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El creciente protagonismo de la logistica como herramienta de competitividad nos exige revisar
cada vez con mayor frecuencia y grado de detalle los componentes -tangibles e intangibles- que
se registran en las matrices de costos de las operaciones logisticas.

Cada experiencia de tercerizacion nos revela alglin aspecto, factor o contingencia que no se men-
sura o dimensiona pero que afecta al costo de la operacion y por ende a la productividad de los
negocios, asi como a la eficiencia de la cadena de suministros.

La suma de estas experiencias nos ha permitido identificar una serie de costos ocultos o genera-
dores de improductividades que se presentan con regular frecuencia y preponderancia y que, por
lo tanto, consideramos deben ser visibilizados y contemplados para continuar evolucionando en
la senda de las buenas préacticas, de forma tal que la tercerizacion de operaciones logisticas siga
resultando una estrategia sustentable que posibilite el desarrollo de ambas partes.

Con este objetivo y a modo de complementar la publicacion “Finanzas para Logistas” que presen-
tamos en 2013, hemos convocado a profesionales de nuestras empresas asociadas para tratar
los mencionados costos ocultos y pérdidas de productividades desde distintas perspectivas y
situaciones que se plantean en la gestion logistica: congestionamientos y normas de transito;
incremento de las unidades de mantenimiento de inventarios (skus); cambios en las normativas
laborales y sindicales; aumento de la litigiosidad; nuevas regulaciones impositivas; y las diversas y
permanentes solicitudes de mejoras de los niveles de servicio.

Estamos convencidos que detectar, analizar, registrar y compartir los costos ocultos y contin-
gentes, ademas de generar un impacto en las finanzas, redunda en la obtencién de ventajas
competitivas.

Con esta nueva edicién, esperamos seguir ampliando el campo de conocimiento de la actividad
logistica y demostrar, una vez més, el afan y el compromiso de nuestra CaAmara por promover ter-
cerizaciones sustentables en un marco de transparencia y profesionalismo para generar cada vez
mayor productividad e innovacion en las cadenas de valor de nuestros clientes.

Buenos Aires, abril de 2016

Jorge Oscar Lopez - Presidente
Camara Empresaria de Operadores Logisticos






INTRODUCCION

CEDOL es la sigla de la “Camara Empresaria de Operadores Logisticos”, entidad que
nace hacia fines de 1998 con el objetivo de asumir la representacion de las empresas
que tienen como principal actividad la prestacion, en forma parcial o integral, de Servi-
cios Logisticos dentro del territorio de nuestro pais.

El desarrollo de una economia competitiva y el fenémeno de la globalizacién de los flujos
han convertido a la tradicional funcién Logistica en una labor vital para el desarrollo de
la Economia, requiriéndose en forma constante, una mejora de las cadenas de valor
logistico, tanto en la eficiencia de los servicios brindados, como en la racionalizacion de
las Operaciones y en la optimizacién de los costos.

Asi, surgen en el mundo de las Operaciones, las empresas especializadas en brindar
dichos servicios, es decir, los denominados mundialmente 3PL u Operadores Logisticos.

En este contexto es cuando nace la Camara Empresaria de Operadores Logisticos (CE-
DOL), a instancias de un reducido grupo de empresas y hombres que propiciaban los
conceptos de la tercerizacion e impulsaban las buenas préacticas en los procesos que
permitieran brindar un satisfactorio nivel de calidad de servicio al cliente con costos
compatibles con dichos niveles de servicio.

Desde el inicio (hace 17 afios atras) su Misién ha sido promover las buenas practicas ope-
rativas, fomentando al mismo tiempo el espiritu de unioén y solidaridad entre los Operadores
Logisticos, participando activamente en cuestiones legislativas de todos los fueros, brindan-
do aportes concretos en materia laboral, técnica y comercial, 0 en asuntos que inciden en la
actividad Logistica; también, estando presente en toda situacion que involucre los intereses
del sector. Un punto importante realizado durante el 2015 ha sido presentar a quienes fue-
ron candidatos presidenciales, un escrito sobre las necesidades de desarrollo de la actividad.



SOCI0S DE LA CAMARA

CEDOL tiene dos clases de asociados: los denominados Socios Activos y los Socios
Adherentes.

Los Socios Activos son empresas que se dedican a varios de los siguientes procesos logisticos:

® Abastecimiento

® Gestion de Almacenes

® Transporte, Distribucion Nacional y Cross Dock

® Transporte Internacional Regional

® Gerenciamiento de la Red Logistica

® Seguridad Fisica y Servicios de Custodia

® Gestion de Informacion y Documentacion

® Finalizacion de productos a la salida de la etapa productiva.
® Otros Servicios logisticos habitualmente demandados.

Los Socios Adherentes son empresas proveedoras del sistema logistico, o posibles
empresas que trabajan en procesos logisticos pero que aln no han llegado a ser
socios activos o empresas relacionadas conceptualmente con el flujo de Operacio-
nes Logisticas.

AUTORIDADES DE LA CAMARA

Como Camara, CEDOL es miembro activo de la Federacion Argentina de Entidades Empresa-
rias del Autotransporte de Carga (FADEEAC) y, como tal, participa de su Comisién Directiva.

La Direccién de la Camara esta en manos de un Consejo Directivo que fija los objetivos
de corto, mediano y largo plazo y controla que los mismos se lleven a cabo. Dicho Con-
sejo Directivo se elige cada dos afos.

ESTRUCTURA INTERNA

La Estructura Interna de CEDOL esta constituida por una Direccién Ejecutiva y una Di-
reccion Técnica, que administran la entidad y trabajan con los distintos Departamentos
y Comisiones técnicas; las mismas son:

® Departamento de Admision.
® Departamento de Asuntos Juridicos.



Departamento de Coédigo de Buenas Practicas.

Departamento de Comunicaciéon y Prensa.

Departamento Comercial.

Departamento de Auditoria y Control Interno

Departamento de Delitos en el Transporte de Carga.

Departamento de Estadisticas.

Departamento de Finanzas

Departamento de Impuestos

Departamento de Operaciones Logisticas y Operaciones de Transporte
Departamento de Recursos Humanos y Relaciones Laborales.

Los mencionados Departamentos, algunos internos y otros compuestos por los colabo-
radores de las mismas empresas socias, generan durante el afio gran parte del material
que sustenta a la actividad.

En este caso la presente publicacion ha sido conformada por participantes de distintos
departamentos de la Camara, ya que el tema de Costos Ocultos y contingentes de la
Actividad Logistica, asi lo hacia necesario. Al final del libro se identifican los autores y a
qué departamento pertenecen.

PLAN ESTRATEGICO

CEDOL tiene un Plan Estratégico aprobado en 2005 que se viene cumpliendo en forma
secuencial y rigurosa. Este le ha permitido el crecimiento de las Operaciones terceriza-
das y el de sus empresas asociadas. Dentro del cumplimiento de este Plan Estratégico,
viene tomando contacto con otras entidades semejantes dentro del mundo desarrollado,
de las cuales toma y da ideas, conceptos e intercambia experiencias que mejoran a toda
la comunidad de negocios de nuestro pais.

CERTIFICACION DE LA GESTION EMPRESARIA

Esta Camara desarrollé un Codigo de Buenas Practicas Empresarias para Operadores
Logisticos. Desde 2009 hasta la fecha siete empresas han pasado por el proceso de
certificacion y cumplen con dicho cédigo, esto ha sido controlado por KPMG y Deloitte.

Esta certificacion a la gestion empresaria tiene como objetivo verificar el cumpli-
miento de una serie de Principios Eticos Empresarios que permiten dar transpa-
rencia a la gestion y buscan la sustentabilidad en la relacién evitando posibles
contingencias que pueden aparecer con el tiempo entre las empresas, sus clientes



y proveedores. Mas adelante, en esta misma publicacion, se hace una mayor des-
cripcion del tema.

LA LINEA EDITORIAL

Desde el 2008 la Direccion Técnica de CEDOL, por encargo del Comité Ejecutivo, ha
buscado realizar investigaciones o trabajos a ser publicados para temas que no han sido
de tratamiento en profundidad dentro de nuestro pais. La idea es una linea editorial que
busque ampliar el horizonte de las Operaciones Logisticas con material creado y que
tenga en cuenta nuestro contexto y nuestra legislacion.

El concepto ha sido que estos libros o publicaciones fueran de distribucién sin cargo no solo
para sus socios y los clientes de sus socios sino que es material entregado a los miembros
de ARLOG y a todas las catedras universitarias donde se cursan carreras o postgrados rela-
cionados a la funcion Logistica, incluso algunas de estas publicaciones han sido solicitadas
por paises vecinos con entidades semejantes a las de CEDOL, tal como las empresas que
constituyen la ALALOG de la cual CEDOL es socia fundadora.

De esta manera se han organizado y publicado los siguientes ejemplares:

@ 2008 “Manual de Buenas Practicas de Contratacion de Operaciones Logisticas”
con autores varios que figuran en la publicacion, se describe qué es un Operador
Logistico, qué funciones suele cubrir y que requisitos deberian cumplimentar las
empresas al contratar a uno o mas de ellos para tener la mejor alternativa de se-
leccién en la ecuacion Nivel de Servicio y Costos. Asimismo la publicacion avanza
en aspectos contractuales y da una cantidad de sugerencias que permitan a las
partes tener una operacidon mas confiable y permanente en el tiempo. Posee
una serie de anexos, uno de ellos muy buscado que consiste en un Modelo de
Orientacion de valorizacion de ofertas. Un dato no menor es que esta publica-
cion, antes de su envio a imprenta, fue a consulta de 15 generadores de carga
referentes del mercado, los cuales estdn mencionados como colaboradores y se
han incorporado sus aportes. Tal fue su éxito editorial que luego se debié publicar
una 2da edicion.

@ 2010 “Manual de Buenas Practicas de Contratacion de Operaciones Logisticas”
2da Edicion. En esta segunda edicién, efectuada a solicitud de gran parte del
mercado, se le agregb algunos capitulos referidos al tema de Costos Logisticos y
su relacion con los Niveles de Servicio.

® 2011 “Marco Juridico de las Operaciones Logisticas” esta publicacion fue un
verdadero aporte al mercado de Operaciones Logisticas en relacion a los riesgos
juridicos y célculo de contingencias, asi de esa manera el cuerpo de letrados que



componen el Departamento Juridico de la Camara traté a lo largo de sus capi-
tulos temas tales como: los aspectos juridicos en el Transporte de carga, temas
relacionados a Contratos Comerciales de Operaciones, Seguros y los aspectos
laborales. Es de mencionar que esta publicaciéon se realiz6 en forma conjunta
con la Asociacién Argentina de Logistica Empresaria (ARLOG) y la publicacion se
lanzé durante la realizacién del 3er encuentro profesional de CEDOL realizado en
Abril del 2011 y frente a casi 600 participantes.

® 2012 “Buenas Practicas Comerciales y de Gestion en las Operaciones Logisti-
cas” este libro de autoria de miembros del Departamento Comercial fue lanzado
durante el 4to Encuentro Profesional de Logistica de la Camara en Abril del 2012
y ante algo mas de 700 participantes de todas las disciplinas relacionadas a la
SCMy a la Logistica Empresaria. La publicaciéon también conté con la revisién y
los comentarios de 11 referentes del mercado de los generadores de carga de las
principales empresas del pais, que con sus comentarios han permitido cerrar la
publicacién que trata sobre 10 buenas practicas tanto comerciales como opera-
tivas para las Operaciones Logisticas.

® 2013 “Finanzas para Logistas” se lanz6 al mercado el 17 de Abril como parte
del 5to Encuentro Profesional de CEDOL, el mismo trata sobre todos los aspec-
tos del flujo financiero relacionados con la Logistica empresaria y sus autores
son todos miembros del Departamento Financiero de CEDOL. En resumen esta
publicacién fue orientada a todos los actores y participantes del proceso logis-
tico, generadores de carga, operadores, proveedores de la industria y a todos
los hombres y mujeres que en una u otra condicion son parte del mundo de las
Operaciones Logisticas.

® 2014 “Logistica por Especialistas: Tercerizaciones Exitosas” esta publicacion
se lanzo6 al mercado en Abril del 2014 y en la misma se relatan casos actuales y
exitosos realizados entre Generadores de Carga y Operadores Logisticos. La idea
ha sido que de estos once casos se puedan derivar otros de estructura semejante
y de esta manera comenzar a realizar un benchmarking sobre este tema.

® 2015: “Grado de Tercerizacion de las Operaciones Logisticas” esta es una in-
vestigacion realizada por ARLOG, y constituye la primera investigacion especifica
sobre el tema del grado de tercerizaciéon en las Operaciones Logisticas. Este estu-
dio fue lanzado al mercado en Abril 2015 durante la realizaciéon del 7mo Encuen-
tro Profesional organizado por la Camara, ante 970 participantes provenientes de
todas las actividades.

® 2016: “Los Costos Ocultos y Contingentes de la Actividad Logistica” esta pu-
blicacion, fue desarrollada por un conjunto de profesionales de primera linea y
provenientes de distintos departamentos, trabajando en la identificacién de los
costos ocultos ya mencionados, los cuales se abordan desde todo punto de vista,
con la intencién es clarificar los costos que no figuran en ninguno de los indices
de evolucién que se publican en el mercado.



Durante estos afos la linea editorial se ha visto fortalecida en forma adicional por de-
cenas de notas y articulos técnicos publicados en los medios especializados en el tema
de Logistica a los cuales se agradecen los espacios brindados. Es de mencionar que
muchas de estas notas e investigaciones se encuentran en el sitio de CEDOL www.cedol.
org.ar al igual que las publicaciones que estan a disposicion sin costo alguno.

ALGUNOS NUMEROS DE LA CAMARA

Al 31 de Diciembre del 2014, CEDOL tiene 44 empresas socias, de las cuales 38 son
socios activos y representaron durante el 2014 una facturacion consolidada de algo
més de $ 17.278 millones y dan trabajo en forma directa o indirecta a mas de 32.295
personas, ocupando para sus Operaciones 2,4 millones de metros cuadrados cubiertos.

En funcion de que servicios Logisticos se realizd dicha facturacion:

® Abastecimiento 6 %

® Gestion de Almacenes 34%

@ Transporte, Distribucion y Cross Dock 51%

® Gerenciamiento de la Red Logistica 2%

® Seguridad Fisica y Custodia 1%

® Gestion de la Informacién y documentacién 2%
@ Otros Servicios relacionados 4%

Los nimeros para el 2015 aln no se han consolidado pero se estima un crecimiento del
orden del 25 % en los niveles de facturacién manteniendo el empleo y la ocupacion de
los metros cuadrados.



CONSEJO DE ADMINISTRACION

Cargo

Presidente
Vicepresidente 1
Vicepresidente 2
Vicepresidente 3
Secretario
Prosecretario
Tesorero
Protesorero
Director

Director

Director

Director

Director

Director

Director

Director

Director suplente 1
Director suplente 2
Director suplente 3
Director suplente 4
Director suplente 5
Director suplente 6
Director suplente 7

ORGANO DE FISCALIZACION

Cargo
Titular
Titular
Suplente

Empresa

Andreani Logistica S.A.
Loginter S.A.

SAFS.A.

Cruz del Sur S.A.

Dist. Metropolitana S.R.L.
Transfarmaco S.A.
Provinter S.A.

(puesto Vacante)

Celsur Logistica S.A.
Gefco Argentina S.A.
Tradelog-Sedica S.A.
Calicd SA

Organizacion Courrier Arg SA
ID Logistics SA

Cargo Servicios Ind SA
Entregar SA

Dada SA

Interbook S.A

Double Star Logistics S.A
Kuehne Nagel Argentina S.A
Ceva Logistics
ExoLogistica SA.

Dialog SA

Empresa

Sistemas Logisticos Gestionados S.A.

CAT Argentina S.A.
Terminal Panamericana S.A.

Direccion Ejecutiva: Sr. Daniel Carranza
Direccion Técnica: Sr. Carlos Musante

PERIODO 2015/2016

Representante
Jorge Lopez
Enrique Rivas
Ignacio Rey Iraola
Norberto Pennela
Hugo Membrive
Rubén Tornadu
Andrés Cachione

Francisco Alvarez
Eduardo Ford
Lucio Pefia
Miguel Maturo
Mario Dobal
David Bottaro
Juan Vega
Ricardo Chaufan
Néstor Serpe
Mariano Rozenblum
Heber Aceval
Sebastian Gorgas
Hernan Lorusso
Vacante

Vacante

Representante
José Chiappetta
Sergio Alonso

Eduardo Aguirre



Sr. Humberto Breccia
Sr. Alejandro Forbes
Sr. Alejandro Forbes
Sr. Humberto Breccia
Sr. Humberto Breccia
Sr. Jorge 0. Lopez

Sr. Rubén Elias

Sr. Jorge 0. Lopez

Sr. Jorge 0. Lopez

Sr Jorge 0. Lopez

Sr Jorge 0. Lopez

ACTIVOS: 38

1. ALG ARGENTINA S.A.

2. ANDESMAR CARGAS SA
3. ANDREANI LOGISTICA S.A.
4. CALICO S.A.

5. CARGO SERV. IND. S.A.

6. CAT ARGENTINA S.A.

7. CELSUR LOGISTICA S.A.
8. CEVA LOGISTICS ARG. S.A.
9. CRUZ DEL SUR S.A.

10. DADA S.A.

11. DHL EXEL SUPPLY CHAIN ARG. S.A.

12. DIALOG S.A.

13. DISTRIB. METROP. SRL

14. DOUBLE STAR LOG. ARG. S.A.
15. ENTREGAR S.A.

16. ESA LOGISTICA S.A.

17. EXOLOGISTICA S.A.

18. GARGANO LOGISTICA S.A.
19. GEFCO ARGENTINA S.A.

(Celsur Logistica S.A. — Pte. Pro-témpore)
(CAT Argentina S.A. - 1998/1999)
(CAT Argentina S.A. - 1999/2001)
(Celsur Logistica S.A. - 2001/2004)
(Celsur Logistica S.A. - 2004/2005)
(Andreani Logistica S.A. - 2005/2006)
(Ryder Argentina S.A. - 2006/2008)
(Andreani Logistica S.A. - 2008/2010)
(Andreani Logistica S.A. - 2010/2012)
(Andreani Logistica S.A. —2012/2014)
(Andreani Logistica S.A 2014/2016)

AL 30 DE SEPTIEMBRE 2015

20. ID-LOGISTICS S.A.

21. I-FLOW S.A.

22. INTERBOOK S.A.

23. KUEHNE + NAGEL S.A.
24. LOGINTER S.A.

25. LOGISTECH S.A.

26. 0CA

27.0.CASA.

