Gestion de |a
logistica
en la empresa

Planificacion de la cadena de suministros

. Juan Velasco Sanchez

PIRAMIDE






Gestion de
la logistica
en la empresa

Planificacidon de la cadena de suministros






JUAN VELASCO SANCHEZ

ASESOR EN ORGANIZAQION DE EMPRESAS.
EXCATEDRATICO DE ORGANIZACION INDUSTRIAL EN LA ESCUELA
DE INGENIERIA TECNICA INDUSTRIAL DE BARCELONA (UPC)

Gestion de
la logistica
en la empresa

Planificacion de la cadena de suministros

EDICIONES PIRAMIDE



COLECCION «<ECONOMIA Y EMPRESA»

Director:
Miguel Santesmases Mestre
Catedratico de la Universidad de Alcala

Edicién en version digital

Esta prohibida la reproduccion total o parcial
de este libro electronico, su transmision, su
descarga, su descompilacion, su tratamiento
informatico, su almacenamiento o introduc-
cién en cualquier sistema de repositorio y
recuperacion, en cualquier forma o por cual-
quier medio, ya sea electrénico, mecdnico,
conocido o por inventar, sin el permiso expre-
so escrito de los titulares del copyright.

© Juan Velasco Sanchez, 2013

© Primera edicién electrénica publicada por Ediciones Pirdmide (Grupo Anaya, S. A.), 2013
Para cualquier informacion pueden dirigirse a piramide_legal@anaya.es

Juan Ignacio Luca de Tena, 15. 28027 Madrid

Teléfono: 91 393 89 89

www.edicionespiramide.es

ISBN digital: 978-84-368-2957-0



Dedicado a mi esposa, Mireia, asi como a nuestros hijos
David, Daniel y Carles.






Agradecimientos

Quiero agradecer la contribucion de mis alumnos del ultimo curso de carrera de
Ingenieria de la EUETIB (UPC) de las asignaturas: Organizacion Industrial; Disefio
del sistema productivo y mejora de los métodos y de los tiempos; Planificacion, pro-
gramacion y control de la produccion, y especialmente a los que cursaron Logistica
Industrial.

© Ediciones Piramide 9






Prélogo

1.

© Ediciones Piramide

Introduccidn a la planificacion de la cadena de suministro (supply
ChaiNn MANAGEIMENIT) ............cooveiieieeeeeeeee e

I.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

1.6.
1.7.
1.8.
1.9.

Definicion de LoZISTICA ... .uvviiiiiiiiiiiie ettt
La logistica y la cadena de SUmMInistro ..........ceeecvveeeeuveeenciirenieieesvieeeineens
Actividades de 12 T0ZISTICA ....eeeruvireeiiieeriie et
Evolucion de la logistica hacia la cadena de suministro .............cccuveeneee..
La relacion de las actividades de la logistica con las de marketing y pro-
AUCCION/OPETACIONES ....veeeeeiiieeiiieeeiiiteeriee e et ee e eibte e st e e sebee e et eeesabeeeenaneas
Objetivos de la logistica de los negocios y de la cadena de suministros....
Clasificacion de los materiales por sus caracteristicas logisticas...............
Costes de la cadena de SUMINISTIO ....co.eevueeiiriinienienieeeiee e
Rendimiento de la inversion en el sistema l0giStiCO ........ccvvveeriveeeevreeennnen.

RESUIMETI ...t e e
CUCSTIONES ..eeeueviieeeiiie ettt e ettt e eeiteeeeteeeetbeeesebaeeetbeeesaseeeeatseseaaseeesnsseeensseeessaeaens
Respuestas @ 1as CUSSTIONES......eeeuviieeciiieeeiieeeiieeeieeesieeeeiveeesetreeeereeeenreeeeneneas

Transporte interno (ManUtenCioN) ...............ccoceeveivieicieeeieeeeee

2.1.
2.2.
2.3.
24.

DefiniCiON ¥ ODJELIVOS....eeeieiiieeiiireeiiieeciie e eeee e eebeeeeireeeeree e e
Mejora de 1a MaANULENCION. ...ccccuvireriiieeriieeeieeeerieeeeireeesiieeeeireeeseeeeeenees
Eleccion y clasificacion de los medios empleados para la manutencion ...
Criterios para la eleccion de una solucion..........cccceeeveeercvieeenieeeeieeeeeen.

