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RESUMEN

Los sistemas de transporte actualmente son considerados como “una economia mas
competitiva, una sociedad mas cohesionada y equitativa, y un espacio territorial mas
integrado nacional e internacionalmente”[1]. En consecuencia, han tomado una mayor
relevancia dentro de las organizaciones, ya que no solo es visto como una actividad
que se desarrolla como parte del proceso de la cadena de abastecimiento en general
de una compaifiia, adicionalmente es contemplado como una columna transversal
integradora a lo largo de la mayoria sus areas, cumpliendo propdsitos para su beneficio
desde la llegada de las materias primas, sirviendo como puente en los procesos de
transformacion de materiales, hasta ser el responsable de la distribucion y colonizacion
de una o varias regiones con la presencia y colocacion de productos. En el estudio
realizado, se plantedé un redisefio del modelo de transporte para una empresa
productora de ponqués horneados. Para esto, se realizd un diagnostico preliminar de
la situacion del modelo actual y se desarrollé un analisis basado en el costo de entrega
a través de la red de distribucion interna, con esto se logré determinar que
ramificaciones dentro del modelo presentaban una mayor contribucién al costo de
entrega. En la etapa final se plantearon alternativas en dos vias, para el transporte
primario se centraron en la reduccién del costo de fletes y optimizacion se flota, en
cuanto a secundaria, se enfocd en la unificacion de métodos de entrega de ultima milla
y revalidacion de costos en casos de locaciones con alto costo en este item.
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ABSTRACT

The transport systems are currently considered as "a more competitive economy, a
more cohesive and equitable society, and a territorial space more integrated nationally
and internationally” [1]". Consequently, they have taken on greater relevance within
organizations, since it is not only seen as an activity that takes place as part of the
process of the supply chain in general of a company, but it is also considered as an
integrating transversal column throughout most of its areas, fulfilling purposes for its
benefit from the arrival of raw materials, serving as a bridge in the processes of
transformation of materials, to be responsible for the distribution and colonization of
one or more regions with the presence and placement of products. In the study carried
out, a redesign of the transport model was proposed for a baked cakes producing
company. For this, a preliminary diagnosis of the situation of the current model was
made, and an analysis based on the cost of delivery through the internal distribution
network was developed, with this it was possible to determine which branches within
the model presented a greater contribution to the cost delivery. In the final stage
alternatives were proposed in two ways: the primary transport stage was focused on
the reduction of freight costs and optimization of the fleet; in terms of the secondary
transport stage, it focused on the unification of the last mile delivery methods and cost
revalidation in cases of locations with high cost in this item.

Keywords: Supply chain, Delivery cost, Distribution, Transport model, Optimization,
Distribution network, Transportation

INTRODUCCION

En la actualidad, el desarrollo del concepto logistico ha ido evolucionado a gran
velocidad dada la exigencia que el mercado globalizado genera cada vez con mayor
vehemencia a las organizaciones, no solo infraestructuras logisticas desarrolladas
como también el grado de articulacion de las cadenas de abastecimiento completas
donde se relacionen los procesos internos de la organizacion y su acoplamiento con
estas mismas estructuras de proveedores y clientes. Como eje fundamental en esta
articulacion aparece el transporte, este no solo se encarga de llevar pedidos y traer
materias primas, sino también de la ejecucién con precision y calidad de movimientos
de producto en proceso, traslados entre centros de distribucién, entregas de ultima
milla, entre otros. De acuerdo a esto, podemos usar la definicion del libro “Logistica de



Transporte” donde indica que “La logistica puede definirse como la ciencia que estudia
como las mercancias, las personas o la informacion superan el tiempo y la distancia
de forma eficiente. Asi, la logistica se contempla como envolvente natural del
transporte, y es posible aplicar principios comunes a la concepcion de un sistema de
transporte colectivo en una ciudad, a la definicion de una red de carreteras, o en el
sistema de distribucion de una empresa fabricante de productos”[2].

Como complemento de esta expresion, también es valido aclarar contrario a lo que se
presumia afos atras, el transporte ahora debe verse como un pilar fundamental de la
logistica dentro de la cadena de suministro y no solo como la parte basica operativa
de la misma, como lo expresa Tejero en su libro; “En los ultimos cincuenta afios, el
concepto de transporte ha evolucionado de una forma paralela al desarrollo del
concepto de logistica empresarial, hasta el punto de que se ha llegado a identificar la
palabra logistica con el propio concepto de transporte, cuando en definitiva este solo
constituye un eslabon de lo que se conoce como cadena de distribucion”[3].