28. OSME LOGISTICA S.A.
29. PROVINTER LOG. S.A.
30. SAF SA.

31. SISTEMAS LOG. GEST. S.A.
32. TASA LOGISTICA S.A.
33. TML SRL

34, TERMINAL PANAM. S.A.
35. TRADELOG S.A.

36. TRANSFARMACO S.A.
37. QBOX SA

38. ZARCAM S.A.



ADHERENTES: 6

1. CORREO OFICIAL DE

LA REPUBLICA ARGENTINA

2. GUIA LABORAL EMPRESA DE SERVICIOS
EVENTUALES SRL

A) RESENA DE LOS INICIOS

3. HORMETAL S.A.

4. SEA SERVICIOS EMPRESARIOS ARG. S.A.
5. URBANO EXPRESS ARGENTINA S.A.

6. YUSEN LOGISTICS ARGENTINA S.A.

Al momento de salida de imprenta de la presente publicacién, ya la Cadmara habra cum-
plido 17 afios desde el momento de su fundacion.

Desde inicios del 98 un grupo de hombres que representaban a algunas de las principa-
les empresas de Operaciones Logisticas se reunian e intercambiaban ideas y conceptos,
asi como objetivos y deseos en la busqueda de la creacién de una Camara que agrupara
a la actividad. Finalmente luego de muchas reuniones de trabajo se pudo definir y firmar
durante el mes de Noviembre de ese mismo afio el estatuto de la CAmara Empresaria de
Operadores Logisticas, mas conocida como CEDOL.

Ese grupo de empresas y hombres fundadores de la Cadmara fueron los siguientes:

SOCIOS FUNDADORES

Sr. Alejandro FORBES
Sr. Andrés CACCHIONE
Sr. Carlos MUSANTE
Sr. Daniel BOJANICH
Sr. Diego BAGLIETTO
Sr. Eduardo OLAGUER FELI0
Sr. Enrique RIVAS

Sr. Hugo MEMBRIVE
Sr. Humberto BRECCIA
Sr. Jorge 0. LOPEZ

Sr. Jorge REY IRAOLA
Sr. Martin FURLONG
Sr. Pascual GARGANO
Sr. Pedro MORGAN

Sr. Roberto SCHENONE

(CAT Argentina S.A.)
(Provinter S.A.)

(Villalonga Furlong S.A.)
(Juan Carlos Oliva S.A.)
(A.TA. Cargo S.A)
(Agrocom S.A.)

(Loginter S.A.)
(Distribuidora Metropolitana S.R.L.)
(Celsur Logistica S.A.)
(Transportes Andreani S.A.)
(SAFESA)

(Ryder Argentina S.A.)
(Gargano Logistica S.A.)
(Trans S.A.)

(Emery Global Logistics)



La mayor parte de estas 15 empresas fundadoras en la Camara y otras se han
fusionado o levantado las Operaciones por las circunstancias econémicas de los
tiempos transcurridos; ahora son 38 empresas con caracter de socio activo, es
decir mucho més del doble que inicialmente. Ademéas se han incorporado con
caréacter de socios adherentes 6 empresas, todas ellas relacionadas al mundo de
las Operaciones.

La actividad Logistica crecid mucho en estos 17 afios y por ende también ha crecido el
sector que hace de las Operaciones su negocio principal.

Ante los cambios en los precios relativos de los servicios por efecto de los cambios en
sus costos la Camara pudo crear un modelo de evolucién de los costos Logisticos que
hoy es un modelo aceptado por el mundo de los negocios y es avalado mes a mes por
la Universidad Tecnoldgica Nacional.

También es de destacar su actividad de divulgacion, tal como el 8vo Encuentro Profe-
sional en Abril del 2016. En los siete anteriores se expuso con invitados nacionales y
extranjeros temas que eran cruciales para el desarrollo de los negocios y sus medicio-
nes y por ello han acudido a los mismos nunca menos de 800 invitados por la Camara
transformandose en un hito anual de concurrencia de los referentes del mundo de las
Operaciones Logisticas.

B) EL SELLO DE GESTION EMPRESARIA
I. INTRODUCCION

Durante el afio 1998 se cred la Camara Empresaria de Operadores Logisticos (CEDOL)
que agrupo a las principales empresas que brindan estos servicios.

Este mercado de oferta tuvo alto impacto en la demanda, pero al mismo tiempo al no
ser una actividad con estandares de servicios normalizados, se pudo observar que exis-
tia una gran cantidad de servicios de bajo nivel por la misma indole de la actividad no
regulada. Esto creaba focos de falta de seguridad, (contingencias) de sustentabilidad y
mantenimiento en el tiempo de los servicios brindados a los clientes, cuando en realidad
una contratacion como esta nos deberia dar no solo una mejora en el nivel de servicio
sino una proteccion antes las contingencias de todo tipo que se presentan en los mer-
cados nacionales.

Ante este escenario la Camara reacciond fortaleciendo la actividad con iniciativas que ten-
dieran a la mejor seleccion por parte del cliente de la empresa que brindara sus servicios;



al mismo tiempo comenz6 a trabajar desarrollando una certificacion que sea acorde a los
principios de Responsabilidad Social Empresaria (RSE) y pueda asegurar una adecuada
proteccion operativa, comercial y de gestion para evitar la aparicion de contingencias de
todo tipo (econémicas, financieras, distribucion parada, pérdida de informacion, pérdida
de confidencialidad, desaparicion abrupta del operador, conflictos sindicales, etc.)

I1. LA INICIATIVA SOBRE EL CODIGO DE BUENAS PRACTICAS EMPRESARIAS Y EL SELLO
QUE CERTIFICA SU CUMPLIMIENTO

Este codigo ha nacido en el 2010 como una guia de principios éticos y de gestion a
cumplimentar por aquellas empresas (Operadores Logisticos) que deseen incorporar el
Sello de Gestién empresarial. Determinandose desde el inicio que el mejor camino era
el de dar cumplimiento a los denominados principios de RSE y por ello se pensd en una
serie de preceptos como una herramienta para lograr la misma y sobre todo reducir al
maximo las contingencias ya mencionadas en la introduccion.

lll. QUIEN CERTIFICA LA ASIGNACION DEL SELLO Y CUANDO SE REALIZAN ESTOS
CONTROLES Y RECERTIFICACIONES

Se trata del cumplimiento de 13 principios éticos-empresarios que deben ser cumpli-
mentados y verificados a través de un proceso de revision que se realiza necesariamente
por una de las dos entidades de mas alto prestigio internacional como son las organiza-
ciones KPMG y/o Deloitte.

En este proceso de revision se verifica cada uno de los principios donde se origina un punta-
je, ninguno de los mismos puede dejar de ser cumplido y en la sumatoria deben alcanzar un
determinado y exigente grado de puntuacién de los cuales se realizan verificaciones anuales
y cada tres afnos se vuelve a realizar el 100 % de la tarea de verificacion.

Es decir que no es la Camara la que asigna el puntaje necesario para que se otorgue esta
certificacion sino que son las dos entidades mencionadas, lo que permite una certifica-
cion transparente y clara a través del cumplimiento de una serie de puntos a alcanzar
en cada uno de los principios.

Cuando uno analiza los principios se verifica que no solamente se hace foco en aspectos
operativos 0 de procesos sino que abarca toda la gestion de las compafiias de Operacio-
nes Logisticas en materia de seriedad, cumplimiento de las normas, de las leyes sociales
e impositivas, tratamiento con la gente, con sus clientes y en todo principio que refuerza
el concepto de organizacién. Y en esto radica la diferencia de esta iniciativa con res-
pecto a otras certificaciones existentes en el mercado, esta certificacion mide la gestién
empresarial en su totalidad.



C) EL FUTURO DE LA ACTIVIDAD

Los autoridades de la Camara tienen en claro los desafios futuros que tendra la actividad
y como responder a los mismos, todo lo comentado en esta introduccidn sirve de ejerci-
cio para afrontar los futuros desafios. También se ha efectuado un anélisis del mercado
de demanda para poder analizar cuales son las preferencias de este mercado con res-
pecto al Proveedor de Servicios preferido y en funcién de ellos es la tarea actual y futura
de la Camara. La demanda presente y futura apunta a 3PLs que tengan:

® [stabilidad Financiera

® Direccion Estratégica

® [nnovacion y creatividad

® [xperiencia en el negocio

® Tecnologia de Informacion

@ Cultura de trabajo en equipo

® Certificaciones de gestion empresaria

A nivel internacional y regional se puede observar que cada vez mas la funcién Lo-
gistica esta intimamente relacionada al resultado del negocio y a su potencia de cre-
cimiento y también cada vez mas se puede verificar que la calidad tiene costo, pero
gue la misma permite la obtencion de mejores resultados tanto en niveles de servicio
como en resultados econémicos y por ello la figura que cada vez se ird adaptando mas
en el mundo de las Operaciones Logisticas es la de las ALIANZAS ESTRATEGICAS que
son las que nos permitirdan a todos capear los tiempos de cambio y mejorar nuestra
eficiencia y nuestra eficacia a través de modelos de alta productividad. Hacia ello he-
mos ido y hacia ello vamos.
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1.1. Introduccion

Como la experiencia muestra, el tema de los Costos Logisticos es cada vez méas un tema
de alta prioridad en el mundo de las organizaciones. En el caso de los denominados
Operadores Logisticos la existencia de una estructura de costos que brinde niveles de
servicio adecuados a las operaciones de sus clientes constituye una de las variables
claves de su proceso de rentabilidad empresaria.

En cambio para las empresas Generadoras de Carga el tema pasa porque la estructura
de Costos que se utilice, sea propia o de terceros, sea una estructura que les brinde ser-
vicios a sus clientes finales a través de una operacion de alta productividad, con fuerte
coordinacion y sincronizacion entre las distintas estructuras de costos. Utilizando los
activos necesarios para los niveles de servicio pactados con sus clientes.

Cuando nos introducimos en el tema de los denominados Costos Logisticos vemos que hay
una serie de costos y componentes, que si bien no son controlables ni por uno ni por otro, si
tienen la caracteristica de ser costos bien documentados y de difusion publica, tales como:

a) Los costos de Mano de Obra directa perteneciente a la rama del 40/89 y que
como es conocido tienen una alta incidencia en las Operaciones Logisticas, en
especial en las relacionadas a las funciones de preparaciéon de la mercaderia,
carga y descarga, administracion y control de inventarios.

b) Los Costos de los combustibles, que constituyen un costo muy significativo en
las operaciones de transporte en larga y media distancia y también afectan en
menor medida el costo de distribucion.

¢) Los costos de la seguridad contratada, tanto la de los Centros de Distribucién
como los costos de seguridad en los transitos para evitar faltantes de mercaderia
y delitos durante el transito.

d) Los costos de los alquileres o el valor locativo de los lugares donde se almacena
la mercaderia y se realizan el resto de las Operaciones Logisticas.

e) Los costos del alquiler o valor locativo del equipamiento y los vehiculos cada
Vez mas necesario para incorporar productividad en las operaciones.

Todos los mencionados, que constituyen una parte significativa del costo de las opera-
ciones y muchos mas, figuran y son calculados mensualmente en los distintos indicado-



res y formulas polindmicas, tales los casos de los indicadores de FADEEAC, CEDOL con
y sin costos de transporte que en general constituyen la mayor parte de las denominadas
formulas polindmicas de cada operacion y ponderan segun sus distintos componentes.

Las caracteristicas de estos costos son que, si bien no necesariamente son controlables
por las partes que utilizan los mismos, son conocidos, responden a informacién transpa-
rente y la mayor parte de ellos esta contemplada en los modelos de evolucién de costos
ya mencionados.

Es por ello que no existen dudas sobre estos movimientos aplicados en los modelos o en
cada operacién en particular.

La pregunta es, ;Alcanza con esto? La experiencia, tanto de los Operadores Logisticos
como de los Generadores de Carga o la mayor parte de ellos, es que existen una serie
de costos adicionales a los mencionados que tienen impacto en las formulas de costeo.
Estos no son medibles facilmente (si bien han existido intentos) ni es factible establecer
series sobre los mismos y es por ello que su tratamiento necesita de una identificaciéon y
conocimiento sobre los mismos. Deberan ser aplicados caso por caso, tipo de operacion
por tipo de operacién y sobre todo ser aplicados a cada nivel de servicios en particular,
pero tienen la caracteristica que afectan a todas las operaciones denominadas logisticas
y de transporte en nuestro territorio. A veces sus alteraciones o cambios en su produc-
tividad afectan en forma significativa y no surgen facilmente y es por ello que se los
denomina COSTOS OCULTOS Y CONTIGENTES DE LAS OPERACIONES.

1.2. Desarrollo

Esta publicacién tratara no necesariamente el 100 % de los casos de Costos Ocultos o
Generadores de Improductividades, pero si los méas identificables y de mayor preponde-
rancia dentro de las Operaciones Logisticas.

Para ello se ha convocado a una serie de especialistas, para el tratamiento de los men-
cionados Costos Ocultos y de las pérdidas de productividades para el tratamiento en sus
distintos capitulos de temas tales como:

® Pérdida de Productividad por congestionamiento en los transitos de corta y larga
distancia y otras normas de transito. Esto se abordara desde las operaciones de dis-
tribucion en grandes ciudades, como asi también la pérdida de productividad en los
trayectos de larga distancia vs los tiempos de carga y descarga de los vehiculos.
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® Impacto en la Productividad por aumento de los SKUs en los mismos volime-
nes y como este fenémeno quita productividad al Picking y también al resto de
los procesos Logisticos.

® Aumentos de costos por temas de cambios en las leyes laborales, sindicales e
incremento de la conflictividad.

® [ndicador de aumento de costos de seguridad en general y por incremento en
el delito de pirateria del asfalto en particular.

® |Incrementos en las tasas impositivas tanto Provinciales como Municipales en
distintos distritos del pais y su impacto en las operaciones. Las mismas se van
modificando siempre hacia arriba y en general las férmulas mencionadas en el
punto 1.1 no los toman en cuenta.

® Solicitudes de aumento de niveles de servicio con el mismo costo, cuando la
realidad del mercado es que son las dos caras de la misma moneda: cuando los
niveles de servicio suben en su prestacion, también en general sube el costo de
brindar los mismos.

® Otras improductividades varias durante la gestién en especial costos espe-
cificos que se originan en la administraciéon de las operaciones y en su gestion
administrativa de control, financiera y de cobranzas.

® Mencion de otros temas que pertenecen a estas categorias de Costos Ocultos
0 Generadores de Improductividades no contemplados al momento del analisis
inicial de las operaciones.

1.3 Conclusiones

Esta publicacion esta muy relacionada y es complementaria con la publicacion de CE-
DOL editada en Abril del 2013 y denominada Finanzas para Logistas (www.cedol.org.ar)
en el sentido que la publicacion esta orientada a todos los actores y participantes del
proceso logistico, en especial a los denominados Generadores de Carga y Operadores
Logisticos ya que en manos de ambos estan las operaciones y sufren las consecuencias
de este tipo de costos.

Estamos convencidos que los conceptos aqui presentados son de relevancia en el desa-
rrollo actual de las operaciones y que su conocimiento colaborara en un trabajo conjunto
para hacer los mismos mas transparentes.

CEDOL efectua la presente publicacion en el convencimiento que el conocimiento de es-
tos temas y la improductividades que se suelen producir, facilitaréd su mejor tratamiento
y por ello su mejor administracion y control.



También sera esperable que del conocimiento de estos Costos denominados Ocultos, se
pueda originar algun tipo de Indicador o series minimas de medicién y operacion que tal
vez no sean necesariamente mediciones de corto plazo, pero si que dentro de los perio-
dos de mediano plazo uno pueda identificarlos y tomarlos como costos de la operacion.
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2.1. Introduccion

Cuando las empresas pensamos en términos de Productividad en cualquier ambito vy,
especialmente en el Transporte de Distribucion, estamos relacionando qué recursos
abocamos a la prestacion del servicio y el resultado obtenido medido en términos de
efectividad y eficiencia.

La mejora de la Productividad conlleva a la reduccién de costos por unidad producida y
en relacion al tema que abordaremos, una reduccion de los costos de contacto, lo que
significa una mejora de la competitividad.

No obstante, el contexto y las transformaciones del entorno, pueden impactar significa-
tivamente alterando la ecuacion y por ende, impactando sobre los costos; por su parte
nos obliga a re-pensar los modelos y a encontrar alternativas de innovacion.

2.2. Desarrollo

HISTORIA'Y ACTUALIDAD: MARCO CONTEXTUAL

EVOLUCION DEL PARQUE AUTOMOTOR AUTOS

Durante los ultimos 15 afios se ha venido generando un significativo incremento del
parque automotor en detrimento del transporte publico.

