles productos o componentes deben contratarse
de manera local, porque varios de los criterios son cualitativos. La tabla 12.4 presenta una lista de
los criterios generales de la contratacion. La determinacién final depende del articulo especifico
y los conocimientos de la empresa. Conforme las empresas aumentan sus operaciones y esfuerzos
de mercadotecnia globales, los administradores de la logistica deben participar cada vez mas para
proporcionar una valoracion realista de las implicaciones del costo total y el desempeiio.

Resumen

Cuando una estrategia de cadena de suministro se vuelve internacional, encuentra complejidades
nuevas. Estas son el resultado de las distancias mads grandes, las diferencias en la demanda, la
diversidad cultural y la documentacién compleja. No obstante, las empresas enfrentaran cada vez
mas la necesidad de ampliar las operaciones al mercado global. Las estrategias para lograr una
participacién en el mercado mundial en rapida expansion van desde la exportacion/importacion
hasta la presencia local y una verdadera globalizacién. Sin tomar en cuenta el enfoque estratégico,
el éxito dependera en gran medida de la capacidad logistica de la empresa.

La protecciéon de la cadena de suministro ha evolucionado desde un asunto relativamente
menor hasta una consideracién importante después de los eventos del 11 de septiembre de 2001.
Aunque la necesidad de proteger a los clientes y al publico es evidente, la administracion logis-
tica también debe interesarse en la proteccién de la marca y de la empresa. Las iniciativas del
Departamento de Seguridad Interna de Estados Unidos para mejorar la proteccién de la cadena
de suministro plantean demandas importantes sobre la administracion logistica para desarrollar y
mantener relaciones confiables, identificar los posibles problemas de proteccion de la cadena de
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suministro, aplicar la tecnologia adecuada para mejorar la proteccion de la cadena y trabajar con
los gobiernos locales e internacionales para definir iniciativas comunes de proteccion que aumen-
ten la proteccion sin aumentar sustancialmente el costo. Sin embargo, este problema no es tinico
de Estados Unidos; muchos otros paisestambién se preocupan por la proteccion, de modo que es
conveniente una solucion coherente. Estas responsabilidades requieren que los administradores
de la logistica y de la cadena de suministro revisen todas las funciones de las otras organizaciones
empresariales, entre ellas la seguridad, la calidad, los aspectos juridicos y las relaciones publicas,
y también con los representantes del sector publico de otros paises.

Las decisiones relacionadas con la contratacién y la mercadotecnia globales requieren ana-
lisis de soluciones secundarias mas complejos que los que suele requerir la logistica local. Los
factores cuantitativos y cualitativos son mas complejos. Aunque los costos de transporte, inven-
tario y almacenamiento son considerables para las operaciones globales, otros componentes del
costo, como las tarifas, los aranceles, la documentacidn y las restricciones de importacién también
afectan mucho el costo total real. Sin embargo, ademas de las consideraciones cuantitativas, las
operaciones internacionales incorporan otras variables que son mucho mas dificiles de cuantificar.
Muchas_de ellas se relacionan directamente con las operaciones logisticas. Las consideraciones
cualitativas principales son la administracion de las relaciones, la coherencia de la infraestructura,
la confiabilidad de la produccién y el transito, y la proteccion. Con mayores operaciones de mer-
cadotecnia y manufactura globales, los administradores de la logistica necesitan participar mas en
el desarrollo y la implementacion de estrategias globales.

Preguntas
desafiantes

1. Compare y contraste las operaciones 10g1st1cas 100 es

0o

Analice como debe evolucionar la admmlstracmn

t las diferentes
necesidades para cada etapa del desarrollo 1nternac1 .

3. Analice las consideraciones operatwas loglstwas e amblente global

Compare y contraste las funciones que necesitan desemp: fiar la admmlstracmn de la log1s-
tica, la administracién de la cadena de suministro, la calidad de los productos, 1la proteccién
corporativa, los proveedores de servicios Ioglstlcos y el goblerno para mejorar la proteccmn
de la cadena de suministro. , -

5. Describa la funcion que deben tener la admmlstracw 1 de Vla loglstlca yla cadena de suminis-
tro para cumplir con las iniciativas de proteccmn C- TPAT" CSLAMRyACL . =@

6. Describa la funcion que puede desempeiar la tecnologla de informacién para mejorar la pro-
teccion de la cadena de suministro. Concentre el analis las tecnologias siguientes: RF ID
seguimiento de embarques y sistemas de plamﬁcacxon de la cadena de summistro :

7. Analice la razén fundamental y los desafios relacmnad‘ s

, bajo costo.

8. Descnba los factores que la admmlstracmn de la logi
costo total para la contratacion y la mercadotecma glob : » ~

9. Analice como las variaciones en los productos, las restnccmnes de proteccwn y de 1mporta—
cion, y la incertidumbre del transporte afectan las declslones de contratacmn y de mercado-
tecnia globales.

10. Compare y contraste las operaciones de exportacmn/lmportacmn para tener presencia local.
¢Cuiles son las ramificaciones de cada etapa del desarrollo internacional?

con Ia contra' 'c1 1




