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[ INTRODUCCION

Este trabajo trata el importante tema de la Logistica - un drea de la administracion
que absorbe mas del 30 por ciento de las ventas en algunas Iindustrias. Las actividades
que controla pueden incluir todas o algunas de las siguientes: transporte, administracion
de inventarios, procesamiento de pedidos, abastecimiento, almacenamiento, manejo de
productos, empaquetado, niveles de servicio a clientes y planeacion de productos.

Este trabajo pone especial énfasis en aspectos de la planeacion estratégica de
las actividades logisticas relacionadas con la distribucion cuya mision es establecer un
nivel de actividades de forma que productos y servicios estén disponibles para los
clientes en el momento, en el lugar y la condicion y forma deseadas, y del modo mas
beneficioso y efectivo en cuanto a los costos.

Dado que las actividades logisticas han sido siempre vitales para organizaciones
e instituciones, el campo de la logistica representa una sintesis de muchos conceptos,
principios y métodos de las areas mas tradicionales de comercializacion, produccion,
contabilidad, compra y transporte, y de disciplinas tales como matematicas aplicadas,
comportamiento de las organizaciones y economia. Y aunque se podria escribir
muchisimo sobre estos temas, la discusion se centra aqui en lo que todo logistico
"necesita conocer”, estructurado como Guia General que permitira planear un sistema
logistico o evaluar el sistema logistico actual de la empresa.

La evaluacion de los sistemas logisticos de las empresas tiene como base la
necesidad de adaptacion a los grandes cambios que han afectado a los mercados de
nuestro pais con la introduccién de nuevos conceptos orientados hacia la satisfaccion de
las demandas de los clientes. Durante los afios anteriores a 1990 prevalecieron como
conceptos de liderazgo para las empresas productoras de bienes y servicios, la
Productividad, los Costos y la Calidad Total. En la década de los noventa, surge el
Servicio a Clientes como una nueva filosofia, en un principio para lograr el liderazgo
empresarial, pero actuaimente como el Unico medio para adaptarse a las cambiantes
necesidades del mercado y permanecer en él.

Particularmente, en estos ultimos afos, muchos y grandes cambios han afectado
a los mercados de nuestro pais. Se han establecido importantes alianzas entre cadenas
de autoservicios mexicanas y norteamericanas. Situacion que, aunada a un importante
crecimiento en los volumenes de venta de la competencia, ha provocado la necesidad de
desarrollar nuevos planes de Mercadotecnia, de pensar nuevas iniciativas y
lanzamientos y de atender nuevos capales de distribucidon para satisfacer las
necesidades internas de la compaiia ylas demandas, cada dia mas especificas, de los
clientes, como: ’

= Disponibilidad de producto

« Pedidos completos

s Entregas a tiempo

« Compromisos de entregas programadas
» Exactitud en la facturacion



» Embarques de producto sin dafio
« Empagques especiales, y
* Servicio pers_onalizado

Y para estar preparados para un el momento, cada vez mas cercano en el que los
clientes demandaran:

e Los mismos niveles de servicio que los que les ofrecen las compaiias
internacionales lideres en distribucién.

« Programacion y compromisos de entregas

« Intercambio Electronico de Informacién (E.D.1.) entre el cliente y el proveedor

« Contacto Directo entre e| cliente y el departamento de Distribucion

Es por esto que para que una empresa, no solo sea lider sino que permanezca
en el mercado, debe pensar en la satisfaccion de las demandas de sus clientes. Y una
de las areas mas importantes de cualquier empresa y clave para el Servicio a Clientes,
es el Area de Distribucion, que durante muchos afios permanecié en el olvido. El tener
los productos en el momento y en el lugar adecuado es la funcion del drea de
Distribucion que es el tltimo eslabon de la cadena de suministro del producto al cliente o
Logistica.

Esta guia general, que integra los principales conceptos tanto de Logistica como
de Servicio a Clientes, intenta ayudar al logistico a evaluar la situacion del sistema
logistico actual de una empresa. Y posteriormente planear los cambios que se requieran
para gque ésta se adapte a las cambjantes necesidades del mercado. Todo esto tomando
como base los principios de la Logistica:

1. El objetivo fundamental de la Logistica es el de efectivamente satisfacer
las necesidades del cliente al entregarle con exactitud y a tiempo los
productos.

2. Para poder disefiar un Sistema Logistico, es basico determinar las
actividades derivadas del Servicio a Clientes contenidas en la estrategia.

3. La habilidad de un Sistema Logistico para impactar en la generacion de
réditos, esta determinada por el Servicio a Clientes.

Es importante aclarar que para poder implantar un nuevo sistema logistico que
intente satisfacer las necesidades de los clientes, las empresas deben, primero, adoptar
una filosofia orientada hacia e! Servicio a Clientes y desarrollar una estrategia de
Servicio a Clientes, de ia que se hablara en detalle en el capitulo cinco de este trabajo.
Esto es, que en ellas, se deben:

1. Administrar y dirigir los recursos para identificar y satisfacer las
necesidades de los clientes.

2. Definir medidas especificas para evaluar el desempeio de la
organizacion hacia la satisfaccion de estas necesidades de los clientes.

3. Establecer los procesos que permitan desarrollar y medir las
actividades del Servicio a Clientes. Y para esta ultima fase, es
necesario que las organizaciones cuenten con los recursos humanos y
sistemas de informacion necesarios para procesar efectivamente los
pedidos de los clientes y proveer la informacion necesaria.
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En los capitulos primero al cuarto ge exponen los principales conceptos logisticos.
Posteriormente se proceders a explicar fos pasos de la guia general sugerida para la
planeacion y evaluacion de los sistemas logistica en el capitulo sexto. Se comentaran
sugerencias para analizar los sistemas, evaluar el proyecto en cuanto a sus usos, costo-
beneficio y riesgos, y finalmente emitir [a recomendacion sobre el diseiio del sistema
logistico y su plan de implantacion.

Es importante comentar que esta guia general fue utilizada como metodologia
para la evaluacion de un nuevo sistema logistico de distribucion de una empresa
productora de alimentos cuyo redisefio fue recomendado a la alta direccion de la misma,
aceptado y posteriormente implantado.
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B LOS SISTEMAS LOGISTICOS ]

1. LOS SISTEMAS LOGISTICOS Y SU IMPORTANCIA

Desde el principio de !a humanidad, las mercancias que la gente deseaba, o bien
no se producian donde ellos deseaban consumirlas, o bien no estaban disponibles en el
momento en que les apetecia. La Unica eleccion de aquellos primeros hombres era
consumir cada producto en su zona o trasladario al lugar predilecto y almacenarlo para
su posterior consumo. Sin embargo, dado que no existian sistemas especialmente
desarrollados para el transporte y el aimacenamiento, el traslado de bienes se limitaba a
todo lo que una persona pudiera llevar, mientras que el almacenamiento de mercancias
perecederas solo era posible durante un breve periodo de tiempo.

Este limitado sistema de almacenamiento-transporte, generaimente, obligaba a la
gente a vivir cerca de las fuentes de produccion y a consumir un pequefio rango de
productos. Este tipo de economias auto suficientes, que existen todavia en nuestros
dias, se caracterizan por una baja eficiencia en la produccion y en el nivel de vida.
Principalmente por la falta de un sistema logistico barato y bien desarrollado que
potencie el intercambio de mercancias con otras areas productivas del pais.

Con el tiempo, cada area empezd a especializarse en aquellos bienes que podian
producir mas eficientemente. Los excesos de produccion se trasladaban
econdmicamente a otras zonas productivas (o mercados), y se importaban todas
aquellas mercancias que no se producian localmente. Este proceso de intercambio sigue
el principio de beneficio comparativo, que sostiene que si se dispone de un sistema de
transporte barato, econdémicamente es ventajoso especializarse en productos de costo
de produccion mas bajo y comprar el sobrante de producto de otra zona, donde se
produce mas eficazmente (a mas bajo costo). De esta manera un sistema de transporte
barato, 0 en general, un sistema logistico eficiente y efectivo, permite la especializacion
del trabajo y la separacion geografica de las zonas de produccion y consumo,
potenciando la competencia en mercados distantes.

Por todo esto, los costos de logistica tienen un efecto profundo en la estructura
econémica de un pais. Aplicado a los mercados de nivel mundial, este mismo principio
ayuda a explicar el alto volumen del comercio internacional en la actualidad. De donde
podemos decir que son los sistemas logisticos los que proporcionan el puente entre las
areas de produccion y los mercados, separados en tiempo y distancia.

2. ;QUE ES LA LOGISTICA?

La Logistica es un campo relativamente nuevo dentro de la direccion empresarial.
Sin embargo, desde hace muchos afios, los individuos y las empresas vienen realizando



actividades logisticas (transporte-almacenemiento de mercancias). La novedad de este
campo se centra en el tratamiento coordinado de ambas actividades en vez de hacerlo
por separado, ya que estan ambas estrechamente relacionadas.

La definicién que da e! diccicnario de la palabra logistica, que la situa dentro de
un contexto militar, es la siguiente:

Rama de la ciencia militar y operaciones que trala de la
adquisicién, suministro y mantenimiento del equipo, asi como del
movimiento del personal, servicios de soporte y del resto de asuntos
relacionados con elflos.?

Dado que los objetivos y actividades de una empresa difieren bastante de los del
ejercito, podemos definir la logistica o distribucion como:

La logistica empresanal abarca todas las actividades relacionadas
con el transporte-almacenamiento de productos que tiene lugar entre
los puntos de adquisicién y de consumo.?

La palabra producto se refiere a las mercancias manufacturadas y/o los servicios
que puede proporcionar una empresa.

En base a lo anterior, la mision del responsable logistico es proporcionar al cliente
bienes y servicios de acuerdo a sus necesidades y requerimientos, llevando esto a cabo
de la forma mas eficiente posible. O sea, de lograr que los productos o servicios
adecuados estén en el lugar adecuado, en el momento preciso y en las condiciones
posibles. Todo esto con el menor costo posible.

3. ,COMO Y CUANDO SURGIO LA LOGISTICA?

El desarrollo del campo de la Logistica se puede describir a'lo largo de tres
periodos de tiempo; antes de la década de los cincuenta, décadas de los cincuenta y
sesenta, y desde 1970 hasta el presente. Es importante aclarar que este desarrollo se da
en Estados Unidos principalmente. En México se presentan los mismos tres penodos de
tiempo pero alrededor de veinte afios después.