Luego de la crisis del 2002 se da una recuperacion simultanea de la cantidad de usua-
rios del transporte publico en AMBA y del transito de autos y motos en los accesos a
CABA pero a partir del 2006 la cantidad de usuarios del transporte publico se estabiliza
en torno a un nivel del 36% por sobre el 2002, mientras que el transito de vehiculos
particulares continla su marcha ascendente hasta posicionarse en 2012 a un nivel del
82% por sobre el 2002, coincidiendo con el auge del 57% del parque automotor ocu-
rrido entre 2006 y 2011 en AMBA; a la vez representando el 88% del total de vehiculos
que circularon por los accesos.

(fuente CLAVES con datos de 0CCOVI y CNRT)



EVOLUCION DEL PARQUE AUTOMOTOR CAMIONES

Durante ese lapso (2002 — 2012) el parque automotor de camiones evolucioné del si-
guiente modo:

@ Utilitarios y autos con remolque: de 45 a 87 mil promedio diario, representan-
do el 8% del total de vehiculos que circularon por los accesos en 2012,

® Camiones y colectivos: de 19 a 45 mil promedio diario, representando los ca-
miones el 4% del total de vehiculos que circularon por los accesos en 2012 y los
omnibus sélo el 0.3%.

(fuente CLAVES con datos de 0CCOVI y CNRT)

INTERRUPCIONES DE TRANSITO

Los denominados “piquetes” han sido un fenémeno social que surgié a partir de la
crisis del 2002, se fue profundizando a lo largo de la década y aun en la actuali-
dad, con diferentes motivaciones, sigue vigente; en cualquier tiempo, el resultado
representa arterias cortadas, congestion de transito y demoras, a veces de varias
horas.

Para tener dimensién de la probleméatica s6lo en CABA se produjeron por ejemplo,
289 cortes en 2006, 340 en 2007, 581 en 2008 y 851 en 2009.

Los cortes se producen fundamentalmente en zonas céntricas de gran caudal vehicu-
lar por hora; el grafico de la pagina siguiente muestra el ranking de zonas con mayor
frecuencia de interrupciones por manifestaciones en CABA.

Un estudio realizado por la Consultora Ecotransporte SA para la Comisiéon de Transito y
Transporte del GCBA, revela que los factores expuestos son los que mas impactan a la
hora de evaluar la percepcion respecto de la categoria “Congestion”.

Entre 15 factores el ranking de los que mas impactan desfavorablemente son:

® Cantidad de vehiculos.

® Cortes de calle.

® Pasos a nivel con barreras.
® Transporte de Carga.

® Mal estacionamiento.

® Carga y descarga.
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.CLAVES I
4. Monitoreo de la productividad en el transporte

4.2 Cortes e interrupciones de transito en la Ciudad de Buenos Aires

fMapa: Ranking de zonas con mayor frecuencia de interrupciones por manifestaciones
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La CABA en el marco del Plan de Movilidad Sustentable se orienta al redisefio del es-
pacio publico para darle prioridad al transporte publico, la promocion de la movilidad
sustentable, el ordenamiento y la seguridad vial.

En ese contexto las calles peatonales y calles de prioridad peatén en el area micro-cen-
tro pasaron del 20% en 2011 al 70% en 2015.

Sumado a los cambios del entorno no
hay que soslayar el impacto de las res-
tricciones horarias impuestas para la ac-
tividad de carga y descarga: camiones
de 8 a 12,5 metros de longitud: ingreso
permitido de 20 a 8 horas. Salida obliga-
toria: antes de las 11:30 horas.

La dificultad para la actividad de car-
ga y descarga se acrecienta dado las
prohibiciones y restricciones para la
detencion de vehiculos (carteles de ex-
clusividad) que disminuyen las zonas
de estacionamiento.

Seglin surge de la Ley 2148 (art. 7.1.8y
7.1.9) no esta permitido estacionar:

® En doble fila.

® En ochavas.

® Sobre sendas peatonales.
@ Sobre aceras.

Calles de convivencia.

- Plan de movilidad sustentable

o
! Peatonalesy calles de prioridad peatdn ya existentes

:  Calles de prioridad peatdn nuevas

Calles de prioridad peatdn proyectadas para febrero de 2015
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En paradas para detencién de colectivos y taxis.
En entradas de cocheras y garajes.

Frente a la entrada de comisarias y cuerpo de bomberos.

)
)
® Frente a la entrada de teatros y cines, en horario de funciones.
)
)

Sobre las sendas para ciclo-rodados.
® Frente a bocas de entrada de los subterraneos.
@ Sectores con prohibicion de estacionamiento durante las 24 hs.
® |Lugares con prohibicién especial de estacionamiento con sefializacion de la

autoridad de transito.

® Sectores sefializados con reserva de espacio de estacionamiento para fines

especificos.
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INICIO DE CALLE

A PREFERENCIAL
& _DE BICICLETAS

|

Otra restriccion que podemos encuadrar
dentro de los impedimentos para la deten-
cion de vehiculos de descarga la constitu-
ye la escasa cantidad de Cajones Azules
habilitados y la restriccion y/o limitacion
horaria para su uso; actualmente se cuen-
ta con 25 cajones azules de uso 24 hsy 18
de uso restringido de 17 a 8 hs.

Los camiones de hasta 8 metros de largo
no pueden ingresar a las calles de priori-
dad peatonal, debiendo operar la distri-
bucién desde los Cajones Azules.

Por su parte desde diciembre de 2009 al
dia de hoy, el uso de la bicicleta como me-
dio de transporte en la Ciudad de Buenos
Aires creci6 de 0,4 % al 3 %, con mas de
150.000 viajes diarios; el plan Ecobici tie-
ne proyectado llegar a finales de 2015 a
los 155 km de ciclovias protegidas en toda
la ciudad; ya hay en el microcentro 5.5 km
de bicisendas y ciclovias.

Tampoco es menor considerar el fendme-
no producido en cuanto a los espacios
privados para Estacionamiento como alter-
nativa a las restricciones de la via publica:

En el microcentro los vehiculos utilitarios
menores a 1.5 toneladas pueden ingresar
de09a 18 hs—de 11 a 16 hs deben con-
tar con permiso de ingreso al érea — deben
operar desde garajes comerciales, es decir,
estacionar y hacer la distribucién con carro;
el cierre de numerosos garajes tradiciona-
les, cuyos duefios decidieron capitalizar la
posibilidad de vender el terreno a desarro-
lladores inmobiliarios, en especial en ba-
rrios con alta densidad de poblaciéon, tam-
bién contribuye a agravar la problemética.



LOS COSTOS “VISIBLES”

Por el lado de los costos de transporte, los incrementos no han ido en zaga experi-
mentando variaciones en el transcurso de los uUltimos 15 afios del orden del 2700% en
promedio; a continuacion se expone la evolucion de los costos “visibles” de los factores
mas significativos.

aio e || T Peaje |Total FADEEAC
obra E
2001 100 100 100 100
2002 249 109 100 724
2003 253 177 100 250
2004 303 191 100 279
2005 303 265 100 324
2006 313 299 100 358
2007 457 BT 100 250
2008 608 459 175 617
2009 778 808 175 717
2010 625 772 175 864
2011 1387 085 240 1141
2012 1690 1278 459 1431
2013 2704 1627 T 1794
2014 3185 2176 772 2487 |
2015 3286 2751 571 2798 |
% acum 3186% 2651% 871% 2698% |
FADEEAC - Julio 2015 vs Diciembre 2001
LOS COSTOS “0CULTOS”

El cambio de contexto, por su parte, impacta sobre los costos de manera solapada, to-
mando la forma de “pérdida de productividad” del vehiculo de distribucion.

Un estudio de CEDOL sobre datos de 14 empresas de distintos tamafios y especialidades
que explican el 54% de la facturacion del sector representado en CEDOL (némina + de 11
mil colaboradores, operacion m2 + 1,3 millones) arrojé que el 80% habia tenido una pérdida
de productividad superior al 10% entre set2007 y set2010 y un 6%, superior al 20%.

Pero el impacto es superior habida cuenta que la nueva realidad impone incorporar a
los repartos “remiteros” o “ayudantes” duplicando practicamente el costo de reparto.
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También nos encontramos con problematicas ajenas a la gestion del transportista, que
son tomadas como propias de éste por los usos y costumbres:

® [| gran crecimiento de la Venta Directa y el auge del e-Commerce con su mo-
dalidad de entrega al titular si la transaccion es mediante tarjeta de crédito, suma-
do a que la problematica del transito impacta también sobre el comprador, afecta
la eficacia del transportista; la entrega domiciliaria de diversidad de productos se
torna un canal cada vez mas complicado.

® |a inconsistencia en los datos transmitidos por los dadores de carga, el uso
incorrecto de la codificacion postal o su no uso, complejiza el ruteo, generando
sobre carga de trabajo rectificando bases o, en ciertos casos, subutilizaciéon de los
sistemas.

® |a saturacion de espacios de recepcion y almacenes en Distribuidores obliga a
la reprogramacion de entregas, con su consecuente almacenamiento temporario
en sucursales y re-viajes.

® |La mayor frecuencia de entregas de menor tamafio, impactan sobre el
costo del servicio de distribucion y no siempre tienen su correlato en la
facturacion.

® |La renovacion de flota para el transporte de productos que requieren
cada vez mayores estandares de calidad, sumado a la escases de oferta de
unidades de calidad, disparan contrataciones por encima de las tarifas de
mercado.

® E|incremento de alicuotas de Ingresos Brutos y Tasas Municipales en la mayo-
ria de los distritos del pais genera una mayor presion tributaria (Ejemplo Ciudad
de Bs As).

® E| incremento en la conflictividad de Transportistas dado por el crecimiento
exponencial de costos por juicios obliga a tomar previsiones.

® |a mayor cantidad de dias feriados con las consecuentes vedas que acotan
la circulacién en rutas nacionales impactan sobre los costos de distribucion, es-
pecialmente en el interior del pais (apertura de depositos en dias no laborables,
horas extras, fletes eventuales, etc.).

® E| aumento del delito obliga a elevar la inversién en Seguridad, a la vez que
deriva, consecuentemente, en el aumento del costo de las pélizas.

® [l incremento en la conflictividad laboral también presiona sobre la jornada de
trabajo afectando la productividad y el costo:

- Demanda Gremial: mayor presion sindical sobre la jornada laboral y/o por
concurrencia a actos y movilizaciones.

- Demanda por Actividad: reaparicion de jornadas sin actividad por paro
del sector o paro general.

- Demanda por Empresa: asambleas internas y paros por reclamos laborales.



2.3. Conclusiones

En este capitulo hemos abordado la problematica de los costos en la distribucion
urbana.

Repasamos el marco contextual en el que se desarrolla el proceso, analizando la evo-
lucion del parque automotor y su importante incremento en detrimento del transporte
publico durante los dltimos 15 afios.

Dimos cuenta del fenémeno social que implicé el desarrollo de manifestaciones publicas
con su consecuencia en materia de congestion de transito y demoras.

Desarrollamos como se fue transformado el entorno por el redisefio del espacio publico,
la mayor cantidad de calles peatonales o con prioridad peatén, las ciclovias y bicisendas.

Enumeramos los factores que obstaculizan la actividad de carga y descarga, prohibi-
ciones para la detencion de vehiculos, restricciones horarias para operar, escasez de
Cajones Azules habilitados.

Vimos que los espacios privados para estacionamiento como alternativa a las restriccio-
nes de la via publica fueron siendo transformados en desarrollos inmobiliarios agravan-
do la problematica.

Expusimos un cuadro con la evoluciéon de los costos “visibles”, es decir, aquellos que
objetivamente son conocidos por los dadores de carga y los operadores.

Denominamos costos “Ocultos” a aquellos que, en contrapartida, no son visiblemente
conocidos por los dadores de carga:

Indicamos cémo el contexto y las transformaciones del entorno impactan sobre la pro-
ductividad de los vehiculos de distribucion y por ende, sobre el costo de contacto; adi-
cionalmente resaltamos el impacto sobre el costo por la figura del Ayudante.

Vimos cémo el desarrollo de nuevos canales de comercializacion, o los mayores estan-
dares de calidad de servicio de los clientes impactan sobre los costos, no siempre con
su correlato en la facturacion.

Detallamos aquellas cuestiones impositivas, legales, laborales, gremiales y de seguridad
que afectan también a la productividad y/o al costo.
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Finalmente, la problematica descripta nos obliga a buscar nuevos modelos; el desarrollo
de medios alternativos de transporte para afrontar la distribucién en zonas peatonales
(carro eléctrico) y areas de macrocentro (motos carrozadas), la transformacién de su-
cursales en plataformas logisticas para acompafiar los nuevos estandares de los clien-
tes, acordar entregas en contra — horario, entre otras tantas.

Hay solucion, pero siempre acompafiada de un plan de Inversiones que indefectible-
mente tendra impacto en los costos.
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3.1. Introduccion

El transporte terrestre de larga distancia representa el 96 % del total de carga que se
despacha desde y hacia el interior de nuestro pais. Esta relacion se debe a la baja parti-
cipacion del transporte ferroviario que mueve el 4 % del volumen restante.

Se ha visto a través de los afios, que diversos motivos han afectado la productividad
del sector ocasionando mayores costos a la actividad, muchos de los cuales son
trasladados a tarifas y otros finalmente absorbidos por las empresas de transporte
generando permanentes negociaciones entre proveedor y cliente. La productividad
del transporte de larga distancia esta dada por la cantidad de kildmetros que un
vehiculo recorre en un periodo. En este caso lo mediremos en forma mensual, esto
tiene relacion directa con la amortizacion de los costos directos e indirectos y por
ende con la rentabilidad del mismo.

En Argentina esta productividad se ve afectada por factores estructurales. Entre estos
podriamos mencionar el estado de las rutas, dificultades de ingresos a las ciudades, re-
gulaciones provinciales y municipales, antigliedad de flota, seguridad, piquetes, paros,
vedas de transito, etc.

Hay otros factores que pasan a ser parte del manejo de la operatoria logistica como ser
la falta de planificacién, demoras en las cargas y descargas, desbalanceo de flujos y
estacionalidad de la carga, entre otros. Esto termina incidiendo y provocando baja de
rentabilidad, desaliento a la inversiéon en renovacion de la flota, mal aprovechamiento
de las unidades y discusiones sobre ta-

rifas y estadias.

Como podremos ver el impacto de estos
sobrecostos es muy alto y tienen diferen-
te relevancia de acuerdo a los kilometros
recorridos en cada viaje. Su alternancia -
hace muy dificil reflejarlo en una matriz, e
pero es real y existe y por lo tanto debe-
mos abordar el tema.

A continuacion, en el siguiente cuadro de-
sarrollaremos cada uno de estos topicos y
veremos el impacto de los mismos en el
negocio.
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3.2. Desarrollo

PERDIDA DE PRODUCTIVIDAD = MAYORES COSTOS

Si bien no existen mediciones actualizadas al respecto, seglin una encuesta realizada entre
el afio 2007 y 2010, sabemos que las empresas tenian una pérdida de productividad en
el transporte de larga distancia, medida en menor cantidad de kilbmetros recorridos. Esta
pérdida variaba segln el tamafio de la empresa y el rubro de mercado en el que estaban
operando. Como veran en el cuadro adjunto hay variaciones, pero el 85 % de las empresas
manifestd haber perdido productividad. Es importante destacar que a la fecha la situacion
no ha mejorado, por el contrario algunos aspectos se han profundizado.

Perdida de Productividad en Viajes de Larga Distancia

W Menoral 10% - W Superioral 10 % Sin Modificacion

El objetivo de productividad promedio para las empresas es recorrer en forma mensual,
como minimo, 12.000 km con carga. Este objetivo puede variar de acuerdo a los des-
tinos y a la distancia de los mismos. Sobre esta base la mayoria calcula sus costos y
rentabilidades, los cuales en muchas oportunidades no se pueden cumplir debido a las
ineficiencias a las que se ve afectada la actividad.

Cada uno de los puntos que vamos a desarrollar en este libro, son los generadores de
la baja productividad que tiene la logistica y el transporte en Argentina. El objetivo es
trabajar en los mismos para tener un sector eficiente y competitivo de cara al futuro.

ANTIGUEDAD DE LA FLOTA:

Se estima que la flota que opera en nuestro pais se encuentra en el orden de las 650.000
unidades, considerando camiones, tractores, acoplados y semirremolques. Esta estima-
cién no incluye vehiculos de baja capacidad de carga (camionetas, por ejemplo). De
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este total, al menos un 40 por ciento corresponde a vehiculos que son propiedad de
empresas de produccién que tienen unidades propias, cuya antigliedad se estima en
el orden de los 20 afios. El resto de la flota es propiedad de empresas de transporte u
operadores logisticos. En este sector la antigliedad promedio esta en los 13 afos.

ESTADO DE LAS RUTAS:

El pafs cuenta con 638.000 km de caminos, que se dividen en tres tipos.

® Rutas principales que a su vez se subdividen en dos: Nacionales y Provinciales
® Red secundaria : Rutas Provinciales
® Red Terciaria : Caminos Rurales

Caminos Km Totales Km Pavimentados
Red Primaria 40.198 36.558

Red Secundaria 198.289 44.861

Red Terciaria 400.000 41.908

Totales 638.487 123.327

Fuente: Consejo Vial Federal

Es importante saber que sélo
el 19 % de la red vial argentina
esta pavimentada.

Se estima que un 10 % de la
red vial estéd en malas condicio-
nes y esto se agrava por el cre-
cimiento del parque vehicular
de los ultimos afios. Si bien se
han realizado obras estas son
insuficientes.