RESUMEI ...t e e
CUCSLIONES ..eeeuiviieeiiieeeiieeeeieeeetteeestteestaeeesibeeesataeeesseeesssseessseeessseeessseeesssanenns
Respuestas @ 1as CUSSTIONES ... ..eeeuviieriiieeiieeriieeeiieeeeireeeiree e st e e eereeeeaeeesnenees

17

19

19
20
22
24

25
26
27
28
28
30
31
31

33

33
33
34
46
48
49
49

11



Indice

3. AIMACENES ...ttt
3.1, INErOAUCCION ...eviiiiiiie ettt et e et e et e e entveeenees

3.2.  Me¢étodos de localizacion de un almacén central de distribucion.............
3.2.1. M¢étodo del centro de gravedad ..........cceoeveieviieeiniieeiiiieeiee s

3.2.2. Método numérico analitiCo ........c.eervuvrerrveeeriieeeiiieeenieeeeiiee e

3.3.  Aspectos a tener en cuenta en la implantacion de un almacén de distri-

3.4.
3.5.
3.6.

3.7.

3.8.
3.9.
3.10.
3.11.

DUCION ...ttt e st
Diferentes areas de trabajo en un almacén
Eleccion del sistema de almacenaje.........cveeeevveeeeiieeeiieeeeireeeeieeeeiveens
M¢étodos de almacenaje basados en la optimizacion de la superficie uti-
HZAAA .o
3.6.1. Almacenamiento en bloque cOmpacto ..........ccceevevveeerrreeesveeennns
3.6.2. Almacenamiento en bloque sobre estanterias.............ccceeeeuveeennne
3.6.3. Almacenamiento en bloque mediante estanterias moviles..........
3.6.4. Almacenamiento con pasillos, utilizando carretillas elevadoras

CONTIAPESAAAS ..evtieeiiieeiiiee ettt e eitee ettt e ettt e e ireeesbeeeseree e
3.6.5. Almacenamiento con pasillos, utilizando carretillas de horqui-

11as TTACHILES ...eoveeeiiiiiieiieiic e
3.6.6. Almacenamiento con pasillos, utilizando apiladores..................
3.6.5. Almacenamiento con pasillos, utilizando carretillas de trilate-

3.6.8. Almacenamiento con pasillos, utilizando transelevadores..........
3.6.9. Almacenaje automatizado........ccccvveeviiierciieiniie e eiee e
Organizacion del almacen.............coceevviiiiiiiiiiiiiieeeccieee e
3.7.1. Caracteristicas de los productos almacenados.............c.cccevvennns
3.7.2. Sistema de UbIiCaACION .......covuiiriiiriiiiiiiiieiceceee e
3.7.3. Frecuencia de salidas...........ccceeeveuiiieiiiiiiiiiie e
3.7.4. ROEACION.....uviiiiiiieiiiie et eitee ettt e etee e e tae e e staeesebeeesnaaeeenes
Preparacion de pedidos........oocuvieeiiieriiiieeriiie e
Integracion INfOrmMAtICa .......cc.eeevvuieeiiiee et
Inventario automatico de almacenes (automated warehouse inventorv) .
Costes de almacenamiento...........cocueevierrieeniieenieeiieenieeiee e
3.11.1.  Costes de INfraestruCtura.........c.eeeeevveeerrireeiieeenieeeeveeesveeeenns
3112, Costes de ZEStION ...ueeiuvieeiiiieeiiieeeiite ettt e e e rreeesireeseebaeeeaes
3.11.3. Costes de operacion
Ratio de aprovechamiento de un almacen.........cccccvveeeveeenciiieerneeennnnnn.
Centros de consolidacion (CDC) .......c.cccceovvviiiiiieeiiiiiieeeeeieee e
3.13.1. Retiradas del centro de consolidacion ..............cccceeevuveeerveeenns
3.13.2. Tipos de gestion de un CDC ........ccceeevviieeiieeiiiiee e
3.13.3.  Areas de consolidacion...............cocooeeveeeeeeeeeeeeeeeereenenn

RESUMEI ...ttt e e et e e e e et e e e e e eneneeeeeeens
CUCSTIONES ...ttt ettt et ettt et e e s
Respuestas @ 1as CUESTIONES .......cccviieeiuriieeiiieeiieeeeieeeeeereeesreeeeireeesebaeeeebeeeeenees

12

51

51
52
52
54

55
57
57

58
58
59
61

62

63
63

63
64
64
64
65
66
67
68
69
70
70
71
71
72
72
73
74
74
74
75
76
80
81

© Ediciones Pirdmide



4.

