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a funcién logistica,
Ldurame mucho tiempo

asimilada al transporte
y, por tanto, casi siempre
asociada a la actividad de
los mayoristas, es objeto
desde hace algunos afios
de una atencién particular a
todos los niveles de la cade-
na de produccion-distribu-
cién de frutas y hortalizas
frescas.

La gran distribucién, par-
ticularmente sensible a este
tema, tal vez esté en el ori-
gen de este nuevo interés.
Pero, ante todo, es el merca-
do el que determina la con-
solidacion de un concepto
de logistica que abarca al
“conjunto de actividades
que tienen por objeto la
colocaciéon al menor coste
de una cantidad dada de
producto, de la calidad
acordada, en el lugar y en el
momento en el que existe
una demanda”.

De hecho, de acuerdo
con esta definicién, desde la recolecciéon en campo
hasta la colocacion en la estanteria del lugar de venta,
del productor al distribuidor, todo es flujo de producto,
flujo pasivo —el mas costoso- si se trata de enriquecer
las manos que lo manipulan inutiimente, flujo activo
cuando otras manos lo enriguecen, modifican su
aspecto intrinseco (lavado, seleccion, calibrado...) y
extrinseco (acondicionamiento, envasado...) o aportan
un servicio que favorce calidad y economias de escala
(normalizacion, agrupacion, preparacion de los pedi-
dos, concentracion del transporte...).

Esquematicamente las actividades logisticas en el
sector pueden agruparse en tres subfunciones:

¢ |_a funcidn “acondicionamiento”, que integra todas
las operaciones de valorizacion del producto.

¢ La funcion “almacenamiento”, que une las opera-
ciones de manipulacién y las de almacenamiento pro-
piamente dicho, presentes en cada fase de la puesta
en mercado.
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e La funcién “transpor-
te”, fundamental en la fase
| final para la entrega de los
pedidos en tienda.

El cuadro n® 1 refleja la
presencia de estas tres
subfunciones a cada nivel
de la cadena, pero con un
peso diferente en cada
caso.

Asi, para una cooperati-
va, las actividades de
acondicionamiento en la
central hortofruticola repre-
sentan el 60% de los cos-
tes logisticos, mientras que
para un mayorista son los
| costes de transporte los

que tienen ese peso.
| Sin embargo, la tenden-
cia global para el conjunto
| de las fases de la cadena
| es aun reparto de los cos-

tes logisticos en el sector a
| razén de un 30% para el
| acondicionamiento, un 40%
| para el almacenamiento

(deposito + manipulacion) y

un 30% para el transporte,
utilizando como fuente a "FL Conseil".

No cabe duda de que la funcién logistica es funda-
mental para el conjunto de las fases que integran el
sector de frutas y hortalizas. ;Pero en qué sentido es y
debe ser estratégica para las empresas del sector?

Una funciéon es estratégica cuando sirve a un objeti-
vo y cuando forma parte de un plan disefiado para
alcanzarlo. La logistica es estratégica por servir al
menos a tres objetivos de la empresa:

1. El posicionamiento en el sector

2. La reduccién de los costes de explotacion

3. La mejora de los servicios prestados

EL POSICIONAMIENTO EN EL SECTOR

No basta con producir, comprar, manipular o traba-
jar con un producto para justificar una posicion de ven-
dedor. También hay que estar seguro de la cohesién
entre costes y servicios prestados.
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Demasiadas empresas, mayo-
ristas y expedidoras, un dia en
cabeza del sector, no han visto o
querido ver su evolucion, su simpli-
ficacion progresiva y se han que-
dado fuera de juego ;Era irreme-
diable su situacion? No, si en lugar

de aferrarse a su haber, a la posi- PRODUCTOR
cion alcanzadal, hublerqn buscado GOOPERATIVA
un nuevo posicionamiento. Dos
ejemplos sirven para demostrario: EPEDOAR
e En el primer caso, se trata de MAYORISTA
un exped.ldor a servicio completo PLATAFORMA
que trabaja fundamentalmente para
una sola cadena de distribucién. ~ PUNTODEVENTA
Una situacion peligrosa, como se TENDENCIA GLOBAL

comprueba cuando el distribuidor
le anuncia que va a crear una pla-
taforma regional para abastecer a sus tiendas.