Otro problema importante es la
infraestructura vial, ya que las
trazas en la mayoria de las ru-
tas son de 6,70 mts, pero los
camiones pasaron de un ancho
permitido de 2,40 a 2,60 mts.
Hoy el ancho de las mismas
deberia ser de 7,30 mts.
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Este es uno de los elementos que produce que la tasa de accidentes viales, en las que
hay camiones involucrados, sea del 28,9%. Debido a que este porcentaje es muy eleva-
do y como estamos hablando de vehiculos de gran porte, existen consecuencias graves
concernientes a dafios humanos y materiales.

Accidentes Relevados por Tipo de Vehiculo

am,men

8, 9%

o &,1%
1l 3 e -
E= Suane a

D Automidwil Camidn Pick-Up Motociclata utilitario Colactive otre

Fuente Cesvi

VEDAS DE TRANSITO:

En los Ultimos afios la cantidad de feriados nacionales se ha incrementado. Ademas se
ha instaurado la creacion del feriado puente, que sumado a los recambios de quincenas
turisticas durante el verano y vacaciones de invierno hace que la veda para la circulacion
de camiones en las rutas tenga un impacto importante en la productividad del transporte.

Si interpretamos esto como pérdida de horas de transito, el resultado es el siguiente.

ANO CANT.VEDAS HORAS
2014 33 198
2015 31 200

Esto sin tener en cuenta las vedas regionales por eventos especiales (Rally Dakar, visita
de su Santidad a Paraguay, etc.)

Consideremos que el impacto es aln mayor si tomamos en cuenta que esto nos impide
llegar en dias laborables a destino y por consiguiente las pérdidas en horas es mas alta.
El impacto fundamentalmente se da en los destinos méas cercanos, quedando el camién
varado en origen o en destino generando tiempos improductivos.

Adicionalmente en algunos casos tiene un sobrecosto, ya que de acuerdo a la mercade-
ria transportada, si el camidn esta en ruta al comienzo de la veda hay que adicionarle el
costo de custodia armada para resguardar la mercaderia.
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Es importante aclarar que este analisis esta orientado a la pérdida de productividad, ya
que nadie puede negar que estas medidas disminuyeron considerablemente los acci-
dentes de transito.

REGULACIONES PROVINCIALES Y MUNICIPALES:

Si bien existe la ley nacional 24449 de transito sobre las regulaciones nacionales de
transporte, hay regulaciones provinciales que difieren en cuanto a la documentacion,
elementos a llevar, etc.

Lo mencionado trae inconvenientes, fundamentalmente cuando el camioén circula por
rutas no habituales a su recorrido. Muchas veces esto termina con retrasos en los viajes
por demoras para aclarar temas de documentacion.

En cuanto a las regulaciones municipales, a menudo suele pasar que la entrega a rea-
lizar en un cliente tiene restricciones para ingresos de camiones de gran porte, pago de
tasas municipales, ingresos en horarios nocturnos y hasta multas para poder efectuar la
descarga y liberacion del camién.

DIFICULTADES DE INGRESO A LAS CIUDADES:

Es sabido que en Argentina la red de caminos es radial y la mayor concentracion de car-
gas se genera en el eje Rosario-Buenos Aires. Esta congestion de transito de camiones

Ingresos de Vehiculos a CABA por Categoria

e Automoviles b Colecctivos y Livianos ==lCamiones
450.000.000 : :

400.000.000 - 406.803.000
374:363.000375.964.000 388.284.000

350.000.000 360.610.000

300.000.000
250.000.000 -
200.000.000
150.000.000
100.000.000
50,000,000

2010 2011 2012 203 2014




sumado a la falta de infraestructura de accesos a las zonas de congestion (por ejemplo
el puerto de Buenos Aires), torna complicado el ingreso provocando pérdidas de tiempo
muy importantes.

Si bien es cierto que hay obras planificadas, la realidad es que hoy es un problema. Por otro
lado, debemos sumarle a esto que el parque de automoviles crece afio a afo. Es debido a
esto que la solucidn es cada vez mas necesaria, ya que no podemos pensar en crecer eco-
némicamente en el pais si no acompafiamos con el crecimiento de infraestructura logistica.

Este cuadro muestra claramente el incremento en el ingreso de vehiculos a la Ciudad
de Buenos Aires. Entre 2010 y 2014 ingresaron 22,3 millones de vehiculos mas por
los peajes, es decir 6 % de vehiculos mas que circulan por la Ciudad en este periodo.

Afio Norte Oeste Riccheri LaPlata-Bs As Total
Afio 2010 123.700.827 | 98.788.644 70.372.776 80.072.832 | 372.935.079
Aro 2011 129.743.934 | 104.350.333 76.825.566 83.971.986 | 394.891.819
Aro 2012 127.255.542 | 105.074.775 78.166.889 84.899.880 | 395.401.086
Afio 2013 130.684.323 | 107.309.972 72.257.027 84.899.880 | 395.151.202
Afio 2014 133.786.388 | 105.077.8%6 71.532.601 84.899.880 | 395.296.765
Afio 2015 (1° semestre) | 66.441.068 ( 51.715.728 36.081.186 42.449.940 | 196.687.922

Ingresos de Vehiculos a CABA

M Norte M Deste I Riccheri i La Plata-Bs As i Total
450.000.000

400.000.000 372.935.079
350,000.000
300.000.000
250,000,000
200.000.000
150.000.000
100.000.000 -
50.000.000 -

394.891.819 395.401.086 395.151.202 395.296.765

Afio 2010 Ao 2011 Ario 2012 Afio 2013 Ao 2014

Fuente: 0CCOVI

Los valores de ingreso de AU La Plata-Bs As de los afios 2013, 2014 y 2025 son estimados por no tener informacién.

PIQUETES/PAROS:

No escapa a nuestro conocimiento que los conflictos sociales se han incrementado a
lo largo de los afios. Con ellos se han incorporado nuevas modalidades de protesta que
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se han instaurado y en algin punto han sido aceptadas por la sociedad, los llamados
piquetes, cortes de ruta, paros, movilizaciones que son otro componente importante en
la pérdida de productividad.

En muchas oportunidades y sabiendo de alglin corte o conflicto en una zona, las uni-
dades toman caminos alternativos para evitar quedar atrapadas dentro del sistema de
conflicto. Esto repercute no solo en hacer kildmetros adicionales a la ruta original, sino
también en los tiempos de transito y llegada a destino.

Estos incumplimientos afectan notablemente el nivel de servicio comprometido con los
clientes, no pudiendo llegar a destino en concordancia con los turnos asignados para la
descarga, lo que ocasiona en muchas oportunidades, la pérdida de la carga comprome-
tida para el retorno de acuerdo a la planificacion realizada.

SEGURIDAD:

Existen informes que muestran que entre junio 2014 y junio 2015 se cometieron 1440
hechos delictivos, lo que marca una baja respecto al afio anterior donde se registraron
1820 hechos. Los rubros mas afectados fueron alimentos y bebidas con el 30 %, indu-
mentaria 22% y autopartes con el 19 %.

También existen registros de que el 20,5% de los hechos ocurren en la Ciudad de
Buenos Aires, el 60 % en la Provincia de Buenos Aires, el resto en el interior del
pais.

A continuacién, en el siguiente cuadro, vemos la evolucion de los Ultimos afios respecto
a la participacién de cada region.

Ao Capital Federal GBA Interior
2007 25% 44% 32%
2008 20% 49% 31%
2009 27% 43% 30%
2010 27% 44% 28%
2011 26% 46% 28%
2012 32% 40% 28%
2013 20% 67% 13%
Ao Capital Federal GBA Interior
Jul 13/Jul 14 17% 67% 16%

Jun14/Jun15  20% 60% 20%
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La cantidad de hechos delictivos es menor a los afios anteriores, y se debe a las in-
versiones que la actividad ha realizado para tratar de mitigarlos. Esta inversion se ha
incrementado con el tiempo para adaptarse a las nuevas modalidades del delito que
van variando su accionar.

Hay datos que nos muestran que las empresas de transporte gastan en el rubro seguri-
dad, solamente en o que respecta a los viajes de larga distancia, en promedio un 0,7%
sobre su facturacion. Observandose una dispersion entre el 1% y 2% segun el valor de
la mercaderia transportada.

En el siguiente cuadro mostramos una encuesta realizada entre los afios 2007 y 2010 donde
las empresas de transporte reflejan cémo se incrementaron los costos de seguridad.

£ Incremé_nto de Costos dé Seguriﬂad _

Hincremento mayor al 20 %
M Incremento entre 10y 20 %
Wincremento entre S5y 10%

- lm_remﬁitn menoral 5 %
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DEMORAS EN LA CARGAS Y DESCARGA:

Un caso caracteristico respecto a demoras en carga y descarga se vincula con los tiem-
pos improductivos, donde en muchos casos, se verifica un incumplimiento de los ho-
rarios pactados en la entrega de la mercaderia o de arribo del equipo de transporte.
Podemos decir, a modo de comparacion, que un camién parado es como una maquina
parada o un empleado sin tareas, ya que elevan el costo medio de produccion, el que
debe necesariamente ser trasladado a los clientes. Un retraso del transportista puede
tener consecuencias no deseadas para el exportador o para el productor que vende en
el mercado interno y esas consecuencias tienen un costo econémico para el mismo, a
la inversa debe ser tratado de igual manera.

Todos los aspectos que mencionamos en este capitulo tienen impacto en el cumplimien-
to de los cronogramas de planificacion, si tenemos un desvio en el horario de inicio del
viaje y sumando todos los condicionamientos que pueden pasar en el mismo, hacen que
seguramente no se pueda cumplir con el horario de llegada. Es alli donde se van ge-
nerando corrimientos dentro de la planificacion que afectan los objetivos determinados
para que la actividad sea rentable.

ESTACIONALIDAD:

La estacionalidad es un factor de alto impacto en la productividad del transporte. La
concentracién de carga en diferentes regiones del pais, que responden a épocas de co-
secha, como pueden ser: la zafra en el NOA, las cosechas de la soja zona centro y otras
zonas, citricos NOA 'y NEA y las frutas en el sur del pals, suelen producir un desbalanceo
de flujos importante.

La demanda de transporte es dinamica y varia estacionalmente. Desde el punto de vista
de la oferta, por tratarse de un servicio, el transporte presenta la importante caracteristi-
ca de que no se puede almacenar (generar stock) para su utilizaciéon en los picos.

Esto genera significativos problemas en los picos de demanda y desequilibrios importan-
tes cuando baja la demanda en alguna regién del pais.

Como mencionamos anteriormente el objetivo de las empresas es recorrer como minimo
12.000 kilbmetros mensuales cargados, hay un punto importante que son los km que un
camion recorre vacio para ir a tomar carga o retornos vacios por falta de demanda en la zona.

Se estima que las empresas recorren entre el 15y el 20 % de kildbmetros adicionales en
estas condiciones, y en la mayoria de los casos son a costo del transporte.



3.3. Conclusiones

En este capitulo hemos enumerado algunos de los problemas por los que atraviesa el
transporte en la Argentina, como mencionamos anteriormente hay problemas que son
estructurales y otros que forman parte del trade-off de la actividad.

Tenemos que trabajar en ambos sentidos, en conjunto con el estado para planificar las
inversiones necesarias para mejorar la infraestructura y también con los clientes para
generar una relacion win-win.

En el afio 2015 se reglamentd el uso de los bitrenes, una buena noticia, pero el estado
de las rutas no acompafia ese desarrollo, ademas son vehiculos que no pueden ingresar
a las ciudades. Es decir, necesitamos proyectos integrales que estén acompahados de
infraestructura que los soporte.

La situacién coyuntural no es facil, pero tenemos que trabajar para mejorar y profesio-
nalizar la actividad en un mundo que no da respiro en su crecimiento y competitividad.
Esto se logra de una sola manera, eliminando los costos ocultos que hacen a la actividad
poco rentable.

Sin rentabilidad no hay crecimiento...
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4.1. Introduccion

En el presente capitulo analizaremos ciertos componentes de costos que son parte de
una empresa en marcha y que terminan repercutiendo en el resultado final del negocio,
pero que por diversas causas, ya sea por su extemporaneidad o porque no son directos
del negocio particular que se esta analizando, no siempre son tenidos en cuenta; cuan-
do estos aparecen llevaran resultados negativos a los cuadros de resultados.

Ejemplos de esto son los costos de la litigiosidad vinculados a las contrataciones de
personal tanto propio como de terceros; los elementos ocultos en las estructuras de
costos de las compahias (aquellos que no capturan los indices y que no se pueden
demostrar facilmente a un interlocutor avido de mantener los costos bajos); la acci-
dentologia laboral, algunos aspectos muy particulares y que estan un poco escon-
didos dentro del convenio 40/89, los feriados no previstos, los costos relacionados
con la inseguridad y el efecto de los feriados cuando los mismos no son previstos al
detalle.

4.2 Desarrollo

LA ESTRUCTURA DE COSTOS

Una empresa de logistica tiene una determinada estructura de costos dada por su per-
sonal (costos laborales); costos relacionados con los movimientos logisticos (combusti-
bles), y otros componentes a los que se les denomina gastos generales.

Asimismo los servicios logisticos pueden ir desde una prestacion de transporte puro
(distribucién) a una prestacién de almacenamiento puro, entre ambos encontraremos
prestaciones mixtas (almacenamiento con distribucién) con participaciones variables
de uno y otro segun el tipo de rama, complejidad de la distribucion, complejidad del
almacenamiento, etc.

Analizando particularidades de las prestaciones logisticas veremos que una opera-
cion logistica en un contexto como el argentino acrecienta el riesgo y el costo a me-
dida que la operacion es mas dedicada. Veremos como “envejece” una estructura
de costos.



Gréaficamente podemos ver una estructura de costos mayormente dedicada a transporte
y también podemos compararla con una estructura de costos mayormente dedicada a
almacenamiento.

Caso Generakes ] ¢ GEEos Geerzks

Figura 1: una estructura de costos de una Figura 2: estructura de costos de una prestacion
prestacion tipica de Distribucion tipica de Aimacenamiento

En la figura 1 vemos los principales componentes de costos de una prestacion de dis-
tribucién pura: en esta estructura se ve que la Mano de Obra representa el 57 % del
total del costo, los gastos generales el 19%, los combustibles el 22%, y hemos incluido
aqui un componente délar vinculado a los contratos de alquiler, los cuales suelen tener
clausulas en esta moneda.

En la figura 2, por otra parte, vemos que las proporciones de costos varian cuando ana-
lizamos una estructura de costos de almacenamiento.

Asi cuando queremos ajustar estas estructuras de acuerdo a los movimientos de precios
debemos elegir diversos indices; la mano de obra necesariamente se vincula al conve-
nio 40/89, por ende se movera de acuerdo a los cambios en dicho convenio; los gastos
generales se pueden medir en funcién del Indice de Precios Mayoristas (IPIM), los
combustibles en funcion a la variacion de este precio, los USD de acuerdo al mercado
de cambios.!

Entre estas estructuras, cuando la prestacion logistica combina distribuciéon con alma-
cenamiento las combinaciones posibles dadas por los cambios de proporcion de uno u
otro componente son infinitas.

1. La Camara de Operadores Logisticos (CEDOL) y la Federacion Argentina de Empresarios del Autotranspor-
te de cargas (FADEEAC) publican mensualmente indices normalizados de los costos logisticos teniendo en
cuenta la evolucion de los componentes mencionados en el presente capitulo, en dicha serie se puede ver la
evolucion de la Mano de Obra, de los Combustibles, y también incluye indices compuestos que incluyen los

costos logisticos con transporte incluido y sin transporte. Ver: http://www.cedol.org.ar/indices-logisticos.html
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Cada compafiia tendra una estructura que, aunque tipica, variara en sus diversos com-
ponentes. Es fundamental que los departamentos de gestion puedan mesurar adecua-
damente las estructuras de costos de cada compafia y de cada contrato logistico que
administran, y que puedan establecer como varia cada una de ellas a través del tiempo,
esto sera fundamental para poder calcular los movimientos de indices y acelerar nego-
ciaciones con los clientes.

EL CONVENIO COLECTIVO DE TRABAJO 40/89

Como ya sabemos la actividad logistica en general, y sus diferentes ramas se encuentran
regidas por el Convenio Colectivo de Trabajo 40/89, dicho convenio afecta las estructu-
ras de costo de las compafiias logisticas a través sus clausulas generales como a través
de las clausulas particulares de cada una de las ramas.

Dicho convenio a través de sus normas “personaliza” las estructuras de costos de cada
compafiia. Es fundamental conocer en todos sus detalles las normas generales y espe-
cificas de cada rama.

A modo de ejemplo a tener en cuenta en un costeo podemos citar lo siguiente:

® Una operacion dedicada tanto a almacenamiento como a distribucion puede
verse sensiblemente afectada por el dia del gremio. Recordemos que el dia del
gremio (15 de Diciembre) se paga con recargo del 100%; pero si cae en sabado
o domingo dicho incremento sube al 200% .2

® Sj en el plantel existieran empleados con hijos con capacidades diferentes,
estos son protegidos por el Convenio generando pagos adicionales de 3 jornales.
® Adicional por antigiedad: el convenio establece un adicional de 1% por cada
afo de antigliedad o fraccidon mayor a 6 meses.

2. El dia 15 de Diciembre de cada afio como DIA DEL TRABAJADOR CAMIONERO, debiendo abonarse dicha
Jornada de trabajo, con el cien (100%) por cien de recargo, y si coincidiera con dia domingo o sabado y fuere
trabajado, con el doscientos por ciento (200%) de recargo, siendo este recargo comprensivo del establecido
en la legislacion vigente. Este derecho alcanza tanto al personal jornalizado como al mensualizado.