5.

© Ediciones Piramide

Control y gestion de SEOCKS.............cvoveveieeeeeeeeeeee e
4.1, INEFOAUCCION ....eeiuiiiiiiieiie ettt ettt st
4.2. Tipos de costes de 105 SLOCKS .....vuiiriiiiiriiiiiiiieeiiiee e
4.3. Grafica de variacion de 1as eXiSteNCIas .......ccoueerueeerieeriierieeiienieeriee e
4.4. Stock de seguridad y punto de pedido .......ccceevviiiiiniiieniieee e,
4.5. Determinacion del 10te €CONOMICO .......evueiiiriiniiiniiniiiieeieneeeeeeee e
4.6. Diagrama ABC ........coooiiiiiiiieeiiie et e
4.7. Técnicas de gestion empleadas ..........ceeevveeeiriieeiiieeiiiie e
4.7.1. Aprovisionamiento en fechas fijas ...........ccccoeevieiiiiieniiicecieeee.
4.7.2. CaJa A€ TESCIVA ...eieeviieeieiieeeiieeeireeeeieeeeiteeeseteeeestaeeenaseeennseeeeeneas

4.8. Ejemplo de determinacion del stock de seguridad...........cceeevvviieniirennnnee.
RESUMETL. ...t
CUCSLIOMES ..eeeuevireeiiiie ettt eeiteeeriieeeetteestteeesetaeeentseeensseeesnsseesnsseeesnsneesnnseesansaeenns
Respuestas a 1as CUCSTIONES ......co.uerueeiiriiniiiiirieee et
TranSPOIte EXEEIMO ..o
5.1, INtrOAUCCION ..ottt
5.2, Medios de tranSPOTLE ...ccuvveeeirieeriieeeiiieeriteesieeeerireeesireeestreesnebeeessreeennns
5.3, Costes del tranSPOTLE.....cccueieriieeiiiiieeiitee ettt ettt e sree e ea
5.4. M¢étodos para la asignacion de la fuente de suministro............cceveeeenennn.
5.4.1. Método de coste MINIMO ...ccoeevveiriiriiiiiiieniciicenieeee e
5.4.2. Método de la esquina NOTOESLE ........veeerevireeiiieeeiieeeirieeereeeeiveens
5.4.3. Método de evaluacion gradual (estriberones, stepping-stones,

PASO de PIEATA) ..ceouvviiiiieeeiiiie e e

5.4.4. M¢étodo aproximado de Voguel (VAM) .....cccoveevivieccriieeiieeenenn
5.4.5. M¢étodo de la distribucién modificada (MODI) ................ccuu..
5.4.6. Caso en que la demanda y los recursos fueran desiguales ............

5.5. M¢étodo Clarke y Wright para la determinacidn de las rutas mas econo-
TTHCAS 1.ttt ettt ettt ettt st et et seb ettt e st ettt et e s enaeeea

5.6, Operador IOZISTICO .. .couviiieiiieeeieeeciie et e et e et e et e e e e e ebreeeereeesaanee s
5.7. Plataforma I0ZISTICA......cccuviieiiieeriiieeiie ettt et e e
RESUMET ...
CUCSTIONES ...t etie ettt ettt ettt et e et e bt e et e e e e e bt e emteesseeemteesaee e seeeneeeenneennes
OLTaS CUBSTIOMES. ..eeetieniiiiiieeite ettt ettt et ettt et sit et eaeesineenaee e
Respuestas @ 1as CUESTIONES .......cccviieeiuiiieeiiieeiieeeeieeeeeireeesteeeeireeeeebaeeeebeeeeeenes

Planificacién de la cadena de suministro (supply chain mana-
GEMENT)........ooiiieieeeee ettt

6.1. Los modelos de innovacion 1ogistica .........cc.eeevvvieeniireniiiieeiie e
6.1.1. Modelo de estrategias logisticas basadas en el ciclo de vida del
PTOAUCLO .ttt ettt ettt et e e abe e e et e e saaeeesnanee s

6.1.2. Modelo para determinar la mejor cadena de suministro para un
producto en funcion de su grado de predictibilidad......................