El expedidor ve puesta en cuestion su actividad, y
decide posicionarse como prestatario logistico para su
cliente. Se llega a un acuerdo, la empresa va bien,
cada una de las partes ha salido beneficiada.

® £n el segundo caso, un mayorista tiene un nimero
elevado de clientes (50/60), en su mayor parte grandes
superficies. Afectado por la evolucién de la “gran distri-
bucién” -cada vez mas clientes optan por abastecerse
a través de plataformas de distribucion- decide replan-
tearse su logistica y servir a pequefios comerciantes
minoristas. Reconversion exitosa, con mas de 150
clientes atendidos diariamente.

Esta evolucion no concierne solo a los comercian-
tes. También en los primeras eslabones de la cadena,
productores y cooperativas deben estar atentos a su
posicionamiento y a su manera de dar respuesta a las
sefales de la distribucion. Posicionamiento en materia
de gama de productos cuya cohesion comercial y
acuerdo con las demandas de las fases posteriores
debe garantizarse a través de una logistica de calidad.

Asl, ciertas estructuras cooperativas no han dudado
en sacrificar determinadas actividades para centrarse
en sus productos lideres y fortalecerlos (abandonando
por ejemplo la actividad “hortalizas” para potenciar tal
o cual fruta y a la inversa). Esto tiene la ventaja de per-
mitir concentrar las inversiones -tanto comerciales
como productivas- en una gama estrecha garantizando
asf su valorizacion.

REDUCCION DE LOS COSTES DE EXPLOTACION

En las condiciones actuales del mercado, es inne-
gable que la batalla se desarrolla sobre todo en torno a
los precios. En este terreno, se enfrentan dos posibles
estrategias:

e E| atrincheramiento y defensa de los precios pro-
pios: posiciéon expectante por excelencia, da buena
conciencia pero sus resultados son inciertos.
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ACONDICIONAMIENTO  ALMACENAMIENTO TRANSPORTE
ACTIVIDAD % ACTIVIDAD % ACTIVIDAD %
MAYOR 60 MEDIANA 30 MENOR 10
MAYOR 60 MEDIANA 30 MENOR 10
MAYQR 50 MENOR 20 MEDIANA 30
MENOR 10 MEDIANA 30 MAYOR 60
MENOR = MAYOR %0 MEDIANA 10
MENOR = MAYOR a0 MEDIAMA 10
30 40 30

¢ La posicion ofensiva, de ataque a los precios del
mercado: esa actitud activista tiene la ventaja del
replanteamiento, de la puesta en cuestion.

En efecto, identificarse con las realidades del mer-
cado puede conducir a decisiones estratégicas impor-
tantes para una empresa gue, a partir de un binomio
“producto-servicio” bien elegido, deberd estudiar todos
los recursos logisticos existentes para reducir los cos-
tes de ese binomio, a fin de situarse como lider sobre el
conjunto “precio-producto-servicio”.

Esos recursos, muchas veces ignorados, no son
pocos. Deben ser objeto de una busqueda sistematica,
bien por via interna. -contratacién de especialistas en
logistica o cualificacion del personal ya existente-, bien
por via externa, recurriendo a los servicios de empre-
sas especializadas (proveedores de equipos, gabine-
tes de estudio, organismos publicos...).

LA MEJORA DEL SERVICIO PRESTADO

La batalla por los precios, inevitable, debe sin
embargo situarse en un terreno favorable. Cuanto mas
accidentado sea ese terreno, mas dificil de acceso,
tanto més importantes seran la agilidad, la capacidad
de reaccion, de adaptacion. Frente a una mundializa-
cién de los mercados, cuando algunos productos de
importacion aparecen como “invencibles” por su pre-
cio, hay que saber enfrentarse a ellos en otro terreno: el
del servicio prestado.

De nuevo, la funcién logistica sirve a los intereses
de esta estrategia desde muchos puntos de vista:

e La implantacion de una gestién orientada a la
“calidad de servicio” permite garantizar a los clientes
una regularidad en el abastecimiento de los productos,
de acuerdo con el pliego de condiciones normalizado
acordado entre las partes.