A. Primera época: Los aflos del letargo

Antes de la llegada de los cincuenta, la Logistica era un campo "aletargado"
dentro del area de la administracion empresarial. Aunque las actividades logisticas se
consideraban importantes, en la practica se convertian simplemente en un mal

1 The Random House College Dictionary (New York; Random House, 1972).

2 Definicion extralda y modificada del articulo "Broadening and Unifying Marketing Logistics"”
perteneciente a la revista The Logistics Review (actualmente The Logistics and Transportalion Review)
(1970). Autor: Ronald H. Ballou



necesario: si una empresa queria seguir en el negocio debian llevarse a cabo. Ademas,
muy frecuentemente sélo se consideraban como areas que absorbian costos. Asi,
contando con que prevalecian condiciones economicas y tecnologicas, y viendo cual era
el estado de desarrollo de las teorias sobre direccién empresarial, es posible constatar
que no se dié un ambiente favorable en el que se pudiera reconocer la importancia de la
Logistica.

Durante la década de los veinte se di6 una expansion de mercados, que junto
con la tecnologia, la especializacion del trabajo, un ambiente favorable para la inversion,
la abundancia de recursos naturales y un clima politico donde el gobiemo ejercia poco
control, se da una gran expansion de la economia en la que la produccion crece
rapidamente para poder satisfacer una demanda que aumentaba dia a dia. No obstante,
el apetito del consumidor en torno a los bienes y servicios que las nuevas tecnologias le
ofrecian (el transporte por ferrocarrl, la electricidad, el telégrafo o el motor de
combustion interna), estaba llevando a una situacién econémica en la que |a produccién
no podria cubrir toda la demanda. Como es normal, en estas condiciones la
preocupacion primordial de los directivos de las diferentes empresas era la produccion,
dado que la situacion permitia vender facilmente todo lo que se fabricaba. Por ello, areas
como la ingenieria o los procesos de fabricacion captaron todo el interés de Ia direccion.

Después de los afos veinte, {a mercadotecnia surgid como una nueva disciplina
dentro de la administracion empresarial. La economia estaba cambiando, pasando de
poseer una capacidad industrial insuficiente a otra mas adecuada a las necesidades del
mercado y dentro de un marco de competitividad creciente. Esta situacion obligaba a
realizar un mayor esfuerzo en las ventas con el fin de estimular una demanda que
absorbiera toda la capacidad de produccidn disponible. Aungue los especialistas de!
area de mercadotecnia incluian la distribucion fisica dentro del alcance de su disciplina,
todavia le prestaban poca atencion.

Durante la Il Guerra Mundial, las actividades logisticas militares constituyeron una
de las primeras aplicaciones de muchos de los conceptos sobre logistica que se emplean
hoy en dia. Desafortunadamente, el mundo empresarial no se aproveché de esta amplia
experiencia hasta algunos afios después. Alrededor de 1945 sdlo unas pocas empresas
tenian asignada la gestion coordinada de las actividades logisticas, tales como el
transporte o el almacenamiento, a un solo responsable.

En resumen, el clima antes de 1950 se caracterizd por el predominio de las
ventas y la produccion. Las deficiencias que presentaban las actividades logisticas
quedaron ocultas gracias a unos mercados en expansion que dieron, a pesar de todo,
grandes beneficios.

B. 1950-1960: Los aiios de desarrollo

El periodo entre 1950 y 1960 marcé la época de desarrollo de la teoria y practica
de la logistica. Fue en esos afios cuando se dio el clima adecuado para la aparicion de
un nuevo pensamiento sobre la administracién empresarial.



Un examen de aquella época nos revela que un suceso clave en el desarrolio de
la teoria sobre logistica fue el estudio realizado en 1956 con el propésito de evaluar el
papel que podria tener, dentro del area de la distribucion, el transporte aérec de
mercancias3. El estudio sehalaba que no solo se debia considerar como factor
determinante para su uso el que tuviera unas tarifas mas altas, sino que esta
consideracién se deberia basar en el costo total, concepto compuesto por costos
directos e indirectos. Asi aunque el usuario pague unas tarifas mas caras que si se
empleara cualquier otro medio de transporte, la mayor rapidez de la entrega del producto
y la reduccién de los costos de inventario, tanto en origen como en destino, puede
compensar con creces las tarifas pagadas.

Este razonamiento sobre los costos dio lugar a la aparicion del concepto del costo
total. Aunque en si mismo el concepto no era nuevo, si puso de manifiesto la
interrelacion existente entre dos importantes actividades logisticas: el almacenamiento y
el transporte. También sirvid como argumento importante para el reagrupamiento
funcional, dentro de las empresas, de actividades que presentaban modelos de costos
opuestos. De este modo el concepto de costo total se convierte en pieza fundamental
para el desarrollo de Ia logistica, dado que proporciona un marco de trabajo preciso para
ta definicion de todo el campo, a la vez que sirve de base para su metodologia de ayuda
a la toma de decisiones.

Ademas de este hecho, el cambio de las condiciones econdmicas y tecnologicas
también favorecio su desarrollo, pudiendo apuntar tres condiciones clave: camblos en Ia
distribucién y costumbres de los consumidores, presién de los costos en la
industria y los progresos en la tecnologia de las computadoras.

a) Cambios en la actitud y distribucién de los consumidores. Durante los afos
de desarrollo de la logistica empresarial hubo una serie de cambios en la poblacion que
tuvieron un gran impacto sobre los costos logisticos. Por ejemplo, la migracién desde la
areas rurales provoco el establecimiento de grandes centros de poblacion. También se
produjo un cambio en los consumidores, demandando una mayor variedad de productos.

Finalmente los habitos en la distribucion también empezaron a cambiar. Si antes
lo normal era que los comerciantes tuvieran almacenes individuales, ahora eran los
proveedores o los puntos centrales de distribucién los encargados del almacenamiento,
centros a los que se exigia, logicamente, un mejor servicio de entrega. Esto tuvo como
resultado el que temas como la distribucion o el control de inventarios fueran
considerados de gran importancia entre los proveedores, obligados ahora a manejar
grandes almacenes y a dar un buen y rapido servicio de entrega.

b) Presidn de los costos en la industria. El clima economico general en la década
de los cincuenta favorecio6 el interés por la logistica. El sustancial crecimiento econémico
tras la || Guerra Mundial fue seguido por una recesion econémica y un largo periodo de
pequerios beneficios. Esta época de recesién obligd a las direcciones de las empresas a
buscar formulas para mejorar su productividad, formulas que ofrecian los nuevos
conceptos de [a logistica. Hasta ese momento, el drea de produccion de la mayoria de

3 Howard T. Lewis, James W. Culliton y Jack D. Steele, The Rale of Air Freight in Physical Distribution
(Boston: Division of Research, Graduate School of Business Administration, Harvard University, 1956).



las empresas habia sido estudiada con detalle por los ingenieros industriales, mientras
que areas como las actividades promocionales y las ventas no habian logrado buenos
resultados en sus intentos de mejorar la productividad. Por ello, los empresarios
comenzaron a ver la logistica como la "ultima barrera para la reduccién de costos.”

Un argumento mas a favor de esta nueva actitud fue el comenzar a reconocer
que los costos logisticos eran importantes. Se estimd que los costos logisticos
representaban un 15 % del Producto Nacional Bruto (PNB) de Estados Unidos. Si se
descontaba el PBN de los servicios, los costos logisticos totales representaban un 23%
del PBN. De estos costos, aproximadamente las dos terceras partes correspondian al
transporte, mientras que el mantenimiento de inventarios suponia una tercera parte,
Estas cifras se han venido manteniendo relativamente constantes desde 1950. Otros
datos acerca de las actividades logisticas revelan que alrededor del 19% de los recursos
nacionales se invierten en dichas actividades, mientras que la fuerza laboral empleada
en ellas es el 13% 4.

Existe una gran variacion en los costos logisticos entre unas empresas y otras.
Los costos para una empresa parecen oscilar entre menos de un 4% para aquellas que
producen y distribuyen productos de alto valor, hasta mas de un 32% para las empresas
que distribuyen productos de bajo valor. Las firmas que incluyen procesos de fabricacion
experimentan generalmente costos de logistica entre un 10 y un 15% de sus ventas,
mientras que empresas sélo comercializadoras tienen costos que representan alrededor
de! 25% de las ventas. Estos costos no incluyen el costo de los productos que se
compran, que viene a suponer un §0% de las ventas como promedio. Si el costo de
estos productos quedara reflejado en los de logistica, ésta se convertiria en el area mas
importante de la empresa en cuanto a absorcion de costos.

c) Progreso en la tecnologia de las computadoras. La tecnologia trajo nuevos
servicios de transporte de donde elegir, la proliferacion de la variedad de productos se
tradujo en inventarios con mads elementos que manejar, la escasez de materias provoco
que el reciclado tomara una nueva dimensién para la planificacién logistica, y las
demandas del consumidor pidiendo un incremento en los niveles de servicio a menudo
dieron lugar al aumento del numero de almacenes dentro de! sistema de distribucion.
Afortunadamente, este nuevo aumento en la complejidad fue contrarrestado eficazmente
por una nueva tecnologia que estaba surgiendo a mediados de los cincuenta: la
computadora. Al mismo tiempo, se comenzaron a emplear cada vez mas modelos
matematicos y estadisticos para tratar problemas logisticos reales. Particularmente
valiosas para los logisticos fueron la programacién lineal, la teoria sobre el control de
inventarios y la simulacién. Ahora podian enfrentarse a problemas como la ubicacion de
almacenes, la asignacion de clientes a los almacenes, el control del nivel de existencias
en varios almacenes o la seleccion, trazado de itinerarios y la programacion de los
servicios de transporte.

C. De los aios setenta hasta el presente: los afios del despeque

A principios de los afos setenta, la logistica empresarial, en sus vertientes de

4 Datos obtenidos de J. L. Heskett, N. A. Glaskowksky y R. M. lvie, Business Logistics, 2a. edicién
(New York, Ronald Press, 1973), p.p. 14-21.
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investigacion y trabajo practico, era considerada un area todavia en estado de
semimadurez. La aceptacion de la logistica atin era lenta, dado que las empresas
parecian estar mas interesadas por ia generacion de ingresos que por el control de
costos. A menudo el crecimiento del mercado enmascaraba deficiencias tanto en el area
de produccién como en la distribucién. L.a competencia en los mercados mundiales de
productos manufacturados estaba aumentando, a la vez que se empezaba a sentir
escasez de materias primas de alta calidad.

La filosofia econémica predominante empezd a cambiar, pasando de un estado
de estimulo a la demanda a una mejor administracion de los recursos, filosofia que aun
hoy persiste. En un momento en el que las empresas intentaban enfrentarse al flujo de
productos importados, areas como el control de costos, la productividad o el control de
calidad, tomaron renovado interés, Este cambio afecté en mayor medida a las
actividades logisticas que a otras dreas de la empresa.