Adicional por antigliedad: La totalidad de los trabajadores comprendidos en el ambito del presente Convenio,
percibirdn a partir del primer afio de antigiiedad en la Empresa, un adicional equivalente al UNO (1%) por
cada arfio de antigliedad, calculado sobre la totalidad de los rubros remunerativos previstos en el presente
Convenio Colectivo. Este beneficio alcanza tanto al personal jornalizado como al mensualizado. EI computo
de antigliedad se realizaré anualmente al dia 31 de Diciembre de cada afio, debiendo computarse como un

periodo anual completo toda fraccién superior a seis (6) meses.



@ Una distribucion que comprenda la rama de bebidas y gaseosas obligara a una
persona adicional sobre el camion.

@ Si hay recaudacion también genera adicionales.

@ Si hay distribucion que toca el sur o mas al oeste de la ruta 40 habra adicionales.

Con los ejemplos anteriores estamos en condiciones de afirmar que no habra buen
costeo sin el conocimiento e incorporacion de todos los efectos del convenio 40/89 al
modelo de negocio en el que queremos actuar, esto reafirma lo que se expuso en la
primera parte de este capitulo: no hay dos estructuras de costo iguales en el mercado.

Asimismo en el marco del mismo convenio se determinan 3 ajustes anuales en funcién
de la negociacion paritaria de cada afio, ademas de algunos ajustes especiales tales
como el bono llamado de fin de afo, pero que usualmente suele homologarse dentro
del primer trimestre de cada afio.

Dichos ajustes, en general presentan incrementos significativos en los indices a tal punto
que suelen disparar rondas de negociaciones de cada compafiia logistica con cada cliente.

LA LITIGIOSIDAD LABORAL

Como sabemos Argentina es un pais que presenta un ambiente de negocios un tanto
complejo, es asi como ciertos componentes que se soslayan en cualquier estudio de
negocios o de rentabilidad estimada, en Argentina suelen tornarse relevantes.

En este sentido la litigiosidad laboral es un factor muy relevante y que debe ser tenido
en cuenta al momento de evaluar un negocio, todos los cuadros de resultados de una
compafia deben ser “castigados” con alguna proporcién basada en estadisticas corres-
pondientes a ciertos costos que son casi imposibles de medir a priori.

Cuando una rama de negocios entra en litigiosidad hay ciertos pasos que se van a ir es-
calando si el conflicto no se soluciona a tiempo, que siempre significaran costos dentro
de un operador logistico.

Los conflictos laborales representan jornales caidos mientras se realizan asambleas,
costos mientras avanzan las negociaciones, costos de los dias de paro, costos de despi-
dos (si ocurrieran), etc.

Analizando la serie 2006/2014 de estadisticas de jornadas de paro que se presenta en
el anexo 1, vemos que Argentina posee a nivel total pais una media anual de 478.541
jornadas de paro en todo el pais, la provincia de Buenos Aires junto con la Ciudad de
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Buenos Aires (CABA) poseen una media de 219.202 jornadas de paro; Cérdoba y Santa
fe en conjunto poseen 97.824 jornadas de paro. Asi Buenos Aires tiene un 34% del total
de jornadas de paro, mientras que CABA, Cérdoba y Santa Fe se sitlan en el 10%. Esta
estadistica muestra algunos picos de conflictividad: en 2009 hubo 691.615 jornadas de
paro, en 2012 hubo 574.006 manteniéndose las mismas proporciones para las jurisdic-
ciones mencionadas arriba.

A su vez, en el anexo Il del presente capitulo se puede observar una evolucion de los
conflictos laborales segun las diversas actividades econémicas relacionadas con el am-
bito privado, podemos observar que el Transporte posee un promedio de 125 conflictos
con paros anuales y que ha abarcado una pérdida promedio de mas de 110 mil jorna-
das, marca solo superada por la actividad de intermediacion financiera y por la industria
en su conjunto.

Se observa que los conflictos con paro en la rama del transporte han ido aumentan-
do desde el 2008 (91 conflictos) hasta el 2014 (180 conflictos), las jornadas de paro
han aumentado sustancialmente entre el 2011 (51.503 jornadas de paro) y el 2013
(250.113 jornadas), en el 2014 baja este ultimo indicador mostrando algo menos de
virulencia en estos conflictos.

Los conflictos del area de transporte se caracterizan por ser de &mbito nacional, invita-
mos al lector a pensar como afecta la pérdida de jornadas laborales en la estructura de
costo de cada compafiia y como ello va a impactar en la productividad del sector.

Existen ademas otras implicancias igualmente negativas dentro de los flujos logisticos
ya que una jornada de paro afecta también el contexto cuando las mismas implican
movilizaciones, interrupciones de caminos, rutas, plantas industriales.

LOS JUICIOS

Mostramos a continuacion una serie sobre la cantidad de juicios ingresados por acci-
dentes laborales afio a afio para el periodo 2003/2015.

El grafico muy contundente por cierto, muestra que en este periodo los juicios por ac-
cidentes de trabajo han crecido a un promedio del 37% por afio, este incremento nos
dice que el marco legal de riesgos de trabajo implementado en Argentina no ha sido
suficiente para contener estos costos, los operadores logisticos veran incrementados
dentro de sus estructuras de costos los de las alicuotas de ART, estas alicuotas segln
las empresas estaban en el orden del 1,5 % en su comienzos y ya llegan a representar
el 5% de la masa salarial.
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FUENTE: Unidn Argentina de Riesgos del Trabajo®

Recordemos que la ley de riesgos del trabajo se cred para eliminar los procesos judicia-
les, en su origen la misma establecia que cuando existia una indemnizacién abonada
por la ART se impedia el acceso al reclamo judicial, sin embargo en 2005 un juez decla-
ré inconstitucional este articulado, asi hoy existe un doble pago por un lado por la ART
y por el otro existe siempre la posibilidad del reclamo judicial.

La ley de ART claramente fracasé y esto obliga a los Logisticos a castigar sus estructuras
de costo con alicuotas crecientes de ART y con cargos estadisticos por costos judiciales
dada la modalidad de reclamos complementarios de indemnizaciones por incapacidad
en el fuero civil.

Las empresas logisticas pueden mitigar y limitar estos impactos creando un departa-
mento de control de contratos fuerte, que controle la adherencia a las leyes laborales
y provisionales de cada uno de los prestadores terceros que agreguen personal a una
prestacion logistica, limitando asi la exposicion de la misma a estos costos.

EL EFECTO IMPOSITIVO EN LOS JUICIOS

Cada actividad logistica esté expuesta a las caracteristicas de estacionalidad de la rama
principal a la que queda afectada la actividad, asi podemos citar los siguientes ejem-
plos: la actividad de consumo masivo presentara picos de demanda en los periodos de

3. Citado por el Dr Lucio Zemborain en conferencia anual de Camara de Logisitica (Set 2015, Buenos Aires)
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Navidad, la industria de la pintura registra bajas muy fuertes en los meses invernales, la
actividad de distribuciéon domiciliaria de paquetes se encuentra fuertemente afectadas
por las campafias promocionales del tipo “black friday”; “cyber Monday”; etc*, asi en-
contramos que tanto los picos de demanda como las crisis® demandan mayor trabajo en
las prestaciones logisticas.

Las compahias suelen compensar estos picos de actividad con personal temporario,
ahora bien el personal temporario, muy Util para solucionar problemas estacionales re-
presentan un riesgo muy grande cuando no se respetan taxativamente los términos con-
tractuales, en efecto, las legislaciones en general (y la Argentina en particular) tienden
a proteger a los empleados temporarios haciendo solidarios a los empleadores ante el
minimo desvio en los términos contractuales.

Asi, un empleado temporario que continla su prestacion a través de un periodo mayor
a 3 meses continuos dentro de la misma prestacion de un operador logistico tendera a
reclamar judicialmente ante una interrupcion de su contrato.

El juicio perdido no solo tiene el costo adicional de atender los montos que surgen de
una demanda sino que ademas tiene efectos impositivos y generan antecedentes de
trabajo en negro.

Sabemos que las deudas que surgen de las sentencias o acuerdos conciliatorios a los
que se arriban por procesos derivados del trabajo en negro prescriben a los 10 afios si
son deudas provisionales y si son impositivas prescriben a los 6 afios.

Cuando se arribe a un acuerdo laboral o se pierda un juicio con reconocimiento de
derechos a los trabajadores, los Juzgados deben comunicar a AFIP las sentencias
laborales condenatorias y/o acuerdos conciliatorios homologados que reconozcan
la existencia de relaciones laborales no declaradas, y que los Juzgados laborales
comuniquen a la AFIP.

Cuando existen acuerdos conciliatorios la Ley de Contrato de Trabajo establecia que
€s0S convenios no harian cosa juzgada respecto de los organismos de recaudacion; o
sea, que no le cerraba el camino al cobro de la deuda previsional por parte del Estado.

4. Terminologia que los expertos de marketing importan del hemisferio norte.

5. Se observa que cuando una crisis impacta en una economia las decisiones de produccion tomadas por los em-
presarios presentan ciertas demoras en llevarse a la practica ya sea por programacion de la produccion, por ajustes
necesarios a las inversiones, etc, ello implica que en conjunto con un nivel de produccion que tarda en ajustarse se

presentan bajas en la demanda lo que redunda en que los depdsitos logisticos aumentan su ocupacion.



Sin embargo, en la practica si los empresarios tratan de cerrar los acuerdos tratando de
ponerse a salvo de cualquier contingencia frente al organismo recaudador (AFIP). Los
abogados consignaban que “no reconocian hechos ni derechos”. Vemos que desde el
presente afo el organismo de recaudacion ha avanzado mencionando expresamente
que esto mismo ya sera un indicio para la fiscalizacion.

LOS FERIADOS

En 2007, en Argentina habia 12 feriados nacionales, en 2012 hubo 19, siendo el pais
de la region con mas feriados.

Este beneficio contrasta con la politica laboral de otros paises, como Estados Unidos,
donde hay diez feriados que no son obligatorios ni remunerados.

Al aplicar esta variable de contexto relativamente nueva para Argentina, tenemos que
volver a releer lo ya mencionado sobre partes relevantes del Convenio Colectivo 40/89, ya
que la incidencia de feriados obliga al pago de recargos de 100% en la jornada y en las
horas extras, estamos claramente ante un impacto directo a la cuenta de resultados, es
decir, que las empresas perderan eficiencia en la absorcién de costos en los dias feriados.

Al ser esto tan imprevisible es muy importante establecer el marco contractual adecuado
de modo de poder trasladar esta imprevision al cliente.

ROBOS

Es un hecho conocido la existencia de un alto indice de delincuencia que tiene por ob-
jeto el robo de camiones, camionetas vinculadas al reparto de paqueteria, e incluso de
depositos logisticos.

Argentina registra un promedio de 1.368 hechos de pirateria anuales, nimeros que se
referencian estables, afectando de manera especifica algunos rubros.®

Este hecho tiene diversas implicancias en las estructuras de costos, en primer lugar
la existencia de estadisticas probadas en ciertos rubros obliga a contratar seguros que
tenderan a elevar sus primas cuando detectan la afectacion a una actividad de las de-
talladas en el cuadro.

6. Diario La Nacion; 23 de Septiembre de 2015.
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Registrado un hecho delictivo, incrementara el indice de siniestralidad de la compafiia y
el seguro se encarecerd mas en su proxima renovacion.

La existencia de deducibles (franquicias) en las pélizas de cobertura, hace que ante la existen-
cia de un siniestro el costo de la franquicia impacte directamente en el cuadro de resultados.

Los costos de seguridad tienden a incrementar, se exigen autos de custodia especializa-
da, contratar servicios satelitales de seguimiento continuo.

Los costos de planificaciéon aumentan, hay que planificar paradas, rutas, rutas alternati-
vas, informar a las compafiias de manera previa.

Todos estos costos deben preverse para un adecuado calculo de costos y para evitar
sorpresas no deseadas una vez que una prestacion logistica esta en desarrollo.

EL RIESGO DE LAS PRESTACIONES LOGISTICAS DEDICADAS

Una consideracion especial debe ser tenida en cuenta para las prestaciones logisticas
con dedicacion especial, ya que por efecto del propio convenio colectivo vemos que las
ponderaciones del afio 1 de una prestacion logistica, no son las mismas que las del afio
5 aun cuando no hayamos producido ninguna variable.

Veamos el siguiente ejemplo:

¢ Prestacion logistica de transporte integrada con almacenamiento, con 10 personas.
Contractualmente se definié que la estructura de costos base del armado de la cotiza-
cién era similar a la mostrada en la figura 2: 60% costo laboral; 18% Alquileres (que se

encuentran totalmente contratados sobre una base de ajuste en USD) Combustibles y
22% gastos generales.



Todas las personas pertenecen al convenio 40/89, por ende los costos laborales se ac-
tualizan con la variacion de la paritaria que se fija cada afio. Y por lo tanto aplican las
cldusulas especiales de cada convenio.

Supongamos que las variables se mueven a lo largo del periodo de la siguiente manera:

Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3 Afio 4 Aiio 5
Ajuste de Mano de Obra
25% 30% 35% 32% 28%
Ajuste de Gastos generales
28% 32% 37% 25% 30%
Ajuste de tipo de cambio
20% 25% 27% 24% 28%

Aplicando estos indices a una evolucion de costos tomados de un ejemplo real, y ha-
ciendo la evoluciéon que se explicita detalladamente en el anexo 3 vemos como con-
clusion que cuando en el inicio la estructura de costos presentaba las ponderaciones
gue enunciamos al principio de este capitulo al final del afio 5 esta estructura varié su
ponderacion otorgando mas peso al componente de la mano de obra y al de alquileres.

Estamos pues, en presencia de estructuras de costos que envejecen. Este envejeci-
miento, al no ser replicado en las ventas nos llevara de nuevo a un impacto negativo en
nuestros cuadros de resultados.

Un componente que nunca es tenido en cuenta en los costos son los costos financieros
asociados al capital de trabajo, la incobrabilidad o mora en el pago por parte de los
clientes y los impuestos.’

EL EFECTO DE LA INFLACION

Un hecho importante a tener en cuenta dado el contexto actual es el proceso inflacionario.

Existe bastante acuerdo entre los especialistas en la materia en definir la inflacion
como una doble funcién que tiene en cuenta el aumento sostenido de precios pero
también tiene un comportamiento “social” basado en las expectativas que tienen los
diversos actores econémicos ante la evolucién futura de este aumento sostenido de
precios.

7. Para una explicacion detallada de estos costos remitimos al lector al libro Finanzas para Logistas; Cap. 7 y

8 Editado por la Camara Empresaria de Operadores Logisticos. Abril de 2013.
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Esto obliga naturalmente a un choque entre los oferentes de servicios logisticos y sus
clientes, sobre cual sera el gatillo para el traslado de estos aumentos.

Como ya vimos cuando analizdbamos las estructuras de costos, en una empresa logis-
tica hay un fuerte impacto de la evolucion de la negociaciéon de precios del convenio de
camioneros, sabemos que hay un impacto que se manifiesta fuertemente en ajustes en
los meses de marzo, julio y noviembre de cada afo.

Pero también tenemos otros efectos mas continuos, el movimiento del valor de los com-
bustibles, el movimiento del precio de los alquileres, el movimiento general de precios
de los gastos generales, e incluso hay algunos efectos “ocultos” dentro del propio conve-
nio de camioneros ya que en general sobre el fin de afio se suele pautar el bono especial
de fin de afo (que se suele homologar en los primeros meses del afo).

Por otro lado las compafiias logisticas son pagadoras de corto plazo: los sueldos se
pagan inmediatamente vencido el mes, los alquileres se suelen pagar por adelantado,
los impuestos se pagan a mes vencido (e incluso se adelantan: por los regimenes de
anticipos, de retenciones y de percepciones).

Todo lo anterior implica que las compafifas logisticas sufren inmediatamente el impacto
de los aumentos de costos obligandoles a incrementar permanentemente el capital de
trabajo por efecto de la inflacion.

Es usual encontrar en los contratos comerciales clausulas de renegociacion cuando la polindmi-
ca alcance cierto nivel (por ejemplo, cuando la estructura de costos ponderada supere el 3%).

Lo anterior significa que hasta que no se alcance este umbral la compafiia se ve obligada
a autofinanciar su capital de trabajo. Para minimizar el efecto de aplicacién de capital de
trabajo es muy importante prever clausulas contractuales que establezcan el umbral de
negociacion lo méas bajo posible, tendiendo al ajuste continuo de tarifas.

3.3. Conclusiones

En el presente capitulo vimos:

® Que cada compafiia logistica, incluso cada prestacion dentro de una mis-
ma compafia, tiene una estructura de costos “particular”, es muy impor-
tante conocerla y mesurarla para poder conocer como se comportara la



misma frente a la evolucién de las diversas variables de contexto que la
modificaran.

® | os efectos especiales que el convenio 40/89 (Convenio colectivo de camioneros) y
sus diferentes ramas, produce dentro de las mismas a través de sus clausulas.

® Hacemos un breve analisis de la litigiosidad laboral Argentina y como esta
necesariamente impactara en las estructuras de costo, vimos como la rama del
transporte es una de las actividades que presenta mas pérdida de jornadas labo-
rales por existencia de litigiosidad.

® Sefialamos el crecimiento de los juicios por accidentes laborales, expusimos
el fracaso de la ley de ART implementada en Argentina como medio para evitar
esta litigiosidad y determinamos que este es un costo que necesariamente debe
ser tenido en cuenta.