¢ £l desarrollo de un sistema de informacién perfec-
cionado, que controle los datos desde el campo hasta
la estanteria facilita la capacidad de reaccién de la
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empresa frente a los avatares de la produccion y del
consumo.

¢ | a adquisicion de las tecnologias mas avanzadas
(tricolorimétrica, por test cualitativo...) permite ampliar
la gama hacia arriba y aportar garantias luego recono-
cidas en el precio.

e Un sistema organizativo en la empresa lo mas
horizontal y “llano” posible, de manera que cada
empleado pueda acercarse y comprender al proveedor
que le antecede y al cliente que le sigue, favoreciendo
la movilidad y adaptabilidad para dar respuesta éptima
a las exigencias de los pedidos.

Asl definida, la funcién logistica, lejos de limitarse a
las actividades “fisicas” de la empresa, adquiere una
dimension estratégica y desempefia un papel de reve-
lador econ6mico, al contestar a estas tres preguntas
fundamentales:

e ;Puedo justificar mi posicién en el sector?

e, Estoy bien situado en el vector “precio-producto-
servicio"?

» ;Hasta qué punto mis clientes perciben la calidad
del servicio que les presto?

Por tanto, son los directivos de las empresas 10s
responsables de no subestimar esta funcion y de inte-
grarla del mejor modo posible en su plan estratégico.

AL SERVICIO DE LA CALIDAD

La calidad de un producto esta ligada a la calidad
del servicio prestado. Esto es particularmente cierto
para las frutas y hortalizas, ya que se trata de produc-
tos poco elaborados (excepto la “cuarta gama”) cuya
valorizacién esté sobre todo ligada al conjunto de ope-
raciones que pertenecen al campo de la logistica:

- La manipulacion y el almacenamiento

- La seleccion

- El calibrado

- El envasado, incluido el pre-envasado

- El transporte

Asi, un kilo vendido al consumidor habra sido mani-
pulado entre diez y veinte veces (desde la recogida en
campo hasta la colocacién en la estanteria).

Nos hallamos de esta forma frente a una paradoja:

¢ En la industria, se obtiene una mejor calidad con
el menor nUmero posible de manipulaciones.

e En frutas y hortalizas, la calidad se obtiene gra-
cias a las manipulaciones.

,Coémo aprovechar ese proceso inevitable que
constituye la logistica para valorizar el producto? Ese
objetivo se alcanzara si practicamos una logistica “inte-
ligente”, es decir producto de una reflexién sobre cada
operacion a fin de enriquecer el producto y la empresa.

Se trata de buscar la justificacion, la razén de ser
de la actividad propia, sin la cual se corre el riesgo de
ver como el cliente final (“gran distribucién”) se salta
eslabones por razones de simplificacion, de acuerdo
con el principio de organizacion segun el cual toda
manipulacion inatil es una manipulacion a suprimir.

De ahi el interés del pliego de condiciones de “cali-
dad de la logistica” a fin de buscar un conjunto de pro-
cedimientos que permita poner en evidencia ante el
cliente el papel importante desempefiado por cada
eslabén de la cadena.

En efecto, si su servicio esté justificado, toda
empresa intermediaria ya no puede ser considerada
como un simple “tomador de margen” sino como un
verdadero creador de valor afiadido.

Para desarrollar esa nociéon de servicio, considera-
mos los dos principales niveles de intervencion en el
seno de la cadena:

¢ Nivel 1. Proximo a la produccién: Centrales (Coo-
perativas, SAT, alhéndigas...)

e Nivel 2 Proéoximo a la distribucién: Almacenes
(mayoristas, centrales, plataformas...)

El enfoque de la calidad es similar en ambos casos,
aunque las operaciones sean diferentes (calibrado,
pre-envasado...).

¢ Qué servicios son justificables y hacen imprescin-
dibles esos dos niveles?

1. La concentracién y recepciéon de las partidas de
producto.

2. La seleccién y calibrado de los productos.

3. El envasado y acondicionamiento.
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4. La manipulacion y aimacenamiento.