Se dio también un incremento en los costos de la vida y las tasas de interés
también se incrementaron, lo que dio lugar a la logistica integrada. Aunque la distribucion
fisica fue un tema predominante durante la década de los cincuenta y sesenta, también
tuvo un desarrollo similar la actividad de compra. Esta actividad se estaba empezando a
considerar dentro de un contexto mas amplio como el de la administracion de materiales.
Hoy en dia, la logistica integra tanto esta administracion como la distribucion. No
obstante esta integracion crea en muchas empresas unos vinculos estrechos entre esta
area y las de produccion/operacion, de tal forma que en un futuro préximo podremas ver
como la logistica y la produccion estan mas cercanas en concepto y practica.

En el momento actual, la logistica esta centrada primordialmente en el area de
fabricacion. Dado que la economia esta pasando a apoyarse cada vez mas en el sector
de servicios en vez de en el industrial, es e/ momento de adaptar los principios y
conceptos de la logistica a empresas que producen y distribuyen servicios en vez de
productos tangibles. Ademas, mientras el comercio exterior, la importacion y la
exportacion contindien creciendo, los responsables logisticos estardn mas implicados en
la distribucidn a nivel internacional y en la administracion de suministros.

4. LOS ALCANCES DE LA LOGISTICA

Dado que las fuentes de materias primas, las fabricas y los puntos de venta no
suelen estar localizados en un mismo lugar, las actividades logisticas aparecen muchas
veces antes de que un producto llegue al mercado. Incluso entonces, las actividades
logisticas pueden volver a aparecer si el producto retoma a los canales logisticos por
alguna razén.

Generalmente, una sola empresa es incapaz de controlar toda la cadena de su
producto, por lo que en la practica, las actividades logisticas tienen un alcance limitado.
Lo normal entonces es encontrarse con un control logistico sobre los canales de



suministro y distribucion mas inmediatos, como se muestra en el siguiente diagrama.
Esto significa controlar respectivamente, el espacio y el tiempo entre las fuentes de
materias primas mas proximas y las plantas de procesamiento de la empresa Y,
analogamente, el espacio y el tiempo entre estas Ultimas y los clientes.

Logistica empresarial

Fuentes de

suministro
*Transparte *Transparte
Mentenimiento de inventarios *NMentenimiento de invertarios
*Procesariento de pedidos Procesarriento de pedidos
“Campras *Flanificacion de pedidos
Erpaguetamiento de prateodén Empacuetanviento de protecdion
Amacerariento ~Almecergmiento
Tratarientode mercandas Tratarriento de mercandas
~Almacerarmiento de infamadién *Almecenarriento de infamradon

Alcance de la loglstica dentro de una empresa

Y aunque, existe una gran similitud entre las actividades logisticas de control de
ambos canales, el suministro y la distribucion y ambas contienen todas aquellas
actividades que se van a integrar dentro de la logistica empresarial, el presente proyecto
se enfoca especiiicamente en las actividades logisticas propias de la distribucion.

5. LAS ACTIVIDADES LOGISTICAS DE LA DISTRIBUCION

Las actividades empresariales que forman parte de la logistica, varian de
empresa a empresa dependiendo de caracteristicas como la estructura organizacional de
cada una. La actividades que se mencionan a continuacion son una lista global de todas
las funciones que la logistica puede abordar. Y como se observa a continuacion, la lista



esta dividida en actividades clave y de soporte, y se completa con algunas decisiones
asociadas a cada actividad.

Actividades Clave

1. Servicio a Clientes. Cooperacion con el departamento de
ventas mediante:
a) La determinacion de las necesidades y deseos del
usuario en relacion al servicio logistico.
b) La determinacion de la respuesta del cliente al servicio
que se le ha dado.
c) Establecimiento de los niveles de servicio a clientes.

L

Transporte:

a) Seleccion del modo y medio de transporte.

b) Consolidacién de envios

c) Establecimiento de rutas de transporte.

d) Distribucion y planificacion de los vehiculos de
transporte.

w

. Administracién de los inventarios:
a) Politica de inventarios tanto a nivel de materias primas,
como de producto terminado
b) Proyeccion de las ventas a corto plazo
c) Relacion de productos en los almacenes
d) Numero, tamario y localizacién de los puntos de
almacenamiento
e) Estrategias de entrada-salida de productos del almacén

4. Procesamiento de pedidos
a) Procedimiento de interaccion entre 1a gestion de pedidos
y la de inventarios.
b) Métodos de transmision de informacion sobre los
pedidos.
c) Reglas para la confeccién de pedidos.

Actividades Soporte

1. Aimacenamiento
a) Determinacion del espacio de almacenamiento
b) Disefio del almacén y de los andenes de carga y
descarga.
¢) Configuracion del almacén.
d) Ubicacion de los productos en el almacén.

2, Manejo de las mercancias
a) Seleccion del equipo
b) Procedimientos de preparacion de pedidos.
¢) Almacenamiento y recuperacion de mercancias.



3. Empaques
a) Del tratamiento
b) Del almacenamiento
¢) Del nivel de proteccién contra pérdidas y desperfectos,

4, Planificacion del producto.
a) Especificando las cantidades de los componentes
b) Estableciendo la secuencia y =l ciclo de produccion

5. Manejo de informacién.
a) Recogida, almacenamiento y manejo de informacion.
b) Analisis de datos.
¢) Procedimientos de control,

La diferencia entre las actividades clave y de soporte se hace en base a que
algunas actividades siempre van a tener lugar en cualquier canal logistico, mientras que
ofras solo se van a desarrollar, bajo ciertas circunstancias, en determinadas empresas.
Las actividades clave se sitian en el denominado ciclo critico como se muestra en el

diagrama, porque son esenciales para coordinar y completar de forma efectiva las tareas
logisticas.

CLIENTE

t

Procesamiento
(y transmision)
del pedido

—Mantenimiento——
de inventarios
oA

4

Ciclo critico de distribucion




El nivel y el grado de respuesta que debe tener el sistema logistico viene
marcado por el tipo de servicio al cliente. A mejor y mayor servicio, mayor costo. Y de
este costo total, las actividades logisticas que mas costo absorben son las de inventario
y transporte. Cada una representa aproximadamente, de la mitad a dos terceras partes
del costo logistico total. Y mientras el almacenamiento afiade valor tiempo al producto, el
transporte anade valor situacién.

Las actividades clave se detallardn en el capitulo segundo, exceptuando e!
Servicio a Clientes, tema de! que se hablara extensamente en el capitulo quinto. Las
actividades soporte de explican en el capitulo tercero. En el capitulo cuarto se hablara de
los componentes criticos que aunque no son parte de las actividades logisticas de la
distribucién son esenciales para que estas se puedan dar.

El transporte es un factor esencial para cualquier empresa, ya que ninguna podria
operar sin prever el desplazamiento de sus productos. El control de inventarios es el
paso intermedio entre el punto de produccion y la demanda ya que no es posible o
practico producir y vender de forma instantanea, y tiene como objetivo mantener la
disponibilidad de producto para el consumidor.

La dltima actividad clave es el procesamiento de pedidos, que constituye una
parte importante del tiempo total de recepcion por parte del cliente de los productos o
servicios solicitados. Esta actividad es la que provoca e! movimiento de las mercancias y
1a realizacion de los servicios pedidos.

Las actividades de soporte, son por ejemplo, el empaquetado especial de los
productos, que aungue no es esencial, contribuye a la eficiencia en la realizacién de
actividades como el transporte, el almacenamiento o el manejo del producto.

Finalmente el sistema de informacién soporta a las demas actividades logisticas
proporcionando todos los datos necesarios para fa planificacion y el control.



CAPITULO Il : COMPONENTES CLAVE DE
LOS SISTEMAS LOGISTICOS




[1. ADMINISTRACION DE LAS ORDENES )

El objetivo de la administracion de érdenes es administrar la comunicacién entre
una empresa y sus clientes. Esta comunicacién incluye todas las actividades requeridas
para procesar, embarcar y dar seguimiento a las érdenes o pedidos de los clientes.
Estas actividades en conjunto se conocen como el ciclo de la orden.

Tratamierto del pedido,
ensamblaje a partir del
invertario o produccion
si no hay invertario

Entrega de parte
det pedido
e Tiempo total def cicko del peddo >
Tratarmyerto cel peddy
lg. Traremsn de peddo _>i<_ it peh —>‘<— Tepods sdtsn Tiempo o ertrega
a Corsolidacidn del pecido a Preporacin de a Siro hay wwentano, a Tiempo de envio
b Traremsion delos factura de carga tempo adaoral para desce e Aoln
pedidos a los almacetes. b Comprotmadn R Ivertao b Tiempo de emvio deede
el atdio enla tibrca fa tna
¢ Ersartiae oel pecidn ¢ Tratarmento del ervio
en ol aimacén

Componentes del ciclo de las 6rdenes

1. EL POTENCIAL DE LA ADMINISTRACION DE LAS ORDENES

El mensaje de la comunicacion es el mecanismo iniciador de todo el sistema
logistico. La calidad y la velocidad del flujo de la informacion facilitan la integracién de los
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componentes basicos del sistema logistico. Por el contrario, una red de comunicacion
pobre, que propicia cuellos de botella de las ordenes o errores que no se detectan en la
informacidn, puede crear un caos dentro del sistema logistico. Estos errores amplifican y
distorsionan los problemas de agotamientos, de programas de produccion y de patrones
de acumulacion de inventario.

Mientras mas sofisticado sea el disefio del sistema logistico, mas vulnerable sera
a cualquier problema de comunicacion interna o externa. En un sistema basado en cero
inventarios, la Unica manera de asegurar una respuesta rapida es a través de una red
eficiente de comunicacién. Las empresas que utilizan un sistema de resurtimiento de
cero inventarios confian en comunicacion de alta velocidad de cliente-almacén. El efecto
de un retraso en la comunicacion, ya sea por falla mecanica o por error de transmision,
puede ser muy serio. Este retraso incrementa fa posibilidad de agotamiento para el
cliente y una posible ampliacioén del problema a lo largo de todo e! canal de abasto que
preside este cliente.

Con la introduccion de las computadoras de alta velocidad de procesamiento,
mayores oportunidades han surgido para el uso de comunicacion efectiva en las
operaciones logisticas. La preocupacion mayor para el administrador del sistema, debe
ser entonces, la de asegurar mensajes rapidos y exactos. Ya que como sabemos, el
tiempo en el sistema logistico es limitado e inelastico, si no se utiliza totaimente no puede
acumularse para el futuro. Mientras mas rapido se lieve a cabo una tarea del sistema
logistico, se tendra mas tiempo disponible para desempefiar otras actividades.