® \/imos que los juicios laborales tienen un efecto “amplificatorio” ya que una
sentencia desfavorable nos obligara a pagar indemnizaciones y luego cargas so-
ciales e impositivas asociadas, incluso generara mayores actividades y costos de
administracion.

® E| efecto en los costos del incremento de feriados en Argentina.

® E| impacto de los robos en la actividad logistica y el incremento que esto gene-
ra en sus costos asociados: incrementos de primas de compafiias de seguro, de
costos de custodias, de costos de planificacion.

® Analizamos como una prestacion logistica “envejece” y por lo tanto se enca-
rece por efecto del convenio colectivo de trabajo, amenazando la rentabilidad de
la empresa.

® Finalmente llamamos la atencién sobre el efecto de la inflacién en las com-
pafiias logisticas y como una tardanza en recobrar los mayores costos a clientes
afectaré al capital de trabajo y los costos asociados a el.
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Estadistica de Jornadas de Paro

ANEXO I
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ANEXO II: Estadisticas de conflictos por actividad econdmica
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ANEXO ll1: Ejemplo de cambios de ponderacion de una estructura de costos (estructura que encarece por paso del tiempo)

Ajuste de Mano deObra
Afio0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afind Afio 5
25% 308 355 32% 283
Con ajuste Conajuste Con guste Con guste Con ajuste
ao 1 afio2 afio 3 afio 4 o5

Cantidad de
personzs

Sueldo Unitario
Promedio Orgina

Sueldo Bruto
Promedio

Adic antigledad
convenio
Nuevo Bruto

Nuevo Unitario [

Tota MO Nuevo |

Ajuste de Gastos generales
AfioD Afio 1 Afio2 Afio 3 Afiod Afio 5
28% 3% 375 25% 309

Con ajuste Conajuse Con guste Con guste Con ajuste

afio 1 02 3 afio 5

Ajuste detipo de cambio
Afio 2 Afio 3

Ponde acion decadacomponente através dd tiempo

Afio0 Afio 1 Afio 2 Afo 3 Afod Afio 5
MO : 61% 61% 613 63% 63%
usD 212% 23% 2354 22% 23%
Gastos Generales 17% 16% 163 15% 15%
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5.1. Introduccion

Desde el punto de vista del mercado, el potencial cliente centra el proceso de compra
en tres pilares fundamentales para tomar una decision frente a una gama de productos
similares: Precio, Calidad y Servicio.

Si nos remontamos a la era Industrial, los productos que se ofrecian al publico eran muy
similares entre si en cuanto a disefios, prestaciones y costos.

A medida que fue transcurriendo el tiempo, la demanda comenz6 a estabilizarse y fueron
surgiendo nuevos competidores que dieron al consumidor una mayor gama de ofertas.

El ciclo de comercializacion inicia con satisfacer una necesidad basica de un cierto
consumidor para luego de saturada esa demanda creciente, inyectar en el mercado
un conjunto de alternativas del mismo producto que incrementen su valor segin las
necesidades puntuales del publico al que apunte la estrategia de ventas de marketing.

Con el tiempo, este portfolio de opciones de un mismo producto, replicado también por
la competencia, se ha vuelto basico para el consumidor y ha ido perdiendo capacidad
de diferenciacion; entendiéndose como “opciones”, no solo al servicio o producto ofre-
cido, sino también al precio y calidad del mismo.

Hoy dia, las empresas ofrecen al mercado una extensa variedad de marcas que a su
vez se encuentran conformadas por un gran nimero de SKU’s, a partir de diferentes

presentaciones, aditivos, opciones, especialidades, etc.

La busqueda de opciones para estimular la eleccion del cliente y diferenciarse de la com-
petencia generd una carrera desenfrenada por incrementar el nimero de SKU por marcas.

Estos cambios, en pos de mantener el margen de mercado, incrementar las ventas del mismo
0 atraer nuevos nichos, también generan repercusiones en toda la cadena logistica.

5.2. Desarrollo

Las empresas comUnmente no comprenden el impacto total que ocasiona en un CD
(Centro de Distribucién) la incorporacion de un nimero creciente de referencias.



Las problematicas que debe afrontar una operacion ya disefiada para cierto stock,
flujo y cantidad de referencias, cuando se exceden ciertos parametros de tole-
rancia admitidos se trasladan directamente a los procesos y niveles de servicio
brindados; los cuales, al final de la ecuacion se traducen en incremento de costos
operativos.

Algunos de los puntos que abordaremos mas adelante y que atentan directamente con-
tra el nivel de servicio entregado por el CD, medido en productividad al mismo costo, se
resumen a continuacion:

® |Incremento de controles y tareas de recepcion

® Incremento de posiciones de stock totales asignadas

® Incremento de recursos, mayor parque de equipos operativos y personal de
preparacion para el picking en altura, de aquellas referencias que no tienen po-
siciones en nivel de piso

® Incremento de tareas de reposicion de picking por aumento de referencias

® |Incremento de cantidad de visitas a posiciones en picking por incremento de
SKU’s

® Incremento de tiempo de control de preparacion y despacho por mayor canti-
dad de referencias por pallet

® Incremento de personal administrativo para analizar la demanda y la rotacion
de los productos en el CD a fin de generar espacios

® |ncremento en riesgo de exactitud de inventario por posible cruce de produc-
tos similares.

Al disefiarse una operacion de Warehouse, se tienen en cuenta una serie de requeri-
mientos y parametros tales como:

® Servicios requeridos

® Volimenes de flujo IN-OUT

® Tendencias y “picos” semanales y/o mensuales de recepcion y despacho
® Tipo de articulos y sus datos logisticos

® Cantidad de referencias

® Porcentaje de picking y de pallets completos

® Proceso de preparacion

@ Controles especificos

® Otros.

Como se ha mencionado anteriormente, cada proceso tiene asociado un conjunto
de tareas o actividades y éstas a su vez llevan aparejado un namero de recursos
asociado.
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Las tareas que puede tener asociada una operacion de Warehouse dependera del grado
de nivel de servicio y de los requerimientos del cliente.

A continuacion se pueden apreciar los procesos mas comunes en una operacion de depdsito:

Descarga (palletizada o a granel)
Recepcion

Control de recepcién

Etiquetado y palletizado de producto
Carga en sistema de datos
Guardado/almacenaje

Lanzamiento de olas de preparacion
Picking de bultos

Picking de pallet completo
Reposicion de pallet de picking
Control de preparacion

Etiguetado y palletizado

Control de despacho

Despacho y carga de vehiculo.

Se entiende por recurso a todo activo que la empresa debera involucrar en el proceso
para que el mismo pueda desarrollarse normalmente.

El extenso abanico de capital invertido abarca desde los distintos tipos de maquinarias,
equipos, dotacion de personal para diferentes puestos, insumos, infraestructura, hasta
Sistemas informaticos, entre los mas sobresalientes.

En el momento del disefio de la operacion, se deberan tener en cuenta esos para-
metros antes descriptos, vy, las productividades de recurso para los distintos tipos
de procesos a emplearse, dando como resultado una dotacién para cierto nivel de
servicio buscado.

Como es de suponerse, esa dotacion de recursos tendra asociado un costo directo, el
cual sera trasladado a la tarifa de servicio.

Partiendo de una base “céteris paribus”, en el que solo la cantidad de referencias se
modifica por encima del méaximo de tolerancia admitido (incrementandose) y el resto de
las variables se mantienen constantes, como ser volimenes IN-OUT, tendencias, tec-
nologia, etc., se analizara el impacto en cada uno de los procesos logisticos asociados a
una operacion estandar para demostrar como disminuye la productividad y por ende, el
nivel de servicio asociado.



PROCESOS MAS COMUNES QUE SE VEN AFECTADOS

Proceso de Recepcion

Este proceso contempla los movimientos de recepcion, control y guardado.
Considerando que se recibirdn mayor cantidad de SKU en los vehiculos, ello conllevara
un mayor tiempo de descarga y separacion por codigo, asi como también mayor area

de staging asociado.

En caso que los SKU sean similares entre si, también aumentara el tiempo de control.

Modelo actual - Esguema

SKUs/fvehiculo: 1

Origen

Nuevo modelo - Esquema

SKUs/vehiculo: 2

| SKu  SKu

Origen

Proceso de Almacenamiento

El almacenamiento contempla la infraestructura para mantener en stock los SKU’s con-
siderando 1 posicion de piso asignada a cada SKU (para picking) y las posiciones de
altura requeridas restantes en altura.

Cada SKU tiene asignhada una posicion de picking; por lo que la cantidad de posiciones
requeridas cambia de acuerdo a la cantidad de SKU's.

Cuando antes, para un mismo producto se necesitaba 1 posicion de picking ahora se
necesitaran tantas posiciones de picking como cédigos nuevos generados por codigo, lo
gue genera un incremento de posiciones ocupadas.
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Modelo actual - Esquema Modelo nuevo - Esquema

Se ocupa la
pasicicn de
atro pallet,
que debe
Vi L
El codigo SKU A se divide reublearse
en 2 codigos (SKU A y B)
Otro

Proceso de Preparacion — Picking

En una operacion estandar el esquema de picking esta disefiado para pickear a nivel de
piso, de tal manera de que cada producto se almacene en posiciones elevadas en los racks
y se reserven las posiciones de piso para realizar el picking (preparacién por bulto).

La generacién de nuevos coédigos SKU's a partir de los existentes significa que se debe
dedicar mas posiciones a picking.

En caso de contar con posiciones disponibles en piso, se ampliara la distancia a recorrer
y seguramente la cantidad de bultos por pedido disminuira, impactando negativamente
en la productividad.

En caso de ocuparse todas las posiciones disponibles (pulmén para crecimiento pla-
nificado) de piso, las nuevas posiciones de picking se deberan generar en altura. Esto
tendra asociada una complejidad adicional en el proceso de picking, el cual, al deber
realizarse en altura requerird aln mayores recursos.

Modelo actual - Esquema Modelo nuevo - Esquema

SKUs=1 SKUs = 2
Pallets=7 Pallets =7
Pos. Picking= 1 Pos. Picking= 2




Preparacion - Picking

Modele actual - Esquema

GEQEe
bl i &

Preparacidn - Picking

Modelo nuevo - Esquema

Proceso de Control

Normalmente existen puestos de control a la salida de los principales procesos de pre-
paracion que garantizan el correcto cumplimiento de los pedidos. Esto es, para control
del picking, control en staging y control de despacho.

El incremento de referencias puede generar las siguientes modificaciones en el proceso
respecto del disefiado:

® Errores detectados: Puede existir un incremento en la probabilidad de errores
cometidos por los operarios, dado que es mas dificil la identificacion visual del
producto pickeado.

® Tiempo de control: El posible incremento de los errores cometidos en el picking
puede generar un incremento en tiempo de control por re-picking.

1A



72

5.3. Conclusion

Habitualmente las compafiias tienden a minimizar el impacto en costo/servicio que ge-
nera en los procesos logisticos la incorporacién de un nimero creciente de referencias.

Si bien el impacto de un incremento significativo de SKU'’s debe medirse en cada ope-
racion, puede confirmarse con seguridad que el mismo implicaréd una caida en la pro-
ductividad en diversos procesos, o cual se traducira en un incremento de recursos y/o
reduccion del nivel de servicio.

En este cambio de escenario, el proceso de warehousing que mas se ve afectado y
gue impacta directamente con el nivel de servicio brindado y consecuentemente en los
costos asociados, es el proceso de picking, ya que es éste el que mayor cantidad de
recursos involucra y al que mas complejiza el incremento de SKU’s a mismo volumen.
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6.1. Introduccion

A la hora de analizar econdmicamente cualquier negocio u operacion se deben con-
templar necesariamente a los tributos!, dado que su falta de prevision podria resultar en
datos proyectados erréneos e incluso totalmente opuestos a los esperados.

En el actual contexto econémico en que los Fiscos en todos sus niveles (nacional, pro-
vincial y municipal) precisan de mayores recursos, la presion tributaria se incrementa
casi a la par en cuanto a alicuotas, como en cuanto a la creacion permanente de nuevos
tributos.

Adicionalmente a ello, el traslado de la carga administrativa del sector publico al sector
privado a través de obligaciones formales adicionales, impuestas por el Estado a estos
ultimos, incrementan notoriamente sus costos administrativos y la sujecion a mayores
contingencias con motivo de errores o incumplimientos.

Cuando algunos de estos aspectos no se encuentran contemplados dentro de la matriz
de costos, pueden conllevar efectos y contingencias ocultos de altisima significacion
material, haciéndose indispensable un correcto diagndstico para poder evaluar medidas
correctivas oportunamente.

6.2. Desarrollo

COSTOS OCULTOS TRIBUTARIOS: CARGA EXCEDENTE

Desde el punto de vista econémico, los costos ocultos en materia tributaria han sido
objeto de andlisis bajo la figura de CARGA EXCEDENTE.

La CARGA EXCEDENTE es el costo afrontado por la interferencia del impuesto en la
economia, cargado contra los contribuyentes pero que no se traduce en mayor re-
caudacion para el Estado. Representa, en todos los casos, una pérdida de eficiencia
econdmica, y por lo tanto, debe propenderse a su reduccion. En la actualidad, dicha

1. Término que incluye a los impuestos, tasas y contribuciones.



carga excedente lleva su méaxima expresion dentro del entorno empresario a través de
la presion fiscal indirecta, que se verifica en la imposicion al contribuyente de obliga-
ciones que antes se encontraban en manos de los Fiscos, es decir, trasladandose la
carga publica administrativa.

Para ello, se incorporan como sujetos obligados a cumplir tales deberes a sujetos que
pueden tener relacion directa o indirecta con el hecho imponible del tributo.

Para comprender en mejor medida tales conceptos, se exponen algunos ejemplos sobre
manifestaciones de carga excedente y presion fiscal indirecta en el sistema tributario
argentino, en los cuales el Transporte y la Logistica no resultan ajenos:

1. REGIMENES DE PAGO A CUENTA SUPERIORES A LA MAGNITUD DEL TRIBUTO

Con el objeto de facilitar la recaudacion por parte del Estado y el pago de tributos por
parte del contribuyente se han establecido mecanismos de retencion y percepcion en la
fuente, anticipos y otros pagos a cuenta, que sélo pueden ser cuestionados si superaran
ampliamente la magnitud efectiva del hecho imponible.

Actualmente, la aplicacién de sistemas de retencién y/o percepcion por parte de los Fiscos
provinciales y de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires para asegurar el pago del Impuesto
sobre los Ingresos Brutos implica muchas veces la superposicion de poderes fiscales sobre
una misma manifestacion de capacidad contributiva, que en muchos casos no se condicen
con la verificacion del hecho imponible. A modo de ejemplo, podemos mencionar el régimen
de retencion sobre créditos bancarios que regularmente se aplica sobre acreditaciones que
no implican hechos gravados?. Otro ejemplo, propio del Transporte y la Logistica, es la aplica-
cién de retenciones sobre operaciones que no son atribuibles a la jurisdiccion de acuerdo al
régimen del Art. 9° del Convenio Multilateral (origen de la carga).

Dentro del rubro propio del Transporte y la Logistica, otra situaciéon particular se genera
con los pagos a cuenta por el ingreso y/o egreso de mercaderia dentro de una jurisdiccion,
en que se nomina solidario al Transportista ante el incumplimiento del dador de la cargas.

2. Actualmente la Provincia de Tucuman cuenta con un Régimen de recaudaciones bancarias propio sobre la
fotalidad de las acreditaciones bancarias por ingresos de todo el pais, a diferencia de muchas otras jurisdic-
ciones que se han adherido al SIRCREB, donde lo recaudado se distribuye a través de un coeficiente que se
calcula mensualmente entre las jurisdicciones.

3. Hoy se aplican para ciertos rubros en las jurisdicciones de Chaco, Cérdoba, Formosa, Santa Fe, Santiago

del Estero y Misiones.
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Por su parte, en lo atinente al régimen de ingreso de anticipos previsto por el Fisco Na-
cional, se observan importantes dificultades a la hora de solicitar la opcién de reduccion
prevista para aquellos casos en que el contribuyente estime que la suma a ingresar
por dicho concepto superaria el importe definitivo de la obligaciéon del periodo fiscal al
cual deberian imputarse. Las mencionadas dificultades, traducidas en fiscalizaciones
electrénicas, intimaciones, demoras y la eventual necesidad de recursos administrativos
posteriores, desalientan el ejercicio de la opcién y derivan en la generacién de saldos a
favor.4

2. SOLICITUD DE CERTIFICADOS DE EXCLUSION

Si bien las normas que imponen los regimenes recaudatorios suelen prever mecanismos
de exclusion o atenuacién de los mismos, el contribuyente que sufre retenciones y/o
percepciones por tributos que no adeuda, debe efectuar costosos tramites para evitar la
situacion y/o para recuperar las sumas indebidamente ingresadas.

La carga administrativa (y econdmica) fruto del inicio de fiscalizaciones® y la demora en
su resolucion, muchas veces resultan disuasivas de su intento y conllevan un importante
perjuicio financiero.

3. DESIGNACION Y ACTUACION COMO AGENTES DE RECAUDACION

Actualmente se observa una tendencia a disminuir la carga administrativa de los Fiscos
respecto de la recaudacion. Sin embargo, ante la necesidad recaudatoria de los mismos,
la carga publica se traslada a agentes de recaudacion que, ademas de cumplir con la
totalidad de los impuestos y regimenes de informacion, deben realizar el andlisis de
legislaciones provenientes de las diferentes provincias -hoy incluso de algunos munici-
pios- para determinar si deben actuar como agentes de recaudacion, prestando especial
atencion a estos temas, para evitar ser penados con costosas sanciones por su omision.