5. La preparacion de los pedidos y la entrega de
las mercancias.

* CONCENTRACION Y RECEPCION DE
LOS LOTES DE PRODUCTOS

Se trata de la recepcién en la central hortofruticola.
¢Cual es aquf la importancia de un pliego de condicio-
nes “calidad"?

La recepcion del producto ya constituye en si mis-
mo un controf de calidad, pero ;desemperfia siempre el
papel “calidad"? No ser& el caso si se trata de un sim-
ple “acuse de recibo” para el pago del productor. En
cambio, jugara ese pape! si su objetivo conduce a un
trabajo hacia la fase anterior orientado a obtener de la
producciéon un producto mejor.

Asi, frente a una actitud que conduce a pensar: “se
lleva todo a la central y que se las arreglen” (con tasas
de rechazo a veces inaceptables) serfa mucho mas
provechoso aceptar una cooperacion mejor con la pro-
duccién para identificar el momento éptimo para la
recoleccion y el producto mas idéneo a cosechar.

No se trata de un planteamiento teérico: hay empre-
sas que ya han desarrollado este tipo de estrategia a
fin de que el coste global “recoleccién+paso por la
central” sea lo méas bajo posible.

* SELECCION Y CALIBRADO DE LOS PRODUCTOS

Se trata de una operacién fundamental ya que
requiere inversiones altas y una mano de obra numero-
sa (una calibradora puede costar entre 50 y 75 millo-
nes de pesetas). La normalizacién en el terreno de las
frutas y hortalizas justifica plenamente esta operacion.
Pero se suscitan numerosos interrogantes acerca del
proceso en si:

- ¢Es mejor calibrar a mano o automaticamente
(economia o estrategia)?

- Dada la fuerte estacionalidad de este trabajo, que
conlleva el recurso a una mano de obra no cualificada,
¢,cOmo asegurarse del respeto de la norma por parte
de este tipo de personal? (las opiniones estan muy
divididas acerca de los temporeros: “si, se pueden
motivar”..."No, les da completamente igual...").

- ¢La prolongacion de la jornada (mas de 10 horas)
favorece la catidad? (;se identifica realmente la cali-
dad del producto pasadas siete horas de trabajo?).

- ¢Coémo dominar y reducir las tasas de no-funcio-
namiento (que cuestan caras: 50 personas en una linea
representan unas 1.250 pesetas por minuto) provoca-
das por los cambios de lote, las esperas de materia
prima, las averias...)?

Esta reflexion es fundamental ya que afecta a la
productividad y por lo tanto al precio de coste. Por
ejemplo, en el caso del melocotdn, los rendimientos
varian:

- Entre una central hortofruticola y otra, desde 15 a
30 bandejas/hora

— Entre una envasadora y otra, desde 10 a 40 ban-
dejas/hora.

* ENVASADO Y ACONDICIONAMIENTO

En esta etapa es cuando se da al producto el aca-
bado que justifica su coste (colocacién en bandeja,
carton, pre-envasado, red, bolsa, barquetas.. ).

Ademas de a causa la mano de obra, el precio de
coste se eleva debido al precio del soporte. Asi, en
algunos casos, el conjunto de materiales (unidad de
consumo+unidad de acondicionamiento+soporte de
manipulacion) representa hasta el 40% del precio de
coste de la central hortofruticola. Sin duda esto justifi-
caria una atencion mayor.

Sin embargo, la gestién de los envases se conside-
ra frecuentemente como el "pariente pobre”. Para sen-
sibilizarse a este respecto, es importante que la légica
"pesetas/kilo” se sustituya por la de “pesetas/referen-
cia". Esto es mas importante aln en la medida que la
proliferacién de los envases de venta obliga a controlar
mejor esos costes.