6.1.3. Relacion entre 10s MOdelos .........covveevieiniiniiiiniiiiieiiceie e,
6.1.4. Modelo agil versus modelo [ean..........ccoccevciivciienieiiieneeeeen.

85

85
86
86
87
89
90
91
92
93
93
97
99
100

103

103
103
105
106
107
109

109
112
115
120

121
125
125
126
128
128
130

141
141
142
142

143
144

13



Indice

6.2. El déficit del tiempo de espera (lead time gap) ........c.cccovvveeevvieecnenaanne... 145
6.3. Reduccion del lead time 10ZISTICO.......covviieriiiieeiiieeeiiie et 146
6.4. El punto de penetracion del pedido.........coocuveveiiiiiniiiieiiiieeiieeeeeeeen 148
6.5. M¢étodos que permiten desplazar el punto de penetracion del pedido ha-
CLA ATTIDA .vvieiiiieeiiieeeeite e ttee ettt e ettt e e et e e et e e e eaaee e tbeeeestbeeesabaaeensseeennnnas 150
6.6. Logistica de entrada y de salida ..........cceeeviiiiiiiiiiniiienieecceec e 152
6.7. Conclusiones de planificacion de la cadena de suministro ....................... 153
6.8. Creatividad lOZIStICA ... ..cevvvrieeriieeiiieeeiee ettt et e e eaeeeeanee s 155
RESUIMEIL...ceiiiiiiiiiie et e e 157
CUCSLIONES ..veeeuiviieeeiiieeeitteeeetteeesteeeestteeessteeestseeeastaeesnsseeesssseesssseeeasseeennsseeesnsneens 160
Respuestas @ 1as CUSSTIONES ... ..veeruviieriiieeriieeeiiee et e etee e e e eiree et eeebee e 160
7. Técnicas para la gestion de la cadena de suministro......................... 163
B/ TR GO0 ) s Lo/ o 1o -SSR 163
711, Efecto DUIIWRID......cc..coveiiiiiiiiiiiiiteccc e 163
7.1.2. El pooling de palés y contenedores..........cc.ueeeeeircuvrieeeeenciiieeeeeeenns 164
T 130 CroSS AOCKING ....oooevveeeiee e e e eaaee s 165
7.2, TdentificadOores......c.ccoriiriiiniiiiiiiiiieec et 166
28 ) < O USRS 166
7.2.2. Cobdigo de barras lineal y bidimensional............ccccceecvvveenieeennnn... 167
7.2.3. COdiZ0 QR ..ouviiiiiiiiiiiii e 169
724, RFID ..ot 171
6.2.4.1. Tiposde tags RFID ......c.ccoooviiiiiiiiiiiiiiiiieeiieeee, 173
6.2.4.2. APLICACIONES .....vveeeeiiieiiiee et e ciiee e 174
7.3 SOTEWATC...ccitiieeiiie ettt et e e e et e e et eesebeeeenbeeesnseeennnaee s 176
7.3.1.  SRM: la gestién de las relaciones con los proveedores............ 176
7.3.2. CRM: la administracion basada en la relacion con los
CEINTES. ...ttt ettt ettt e et e e tee e et e e sebeeeseraeeanes 176
7.3.3. DRP: planificacion de los recursos de distribucion................. 177
7.3.4. CPFR: planeamiento participativo, pronostico y reabasteci-
TTHEIIEO ..ttt ettt et 177
7.3.5. ECR: respuesta eficiente al consumidor............ccceeevveeennneennn, 178
7.3.6.  E-procurement: procuracion electronica ............ccceeeeveeervveennns 179
7.3.7. Reingenieria de la cadena de SUMINIStIOS ......ccoocvveeviuveerniveeennns 180
7.3.8.  MidAIeWaAre ...........oooeeeeeeieiiieeeiieeeiiie et e see e eve e vae e 181
7.3.9. EDI: intercambio electronico de datos.........ccccceevvvenienncennnen. 182
7.3.10.  VOIP: VOZ SODIE IP......oiiiiiiiieiieeeeeee e 183
7.3.11. Office Open XML ......c.ooiioiieeiiiieeiiie et 184
7.3.12. BPM: gestiéon de procesos de negocio (software de visibi-
HAAA) e e 184
7.3.13.  ERP: planificacion de recursos empresariales ............c.ccccvveene. 185
7.3.14. XPPS (INFORXpert): planificacion y control de la produc-
10110 ) 1 R RSP UTUUUPPRUPPRRNt 186
7.3.15. SGA: sistema de gestion de almacenes..........c.oceveeevevveeenneeenns 186
7.3.16. APS: sistemas avanzados de planificacion............ccccceeeveenenns 187