Por ende, para las industrias nacionales, se presenta un reto importante al querer
llegar a mercados donde el apoyo que pueda brindar el desarrollo logistico resulta vital
para la supervivencia en el mercado globalizado. Tal como lo indica Luis Anibal Mora
“La logistica se ha convertido en una ventaja competitiva en el entorno actual, repleta
de avances tecnologicos, alta competencia y mayor exigencia de parte del cliente. esto
obliga a las empresas a ser mas eficientes y productivas en los diferentes procesos de
la cadena de abastecimiento y asi poder competir a nivel local e internacional”[4]. Esto
ha ocasionado que tanto la academia como las organizaciones con origen nacional el
particular, empiecen una carrera por actualizar y reformular la manera como se ha
construido la logistica en el pais, la cual, es fruto en parte por las situaciones
cambiantes que han hecho que se adecuen las tendencias logisticas del mundo a las
caracteristicas de nicho local. Esta preocupacion se ve plasmada en casos como la
industria de ponqués horneados, donde ahora quieren llevar sus enfoques hacia el
replanteamiento de sus métodos actuales de planeacion y ejecucion de la estrategia
corporativa como también a revisar si sus modelos de transporte actuales son lo
esperado o existe alguna optimizacion disponible para su facil capitalizacion. Con base
en lo anterior, este analisis busca a mostrar una revisién de un mercado en particular
donde se debe contemplar todos los retos del transporte de alimentos, sumado a una
vida util limitada por las caracteristicas generales de los productos de panaderia,
acarreando también con las dificultades propias del transporte de carga y de la
complejidad de la distribucion de ultima milla.

Con el objeto de aportar a la situacion expuesta, el propdsito de este estudio es revisar
desde la perspectiva del costo de transporte, donde se presentan los mayores
contribuyentes a este rubro e identificar en que item en particular se presenta la mayor
desviacion, para luego iniciar con el planteamiento de alternativas y propuestas que
puedan cerrar estos escapes de capital y plantear herramientas a la organizacion para
mejorar su competitividad en el mercado.



1. MATERIALES Y METODOS

Con relacion con el disefio de investigacion, esta se define de tipo no experimental
transversal con un enfoque cualitativo. Para esto se basara en la observacion como
fuente principal para entender el comportamiento del sistema analizado en un periodo
de tiempo limitado y especifico. Esto dado a que la companiia ha ido adaptando su
actual sistema de transporte de acuerdo a su necesidad corporativa, basandose en la
experiencia y el conocimiento empirico de sus colaboradores.

El disefio investigativo se dividié en tres etapas: diagnostico del método actual, analisis
de la informacion y la presentacion de resultados.

1.1. Diagnéstico del método actual:

En este segmento de la investigacion, el enfoque se centrd en reconocimiento de la
malla actual de transporte y su ejecucion de manera articulada con los procesos
internos y externos que la complementan como actor fundamental en la cadena de
abastecimiento, posteriormente, se detall6 en los diferentes subprocesos que se
generan en su interior y las diferentes caracteristicas que conviven en el mismo modelo
tales como el tipo de contratacion que se tiene para la flota de transporte.

1.2. Analisis de la informacion:

Para esta parte del proceso investigativo, se construyé la red logistica de transporte y
se determin6é que costo asociado se gener6 para cada uno de los movimientos de
carga, de esta manera se logré determinar qué tipo de canal presentaba mayores
participaciones en el costo de servir. Esto se relacioné al método de entrega usado
para tener un punto de analisis inicial en cuanto a lo que podria ser un cambio de
estrategia en el modelo de distribucion.

1.3. Presentacion de resultados:

De acuerdo con lo expresado anteriormente, se determinan cuales son los puntos de
mayor impacto en cuanto al costo en el modelo de entrega y se plantean
combinaciones de distribucién que reduzcan dicho rubro de distribucién sin implicar
una incidencia negativa en el servicio o en las ventas de la organizacion.

El rediseno de la red logistica con las alternativas planteadas debe generar un menor
costo de entrega al cliente final y un mejor aprovechamiento de los recursos actuales



para mantenerse competitivo y sostenible ante el mercado y sus competidores en el
sector.