Dos aspectos del tiempo influyen en el desemperio de todos los componentes
logisticos. El primero es el tiempo esperado que dura el desarrollo de una actividad
especifica, como por ejemplo, la transmision de las 6rdenes. El segundo se refiere a la
demora del mensaje, como consecuencia de una variedad de causas.

Con la tecnologia de informacion moderna, un mensaje puede ser transmitido con
casi ninguna duracion de tiempo. El tiempo ahorrado en la transmision puede ser
utilizado para desarrollar otras actividades logisticas. Los costos asociados con la
obtencién de una recepcion rapida de una orden de un cliente pueden justificarse con los
ahorros que se logran al realizar otras actividades logisticas. Por ejemplo, si asumimos
que el tiempo total de duracion en servir una orden de un cliente es de tres dias para la
transmision del pedido, dos para el surtido de la orden y un dia para e! transporte de
entrega. En este caso, para lograr que el ciclo sea de 6 dias, se necesita que el
transporte sea por avién. Si se invirtiera en equipo de comunicacion para la transmisién
de datos integrandolo a las operaciones del almacén, se podria reducir el tiempo de
transmision, procesamiento y surtido a un dia, lo que nos daria 5 dias para la entrega.
Dados cinco dias para entrega, podriamos elegir entre un numero de opciones de
transporte menos costosas que por avién, y entregar en un total de seis dias.

El segundo impacto del tiempo de comunicacion es la demora. La demora
significa que el mensaje no llega cuando se esperaba. Estas demoras pueden tener un
impacto muy importante en el desempefic completo del sistema logistico. En particular,
el servicio a clientes puede sufrir como resultado de agotamientos, y programas de
produccion pueden detenerse por falta de materiales o partes.



Moy dia, la tecnologia de informacién ha avanzado al punto en el que cada vez
mas compafias estan considerando el uso de intercambio electronico de informacién
(electronic data interchange, EDI) para comunicacién entre cliente y proveedor. EDI
permite transmitir directamente las drdenes entre los clientes y la empresa de sistema de
informacién a sistema de informacioén. Este sistema de transmisién de érdenes puede
traer los siguientes beneficios:

o Reduccién en los costos administrativos:
. Ordenes y ajustes
- Facturas
- Avisos de pago
+ Avisos

* Reduccion de los errores
- Ajustes administrativos
- Carga
- Mano de obra

Con el desarrollo en la tecnologia de informacién, una administracién de ordenes

mas efectiva provee una excelente oportunidad para reducir los costos logisticos y para
mejorar la comunicacion entre clientes y proveedores.

2. TIPOS DE ORDENES

Los sistemas logisticos pueden trabajar con dos tipos de drdenes: érdenes de
clientes o pedidos y 6rdenes de compra.

A. Ordenes de Clientes o Pedidos

Las ordenes de clientes son las solicitudes y la comunicacién resultante que tiene
lugar entre la empresa y sus clientes. Tipicamente, la empresa debe procesar un gran
numero de ordenes de clientes que pueden ser de grandes o pequefas cantidades. El
cliente generalmente desea una respuesta rapida, en términos de producto e
informacién, y requiere flexibilidad. Los sistemas de procesamiento de o6rdenes de
clientes deben disefiarse entonces, para que las operaciones sean eficientes. La
eficiencia debe maximizar la aplicacion de nuevas tecnologias de informacion y reducir
los procesamientos manuales.

Las drdenes de clientes son demandas para la empresa que deben integrarse al
prondstico de venta para desarrollar los requerimientos logisticas. A través del sistema
de administracion de ordenes, la eficiencia es la clave para disefiar los procedimientos.



B. Ordenes de Compra

Las ordenes de compra son las solicitudes que se hacen a los proveedores. Son
generalmente mayores en cantidad e importe que las dérdenes de clientes o pedidos, y
permiten un tiempo ciclo mayor que éstas. Para poder gozar de la eficiencia en la
compra, las ordenes y los proveedores deben evaluarse constantemente para identificar
problemas y oportunidades, y debe mantenerse un alto nivel detallado de informacion
para cada proveedor. El sistema de comunicacién debe estar disefiado para coordinar y
sequir las actividades desde la generacion de la orden de compra a la recepciéon de los
materiales.

3.LOS COMPONENTES DE LA ADMINISTRACION DE ORDENES

Todos los componentes involucrados en la administracion de las ordenes deben
estar integrados para poder alcanzar el nivel deseado de servicio a clientes al menor
costo posible. Los componentes de la administracién de las drdenes tienen cuatro
relaciones. La primera relacion se da con la comunicacion de la orden del cliente. La
segunda con el sistema que coordina la informacion con otras areas de la empresa que
se influencian de las érdenes. La tercera relacion es la funcion de mando que inicia las
actividades, La cuara es |a fase de control, en donde la administracion establece y
monitorea la retroalimentacién para asegurar el desempeno deseado del sistema
logistico.

ORDENES
NECESIDADES
DE LOS CLIENTES

TRANSMISION
DE LA ORDEN

PROCESA-
MIENTO DE
.\ LA ORDEN

[ FUNCION
DE MANDO
OPERACIONES

DISTRIBUCION FISICA
COMPRAS .
SOPORTE DE MANUFACTURA

CONTROLY : COORDINACION
MONITOREOQ | - . CINTERNA -

La administracion logistica de érdenes o pedidos de clientes
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Los cuatro componentes de sistema logistico de administracion de érdenes son
esenciales para el desempefio total. EI propésito fundamental de un sistema
automatizado de proceso de érdenes es el de integrar las cuatro relaciones en un
sistema coordinado de administracion de 6rdenes. Estos cuatro companentes son:

A. Transmisién de las Ordenes

Una gran variedad de métodos existen para lograr la tarea de transmision de las
ordenes. Algunos de los mas comunes son entrega personal o fisica de los pedidos, por
correo, via fax y via telefonica. La transmision via telefénica puede ir de llamadas
personales a transmision por computadora. Cada método de comunicacion de una orden
puede clasificarse de acuerdo con su velocidad, costo, consistencia y confiabilidad:

Tipo Velocidad Costo Consistencia Conftabilidad
Entrega fisica Regular Alto Alta Regular
Correo Lenta Bajo Baja Alta
Fax Rapida Regular Regular Alta
Telefono

Personal Rapida Allo Alta Regular
Datos Rapida Allo Alla Alta

Caracterfsticas relativas de mélodos alternalivos para la transmisién de ordenes

Como regla general, mientras mas alta sea la velocidad de. la transmisién, mas
alto sera el costo del mensaje transmitido. La transmision de alta velocidad se requiere
cuando un rapido resurtimiento del inventario es necesario o cuando la- transmision
rapida de las érdenes puede resultar en un desempefio méas econdmico de otras areas
del sistema logistico.

Cualquier incremento en la velocidad resultard en la reduccién de los niveles de
inventario a lo largo de todo el sistema. Una reduccién en el tiempo ciclo total mejora el
tiempo de respuesta a una orden de clientes y como consecuencia permite tener niveles
de inventario de seguridad mas bajos. Sin embargo, mientras que se reducen los niveles
de inventario de seguridad y el sistema se lleve a un balance delicado, éste se vuelve
mas vulnerable a cualquier problema de comunicacion o informacion.

La falta de exactitud en la transmision de drdenes se da por la participacion
humana. Los métodos escritos para la transmision de érdenes que ulilizan un formato
estandar son mas exaclos que los métodos verbales. El grado de exaclitud se
incrementa cuando los datos son codificados y verificados a través de la transmision
mecanica. Para esta verificacion existen algunos métodos que detectan errores.
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B. Coordinacién Interna

El segundo componente del sistema de manejo de érdenes es asegurar un flujo
exacto y a tiempo de la informacién hacia ofras areas que no son parte del sistema
logistico. Informacion util derivada de las drdenes de clientes es frecuentemente
necesaria para la organizacion de otras areas. Por ejemplo, los datos para los reportes
de ventas y las evaluaciones del mercado pueden ser generados mas rapido y exacto
mientras las ordenes van llegando que en cualquier otro momento del flujo de
comunicacion.

En un sistema logistico de comunicacion sofisticado, la gran coordinacién que
rodea el procesamiento de las ordenes se aicanza automaticamente, Por ejemplo, la
planeacion de la produccién puede integrarse directamente al procesamiento de ordenes
y al control del inventario en almacenes para nivelar |la produccion y lograr un proceso de
manufactura ordenado.

C. Funcién de Mando Logistico

Después que una orden ha sido procesada, el sistema de comunicacién debe
preparar las directrices para el trabajo logistico. El inventario debe ser asignado, el
crédito debe ser aceptado, la asignacion del almacén debe ser completada, y las
instrucciones de embarque y documentacion deben ser formuladas. Esta actividad se
denomina funcién de mando.

Esta funcion de mando es muy importantes en las operaciones logisticas pues
activa todos los componentes del sistema. A menos que la funcion de mando sea exacta
y a tiempo, una gran cantidad de ineficiencia puede ser el resultado de las operaciones
logisticas. La funcién de mando puede hacerse automaticamente a través de un sistema
integral de procesamiento de datos en el que los inventarios se actualizan
automaticamente y las instrucciones de embarque se preparan y emiten, o puede
hacerse manualmente mediante instrucciones verbales o escritas. Los sistemas
modernos de logistica se soportan mayormente en las funciones de mando de sistemas
de comunicacion automatizados.

Las funciones de mando generalmente se limitan al sistema interno logistico.
Cuando el sistema logistico incluye la participacién de transportes externos, almacenes
pubiicos y otros servicios contratados deben ampliarse estas funciones de mando fuera
de la empresa para asegurar el desempefo adecuado.

D. Monitoreo y Control

Si el sistema de administracién de ordenes se utiliza como un instrumento de
monitoreo, se deberan establecer sistemas especificos que puedan asegurar
retroalimentacion. La retroalimentacion es el regreso de la informacion para revision de
todas las actividades logisticas que estan siendo monitoreadas. Estas actividades
siempre se relacionan con algiin aspecto del servicio a clientes o con su costo. Porque
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una cosa es prometer entregas en 48 horas para el 95% de las 6rdenes y otra asegurar
que este nivel objetivo es alcanzado. Una empresa muiltinivel (con varias ubicaciones) y
que maneja varios productos generalmente no revisara del desempeiio de cada
embarque a clientes, sino que revisara su operacién en una base de excepcion.