14

© Ediciones Pirdmide



7.3.17. Track and trace: seguimiento y rastreo de envios .................... 187
7.3.18. Sistema de picking POT VOZ ....cccuvveecuvieeeriieeiieeesciieeeveeesieeeanns 188
6.3.19. OPM: picking autOmMALICO ......cvererrurirerrireeiieeenieeesireeenieeennes 188
RESUIMEII...ceiiiiiiiiiie ettt e e e e ettt e e e e e nsrbaeeeeeennnsaeeas 190
CUCSLIONES ..veeeniviieeeiiieeeiiteeeitteeeetteeetteeeeiteeestbeeeastaeeensseeenssaeeansseeeasseeeansseeennsneens 193
Respuestas a 1as CUSSTIONES ......ccuueieirieeeiiiee it eeieee et te ettt e et esereeesieee s 194

Apéndice: Programas informaticos para la planificacion de los recur-
SOS EMPIeSAMIAIES (ERP) ... 197

BIDHOGIATIA ...ttt ee s 203

© Ediciones Piramide 1 5






Prologo

Para que las empresas tengan éxito, no solo deben fabricar productos a un coste
competitivo y cuya calidad en si misma satisfaga a los clientes finales, sino que tam-
bién deben ser capaces de suministrarlos cuando se necesitan, pero no hasta el punto
de crear stocks en muchas ocasiones excesivos en muchos de ellos mientras que las
existencias de otros quedan a cero. Lo ideal seria trabajar practicamente sin stocks,
pero teniendo una rapidez de respuesta que satisfaga la demora que puede aceptar el
cliente. Un buen sistema de planificacion de la cadena de suministros puede llegar a
conseguir dicho objetivo. Esto se da en todo tipo de empresas, tanto las industriales
como las de servicio, y en sectores como el del electrodoméstico o el automovil, y su
industria auxiliar, o los del gran consumo: el de la alimentacién o la moda, etc.

El presente libro intenta ayudar a resolver esta problematica, exponiendo de for-
ma clara la teoria y la practica correspondiente; al final de los diferentes capitulos hay
un resumen y se plantean preguntas y problemas que mas adelante se encuentran
resueltos, permitiendo una autoevaluacion.

El libro se ha estructurado en siete capitulos:

— El capitulo primero es introductorio, ya que nos da una vision general de la
planificacion de la cadena de suministro (supply chain management) y la evo-
lucidn a ella desde la logistica; se da a conocer como se clasifican los materia-
les por sus caracteristicas logisticas, los costes de la cadena de suministro y
finalmente como se mide el rendimiento de la inversion en el sistema logistico.

— El capitulo segundo trata del transporte interno (manutencion), da a conocer
como se clasifican los medios empleados y se describe cada uno de ellos acom-
pafiado de una figura. Finalmente se indica cuales son los criterios para la
eleccion de una adecuada solucion.

— El capitulo tercero se dedica a los almacenes; mediante ejemplos, se explican
métodos para determinar la localizacion mas adecuada de un almacén central
de distribucion, las diferentes areas de trabajo que comprende y la eleccion
del sistema de almacenaje. A continuacion se describen los diferentes métodos

© Ediciones Piramide 1 7
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de almacenaje basados en la optimizacion de la superficie utilizada. Seguida-
mente se trata de cdmo organizar un almacén en funcién de las caracteristicas
de los productos almacenados, la frecuencia de salidas y la rotacion; se expli-
can los métodos de preparacion de pedidos y la integracion informatica de la
informacion; se explica como calcular los costes de almacenamiento y las ra-
tios de aprovechamiento de un almacén; finalmente se describe qué es un
centro de consolidacion y su funcionamiento.