En la figura 1, se muestra el esquema de manera sintetizada de los componentes del
proceso metodologico aplicado.

¢ Observacion de la malla actual de transporte.

Dlagnostlco » |dentificacion de clases de contratacion de la flota.

Analisis de « Identificacion de rutas de mayor costo.
informacion ¢ Analisis de optimizacion de rutas.

* Redisefio del modelo
actual de transporte.

Resultados

Figura 1. Proceso metodolégico planteado.
Fuente: Elaboracion propia

2. RESULTADOS Y DISCUSION

En la siguiente fase de este estudio se presenta de manera general el desarrollo de
las actividades planteadas para anteriormente con el objetivo de facilitar el
entendimiento del mismo y proveer argumentos sélidos que puedan servir de pilar para
la construccion de los planteamientos de mejora.

2.1.DIAGNOSTICO INICIAL DE TRANSPORTE

El proceso de diagnostico empez6 por conocer la operatividad de las dos ramas
principales que conforman el transporte de la compafiia: el transporte primario o de
aproximacion y el transporte secundario o de ultima milla.

En la figura 2, se muestra como se articulan en una organizacion le transporte primario
o de extension, el cual se produce cuando se ejecuta movimiento de producto entre
dos puntos de la compaiia antes de ser entregados al cliente final, por lo general se



presenta en movimientos entre plantas de produccion y centros receptores o de
distribucion, y el transporte secundario o de ultima milla se genera cuando el
movimiento de mercancia se realiza entre un punto de la organizacion (centros de
distribucion) hasta la entrega al cliente final.
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Figura 2. Transporte primario y secundario dentro del ambito logistico
Fuente: Elaboracion propia

2.1.1. Transporte primario

Dentro de campo logistico, se encuentran definido este tipo de transporte de diferentes
formas, de las cuales se considero la siguiente descripcion como un acercamiento
acertado de acuerdo a lo que reflejo en la investigacion:

Teniendo en cuenta la definicidn de Antonio lzquierdo Mateu en su articulo de
“Sistemas de Distribucion” el transporte primario se entiende “Es el transporte desde
el proveedor a algun almacén (central, pot o regional), para el abastecimiento de
materiales o semi—elaborados, a pie de fabrica o cadena de produccion o bien el que
se efectua entre la fabrica y los almacenes centrales o reguladores de la empresa”[5].

Esta breve definicidbn es muy cercana a la realidad del caso de estudio en cuestion,
por lo cual, sirve como base para ampliar y reforzar este concepto clave en el desarrollo
del texto.



Este tipo de transporte es el que se genera principalmente en las plantas de produccién
o grandes centros de consolidacion de mercancia, aqui se nombran los movimientos
de materiales que se producen desde estos centros de acopio y se trasladan hacia
bodegas alocadas en una region en particular o centros de destino. Una de las
caracteristicas mas relevantes de este transporte consiste en que generalmente se
desarrolla como una actividad desde un nodo de la organizacion hacia otro nodo dentro
de la misma compaiia.

Su fin principal es acercar el producto o subproducto geograficamente al cliente final
de una manera consolidada que le permita tener el menor costo posible por este
traslado.

2.1.2. Transporte secundario

Para poder entender de una manera simple en que consiste el transporte secundario
o de ultima milla, resulta practico lo expuesto por Cherrett donde indica que “E/
concepto de la “ditima milla” hace referencia a una breve etapa de la cadena de
abastecimiento: el ultimo tramo de la entrega. Se trata de la fase mas costosa y
compleja de esta cadena; segun se estima, absorbe hasta un tercio del costo total de
transporte de la cadena logistica” (6]

Para otros autores, el concepto de ultima milla esta inserto en la explicacion de las
problematicas de transporte urbano

“La complejidad y la relevancia que conllevan la planeacion logistica hacen que esta
problematica sea de gran interés tanto para la comunidad cientifica como practica, y
que de forma paralela se hayan explorado diferentes aproximaciones desde diversos
enfoques en busca de contribuir a la comprension y solucion de las externalidades
ocasionadas por la distribucion urbana de mercancias. Uno de estos enfoques es el
conocido como el problema de la distribucion de ultima milla”. [7]

El transporte de ultima milla o secundario como se conoce de manera particular, hace
referencia a los movimientos de carga desde los nodos o centros de distribucion hacia
el cliente o comprador final. Este movimiento en particular requiere que previamente
se haga un alistamiento de la carga de acuerdo al cliente o clientes que seran visitados
dentro del desarrollo de la ruta con la finalidad de hacer la entrega completa de su
pedido. Esta etapa del transporte cada vez gana mayor relevancia como lo indica
Rodrigue, Claude y Slack “la dltima milla ha generado mucha atencién debido a la
importancia que tiene transportar los bienes y servicios de los mayoristas al
consumidor final donde se da la mayor interaccion de personas y empresas, creando
mayor congestion, requiriendo mayor sequridad, espacios de interaccion comercial’.