Un procedimiento de revision por excepcidn puede establecerse para evaluar
proveedores, transportistas, ordenes pendientes por surtir y mercancia dafiada en una
base continua. Reportes de excepcion de monitoreo logistico pueden transmitirse a otras
areas funcionales de la empresa.

Otra ventaja del monitoreo es identificar el desarrollo de tendencias. Revisando
cuidadosamente la informacién y evaluandola, pueden las empresas reaccionar mejor a
factores del mercado incontrolables y dificiles de prever. El efecto neto del monitoreo y el
control es la reduccion de la ampliacion y distorsion del sistema logistico.

4. LA ADMINISTRACION DE ORDENES COMO PARTE DE LOS
SISTEMAS LOGISTICOS DE INFORMACION

La administracion de ordenes, asi como la mayoria de los aspectos de la
comunicacién logistica, se operacionaliza a través de los sistemas logisticos de
informacién de los que se hablara en detalle en el tercer capitulo. Estos sistemas de
informacién logisticos consisten de un nimero de subsistemas y archivos mostrados en
el siguiente esquema. El esquema contiene cinco tipos de elementos: los subsistemas,
los archivos, la administracion y entrada de datos, los reportes y los enlaces de
comunicacion.

El segmento de la distribucion se une con el resto del sistema logistico de
informacion a través del plan de requerimientos de distribucién, cuyos subsistemas
son:

1. Entrada de o6rdenes

2. Procesamiento de érdenes

3. Transporte y Embarque

4. Operaciones de almacén y Control de inventarios
5. Administracion del inventario

Los archivos contienen la base datos e informacion para soportar las actividades
de comunicacion. Las estructuras principales de base de datos requeridas para soportar
la comunicacion de la distribucion son los archivos de pedidos, archivos de inventarios y
almacenes, archivos de cuentas por cobrar y archivos de requerimientos de distribucién.

Las actividades de administracién y entrada de drdenes ocurren cuando los datos
entran al sistema o cuando la administracion toma una decision via sistema, como
podrian ser: entrada de ordenes, consultas sobre érdenes, desarrollo y conciliacion de
los prondsticos, costeo de la carga y recibos de almacén y sus ajustes. Los reportes
consisten en listados numerosos sobre resumenes, detalles y excepciones utilizados
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para_proveer al sistema.con copias fisicas que documentan el desemperio de las
actividades. Los enlaces identifican el flujo de informacién entre subsistemas, archivos,
actividades de entrada y reportes.

INTERFASES EXTERNAS DEL | INTERFASES CON LOS OTROS
SISTEMA DE INFORMACION | SISTEMAS DE INFORMACION

DE DISTRIBUCION DE LA EMPRESA

ADMINISTRACION
DEL INVENTARIO

REQUERIMIENTOS
DE DISTRIBUCION

ADMINISTRACION

PRONOSTICO

ORDENES DE
COMPUTADORA
A COMPUTADORA

PLAN DE
RECURSOS
LoGISTICOS

PROCESAMIENTO
DE PEDIDOS Y
CONSULTAS EN LINEA

PROCESAMIENTO
DE PEDIDOS EN BATCH

COSTOS DE ‘
TRANSPORTE EMBARQUE .

[ RECIBOS - - AR

Sistema Loglstico de Informacién

J ADMINISTRACION PROCESAMIENTO
: (DE =i ] DE LAS - ¢

11

CONTABILIDAD

- INVENTARIO { -
©:Y ALMACEN | ="

OPERACION Y.
CONTROL DE
INVENTARIO

CUENTAS POR
~ COBRAR

Ij /. lcuenTAs por
L | paGAR

j

A. Entrada de Ordenes

El subsistema de entrada de drdenes soporta toda la comunicacion entre la
empresa y sus clientes. Adicionalmente a la entrada de érdenes, el subsistema debe dar
seguimiento a las mismas desde su entrada hasta su entrega al cliente y el pago. Este
seguimiento es necesario para proveer informacion al clientes en cualquier momento del
ciclo de la orden. Los cambios, adiciones o reducciones en las érdenes de clientes tienen
que ser soportados por este subsistema.

B. Procesamiento de Ordenes

Este subsistema desarrolla las actividades relacionadas con la asignacion y
apartado de inventarios para las ordenes. Estas actividades incluyen la programacion del
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procegamlento de las érdenes cuando el clientes envia Ia orden anticipadamente. Deben
también poderse programar y administrar los pedidos pendientes por surtir.

L.a mayor decision del procesamiento de ordenes se refiere a la distribucién del
inventang cuando la demanda lo excede. El subsistema debe poder manejar la
distribucion de producto en base a prioridades por cliente previamente establecidas.

Una vez que este susbsistema ha proveido a una orden del inventario de
producto requerido, la orden se envia a subsistema de transporte y embarque.

C. Transporte y Embarque

El subsistema de transporte y embarque soporta las actividades requeridas para
programar el equipo de transporte, preparar el surtido de los pedidos en el almacén,
cargar las ordenes, generar la documentacion necesaria y dar seguimiento a las
ordenes. Cuando las ordenes son pequefas, este susbsistema debe soportar los
procesos de consolidacién o enrutado para minimizar los costos del transporte. Estos
procesos deben evaluar, en una base de tiempo real, los beneficios entre reducir los
costos de transporte y el tiempo adicional en el ciclo de la orden causado por detener las
6rdenes para poder consolidar los embarques.

D. Operaciones de almacén y Control de inventarios

El subsistema de operaciones de almacén y el control de inventarios provee el
soporte de informacion necesario para el almacenaje de inventario, la salida del
inventario, los conteos fisicos y la generacion de documentacion para surtido. Que
incluyen todas las actividades necesarias para guardar informacion sobre recibos de
almacén, ajustes de inventario y distribucion de las localidades de almacenamiento.

Este subsistema coordina el movimiento fisico de los productos dentro y a través
del almacén con la informacion base que soporta los movimientos. La primera
consideracion que debe hacerse al disefiar este subsistema es la de proveer un control
adecuado sin sobrecargar al sistema con demasiados datos para manejar y gran
cantidad de reportes. La aplicacién de nuevas tecnologias como el codigos de barras y
los lectores opticos facilitan el proceso de seguimiento y legran una coordinacion efectiva
y a tiempo,

E. Administracién de los Inventarios

El subsistema para la administracion de los inventarios soporta las actividades
necesarias para desarrollar y comunicar los requisitos de inventario a través del sistema
logistico. El subsistema debe ser capaz de generar un programa de requerimientos de
distribucion a tiempo y basado en ordenes previas y abiertas, ordenes programadas,
produccién programada e inventario disponible. Adicionalmente este subsistema debe
coordinar los inventarios en las diferentes ubicaciones de distribucion de la red logistica.
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[2. EL TRANSPORTE ]

1. EL SISTEMA DE TRANSPORTE. FACILIDADES Y SERVICIOS

Normalmente, el transporte constituye el costo logistico individual mas importante
para la mayoria de las empresas. Por ello, es necesario que el logistico tenga una buena
comprension y conocimiento de todos los temas relacionados con el transporte,

A. Aumento de competitividad.

Con un sistema de transporte poco desarrollado, la extension de los mercados se
reduce a las areas que rodean de forma inmediata los lugares de produccion. En estos
casos, a menos que los costos de produccidon sean extremadamente bajos en
comparacién con los de un segundo punto de produccidn -es decir, que la diferencia en
los costos de produccion compensen los costos de transporte de distribucion al segundo
mercado- no es probable que haya mucha competencia. No obstante, con la mejora de
los transportes, los costos de los productos de mercados distantes pueden competir con
los de otros productores que venden el mismo producto.

Ademas de favorecer la competencia directa, el transporte de bajo costo también
estimula una forma indirecta de competencia poniendo a disposicion de un mercado
productes que normalmente no podrian soportar los costos de transporte.

Los mercados mas amplios permiten economias de escala en la produccion.
Dado el mayor volumen que mueven estos mercados, es posible hacer una utilizacion
mas intensa de los medios de produccion, situacion a la que generalmente sigue una
especializacion del trabajo. Ademds, un transporte barato permite separar los mercados
de los lugares de produccion. Esto proporciona un cierto grado de libertad a la hora de
elegir las zonas donde ubicar los puntos de fabricacién, de modo que se puedan escoger
aquellas que presenten mas ventajas geograficas.

El transporte barato también contribuye a la reduccién de los precios de los
articulos. Esto ocurre asi no sélo porque aumenta la competencia en los mercados, sino
también porque el transporte es un componente del costo que va parejo con los de
produccién, venta y otros cosos de distribucion que conforman el costo total del
producto.

B. Alcance del sistema de transporte.

Por sistema de transporte nos referimos a todo el conjunto de trabajos, servicios y
recursos que conforman la capacidad de movimiento en la economia. Esta capacidad se
centra en el traslado de mercancias y personas, aunque también pueden incluir fos
sistemas que transporten cosas intangibles, como mensajes telefonicos o la corriente



eléctrica. La mayor parte del movimiento de mercancias se lleva a cabo a través de los
cinco medios de transporte basicos (vias férreas, carreteras, agua, tuberias y aire) y
gracias a las diversas agencias de transporte que facilitan y coordinan el movimiento de
mercancias (agentes de carga, envio postal de paquetes, compaiias de transporte
aéreo y asociaciones de transportistas).

Principales medios Principales agencias
de transporte de transporte
Ferrocarril Agentes de carga
Cami6n Servicio express de ferrocarril
Barco Servicio postal
Oleoducto Servicio express por avién
Avloln Unién Asociaciones de usuarios
]
Camién - tren

\

Camién - barco

Barreras ala
distribucién

Y
f T |

Espacio- Costo Tiempo ’ Competlﬂﬁvldad

v

Satisfaccion
del cliente

Sistemna de transporte para un sistema logistico

La importancia relativa de cada medio de transporte, y los cambios que se estan
dando en la misma, se pueden explicar parcialmente a través del tipo de carga
transportada y por la ventaja inherente a cada medio. El transporte aéreo ofrece una
limitaciones de utilizacién no tanto por sus caracteristicas técnicas , sino por sus
elevadas tarifas en comparacion con otros medios. Esto ha restringido el transporte
aéreo a productos que pueden compensar o absorber adecuadamente los costos mas
altos pagados por un mejor y mas rapido servicio.

El transporte maritimo y fluvial es el medio mas utilizado para el transporte de
productos de gran volumen. En comparacion con los productos transportados por via
aérea, éstos son de bajo valor o no perecederos, por lo que los costos del
almacenamiento no son altos. A cambio de precios bajos, estas mercancias pueden
resistir la escasez en algunas épocas del afio de estos servicios de transporte.