Adicionalmente a ello, en caso de su incorporacién como obligados a actuar como agen-
tes de recaudacion, ya sea por ser nominados o cumplir ciertos parametros, normal-
mente los coloca en una situacion de desventaja comercial frente a competidores que

4. Recientemente se han dado pronunciamientos a nivel Camara a favor del contribuyente respecto de am-
paros presentados ante la negativa del Fisco de otorgar reducciones de anticipos en forma automatica como
lo prevé la normativa.

5. En ocasiones hasta de posiciones que aun no han transcurrido a la fecha.



no se encuentran obligados, especialmente con los regimenes de percepcidn provin-
ciales que incrementarian financieramente el monto total de la factura ante una venta®.

4. CRECIMIENTO DE REGIMENES DE INFORMACION

Con el objeto de facilitar la fiscalizaciéon y prevenir la evasion, el Fisco Nacional como
asi también los Fiscos Provinciales y de la Ciudad Autdbnoma de Buenos Aires, han
incrementado notoriamente la obligacién de brindar informes peridédicos por parte de
los contribuyentes. Si bien el fin perseguido deberia derivar en mayor equidad en la
aplicacion de tributos y en mayor recaudacion para la administracion, es importante
no perder de vista la carga administrativa que implica para los contribuyentes tanto su
implementacion como su control, y sobre todo las severas sanciones que podrian sufrir
en caso de incumplimientos.

Adicionalmente, frente a esa situacion, adquieren relevancia las dificultades en las que
guedan inmersos quienes no cuentan con la estructura adecuada para suministrar en
tiempo y forma la informaciéon requerida.

Ello, generalmente requiere la implementacién de modernos sistemas de software o su
constante adaptacion ante cambios requeridos por los Fiscos, los cuales incrementan
considerablemente los costos de estructura de las empresas, quienes usualmente pre-
cisan la ayuda de proveedores externos idéneos en la materia.

9. MULTIPLICIDAD DE FISCALIZACIONES

En los ultimos afios los Fiscos de los distintos niveles del Estado han avanzado en su vo-
racidad, no solo incrementando las alicuotas o bases sujetas a los tributos, sino también
incorporando nuevos métodos de fiscalizaciones, como la electrénica, lo que facilita y
reduce los costos para el Estado, pero incrementa notoriamente la carga administrativa
en el Sector Privado, que se ve obligado muchas veces a aumentar su area administra-
tiva o requerir la ayuda de profesionales en la materia.

Asimismo, en el caso de las Fiscalizaciones Electronicas, en muchos casos se im-
pone la obligacion de crear, ingresar y constatar frecuentemente los domicilios

6. Si bien la percepcion es un mayor crédito para el sujeto que lo sufre, si el mismo resulta ser un sujeto que
no posee actividad en la citada jurisdiccion, para este ultimo implicaria un mayor costo o gasto no recuperable;

cuestion que incrementa el nivel de conflictividad comercial.

77



78

fiscales electrénicos a los fines de advertir la posible notificacién de requerimientos
o intimaciones. Pasar por alto este tipo de notificaciones podria hacer que ciertos
reclamos queden firmes, y en consecuencia, avanzar en diferentes etapas proce-
sales hasta en ejecuciones, incrementandose sensiblemente los costos administra-
tivos al efecto.

6. DOBLE IMPOSICION

Cada Estado (Nacional, Provincial o Municipal), para ejercer su potestad tributaria, debe
definir cémo relacionar el hecho gravado con el sujeto que pagaréa el impuesto.

El hecho de que cada Estado defina sus criterios de vinculacién (en muchos casos
combinando mas de un criterio) sin coordinar con otros Estados, genera problemas de
doble tributacién interestadual’ que incrementan claramente la carga fiscal implicita en
las operaciones.

Adicionalmente, esta situacién podria verse reflejada en la aplicacién de regime-
nes de recaudacion en una jurisdiccion en la que el individuo no resulta sujeto del
impuesto.

A modo de ejemplo, podemos mencionar la diversidad de criterios de atribucion,
asi como la distincion y segregacion de los servicios de logistica, que genera una
carga impositiva no sélo reflejada en las alicuotas aplicables, sino también en la
doble pretension de impuesto sobre la misma actividad por dos Fiscos provinciales
distintos.

Sumado a ello, como consecuencia de la amplitud de criterios, podrian darse al-
gunos casos de multiple retencion por aplicacion de varios regimenes sobre una
misma operacién.®

7. En los diltimos afios se han incrementado los reclamos de Fiscos Municipales que han definido la aplicacion
de Tasas (vgr. Tasas de Seguridad e Higiene) tomando como pardmetro para su determinacion los ingresos
brutos. En algunos casos, las Tasas se confunden con Impuestos, cuestiones cuya judicializacion avanza hasta
los mds altos estratos.

8. Esta situacion se genera hoy en dia con los diferentes criterios de los regimenes de recaudacion provincia-
les, donde en algunos aplican el “criterio de territorialidad”, es decir, considerando especificamente que la
operacion haya sido realizada dentro de su jurisdiccion, mientras que otras aplican el criterio de “desarrollo
de la actividad”, y en consecuencia, por el mero hecho de ser contribuyente de la citada jurisdiccion le resulta

aplicable el régimen al sujeto pasible del mismo.



7. IMPLEMENTACION DE NUEVAS TASAS Y TRIBUTOS MUNICIPALES,
Y CAMBIOS EN LA METODOLOGIA DE CALCULO

Ultimamente algunos Fiscos Municipales y Provinciales han incorporado Tasas cuya
procedencia resulta cuestionable, por cuanto la retribucion del servicio al contribuyente
no se ve reflejada en la realidad. Si bien la aplicacién de los mismos suelen ser cues-
tionados a nivel judicial, en muchos casos ocasionan un mayor costo por la inviabilidad
econémica y financiera de su discusion, por mas que existen razones fundadas para
obtener un resultado favorable.®

Asimismo, se verifica en la practica un incremento significativo de los costos fiscales por
cambios en la metodologia de calculo de las Tasas y otros tributos municipales; princi-
palmente, la determinaciéon con base en los ingresos brutos de las Empresas, que ha
llegado a decuplicar o ain mas el costo de las tasas.

8. INCREMENTO DEL COSTO FINANCIERO IMPOSITIVO POR DESCALCE
ENTRE EL PAGO DE IMPUESTOS Y LA COBRANZA DE LAS OPERACIONES

Otro ejemplo muy claro de costos ocultos de la operatoria, se origina en las demoras de
la cadena de pagos de toda la economia, que afectan especialmente a nuestra actividad
por el tipo de costos que afronta y el bajo margen de rentabilidad.

En efecto, las empresas de transporte y logistica han quedado atrapadas en una doble
trampa:

@ Sus cobranzas, provenientes de los dadores de pagos, tienden a demorarse
como producto de gestiones administrativas internas, combinadas con una ten-
dencia al traslado del costo financiero a los proveedores;

® Sus pagos, en especial impositivos y laborales (muy representativos en su ma-
triz de costos), tienen tiempos muy reducidos para su cancelacion (3 a 15 dias
desde la prestacion del servicio o cierre mensual, segln corresponda), incluso
con la aplicacién de sanciones penales ante el incumplimiento en tiempo y forma.

Ello ha generado un gran crecimiento de los costos financieros de las empresas del
sector, con una alta incidencia material que requiere traslado.

9. Tasas Municipales y Provinciales sobre el expendio de Combustibles Liquidos; como asi también a
la Seguridad e Higiene donde no se cuenta con establecimientos, locales u oficinas, sino con un mero

representante.
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6.3. Conclusion

Las Empresas de Transporte han ido evolucionando en el desarrollo de su actividad, y
hoy se encuentran presentes en practicamente todos los sectores y tamafios de dadores
de cargas, aportando soluciones innovadoras que agregan valor a su actividad, me-
diante su servicio profesionalizado y jerarquizado, evolucionando en servicios integrales
tercerizados demandados por el mercado, tales como la distribucion, gestion de stocks
y abastecimiento en todas las etapas de la linea de producciéon y consumo.

En los Ultimos afios se ha observado un notable incremento de la presion tributaria,
muy evidente en los aumentos de alicuotas de impuestos provinciales. Sin embargo,
el principal incremento de presién tributaria que ha sufrido el sector surge en forma
oculta, a través de metodologias implicitas y menos evidentes, que resultan por lo tanto
mas peligrosas porque consumen rentabilidad en forma silenciosa, llegando incluso a
transformar operaciones rentables en perdidosas, consumiendo lentamente los recursos
de las Empresas.

Asi, la creacion de nuevos tributos municipales, la modificaciéon de su metodologia de
calculo, la acumulacién de saldos a favor y asuncién de costos financieros por descalce
de pagos y cobranzas, asi como la necesidad de contar con una mayor estructura admi-
nistrativa para afrontar cada vez mayores cargas formales y de agentes de recaudacion,
han generado un incremento de cargas fiscales ocultas que no puede pasarse por alto y
que amerita un adecuado diagndstico para mantener la sustentabilidad de las Empresas
del sector.
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7.1. Introduccion

En un contexto desafiante, en el que, la inestabilidad y el dinamismo general son parte
del escenario normal hoy dia, las empresas se ven cada vez mas forzadas a generar ma-
yor valor agregado en los productos que comercializan llevando a requerir mayor nivel
de servicio en su logistica.

Un servicio que se esta desarrollando, tiene asociado procesos y recursos y, por ende,
costos asociados.

En el caso que se requiera mejorar ese nivel de servicio, muy posiblemente se deban
realizar modificaciones tanto en los procesos, como en los recursos. Dependiendo de la
magnitud del cambio requerido, y de la complejidad de atender el mismo, respecto de
la situacion actual, repercutird en los costos asociados al servicio.

Adicionalmente a la situacion estabilizada luego de los cambios requeridos, en muchas
ocasiones no debe pasarse por alto los costos asociados a la implementacion de las
variaciones del modelo original.

Es complejo pero a la vez fundamental poder prever el comportamiento futuro de
cada una de las variables que inciden en el costo logistico para lograr, en la cons-
tante busqueda de eficiencia, la relacion mas provechosa en la formula “nivel de
servicio/costo” o, posicionandonos en la mirada del cliente final, como la percepcion
de “precio/calidad”.

En muchas ocasiones las empresas, segun los intereses que persigan, veran con dife-
rentes cristales la misma realidad, con el riesgo de volver tensas las relaciones clien-
te-proveedor.

7.2. Desarrollo

A continuacién enumeraremos las causas mas comunes que originan, en muchas opor-
tunidades, que los intereses de ambas partes fluyan en el mismo sentido, pero en distin-
ta direccion a fin de poder lograr un entendimiento global de la situacién y poder llegar a
una conclusién que ayude a una eficaz toma de decisiones y no desgaste las relaciones
comerciales.



@ Cambios en la distribucién de flujos de recepcion y/o despacho a lo largo del mes
En este caso, el volumen total previsto para el mes se cumple, pero el mismo se
reparte a lo largo de los dias en porcentajes disimiles respecto del marco para el
cual fue disefiada la operacion.

@ Cambios en la estacionalidad normal mensual de los flujos de ingreso y de despacho
En este caso, el volumen total previsto para el afio se cumple, pero el mismo se
reparte a lo largo de los meses en porcentajes disimiles respecto del marco para
el cual fue disefiada la operacion.

Algunos casos se pueden presentar cuando por alguna razon la demanda reac-
cliona de manera imprevista ante un cambio en la tendencia del mercado.

@ Disminucion del drop Size

Se entiende como tal al indicador que mide el volumen total despachado sobre la
cantidad de entregas realizadas. Cuanto menor sea el valor, mayor sera el costo
logistico por requerir mas gasto de preparacion y distribucion respecto del disefio.

@ Incremento en los portafolios de venta

En este punto se ha tratado en el tema desarrollado anteriormente denomi-
nado “Pérdida de productividad por aumento de los SKU’s en los mismos
volumenes y como este fendmeno quita productividad al picking”. Tal como
se ha descripto, el incremento de articulos incrementa los costos de varios
procesos de la cadena logistica, ademas del de preparacion por incremento
de carga de trabajo.

® Aumento de dias no laborables (feriados)

La disminucién de jornadas laborales normales en el mes por incremento de
dias feriados ocasiona que a igual volumen mensual, para poder cumplir con los
compromisos de venta asumidos, se deba recurrir a la utilizacién de diferentes
alternativas que en todos los casos generan incremento de costos. Algunos ejem-
plos son la activacion de horas extras, la apertura de fines de semana, utilizacion
de personal eventual y equipos operativos adicionales, entre otros casos.

@ Picos de recepcion y/o preparaciéon mensuales

Estos casos se suelen producir cuando surgen eventos puntuales que alteran
la operacion normal para la que fue disefiada la operacién, por lo general
aumentando los volumenes y estresando los procesos. Como ejemplos se
pueden citar la falta de regularidad en las liberaciones aduaneras, los opera-
tivos promocionales como las campafias por internet con dias puntuales de
compra que sobrecargan la operacion normal con un volumen incremental
en corto plazo.
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@ Variaciones de los flujos de recepcion y/o despachos mensuales

Por lo generar estos casos se pueden dar por no tener previsibilidad del mercado,
falta de informacioén o discrepancias en la misma al momento de intercambiar
datos operativos con el cliente, para analizar y dimensionar las operaciones a
mediano y/o largo plazo.

7.3. Conclusion

La gestion y utilizacion eficiente de recursos (y en definitiva de los costos) tendréa lugar
siempre que se conozcan con la suficiente antelacion todas las variables internas y exo-
genas relacionadas.

Este buen uso de los recursos podra dotar de valor agregado al servicio brindado in-
crementando sus niveles de aceptacion. Pero nada de esto es posible sin el involucra-
miento de ambas compafiias (cliente y proveedor), para medir y analizar el contexto, las
tendencias, entre otros factores a fin de poder anticiparse a cambios de mercado que
impacten negativamente en el modelo dimensionado.

Para evitar que se generen roces operativos y desacuerdos comerciales que deterioren
la relacion entre el operador logistico y el dador de carga, se deben reducir lo maximo
posible estos tipos de inconvenientes.

Sin una especificacion lo suficientemente clara de las expectativas de nivel de servicio
esperado y sin informacién anticipada, concreta y certera, al operador logistico le sera
muy complejo o casi imposible poder acomodar la operaciéon y sus costos tan rapido
como el mercado lo requiera generando pérdidas de rentabilidad para su negocio y
disminucioén de nivel de servicio para su cliente.

Para ello es fundamental mantener una fluida comunicacioén entre las partes y estable-
cer con el debido tiempo de antelacion todos los servicios que el cliente requerira del
proveedor a corto, mediano y largo plazo, a fin de que no se generen falsas interpretacio-
nes o expectativas disimiles de nivel de servicio. De esta forma todo requerimiento de-
bera estar contemplado en la propuesta original o formar parte de una nueva propuesta
con su correspondiente analisis, cotizacion y desarrollo comercial asociado, acorde a un
proceso de licitacion formal.

Es importante tener siempre presente las bases y el espiritu con que se desarrolla un
acuerdo entre partes.



Este evento actla como simbolo de aceptacion de todas las consideraciones contractua-
les alli detalladas y consensuadas en el proceso previo de comunicacion e intercambio
de informacion.

Dicho contrato representa la voluntad conjunta de lograr fuertes lazos, duraderos a lar-
go plazo, y persigue el espiritu de crecimiento mutuo como socios estratégicos en el
mercado, en el que los beneficios obtenidos sean capitalizados por ambas empresas de
forma sanay justa.
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8.1. Introduccion

Como hemos podido observar en los capitulos precedentes, podriamos inicialmente te-
ner la sensacion general que cuando hablamos de costos ocultos en Logistica podemos
estar Unicamente considerando aquellos especificamente relacionados con la opera-
cion, el almacenamiento, manejo de la mercaderia, las diversas exigencias de nuestros
clientes, la preparacion de los despachos, el transporte y la distribucion, etc.

No obstante, debemos considerar en la ecuacion otro tipo de costos, no relacionados
fisica y directamente con los bienes que se operan sino con, por ejemplo, los flujos de
fondos necesarios para que la operacion pueda ser desarrollada normalmente y que el
operador reciba tanto la contraprestacion por los costos asociados incurridos, como el
margen de retribucion que la misma genera para la sociedad.

8.2. Desarrollo

En el analisis particular de costos ocultos, asi como en otros aspectos de la financia-
cion integral de las operaciones de una sociedad, no podemos dejar de considerar
gue en primer lugar debemos, invariablemente, considerar el concepto de “capital
de trabajo”.

En relacion al mismo, en el libro presentado previamente por CEDOL Finanzas para
Logistas, se habia puntualizado que:

“La importancia del capital de trabajo para el éxito de una empresa es un concepto cono-
cido por todos desde hace mucho tiempo. W. Lough escribié hace 95 afios:

Se debera proporcionar de suficiente capital de trabajo con el fin de poder llevar a
cabo el proceso normal de compra de materias primas e insumos, transformarlos
en productos terminados y la venta de dichos productos terminados, a la espera de
los pagos a recibir por los mismos. Si las estimaciones iniciales de capital de tra-
bajo son insuficientes, medidas de emergencia deberan ser aplicadas, o el negocio
llegard a un punto muerto”

Esta simple y pura definicion, contextualizada en un ambiente inflacionario por demas
volatil como el actual, y considerando asimismo:



® ¢l nivel de inversidon que la operacion logistica requerird y en su caso, la estra-
tegia de financiacion de la misma

® |0s periodos de cobranzas de los servicios prestados que exceden en la mayo-
ria de los casos aquellos periodos de pago acordados para la compra de insumos
a ser utilizados en dicha prestacion —incluyendo la contratacion de servicios com-
plementarios y el significativo costo de mano de obra involucrada en la operacion
de servicios logisticos

® |a negociacion con los clientes para un rapido y efectivo reconocimiento de los
mayores costos de operacion y su correspondiente traslado al valor del servicio
a brindar, cobra una relevancia inapelable, al punto que una inadecuada consi-
deracién en la estrategia financiera de las variables mencionadas e involucradas
en el ciclo de prestacion de un servicio logistico, puede determinar un nivel de
rentabilidad para el negocio menor al proyectado, neutralizarlo o incluso, tornarlo
no rentable.