[8]

Dentro de las caracteristicas principales de este tipo de traslado, se cuenta con
asignacion de multiples puntos de destino, los cuales generalmente obedecen a una
secuencia con determinada logica de entrega de acuerdo al distintivo que cada punto



de recibo tenga estipulado para aceptacién. De igual forma, también se distingue por
las diferentes configuraciones de pedido en cada entrega, las cuales varian de punto
a punto, esto requiere que desde la concepcion logistica se haga un pre alistamiento
del pedido a entregar desde los centros de distribucion e inclusive desde el mismo
vehiculo de transporte, y por ultimo, se debe considerar las variables previamente
establecidos por el punto de recepcion para cerrar la transaccion de entrega, estas
pueden incluir horas fijas o ventanas horarias de entrega, condiciones de entrega
empaque de los productos y acuerdos de descargue y/o cargue.

Adicional a las anteriores particularidades de la ruta, se le debe sumar las condiciones
cambiantes del entorno que rodean la ejecucion del transporte y que pueden ir
surgiendo en el desarrollo de la actividad, lo que implica que sean tenidas en cuenta
en la planeacién de la ruta. Dentro de estas se puede considerar la distancia entre
puntos de entrega, o concentracion de destinos, esto implica un paso fundamental en
la ejecucion de las entregas y que puede ser soportado por diferentes sofware de ruteo
para obtener mejores resultados en la optimizacién de costos. También resulta
importante incluir las condiciones de trafico que va a afrontar la ruta de entrega en sus
desplazamientos y que pueden ser decisivos en los tiempos y costos del transporte.
De acuerdo con el estudio Indicadores del sector transporte en Colombia, donde se
indica que “La mayor parte de la carga se moviliza al interior del pais en el modo
carretero. EI 71 % de la carga transportada al interior del pais se moviliza por
carreteras, el 28% en las vias férreas, el 1% a través de los rios y menos del 0,5% en
avion” (figura 3) [9]
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Figura 3. Distribucién de la carga transportada internamente en Colombia (2012)
Fuente: Fedesarrollo [9]

De igual manera, las situaciones de orden publico en las zonas de entrega se esta
considerando cada vez con mayor relevancia por parte de los generadores de carga y
por las companias de entrega tienda a tienda al ser un factor que pueden atentar contra
la integridad del personal involucrado en la labor diaria de distribucion, por ultimo, la
topografia y las condiciones de las vias por las cuales de desarrolla el movimiento de



la carga pueden implicar cambios o consideraciones particulares a la hora de plantear
una ruta de distribucion adecuada.

En lo que corresponde al campo de estudio de esta investigacion, se analizaron estas
dos grandes secciones de manera separada para entender mejor sus cualidades y
posteriormente integrarlas en un solo planteamiento de soluciéon que genere impacto
positivo en los dos frentes.

Para este estudio en particular, se identificé que el transporte primario opera desde
una planta de distribucion principal ubicada en la regién central de pais, en la cual se
produce la mayor parte de los productos que son comercializados, desde este punto
se transportan hacia dos plantas complementarias ubicadas en el occidente
colombiano. Este movimiento generalmente es ejecutado con flota alquilada, a la cual
se le contrata de acuerdo a unas tarifas previamente acordadas.

Estos vehiculos también cumplen la funcién de logistica inversa en la cual deben
regresar a la planta de origen el material de embalaje secundario (Canastillas
plasticas).

Una vez se cumple este primer movimiento, existe una segunda fase donde la carga
es complementada con los productos que son generados en las plantas alternas, alli
se hace una consolidacion de referencias de mercancias que deben ser movilizadas
hacia los centros de consumo ubicados estratégicamente en las ciudades capitales
desde donde se hace la distribucion final.