,Cémo evitar verse desbordado cuando nuevos
acondicionamientos se lanzan sin tregua al mercado?
Hay que cuidar por lo tanto que el enfoque de marke-
ting se modere en base a los condicionantes de la
logistica. Para ello, el control de calidad de envases
puede abordarse con ayuda de una técnica de evalua-
cion de la calidad: el andlisis de valor.
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Esta metodologia de analisis, que junta a los diver-
sos actores de la empresa, permite poner en evidencia
la incidencia de un tipo de envase sobre l0s costes en
materia de:

— Gestién de tesoreria (nivel de stocks—invendidos)

— Mano de obra manipulacion (modo de rellenado)

- Coste de distribucion (volumen/transporte/tasa de
rellenado).
¢ LA MANIPULACION Y EL ALMACENAMIENTO

Estas dos funciones forman parte integrante de la
cadena logistica y merecen una atencion particular:

- De la calidad de las operaciones de manipulacion
dependera la integridad fisica del producto.

- De la calidad de las operaciones de almacena-
miento dependeréa su conservacion.

En cuanto a la integridad fisica, deben tenerse en
cuenta las dos caracteristicas fundamentales de las fru-
tas y hortalizas: la fragilidad y la frescura. La fragilidad
obliga a una manipulacién delicada, mientras la frescu-
ra reclama una manipulacién rapida. Toda la dificultad
reside en este antagonismo: hacer rapido y bien. Sal-
vando las distancias, seria algo similar a una operacion
quirdrgica, a la vez delicada y rapida.

Si globalmente las operaciones son exitosas —feliz-
mente para los pacientes potenciales que somos- es
porque el cirujano esta bien preparado (competencia y
precision del gesto), el entorno de trabajo es favorable
(todos los instrumentos estan al alcance de la mano) y
el material utilizado es fiable y eficiente. Asi, las opera-
ciones de manipulacién de las frutas y hortalizas, al ser
delicadas y rapidas, deben incorporar el concepto de
eficiencia:

- Del personal (formacién para la calidad del gesto).

- De los equipos (mantenimiento y fiabilidad).

- Del entorno (flujos e implantaciones racionales).

Por lo que respecta a la conservacion, se trata de
un verdadero oficio que sufre todavia en exceso la ina-
decuacion entre la alta tecnologia predicada por los
organismos oficiales de investigacion y difusion y la
ignorancia apenas disimulada de un gran ndmero de
usuarios. Sin embargo, reflexionar acerca de la gestion
del espacio de almacenamiento puede conducir a
importantes ahorros:

- Eficacia del frio mediante una carga racional de la
camara.

— Control energético mediante una vigilancia riguro-
sa de los parametros.

- Preservacion de los productos mediante un siste-
ma fiable de rotacion.

* PREPARACION DE LOS PEDIDOS
Y ENTREGA DE LA MERCANCIA

Es la ultima etapa, la que muchas veces determina
la calidad del servicio. De hecho, la “tasa de servicio”
se mide frecuentemente mediante el siguiente ratio:

Lineas totales servidas x 100
Lineas totales pedidas

En esta fase, la no-calidad no perdona: es inmedia-
tamente detectada y sancionada en la recepcién por el
cliente. Sin embargo, los riesgos de error estan ahi y
aumentan con la extension de la gama (hasta 120
referencias).

El interés de un control de calidad -"calidad de los
pedidos’- puede llevar a actuar en distintos niveles:

- Busqueda del mejor modo de organizacion para
componer el pedido (problema de la pesada, circuito,
documentos, reposicién, carga....).

- Sistema de comunicacion y de motivacion del per-
sonal de la empresa.

- Acciones de formacién para mejorar el "saber-
hacer” de la empresa.

CONCLUSION

La busqueda de la calidad en la cadena de produc-
cion-distribucion de frutas y hortalizas pasa por un tra-
bajo en profundidad de mejora del proceso logistico.
La elaboracién de un “control de calidad” tiene interés
porgue obliga a reconsiderar funcién por funciéon los
métodos de trabajo para mejorar los resultados de
cada servicio.

Por muy ambiciosa que sea, una gestion de este
tipo debe acompafarse siempre de un plan de accion
metodolégico que requiere de disponibilidad, y por lo
tanto de motivacion del equipo directivo; de reflexion y
por tanto de estudios serios para medir los ahorros de
costes realmente posibles gracias al esfuerzo "cali-
dad”; y de un modo de gestion que integre la partici-
pacion activa de los actores de la empresa y, por tanto,
de una inversion en formacion que refleje la confianza
puesta en las personas. Q
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