Esto deja al ferrocarril y al camion con el transporte de la mayor parte de los
productos manufacturados y con dos tercios del total de productos transportados entre
ciudades. Las diferencias entre el ferrocarril y el camién en relacion a los productos que
transportan no son tan grandes como entre los de otros medios, En general, ambos
compiten esencialmente por las mismas rutas y por la misma carga.

Los productos que transporta cada uno se reparten, en gran parte, en funcién de
11 relacion costo- servicio. En tren, con tarifas mas bajas, y un nivel de funcionamiento
global ligeramente inferior al del camion, se ha centrado en productos de bajo valor por
densidad y volumen. El camion se centra en mercancias como instrumentos, productos
tabricados con metal, muebles y bebidas.

El sistema de transporte esta compuesto fisicamente por las redes a traves de las
cuales se traslada la cargas.y por el equipo utilizado en su transporte. Asi, se incluyen
vehiculos, terminales, tuberias, autopistas, vias acuaticas, barcos, canales, aeropuertos,
puertos, vias férreas, etc.

2. ELECCION DEL SERVICIO Y CARACTERISTICAS DE
FUNCIONAMIENTO

El usuario del transporte tiene a su disposicion una amplia gama de servicios,
aunque todos estén centrados en torno a los cinco medios basicos.

La variedad es casi ilimitada; desde combinar los cinco medios, a utilizar sélo uno
de ellos, pasando por las agencias de transporte, las asociaciones o los agentes de
carga. De todas estas opciones, el usuario debe elegir aquella, o0 una combinacion de
varios servicios, que le ofrezca el mejor equilibrio el mejor equilibrio entre la calidad u el
costo de servicio. A pesar de las numerosas posibilidades existentes, la tarea de elegir
un servicio no es tan dificil como podria parecer en un principio, ya que generalmente las
circunstancias que caracterizan un transporte en concreto reducen la eleccion a una
pocas opciones razonables.

Para ayudar a resolver el problema de |a eleccidn del servicio de transporte, éste
se puede configurar en funcion de las caracteristicas basicas comunes a todos los
servicios: costo, tiempo medio de entrega y variabilidad del mismo, y perdidas y
darios. En cualquier caso, se supone que el usuario puede disponer del servicio y que
éste tiene una frecuencia que hace que el mismo sea una opcion atractiva.

A.Costo

El costo del servicio para la persona o empresa que envia la mercancia es
simplemente el costo del medio que se emplea para el transporte de los productos, mas
unos costos que se pagan por servicios adicionales que se suelen proporcionar. En el
caso'de un servicio de alquiler, el costo del total del servicio esta compues'to por la tarifa
que se cobra por el transporte de productos entre dos puntos, mas los costos
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adicionales como la carga en el punto de origen, |a entrega en el de destino, los seguros
o la preparacion de las mercancias para el transporte.

Cuando el servicio es propiedad de la persona o compania que envia los
productos, el costo del mismo es una parte de los costos relevantes del envio en
cuestion. Estos costos relevantes incluyen elementos como el combustible, el trabajo, el
mantenimiento, la depreciacion del equipo y los costos administrativos.

El costo de los servicios varia mucho de un tipo de servicio a otro. E} transporte
por camién es aproximadamente cinco veces mas caro que el ferrocarril, y éste, a su
vez, cirico o seis veces mas caro que el transporte fluvial o por oleoducto. Sélo puede
servir como un indicador general de las diferencias entre los costos. La comparacion
entre los costos con el fin de elegir un servicio de transporte debe hacerse siempre en
base a los costos reales producto de la mercancia especifica que se va a transportar, |a
distancia y la direccion del transporte, y el manejo especial que pudiera requerir.

B. Tiempo de entrega y su variabilidad.

El tiempo de entrega y su variabilidad es el factor mas importante a la hora de
definir y evaluar el funcionamiento de un servicio de transporte. Los diferentes medios de
transporte difieren en si proporcionan ¢ no una conexion directa entre los puntos de
origen y- destino, como puede ser el transporte aéreo de una carga entre dos
aeropuertos. No obstante, a efectos practicos es mas real medir el tiempo de entrega
"puerta a puerta", considerando todos los medios implicados en el transporte.

La variabilidad se refiere a las diferencias normales que suele haber en el tiempo
de entrega de los envios. Incluso si tenemos una serie de mercancias con el mismo
punto de origen y destino, y que van a ser transportadas por el mismo medio, el tiempo
de transito no serd necesariamente el mismo para cada una de ellas. Esto se debe a
diferencias en factores como el clima, la congestion del trafico, el nimero de paradas en
el camino o el diferente tiempo de consolidacion de los envios. Por ello, la variabilidad
del tiempo del transito es una medida de la incertidumbre del funcionamiento del servicio
de transporte.

En cuanto a la variabilidad, los servicios de transporte se pueden clasificar de
forma aproximada de la misma manera que lo fueron para el tiempo medio de entrega.
Es decir, el ferrocarril tiene la variabilidad mas elevada en su tiempo de entrega, mientras
que el transporte aéreo tiene la mas baja. El transporte por carretera se situa entre
ambos. Si se toma la variabilidad en relacion al tiempo de transito medio del servicio de
transporte, el aérec puede ser el menos confiable y el de camiones el de mas
confiabifidad.

C. Pérdidas y darios.

Dado que los diversos medios de transporte difieren también en'su capacidad de
llevar la carga sin pérdidas ni desperfectos, estos dos factores deben tenerse en cuenta
ala hora de elegir un servicio.
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Las companias transportistas tienen la obligacién de llevar las mercancias con
una prontitud razonable y de hacerlo con el suficiente cuidado como para evitar los
darios y desperfectos. Esta responsabilidad se ve mitigada si la pérdida o el dario tienen
tugar por azar, por fallo del que envia los productos o por cualquier causa que esté fuera
del control del transportista. Aunque normalmente las compaiias de transporte, tras una
presentacion adecuada de un recurso por parte del cliente, asumen las pérdidas que
pueda sufrir el envio, existen ciertos costos que la comparnia que va a hacer el envio
debe conocer antes de elegir su medio de transporte,

Potencialmente, la pérdida mas seria que puede sufrir la empresa que envia las
mercancias tiene que ver con el servicio al cliente. En principio, los productos que se
envian pueden servir para reponer el inventario de un cliente o para su uso inmediato.
Un retraso o unas mercancias que llegan inutilizables significan inconvenientes para e!
cliente, con mayores costos de inventario debido al aumento de situaciones de no
disponibilidad de inventario, y viéndose obligado a hacer nuevos pedidos de reposicion
debido a que no se han recibido los anteriores pedidos tal como estaba planeado. El
proceso de reclamaciéon pude ser largo, consumiéndose tiempo en reunir todos los
factores y hechos relativos a la reclamacién.

Obviamente, cuantas menos reclamaciones haya contra un transportista, mejor
parecera al usuario su sevicio. En cuanto a la probabilidad de dafos y desperfectos, si
ésta es alta suele obligar a hacer un empaquetamiento de mayor proteccion del envio.
También en este caso, el gasto [o paga el usuario.

3. SERVICIOS COORDINADOS.

La caracteristica mas importante de la coordinacion es el libre intercambio de
equipo entre los diferentes medios. Este intercambio de equipo crea servicios de
transporte de los que no puede disponer el usuarioc de un solo medio de transporte.
Normalmente, los servicios coordinados son un compromiso entre los servicios que
ofrecen las compaiias de forma indiviudual. Esto significa que el costo y las
caracteristicas de funcionamiento se situan entre las correspondientes a los medios
implicados.

Existen diez posibles combinaciones de setvicios coordinados: tren-camién, tren-
barco, tren-avion, tren-oleoducto, camidn-avion, camion-barco, camion-cleoducto, barco-
oleoducto, barco- avién y avidén-oleoducto. Actualmente no todas estan disponibles y
algunas que si lo estan, no tienen gran aceptacién. Unicamente el servicio combinado
tren-camion tiene una amplia utilizacion. La combinacion avién-barco, empleando barcos
contenedores, poco a poco estd ganando aceptacion, especialmente el el transporte
internacional de mercancias de alto valor. A un nivel muy inferior, las combinaciones
camién-avién y tren-barco también son factibles, aunque hasta ahora han tenido un uso
muy limitado.
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A. Agencias de carqa y serviclos de pequefios envios.

Hoy en dia existen numerosas agencias que ofrecen servicios de transporte sin
disponer de equipos de transporte propios. En vez de esto, las agencias manejan gran
cantidad de pequernos envios que luego consolidan en envios mayores capaces de
llenar un vehiculo. Las tarifas cobradas estan en competencia directa con Ias que
ofrecen las compaiiias de transporte, dado que el manejar numerosos envios pequefios
les permite consolidar y acceder a las tarifas mas bajas. El precio diferencial de la carga
ayuda a compensar los gastos de operacion. Ademas de la consolidacion, las agencias
de carga frecuentemente proporcionan servicios de recogida y entrega a los usuarios.

Las agencias de carga incluyen las dedicadas al transporte por avién y por
superficie, asi como las que emplean los servicios de transporte de correos.

Las agencias de carga son consolidadas legalmente .como compafias de
transporte, teniendo los mismos derechos y obligaciones que éstas. Pueden poseer
equipo propio, aunque fundamentaimente se centra en las operaciones de carga y
entrega. El transporte lo realizan contratando los servicios de compafias de transporte
aéreo, por carretera, ferrocarril o barco. Una de las grandes ventajas de las agencias de
carga es que ellas asumen la responsabilidad de elegir las mejores combinaciones de los
servicios de carga, transporte y entrega, ofreciendo todas estas operaciones de forma
unitaria al usuario.