Este segundo movimiento también es ejecutado con vehiculos alquilados bajo la
modalidad de flete, también es considerado como un transporte primario dado que el
origen y destino son puntos de control de la compafiia. Entre estos puntos también
existen el flujo de logistica inversa de canastas para mantener abastecida las
necesidades de las plantas productoras.

El ciclo se complementa cuando se ejecuta un tercer movimiento de mercancia, el cual
hace referencia al transporte capilar o de ultima milla, para este estudio en particular
sera designado como transporte secundario. En este traslado se ejecuta el transporte
de la mercancia desde los centros logisticos de cada cuidad hacia el cliente final.

Este transporte secundario tiene dos modalidades en cuanto a la flota que se utiliza,
en la parte norte del pais se usan vehiculos que proporciona un tercero quien a su vez
se encarga de todo lo respectivo de su cuidado incluyendo el personal que lo opera,
por otra parte, en el interior del pais se usa la figura de renting donde un proveedor
suministra una flota de acuerdo a unas exigencias y se paga un canon por este
servicio, para este caso el personal operador es suministrado por la compaiiia.

Simultaneamente a la construccién de este mapa de flujo de mercancias, se trabajo
en la definicién de informacion relevante que permitiera a la organizacion conocer el
costo de transporte en cada una de estas lineas o modalidades de entrega desde las
plantas de origen hasta su entrega en el cliente final.



2.2. ANALISIS DE LOS COSTOS

Como parte de la etapa de analisis, se inicio con la revision de la informacion relevante
a los costos de transporte generados en cada uno de los movimientos, ya que este
rubro es clave para el buen desempefio del area logistica como lo explica Ricardo
Sanchez “los servicios de transporte mas rapidos, amplios, sequros y menos costosos
estan contribuyendo a la integracion de los procesos de produccion a nivel global”[10].
Para el caso tratado, estos datos se encuentran en manera aislada en la plataforma
de informacion de la compainiia, ya que anteriormente no se habia considerado hacer
una revision completa desde los puntos de origen hasta la entrega final. En las
revisiones realizadas con los lideres de cada proceso, se evidencia que los analisis en
el pasado se han concentrado en fases puntuales de la cadena y de esta manera se
han determinado las mejores alternativas de cada caso, sin embargo, resulta de
puntual interés para este caso analizar un panorama general que permita encontrar la
posibilidad de encontrar nuevas optimizaciones que sean capitalizables para la
organizacion.

Para esta parte del analisis, se solicité informacién de costo de los fletes pagados en
un periodo definido, el valor de los cargos por alquiler de vehiculos en la modalidad de
renting, los gastos de personal que interviene directamente en la actividad de entrega,
en particular en lo referente al transporte secundario y demas cargos menores
asignados a la operacion general de la cadena de transporte.

Dentro del analisis de esta informacién, se encontré6 que una buena parte de esta
informacion debia ser procesada de manera tal que se logré asignar a cada una de las
lineas de ruta el costo mas acertado posible, puesto que los datos estaban
consolidados de forma tal que no se podian encontrar ligados a un destino especifico,
dado que se evidencio que dentro de los proceso de consolidacion de carga se envian
varios destinos con distintas cantidades de entrega incluidos dentro de un solo
movimiento de transporte. Esta situacidén género que la informacién debiera ser tratada
a través de algunas técnicas matematicas para poder asignar comparativamente y de
acuerdo a parametros como participacion en la venta, comparativos con costos
herramientas de costeo de rutas como Sicetac, prorrateo de aritmético, entre otras.

Una vez determinado el costo a asignar a cada tramo dentro del mapa general de
transporte de producto, se determind que para hacerlo comparable y para
posteriormente encontrar una manera mas facil de encontrar posibles mejoras, el costo
iba a estar definido de bajo la unidad de costos por canasta movilizada, es decir, el
costo asignado a la ruta en el periodo de analisis de 4 meses, se dividié en la cantidad
de unidades de embalaje transportadas (Canastillas). De esta manera, al final del
ejercicio de analisis podemos contemplar que la sumatoria de los costos por canasta



de cada tramo indicara el costo de transportar una canasta desde las plantas de origen
hasta el cliente final.