Habiendo desarrollado los mismos en dicha publicacion, no entraremos en detalle
en esta oportunidad, pero es indudablemente una referencia que no podia dejar de
mencionarse.

Ahora bien, tenidos en consideracion los conceptos iniciales de capital de trabajo
que todo equipo comercial y administrativo debe tener como maxima a la hora
de negociar sus contratos -incluyendo la incorporacién del cargo financiero en la
determinacion de la matriz de precios de los servicios a prestar-, y sin olvidar en
ningun momento que en la esencia de la operacioén logistica un porcentaje muy
significativo de sus costos consiste en mano de obra -regularmente erogada a
los pocos dias de iniciado el mes y de “prestado” el servicio por el personal-, la
diferencia entre dicha fecha y la fecha de cobranza de los servicios requerira del
esfuerzo de la sociedad para su cobertura, esto es, como parte de su capital de
trabajo.

Adicionamos aqui otro concepto clave en la evaluacion financiera, la inflacién.

En estos tiempos de turbulencia econdmica y financiera -no solo en el mercado local
sino paralelamente en los grandes mercados internacionales-, el desafio y uno de los
objetivos a seguir tendra que ser el analizar y considerar la estrategia conjunta inclu-
yendo ambos conceptos -el operativo y el financiero- desde un punto de vista unificado,
integrado y complementario al mismo tiempo, ya que un acercamiento a dicho planteo
sera significativamente distinto si los niveles de pérdida de poder adquisitivo de la mo-
neda en ese momento se encuentra en cero 0 en unos pocos puntos porcentuales, u
otro planteo significativamente distinto, debera seguirse cuando el mismo supera por
ejemplo el 10, 20 0 30% anual.
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A efectos de enfocarnos directamente en el concepto de costos ocultos, dejaremos aqui
los conceptos generales y el tratamiento de muchos de estos aspectos relacionados a
capital de trabajo y financiamiento de operaciones, dirigiendo y sugiriendo al lector la
publicacion especifica al respecto, oportunamente presentada por CEDOL, en el afio
2014.

Teniendo presente entonces estos conceptos generales y los tratados en dicha publi-
cacion, desarrollaremos aqui algunos otros adicionales que no siempre son tenidos en
cuenta en la ecuacion, y cuyos efectos son significativos a la hora de la medicion final de
la rentabilidad de un negocio.

Para ello y en primer lugar, asumiremos que la consideracion del concepto inflacionario
esta incorporado correctamente en el precio de los servicios, esto es que los dias de di-
ferencia entre el promedio de los costos erogados en la prestacion del servicio y la fecha
tedrica de cobranza generé un cargo financiero considerado y técnicamente incluido en
la determinacién del mismo.

Ahora bien, si tomamos el caso especifico de una mora en las cobranzas, en un ejemplo
de un escenario de un 30% de inflacion, donde “financiamos” una demora adicional
en la cobranza de 15 dias (recordemos que estaremos financiando el total de la factura,
esto es el IVA incluido), estaremos en presencia de nada menos que una disminucion
de hasta un aproximado 1,40% de margen directo de la operacién, lo que claramente
resulta nada despreciable, considerando los méargenes normales en la industria.

En dicho contexto, la gestion de cobranza es el cierre de la operacion, donde el esfuer-
70 conjunto de los equipos administrativo (atn considerando los costos asociados a la
gestion de cobranzas morosas en su caso), comercial y asimismo operativo, ayudaré a
lograr que el margen real, incluido el aspecto financiero, se encuentre en linea con lo
presupuestado y no incorporando una disminucion de margen real, aun luego que el
servicio ya fuera completado con éxito tiempo atrés.

Por lo expuesto y para finalizar, otras consideraciones adicionales a tener en cuenta
a la hora de intentar mitigar estos riesgos asociados y su consecuente costo oculto (y
mas alla de la gestion conjunta dia a dia de la cobranza de los servicios facturados), se
incluyen a continuacion:

® |a negociacion con nuestros clientes no solo del plazo de cobranza de nuestros
servicios, sino que por ejemplo como medio de pago, a los xx dias de recibida la
factura respectiva, deberan entregar el cheque diferido cancelando la misma en
la fecha acordada, por lo que este mecanismo aportara dos efectos muy signifi-
cativos para las finanzas de la sociedad y el margen de la operacion:



* ¢l evitar la “mora” mas alla del plazo estipulado al contar con los valores
para su depésito en la fecha tedrica de cobranza de la factura

* nos permitira disponer de valores que eventualmente, si las circunstan-
cias y los equipos financieros asi lo definen, nos abrird la posibilidad de
acceder a una fuente de financiacion adicional al descontarlos en una en-
tidad bancaria o entregarlos como medio de cancelaciéon de obligaciones
que la sociedad tenga que afrontar

® |aincorporacion de la clausula de intereses por mora, lo que permitira tras-
ladar todo costo financiero adicional, en el caso de producirse un estiramiento
de los plazos de cancelaciéon por sobre la fecha de cobranza estipulada para
la misma.

® |a minimizacion del tiempo improductivo entre la prestacion del servicio
y su facturacién, ya sea que se originare en tiempos administrativos internos
0 por demoras en la aprobacion para la facturacién por parte del cliente, en
donde salvo casos especiales o particulares, son dias que deben adicionarse
al periodo de cobranza acordado, normalmente computado a partir de la fe-
cha de emision de la factura correspondiente.

® | a evaluacion caso por caso con nuestros clientes de mecanismos anticipa-
dos de cancelacion, que si bien es un tema muy especifico y disponible sélo
en contadas oportunidades, podemos encontrarnos con clientes que mas alla
de los plazos estipulados para la cancelacion de las facturas, cuenten con
excedentes de efectivo y que podria ser interesante para ambos casos; una
negociacion de pago anticipado donde el cliente obtendra una remuneraciéon
atractiva a su excedente y en nuestro caso podremos obtener su cobranza
tanto anticipadamente, como a un costo menor que las alternativas de finan-
ciacion disponibles en el mercado.

8.3. Conclusion

En el presente capitulo hemos intentado abordar resumidamente, la premisa que
en la ecuacion de los costos logisticos, no solo deben ser tenidos en consideracion
de forma regular los costos logisticos propiamente dichos, sino que conjuntamen-
te deben ser tenidos en consideracién con especial seguimiento y esfuerzo en
minimizar sus efectos, otro tipo de costos no relacionados fisica y directamente
con los bienes que se operan, sino con los flujos de fondos necesarios para que
la operacion pueda ser desarrollada normalmente y que como se mencionara en
la introduccién del capitulo, “el operador reciba tanto la contraprestacion por los
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costos asociados incurrides, como el margen de retribucién que la misma genera
para la sociedad”.

En ese aspecto y como cierre del capitulo, resulta muy interesante resaltar el siguiente
concepto general que en definitiva incluye los pardmetros y los condicionamientos clave
necesarios para el cumplimiento de lo resaltado en el parrafo anterior.

Un servicio prestado gue no se factura o eventualmente
no se factura a tiempo, un costo adicional incurrido
que no se traslada, y una demora en la cobranza
por sobre lo pactado son directamente “reducciones de margen
de la operacion”, por lo que su medicién, su consideracion
y minimizacion y en su caso el traslado a los clientes,
son también premisas basicas en la gestion
de una operacion logistica.



9. Conclusiones

9.1. Consideraciones Generales y conceptos destacados en cada capitulo

9.2. Conclusiones
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9.1. Consideraciones Generales y conceptos destacados
en cada capitulo

Como se mencionaba en la introduccién de la presente publicacion, la experiencia
muestra que el tema de los Costos Logisticos es cada vez méas un tema de alta prioridad
en el mundo de las organizaciones. En el caso de los denominados Operadores Logisti-
cos la existencia de una estructura de costos que brinde niveles de servicio adecuados
a las operaciones de sus clientes constituye una de las variables claves de su proceso
de rentabilidad empresaria.

En cambio, para las empresas Generadoras de Carga el tema pasa por que la estructura
de Costos que se utilice, sea propia o de terceros, sea una estructura que les brinde ser-
vicios a sus clientes finales a través de una operacion de alta productividad, con fuerte
coordinacion y sincronizacion entre las distintas estructuras de costos.

Si bien existe toda una matriz de costos logisticos que no son controlables ni por los
operadores ni por los generadores de carga, l1os mismos son justipreciados y tomados
en cuenta en los calculos de las operaciones por tener la caracteristica de ser costos
bien documentados y de difusién publica, tales como los costos de los combustibles, de
insumos, de mano de obra, de seguridad y alquiler de los espacios operativos como asi
también del equipamiento.

Pero como hemos visto a través de la lectura de los capitulos 2 al 8 inclusive, comienzan
a verse situaciones donde el simple célculo de estas variables no refleja necesariamente el
costo de la operacion especifica que se estéa tratando, sino que en la actualidad existen costos
adicionales a los ya mencionados que tienen fuertes impactos en las férmulas de costeo y
en general los mismos no son facilmente medibles ni es factible establecer series sobre los
mismos y es por ello el tratamiento dado a los mismos en los capitulos mencionados.

Por eso, a los capitulos de los denominados costos ocultos o generadores de impro-
ductividades se los ha tratado como una situacién vigente y donde es necesario su
conocimiento para tener una mejor administracion, pues los mismos no son facilmente
medibles en el corto plazo y a veces como decia un conocido economista, en el largo
plazo ya el dafio se ha producido y estaremos fuera de servicio.

Hemos podido concluir en los capitulos precedentes:

® Que existe una pérdida de productividad en el denominado servicio de distri-
bucién urbana, capitulo 2, que se va acentuando periodo a periodo y que, al no



tener una medicion especifica, pues todas las operaciones son distintas, suele
impactar con caracter retroactivo al momento de su identificacion y lo hace en
forma muy significativa. Para esto veamos todos los cambios que se vienen pro-
duciendo en la distribucion urbana, en especial en los grandes conglomerados
urbanos en materia de costos ocultos o al menos poco visibles. Es importante
aqui recordar que en la Investigacion realizada por la Asociacion Argentina de Lo-
gistica Empresaria ARLOG durante el 2014 y publicada por CEDOL bajo el tltulo
“Grado de Tercerizacion de las Operaciones Logisticas”, el 83 % de los servicios
de distribucién en el pais estaban tercerizados, por ello la importancia de su ana-
lisis y su tratamiento durante el correr o transcurrir del tiempo pues se van modi-
ficando los formatos y los contextos urbanos en forma cada vez més acelerada.
@ También en el capitulo 3 hemos visto situaciones semejantes al punto anterior,
pero en el transporte de larga distancia, en estos casos se debe mas a déficits es-
tructurales crecientes de inversion en infraestructura y a la aparicion de normas
sobre los transitos, que originan costos crecientes de improductividades sobre la
inversion realizada en material rodante. Este tipo de servicio afecta y mucho a la
funcion logistica en general, veamos nuevamente la publicacién de la investiga-
cién ya mencionada de ARLOG, se puede observar los resultados de la investi-
gacion con respecto a este punto de Transporte de Larga, 74 % del transporte
de larga doméstico esta tercerizado y el 78 % del transporte de distribucion, en
general de larga distancia también lo esta. Ademas, en este item de larga dis-
tancia el futuro nos muestra que deberemos costear por tipo de especialidad de
productos ya que también los productos comienzan a requerir distintos niveles
de servicio.

® En el capitulo 4 se trata el tema de los costos ocultos y contingencias en ma-
teria laboral. Logistica es un servicio y como tal es un gran generador de mano
de obra ocupada y en cualquier operacion constituye uno de los dos grandes
costos a analizar. Aqui la Camara ya ha realizado una investigacion y publica-
cion dentro del libro “Marco Juridico de las Operaciones Logisticas” donde se
analizaba a nivel de detalle el tema del convenio 40-89 y sus efectos especiales
que se producen a través de sus clausulas. También es importante y creciente
el nivel de litigiosidad por pérdida de jornadas laborales que muestra el capitulo
de referencia y el fracaso de leyes como la de ART implementada en Argentina
y por ello constituyen costos ocultos o improductividades que surgen durante las
operaciones. Por qué impacta tanto en los costos el tema de la mano de obra,
pue como dijimos es un sector de mucha actividad manual y también un servicio
de alto grado de tercerizacion, si vemos la publicacion de ARLOG ya mencionada
veremos que el 53 % de la preparacion esta tercerizada.

Son muchos los costos de improductividades que surgen del tema de la mano
de obra y por ello es donde también debemos buscar formulas de medicién y de
productividad posibles de alcanzar.
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® [ capitulo 5 refuerza el concepto ya investigado en periodos anteriores sobre
que el crecimiento de los SKUs dentro de los volimenes actuales, también es un
generador de costos no medido pero que produce un incremento de la improduc-
tividad. Mucho més, como mencionan sus autores en los procesos de picking.
Ademas, en los contextos macroendmicos de poco crecimiento global, en general
los productos se van creando para adaptarse a todo tipo de demanda y no se dis-
contintian los anteriores y esto produce justamente ese incremento de items en
los mismos volimenes o metros cubicos. En el capitulo 7 los mismos autores nos
muestran las alteraciones de costos ante cambios en los niveles de servicio pre
pactados anteriormente, fendmeno que suele darse en forma corriente. Queda en
claro que los cambios en los niveles de servicio producen cambios en los costos
de los mismos.

® En el Capitulo 6, se menciona un tema, menos analizado, pero con grandes
consecuencias en los costos y no siempre identificables dichos cambios, que son
los que se producen por los incrementos en las presiones tributarias a todo nivel,
nacional, provincial y municipal. La operaciéon de por si estd expuesta a todos
ellos y como mencionan los autores pueden transformar una operacion rentable
en perdidosa ante nuevos tributos o cambios en las tasas municipales en su
cuantia, pero también en costos financieros por la existencia de pagos impositivos
que se realizan antes del proceso de cobranzas, tema que también se menciona
en el capitulo 8vo.

® En el Capitulo 8, se abordan una serie de costos que no suelen medirse ni sue-
len estar en las ecuaciones de costos logisticos, pero que originan costos ocultos
y costos financieros que también son costos de la operacién cuando no existe
correspondencia entre el momento de pago del costo y el momento de la cobran-
za del precio. Algunos de estos temas, especialmente los financieros ya habian
sido abordados con mucho nivel de detalle en la publicacion anterior, de autores
varios, publicada por CEDOL en el 2013 bajo el titulo “Finanzas para Logistas”

Todas estas son las situaciones de costos ocultos e improductividades mas generales
que se suelen presentar, hay otras, pero al momento el tratamiento ha sido sobre las
nombradas.

9.2. Conclusiones

Como hemos visto, cuando costeamos una operacién no solo debemos tener en cuenta
los costos visibles y conocidos por todos, sino también los denominados Costos Ocultos
y las Improductividades que se van generando por motivos diversos. A veces estas al-



teraciones o cambios en su productividad afectan en forma significativa a la operacion
y no surgen facilmente y es por ello que se los denomina COSTOS OCULTOS Y CONTI-
GENTES DE LAS OPERACIONES.

Cuando hagamos este tipo de anélisis, y podamos difundir en forma lo més transparente
posible estas improductividades es cuando tendremos matrices de costos que represen-
ten la totalidad del mismo.

Como ya hemos mencionado en la introduccién de la publicacion, si bien pueden existir
otros costos de improductividad que se vayan presentando con el correr del tiempo y
las circunstancias, estamos convencidos que los conceptos aqui presentados son de
relevancia en el desarrollo actual de las operaciones y que su conocimiento colaborara
en un trabajo conjunto para hacer los mismos mas transparentes.

CEDOL ha efectuado la presente publicacion en el convencimiento que el conocimiento
de estos temas y las improductividades que se suelen producir, facilitara su mejor trata-
miento y por ello su mejor administracion y control.

Como también se ha mencionado sera esperable que, del conocimiento de estos Costos
denominados Ocultos, puedan originar algun tipo de Indicador o series minimas de me-
dicién y operacién que a lo mejor no sean necesariamente mediciones de corto plazo,
pero si que dentro de los periodos de mediano plazo uno pueda identificarlos y tomarlos
como costos de la operacion.

Esto solo podré lograrse trabajando en equipo entre los especialistas de los generadores
de carga y los operadores para poder mensurar como afectan estas improductividades
a cada operacion. Esto dara la posibilidad no solo de conocerlos, sino también de poder
disminuirlos, pero siempre trabajando en equipo.

La funcién logistica también va hacia el cambio donde lo que agregara valor es el co-
nocimiento y la especializacion, en este caso de los costos reales de hacer operaciones
logisticas y que dichos costos operativos permitan el agregado de valor a los servicios y
a las organizaciones.

También este conocimiento nos permitira, sugerir planes de accion sobre hechos con-
cretos que afecten la productividad del pals; es justamente un momento donde ya te-
nemos un Ministerio de Transporte, al cual nos permitimos agregar el tema de Logistica
para completar la problematica actual y poder aportar ideas, proyectos, soluciones que
beneficien a toda la comunidad de negocios.
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