B. Transporte controlado por agencias.

Otra alternativa para el transporte es la propiedad o alquiler de los servicios de
compafias que si poseen los medios de transporte adecuados. En general, el usuario de
esta opcian espera beneficiarse obteniendo un mejor funcionamiento operativo, una
mayor disponibilidad y capacidad del servicio de transporte y un costo mas bajo. Al
mismo tiempo, es necesario sacrificar una cierta cantidad de flexibilidad financiera ya
que la compafia debe invertir dinero en capacidad de transporte o debe comprometerse
a un contrato a largo plazo. Si el volumen de los envios es grande, puede ser mas
econdmico poseer el servicio de transporte que alquilarlo. Sin embargo, algunas
compafiias se ven forzadas a comprar o contratar el transporte incluso a precios mas
altos de lo normal debido a que los requisitos especiales del servicio que necesita no
pueden ser satisfechos por la compra o alquiler de una compaiiia de trasnporte normal.
Entre estos requisitos se incluyen la necesidad de una entrega rapida con una gran
fiabilidad, equipo especial no disponible en general, tratamiento especial de |a carga o
un servicio disponible siempre que se requiere. Dado que las compaiias de transporte
sirven a muchos clientes, no siempre pueden satisfacer las necesidades especificas de
algunos de ellos.
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‘3. INVENTARIOS

Los inventarios surgen en el canal logistico, porque normalmente, permiten
reducir los costos de alguna ofra actividad empresarial. Asi, se crean como un
amortiguador para suavizar y reducir los costos de produccion. En el mercado, permiten
llegar a un equilibrio entre la disponibilidad del producto y la racionalizacion del servicio
de transporte. En el canal produccion-distribucion se constituyen como prevision ante la
incertidumbre de la oferta y la demanda y como forma de minimizar los costos de
produccion, de transporte y otros costos relacionades. En resumen, los inventarios
existen porque representan la mejor alternativa econémica para satisfacer los objetivos
de servicio al cliente.

En una empresa, los costos de mantener un inventario pueden ser de un 10 a un
40 por ciento de los costos logisticos totales, en funcion de si es una compaiiia
manufacturera, comercial o de bienes de consumo. La magnitud de estos costos nos
indica que el inventario es un activo que debe administrarse cuidadosamente.

1. TIPOS DE INVENTARIOS

A. Inventarios en Transito

Los inventarios pueden estar en el sistema de transporte. Son inventarios en
transito entre los puntos de produccion o almacenamiento y se deben a que el transporte
no es instantaneo. Cuando el transporte es lento y/o a grandes distancias, la cantidad de
inventario en transito puede exceder en gran medida a la existente en los puntos de
almacenamiento.

B. Inventarios para la especulacién

Son los inventarios que se van acumulando para la venta estacional.

C. Inventario reqular o ciclico

Son los inventarios necesarios para satisfacer la demanda media durante el
tiempo entre reaprovisionamientos sucesivos. E! tamario del inventario ciclico depende
fuertemente de; el tamaho del espacio de almacenamiento, los tiempos entre
resurtimientos y los costos de mantenimiento del inventario.
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D. Inventario de sequridad

Es una proteccion ante la variabilidad de la demanda y el tiempo de
reaprovisionameinto. Este inventario es adicional al ciclico necesario para satisfacer las
condiciones de demanda media y de tiempo medio de entrega. El inventario de
seguridad se determina mediante procedimientos estadisticos que analizan la naturaleza
aleatoria de las variabilidades involucradas. Para minimizar los niveles de! inventario de
seguridad es esencial realizar pronésticos certeros. De hecho, si e! tiempo de entrega y
la demanda se pudieron predecir con un 100% de exactitud, el inventario de seguridad
no seria necesario.

2. ALTERNATIVAS PARA LA ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

Existen dos formas para administrar los desajustes entre la oferta y la demanda.
La primera es la planificacién de las idades, que es proyectar la demanda en
periodos futuros. Si se suponen conocidos los niveles de la demanda en esos periodos,
la adquisicion de mercancias para satisfacer estos niveles de demanda es independiente
del tiempo de entrega. Tedricamente, si la oferta y la demanda encajan perfectamente,
no es necesario inventario ciclico ni de seguridad. Este método general es el mas
adecuado cuando la demanda es irregular y los tiempos de entrega se predicen con
bastante exactitud.

El método altemativo es considerar que la demanda y el tiempo de entrega son
variables aleatorias. Es decir, la variabilidad se debe a multitud de causas, de las que
ninguna es dominante. Por tanto, la variabilidad se explica mediante las distribuciones y
las leyes de probabilidad. En la practica se emplean modificaciones del método de
planificacion de necesidades y del de control estadistico de inventarios, puss las
suposiciones en que se basan no se cumplen totalmente. Sin embargo, la compensacion
de los fundamentos de cada método permite la realizacion de modificaciones realistas.
Dentro de los procedimientos de control estadistico de inventarios existen dos formas
generales de administrar los inventarios:

A. Método "Jalar" o "Extraer"

En este método cada punto de almacenamiento (es decir, cada almacén) se
considera independiente de todos los demas del sistema. Los prondsticos y el disefio de
estrategias de inventarios se llevan a cabo para cada punto de almacenamiento teniendo
solo en cuenta sus circunstancias particulares. Los niveles de inventario de cada punto
de almacenamiento se deciden independientemente. Es importante aclarar, que si se
considera independientemente cada inventario, no es facit llegar a una buena
coordinacion de los tiempos de entrega y las cantidades de pedido con los tamaios de
los lotes de produccion, las cantidades econémicas de compra o los tamafos minimos
de pedido.
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B. Método "Empujar"

Muchas empresas asignan sus inventarios, dentro del sistema de distribucion,
basandose en las necesidades de inventario previstas, el espacio disponible o algln otro
criterio. Los niveles de inventario se establecen en general para todo el sistema de
almacenamiento. Generalmente, el método de control “empujar’ se utiliza cuando las
ventajas de las economias de escala de produccion o compras sobrepasan a las de
minimizar los costos de mantenimiento de inventarios

3.LA ESTRATEGIA DE LOS INVENTARIOS

El problema de inventario, es el de equilibrar costos. Generalmente se realiza un
balance de los costos de adquisicion y de falta de producto frente a los de
mantenimiento del inventario.

Costos totales ($)

{
; Costo Total
4 -
«... Costo de mantenimiento
de inventario
Costo de adquisicion y
-‘situaciones de falta de
- “disponibilidad -
0 - - — . .
Cantidad pedida, Q
Costos contrapuestos mas en la administracion de los inventarios

Si la demanda permanece constante en el tiempo, el nivel de estos costos se
controla variando las cantidades de los reaprovisionamientos y la frecuencia de éstos.
Por ejemplo: si la estrategia de inventario es realizar pedidos no frecuentes pero en
grandes cantidades, tendremos mas gastos al mantener un alto nivel de inventario que lo
que nos ahorramos por unos reducidos costos de compra y en el bajo riesgo a una falta
de producto. Por el contrario, si la estrategia es pedir a menudo y en pequedas
cantidades, disminuiremos el costo de mantener el inventario. Sin embargo, lo que

kL]



ahorremos en mantenimiento de inventario sera poco respecto a lo que aumentaran los
costos de compra y de falta de producto.

Nivel llkﬂ inveatario (unidades)
[

NMIL

NMIz{--=

Tiempo

Pedido de mﬁchas unidades - baja frecuencia de pédido
Pedido de pocas unidades - alta frecuendia de padido
............... Nivel medio de inventario (NMI) ' o

Efectos de polfticas de inventarfo extremas sobre el nivel del mismo bafo cor;iiibiones de
demanda y tiempo de entrega es. i

Lo que desea el logistico es conocer la cantidad de pedido y el tiempo entre
pedidos que minimicen los costos totales del inventario. Entonces el punto inicial para
desarrollar una estrategia de inventarios es suponer que la red. logistica ya existe y
tenemos la demanda de nuestros productos asignada a los diversos puntos de
almacenamiento.

4. COSTOS RELACIONADOS CON EL INVENTARIO

A. Costos de Aprovisionamiento

Los costos asociados a la adquisicion de mercancias para la reposicion de los
inventarios tienen una importancia tal que determinan el tamario de los pedidos. Inciuyen
el precio, o costo de fabricacion del producto para diversos tamaios de pedido; el costo
de procesar el pedido a través de los departamentos asignados para ello; el costo de
transmitir el pedido al proveedor; el costo de transportar el pedido; y el costo de cualquier
manipulacién de materiales o procesamiento. Cuando la empresa se autoabastece, o
sea que repone sus propios inventarios de productos terminados, los costos de
aprovisionamiento son los costos de produccion. Algunos de estos costos de
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aprovisionamiento son fijos para cada pedido; esto es no varian con el tamario del

pedido, otro_s, como Io_s costos de transporte, produccion y manejo de materiales, varian
con el tamafio del pedido.

B. Costos de Mantenimiento

Los costos de ma'ntenimiento son consecuencia de almacenar o soportar unos
articulos durante un periodo de tiempo y son aproximadamente proporcionales a la
cantidad media de articulos disponibles. Estos costos pueden agruparse en cuatro
clases:

a) Costos de espacio. Estos costos se deben al uso de un volumen de
almacenamiento dentro de un edificio. Si el local es alquilado, la tasa de almacenamiento
de carga normalmente, mediante un importe por unidad de tiempo. Si el local es propio o
esta contratado, los costos de espacio se calculan repartiendo, entre el volumen
almacenado, los costos de operacion relacionados con el local {ales como luz y
calefaccion y los costos fijos tales como equipo del edificio y del almacenaje.

b) Costos de capital. Los costos de capital se refieren a los costos del dinero invertido
en inventario. Este costo, que puede representar hasta el 80 % del costo total de
mantenimiento del inventario, es el mas intangible y subjetivo de todos los factores que
constituyen el costo de mantenimiento. Esto se debe a dos razones: la primera, que el
inventario representa una mezcla de activos a corto y largo plazo, pues algunos
inventarios pueden satisfacer necesidades estacionales, mientras otros se constituyen
para hacer frente a modelos de demanda a mayor plazo. Segunda, el costo de capital
puede oscilar desde la tasa preferente de interés hasta el costo de oportunidad de
capital. Aunque la tasa de “frontera”" es la que mejor refleja e! verdadero costo del
capital, ya que se define como la tasa de beneficios de la inversion mas lucrativa que
pudiera haber realizado la empresa.

c) Costos de servicio del inventario. Los seguros y los impuestos también forman
parte de los costos de mantenimiento del inventario ya que su cuantia no depende sélo
de |a cantidad de inventario disponible. La cobertura del seguro se mantiene como una
proteccion frente a las pérdidas por fuego, tormentas o robos. Los impuestos solo
representan una pequefia porcion de los costos totales de mantenimiento y se obtienen
de la contabilidad o de las estadisticas oficiales.

d) Costos de riesgo del inventario. Estos costos son los asociados con el deterioro,
merma (robo), desperfectos y obsolescencia. Este tipo de costo puede estimarse como
una pérdida directa del valor de! producto, como el costo de volver a fabricar el producto,
o como el costo de suministrario desde otro almacén.