Definidos los costos de cada tramo, identificados de acuerdo con su ruta de entrega y
asignados de esa manera y llevados a una medida estandar comparativa, ahora el
siguiente paso es establecer las rutas que estan representando un mayor costo de
transporte a lo largo de toda la linea de movilizacion, con esto se logro identificar que
rutas tiene una mejor oportunidad de optimizacion y establecer las prioridades de
planteamientos en el redisefio de la red actual.

Los datos producto de este analisis son los presentados en la tabla 1.

Tabla 1: Costo de entrega por ciudad de destino

Costa Monteria $ 2700 | % 2200 | % 4900
Costa Cartagena $ 2982 | % 3,142 | § 6,124
Costa Valledupar $ 3131 | % 2052 | % 5,183
Costa Santa Marta $ 3223 | % 3718 | % 65.941
Costa Sincelejo $ 2899 | % 2252 | % 5,151
Costa Barranquilla $ 2890 | $ 5359 |§ 8249 |
Occidente Planta - Cali - TAT $ 1,368 | $ 4637 | % 6,005
Occidente  |Palmira - Cali - TAT $ 403 | $ 4637 | § 5,040
Occidente  |Planta - Armenia TAT $ 1374 | § 6,224 | § 7,598
Occidente  |Palmira - Armenia TAT $ 1758 | § 6224 | § 7,983
Occidente  |Planta - Manizales TAT $ 1374 | $ 4970 | § 6,343
Occidente  |Palmira - Manizales TAT | § 1,758 | $ 4970 | § 6,728
Occidente  |Planta - Pereira TAT $ 1374 | § 5460 | § 6,834
Occidente  |Palmira - Pereira TAT 3 1,758 | § 5460 | § 7,219
Occidente Pasto % 1825 | % 3647 | & 5,472
Occidente  |Popayan $ 1466 | $ 3453 | § 4919
Occidente |Tulua $ 1285 | % 3678 | % 4 964
Occidente  |Palmira $ Ti7T | % 4576 | § 5,353
Antioquia Caldas % 116 | $ 4578 | § 4694
Antioquia MNorte $ 116 | § 4790 | § 4 906
Antioquia Rionegro $ 116 | § 3342 | § 3;4%‘
Antioquia Uraba $ 116 | § 5035\ % 5,151
Centro Girardot $ 1,168 | $ 5739 | & 6,907
Centro Ibague $ 1,168 | $ 4519 | § 5,687
Centro MNeiva $ 1139 | $ 4584 | § 5723
Centro Bogota Norte $ 199 | § 3744 | § 3,943
Centro Bogota Sur $ 199 | § 3955 | & 4154

Fuente: Elaboracion propia



Se evidencia que en Regional costa la mayor participacion del costo de entrega se
concentra en la ciudad de Barranquilla, donde el costo total de poner un producto en
el cliente final se determiné en $ 8.249. De esta, llama la atencion el peso que tiene el
costo de entrega de transporte secundario o de ultima milla, el cual pesa el 65% del
total del costo, ademas de encontrarse evidentemente superior a operaciones de
similares caracteristicas en esta region. Al detallar en las particularidades de esta
ciudad, se encontré que esta actividad esta tercerizada y entregada a un proveedor
que tiene tarifas comparativamente mas elevadas que las presentadas por otros
prestadores de servicio del mismo tipo en condiciones de operatividad comparables.

En cuanto al transporte primario, se evidencia que esta en similares condiciones a las
demas ciudades de la zona, lo cual puede comprenderse a que la ejecucion de este
segmento del transporte aun recae directamente en recursos propios de la compafia
que han contribuido a que costo se encuentre relativamente ajustado entre estos
destinos. Sin embargo, es necesario tener en cuenta que los mayores costos de
transporte primario de todo el pais se concentran en esta regién, lo que se explica
dada la distancia que debe recorrer una parte del producto desde el interior del pais
hasta el cliente final en la costa.

Otra de las ciudades que evidencia una importante oportunidad de mejora es Santa
Marta, la cual presenta un costo de entrega de $ 6.941. Si bien las proporciones de
cada rama del transporte aca se ven mas cercanas (primario 46% y secundario 54 %),
se encontrdé que el transporte primario ejecutado para esta localidad es el mas alto de
todo el pais, esto se puede explicar dado que este movimiento tiene mayores gastos
asociados al transporte, porque es la ruta que presenta mayor distancia recorrida
desde el lugar de origen del producto. Adicionalmente, al igual que el caso de la ciudad
anterior, presenta un costo de entrega en transporte secundario elevado de acuerdo
al resto de ciudades de la region. Lo cual abre un frente de analisis para evaluar
internamente que puede estar sucediendo con respecto a los costos de operacion de
dicha ciudad.