El capitulo cuarto trata del control y gestion de los stocks cuando la demanda
es independiente, dando a conocer los distintos conceptos de stock de seguri-
dad, punto de pedido, diagrama ABC y otras técnicas de gestion. Al final del
capitulo se presenta un ejemplo de determinacion del stock de seguridad.

El capitulo quinto trata del transporte externo; se describen los medios em-
pleados, los costes y, mediante un ejemplo, los métodos que se utilizan para
la asignacién mas econémica de la fuente de suministro. Para ello se aplican,
entre otros, los métodos de evaluacion gradual (estriberones, stepping-stones,
paso de piedra), el método aproximado de Vogel (VAM) y el de la distribucion
modificada (MODI). Con un ejemplo se explica como determinar las rutas
mas econdmicas mediante el método de Clark y Wright; finalmente se descri-
be qué son un operador logistico y una plataforma logistica.

El capitulo sexto esta dedicado a la planificacion de la cadena de suministro
(supply chain management ), se describen los modelos de innovacién logistica,
la relacion entre ellos, el modelo «agil» versus el modelo /ean, el concepto de
déficit del tiempo de espera (lead time gap) y como reducir el lead time logis-
tico. Se da a conocer qué se entiende por punto de penetracion del pedido y
se explican métodos que permiten desplazarlo hacia arriba; se explica también
como funciona la logistica de entrada y la de salida. Finalmente se dan a co-
nocer las conclusiones de la planificacion de la cadena de suministro y los
mayores avances en creatividad logistica.

El capitulo séptimo describe las técnicas para la gestion de la cadena de su-
ministro y se exponen diferentes conceptos, los identificadores, técnicas y soft-
ware utilizados.
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Introduccion a la planificacion
de la cadena de suministro
(supply chain managent)

Después de leer este capitulo, usted debera poder:

* Definir el concepto de logistica.  Describir en qué consiste el canal inverso de

Nombrar cuales son los puntos de inicio y
final de la logistica.

Definir el significado de SCM.

Enumerar las interacciones en la cadena de
suministro.

Enumerar las actividades interrelacionadas
entre produccion y logistica.

Enumerar las actividades interrelacionadas
entre la logistica y el marketing.

Enumerar las actividades de un sistema tipi-
co de logistica.

la logistica.
Describir cual es el objetivo de la logistica.

Describir qué se debe intentar reducir para
minimizar los costes de la logistica.
Describir cuales son las caracteristicas logis-
ticas por las que podemos clasificar los ma-
teriales.

Calcular el rendimiento de la inversion lo-
gistica.

DEFINICION DE LOGISTICA

Los inicios de la logistica fueron en el campo militar, lo que explica la siguiente
definicion:

Rama de la ciencia militar relacionada con procurar, mantener y transportar mate-
rial, personal e instalaciones.

Una mejor definicion es la promulgada por el Consejo de Direccion Logistica
(CLM), organizacion profesional de gerentes de logistica, docentes y profesionales
que se formo en 1962 con el proposito de continuar la educacion y fomentar el inter-
cambio de ideas:

11.
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«La logistica es la parte del proceso de la cadena de suministros que planea, lleva
a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de bienes y servicios,
asi como de la informacion relacionada, desde el punto de origen hasta el punto de
consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos de los clientes.»

Los flujos del producto tienen que ser manejados desde el punto donde se encuen-
tran como materias primas hasta el punto donde finalmente son reciclados.

Almacenes Centros Almacenes Mayoristas Minoristas  Clientes
de materiales basicos fabricantes de distribucion
1

1
Flujo de product:os 'O(ae‘\es O

1
1
1
1
I »
| 1
I
1
1
1

1
b

:
i

i

__,

|

;

& <& <
< < <

A

A

Flujo de informacion (6rdenes de envio)

Figura 1.1. Flujos del sistema de productos y de la informacion.

1.2. LA LOGISTICA Y LA CADENA DE SUMINISTRO

20

La administracion de la cadena de suministros (supply chain management, SCM)
es un término que ha surgido en los ultimos afios y que incluso va mas alla de la /o-
gistica integrada.

El manejo de la cadena de suministros enfatiza las interacciones que tienen lugar
entre las funciones de marketing, logistica y produccion en una empresa y las interac-
ciones que se llevan a cabo entre empresas independientes legalmente dentro del canal
de flujo del producto.
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