En lo referente a la regidon occidente, esta zona tiene la particularidad de tener una
planta de operacion en su regidn, lo que le permite poder disminuir los movimientos de
mercancia desde otras ciudades y ademas abastecer a través de un doble canal a
varias de las ciudades que la integran. En este orden de ideas, se evalu6 rutas de
entrega que si bien se finalizaban en la misma cuidad, tienen origenes y gastos
diferentes en el costo de las rutas. De acuerdo con la informacién mostrada en la tabla
1, resalta el caso de la ciudad de Armenia, la cual es abastecida desde dos origenes
diferentes y los cuales representan la mayor participacion en el costo de entrega de la
zona. Al ver por separado los costos de ambas rutas, se muestra que la cifra esta
fuertemente marcada por el costo de entrega secundario, el cual llega a pesar entre el
78% y el 82% del costo de la ruta. A diferencia de los casos explicados de la regional
costa, en occidente la operacion de entrega de ultima milla se encuentra a cargo de
recurso propio de la compania y no de un tercero. Esto permitié que se pudiera indagar
en una mayor cantidad de fuentes del sistema y detallar dentro del costo de entrega



secundaria cual era la mayor afectaciéon, derivando de esto un hallazgo en un elevado
costo de personal usado para la entrega. Luego de lo encontrado, se realiz6 el mismo
analisis para el resto de las ciudades de la zona, encontrando que en las rutas de la
ciudad de Pereira se presentaban las mismas caracteristicas de costo en el transporte
secundario. Para el caso de Pereira, las participaciones del costo de secundaria estan
entre el 76% y 80% del costo total de entrega el cual esta afectado por las mismas
circunstancias halladas en el caso de Armenia. Este fendmeno también se repite para
las ciudades de Manizales y Cali.

La regional Antioquia, se caracteriza por contar en su zona con una la segunda planta
mas grande del pais, la cual sirve de apoyo para reducir el trafico de mercancias desde
otros origenes que pueden elevar el costo del transporte. Al revisar las localidades que
la comprenden, Uraba se destaca por presentar un mayor cargo logistico con $ 5,151,
claramente impactado por el transporte secundario. En términos generales, esta
regional no se encuentra con altas desviaciones en el costo logistico que puedan ser
riesgosas para la compafia, sin embargo, si es posible mejorar su actual desempefio
si se adoptan practicas de otras regionales que han permitido mantener en niveles mas
bajos el costo de transporte secundario.

En cuanto a la regional centro, esta zona comprende la parte central del pais, y se
caracteriza por tener a la cuidad capital mas cercana a la principal planta productora,
ademas también se distingue por representar la mayor participacion en la distribucion
total del pais la cual esta en el 58% frente a regionales como Antioquia y occidente
que solo llegan al 18% y 15% respectivamente. Esta cercania hace que el costo total
de la entrega se muestre muy estable en las dos secciones de Bogota, pero muestra
a Girardot con un costo relativamente alto con un total de $ 6.907 por entrega de
producto el cual esta afectado principalmente por el costo del transporte secundario.

Al analizar con mayor detalle, se encontrd que esta situaciéon se presenta por ser una
operacion relativamente nueva (menos de 3 meses operando), lo cual origino que se
hiciera un cargo contable importante de personal adicional para soportar el arranque
de funcionamiento y la etapa de capacitacion y adaptacion. Se debe hacer seguimiento
a esta operacién y evaluar el desempefio de su curva de aprendizaje, dado que el
costo debe ser similar a una operacion semejante como Ibagué.

2.3.PLANTEAMIENTO DEL MODELO REDISENADO

Basados en el analisis de costos realizado en las operaciones de transporte primario
y secundario, desde la etapa de diagndstico y analisis de la informacion, se plantearon
determinadas acciones que implican un ajuste al modelo actual de transporte primario
y secundario. En la figura 4 se muestra un esquema que agrupa las estrategias a seguir
y las cuales seran desarrolladas a continuacion.
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Figura 4. Transporte primario y secundario dentro del ambito logistico
Fuente: Elaboracion propia

Dentro de la revision ejecutada del transporte primario, se encontré que los mayores
costos de transporte se generan en los envios que se hacen para la regional costa
norte, esto debido a las distancias que se deben cubrir, pero también con un costo
incrementado por la contratacion de estos transportes con terceros que suplen este
servicio. Estos fletes se pueden aliviar eliminando toda o solo una parte de la
tercerizacién, también se plantea el disefio y seguimiento de indicadores de
productividad de los recursos como utilizacion de la flota y uso de los vehiculos, ya
que con estas mediciones se puede identificar con mayor precision una posible
optimizacién de recursos que traiga beneficios econémicos o productivos.

De igual manera, desde el punto de vista operativo, se identificd que en particular para
los carros de distancias cortas, es posible lograr acuerdos de servicio que permitan
hacer entregas en horarios diferentes a los que se hacen habitualmente y puedan
aliviarse los dias pico de operacion o se pueda lograr una optimizacion del recurso
vehicular. Por ultimo, para las distancias intermedias se recomienda evaluar la
alternativa de contratar flota via opciones como el renting, que permita tener un menos
costo de transporte y se pueda aprovechar maximizar el uso del vehiculo en rutas de
frecuente movimiento de mercancias, cosa que es mas dificil de obtener en las rutas
largas por los volumenes movilizados.

En cuanto al transporte secundario, es necesario continuar con la migracion del control
de las operaciones de entrega al cliente final, ya que aun existen varias ciudades
donde esta actividad depende del area comercial de la compafiia y deja en un segundo
plano los planes de optimizacion logistica que se pueden desarrollar, este proceso de



transicion ha ocasionado que el modelo de entrega de ultima milla sea particular de
cada zona y se presenten dificultades a la hora de atender algun direccionamiento
general en pro de la mejora logistica. Sin embargo, es llamativo el caso de la Costa
Norte, ya que es la unica regional con modelo de preventa establecido, generando un
menor costo de entrega de ultima milla en el comparativo de este rubro con las demas
ciudades del pais, lo cual permite establecer una orientacion en cuanto a los
beneficioso que podria ser para la compania replicar esta caracteristica de manera
nacional. Dentro de este punto, también se hace necesario revisar el caso de entrega
al cliente final en la ciudad de Barranquilla, ya que en esta ciudad este rubro esta fuera
del comportamiento normal de operaciones similares, lo que sugiere que se reevalue
el costo de las rutas de esta localidad y buscar otras opciones de proveedor que
puedan generar un mayor margen de contribucién para la compania.

3. CONCLUSIONES

De acuerdo con el estudio realizado, para el caso de la costa, se recomienda revisar
otras opciones de proveedores que presenten el servicio de entrega de TAT para
compararlo con el modelo actual, el objetivo sera evaluar si se tiene la mejor opcion
de proveedor o existe mejores alternativas en la oferta en el mercado. Adicionalmente,
Dado el costo de transporte primario, se recomienda que, para futuros planes de
expansion de las plantas, se observe esta region como alternativa para ubicar una
planta de baja capacidad que permita reducir los movimientos de transporte de alto
costo para esta region.

Se evidencié que el modelo de distribucién de ultima milla tiene un mejor en
comportamiento en términos de gasto en la regional costa norte, por lo que podria
servir como importante alternativa a replicar en las demas ciudades generando
considerables optimizaciones en el costo de entrega.

En cuanto a la regional occidente, se plante6 hacer una revisiéon de los cargos del costo
de personal como método de control de asegurar la confiabilidad de la informacion
obtenida, de igual forma, se recomienda implementar indicadores de gestion del
desempefio y de productividad en esta region para continuar con la busqueda de
sinergias y alternativas de optimizacion que permitan mejorar el costo de entrega.

Si bien la operacion de Bogota se mostré competitiva respecto a los costos de
operacién de otras ciudades, podria ser aun mas rentable apoyada en el volumen de
sus ventas, se sugiere que en futuros analisis se revise con mayor detalle los
comportamientos de las entregas bajo el modelo de preventa y autoventa, ya que aun
no se tiene certeza que cual de las dos opciones presenta un mejor desempefio
econdmico para la compafia.

Por otro lado, para la regional Antioquia, se recomienda la revisién del costo de
transporte secundario, el cual puede ser mejorado aun a través de la adopcion de
practicas de optimizacion en las rutas que puedan llevar a tener un mejor desempefio.
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