C. Costos de Falta de Producto

Estos costos surgen cuando se recibe una peticion, pero no puede satisfacerse a
partir del inventario al que normalmente se asignaria. Hay dos clases:
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a) Costos por pérdida de venta. Este tiene lugar cuando el cliente, al encontrar que
no hay inventario disponible, prefiere retirar su pedido de producto. Este costo es el
beneficio que se hubiera obtenido con esta venta y también puede incluirse un costo
adicional para recoger el efecto negativo que estas situaciones pueden ejercer en las
ventas futuras.

b) Costos por demora. Un costo por demora o por atraso, ocurre cuando un cliente
espera a que su pedido se satisfaga. En este caso, la venta no se pierde, tan solo se
demora. Los pedidos atrasados pueden originar costos afiadidos de venta y de oficina,
debido al procesamiento de pedidos y a los costos adicionales de transporte y
manipulacién provocados al no satisfacer estos pedidos mediante el canal normal de
distribucion.

5. FACTORES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE LOS NIVELES DE
INVENTARIOS

A. Modelos de Demanda

La clave de una administracion eficaz de los inventarios es la capacidad para
predecir acertadamente la demanda de los productos. Si la demanda es irregular o los
picos y valles estacionales varian de lugar para cada periodo, sera dificil realizar un
pronéstico, a menos que se conozcan {as causas que provocan estas irregularidades.

B. Tiempo de Abastecimiento

El tiempo de abastecimiento es el intervalo que transcurre entre la emision de un
pedido de reaprovisionamiento y la recepcion de las mercancias en el inventario. En el
caso en que el tiempo de abastecimiento de cada pedido es conocido, o razonablemente
conocido, el efecto del tiempo de abastecimiento al fijar la politica de inventarios es
minimo y el nivel de inventario de seguridad esta influenciado principalmente por la
variabilidad de la demanda.

C. Nivel de Servicio

El nivel de servicio al cliente, refiriéndonos a inventarios, es la probabilidad de
tener inventario disponible cuando surge la demanda. El establecimiento de este nivel de
servicio infiuye dramaticamente en la cantidad de stock de seguridad a mantener.

El problema principal respecto al servicio a cliente es su deﬁqlcién. De hecho, hay
muchas definiciones posibles y la estrategia de inventarios y los niveles de inventarios
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resultantes son muy sensibles a cada definicion particular. Por ejemplo, el nivel de
servicio se ha definido de las siguientes formas:

e La probabilidad de que falte producto durante un ciclo de
reaprovisionamiento de un pedido.

» La proporcion del déficit en numero de unidades respecto a la
demanda total durante un ciclo de pedido

« Elnimero de pedidos por ario que fueron satisfechos completamente

 La proporcién del déficit en nimero de unidades respecto al numero
total de articulos vendidos durante el afio.

D. Pronéstico

Para control de problemas de inventarios de gran escala es crucial el pronostico a
corto plazo de las ventas de los articulos. En el nivel de las ventas influyen factores tales
como sucesos aleatorios, influencias estacionales y actividades econémicas en general.
Para una buena planificacion de inventarios es necesario pronosticar acertadamente el
nivel de las ventas, pues es tiempo precise para un reabastecimiento no siempre permite
disponer del stock suficiente como para atender todos los posibles niveles de demanda.
Se pueden evitar grandes costos de exceso o carencia de inventario, anticipando la
demanda que va a ocurrir. Los métodos de pronostico utilizados para un control comin
de los inventarios, son generalmente a corto plazo.

6. METODOS PARA EL CONTROL DEL NIVEL DE INVENTARIO

£l problema normal de inventario es que se espera que la demanda de un articulo
continGe en el futuro, y seglin se acabe el inventario, se ira reabasteciendo a lo largo del
tiempo. Para esto es importante considerar la cantidad a pedir o a resurtir de producto, y
el tiempo en el que se resurtira. Para este problema se utiliza un modelo basico conocido
como el modelo de cantidad econdmica de pedido, CEP (Economic Order Quantity,
EOQ).

Este modelo sirve de base a los cuatro métodos para controlar el nivel de
inventario:

A, Sistema Q

Con esta politica se realiza una revisién continua de los niveles de inventario, de
modo que cuando el nivel de inventario del articulo baja de una cantidad preestablecida,

se lanza un pedido de resurtimiento por una cantidad. El intervalo entre pedidos varia,
pero la cantidad de pedido es fija. " R SR : S



B. Sistema P

Bajo esta politica, los niveles de inventario se revisan a intervalos fijos de tiempo
y se lanzan pedidos de resurtimiento por la diferencia entre un nivel maximo fijado y la
cantidad en inventario en el momento de la revision. La revision de los niveles de
inventario se realiza con menos frecuencia y puede planificarse de modo que se
coordinen los tiempos de revision de otros articulos y realizar pedidos conjuntos. La
principal desventaja es que este sistema induce a unos niveles medios de inventario
ligeramente superiores que los del sistema Q.

C. Sistema R-M

El sistema R-M es una variacion del sistema Q. Se realiza una revision continua
del nivel de inventario y se lanza un pedido de resurtimiento cuando la cantidad
disponible alcanza o baja del nivel R. En este caso, la cantidad de pedido no es
constante, a diferencia del sistema Q. Este es el método mas popular para el control de
los inventarios del tipo "jalar”,

D. Sistema T-R-M

Este sistema combina las caracteristicas de los sistemas P y R-M. El nive! de
inventario se revisa en el tiempo para ver si la cantidad disponible ha bajado del punto
de pedido. Si es asi se lanza un pedido de resurtimiento por una cantidad.

E. Modelos del Sistema Q, con demanda y tiempo de abastecimiento
inciertos

Como es raro encontrar una situacién real en el que el tiempo de abastecimiento
se conozca con exactitud ya que éste esta sujeto a posibles variaciones por los tiempos
de procesamiento y transmisién del pedido, tiempo de produccion y tiempo de
distribucion, es mas adecuado describir el intervalo de abastecimiento mediante una
distribucion de probabilidad. También en la realidad, generalmente, existe incertidumbre
en la demanda, o la imposibilidad de conocer el nivel exacto de la demanda.

Cuando se considera simultaneamente !a incertidumbre en la demanda y en el
tiempo de abastecimiento es necesario estudiar la distribucion de probabilidad conjunta
para obtener la probabilidad de las diversas combinaciones. Para esto se han
desarrollado modelos, aunque para establecer una estrategia de inventario de puede
generar informacion sobre la distribucion de la demanda durante el tiempo de
abastecimiento
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F. Método Nivel de Inventario-Demanda

Es el metodo mas popular de control de inventarios. En él, se realiza una
estimacion de la demanda durante et tiempo de abastecimiento y durante el intervalos
entre revisiones del nivel de inventario (generalmente del intervalo entre prongsticos de
la demanda). A esto, se anade una cantidad extra de demanda para el inventario de
seguridad necesario para los errores en el pronostico o las variaciones en el tiempo de
abastecimiento.

Aunque el método es sencillo puede dar buenas aproximaciones. No tiene muy
en cuenta la variacion en el tiempo de abastecimiento ni los errores en el pronéstico de
la demanda, lo cual puede llevar a inventarios con demasiados productos o con menos
articulos de lo necesario. Ademas la estrategia es tal que los niveles de inventarios
carecen proporcionalmente a los niveles de demanda. Asi, la tasa de rotacion del
inventario aumentara automatica si crece la demanda o si la demanda de un producto se
consolida en algunas localidades

7. CONTROL DE INVENTARIOS MULTINIVEL

El problema de muchas empresas es el de administrar muchos puntos de
almacenamiento, donde un punto de almacenamiento abastece a otro, éste a su vez a
un tercero, y asi sucesivamente. Cada nivel de almacenamiento depende del siguiente,
ya que los pedidos de abastecimiento de un nivel representan la demanda del nivel
siguiente.

Para establecer la estrategia de inventarios en multiples niveles, se emplea el
método de la planificacion de necesidades de distribucion DRP (distribution requirements
planning). Este método parte de los modelos de la demanda generados en el nivel
inferior del canal y va recorriendo éste hacia atras, obteniendo asi los modelos de
demanda en niveles superiores. DRP proporciona una via para minimizar los inventarios
a lo largo del canal de distribucion de multiples niveles. Este método requiere,
generalmente, mas manejo de informacion y prestar mas atencion individual a cada
articulo del inventario que la normalmente necesaria bajo los procedimientos
tradicionales de control de inventarios.
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CAPITULO Ill: LOS COMPONENTES
SOPORTE DE LOS
SISTEMAS LOISTICOS




1. ALMACENAMIENTO Y MANEJO DE MERCANCIAS]

1. EL SISTEMA DE ALMACENAMIENTO

Al contrario de la actividad de transporte, el almacenamiento tiene lugar
primordialmente en los nodos de la red de distribucion. Asi, a veces se hace referencia
al almacenamiento como un transporte a cero kilometros por hora.

Tedricamente si se conocieran con certeza la demanda de los productos de una
empresa y éstos se pudieran suministrar instantaneamente, no seria necesario realizar
ninguna actividad de almacenamiento. Sin embargo, ya que normalmente no es
predecible con exactitud la demanda, esta forma de operar ni es practica ni econdmica.
Incluso si se pudiera lograr su suministro perfecto coordinado con la demanda, la
produccion deberia dar respuesta inmediata a las peticiones y el transporte deberia ser
absolutamente fiable y con tiempo de entrega nulo. Obviamente ninguna compafia
puede disponer de un sistema semejante a un costo razonable. Por ello, el empleo de
inventarios surge como una herramienta capaz de mejorar la coordinacién demanda-
suministro y de hacer que los costos totales sean mas bajos. Es el mantenimiento del
inventario el que exige realizar las actividades de almacenamiento y manejo de
mercancias.

Los costos de almacenamiento y manejo de marcancias se justifican en funcion
de que pueden compensarse con otros como ios del trasnporte, o los de produccion-
compras, Esto es asi ya que, por ejemplo, el almacenamiento de un producto puede
significar menores costos de produccion se ésta evita tener que ajustarse a las
necesidades de una demanda con grandes variaciones e incertidumbre. También al
almacenamiento de mercancias puede llevar a tener menores costos de transporte, dado
que es posible hacer envios mayores y, por tanto, mas economicos. De esta manera, el
objetivo que se plantea es emplear la cantidad suficiente de almacenamiento, de tal
manera que se pueda obtener un buen balance econdmico entre los costos de
almacenamiento, produccion y transporte.

El almacenamiento y el inventario asociado al mismo son dos factores que
generan nuevos gastos. No obstante, ese aumento de cosos se compensa con la
disminucion de los de transporte y produccion, ya que se mejora la eficiencia de ambos
procesos.

Las compadias que tienen una produccion de carécter estacional y una demanda
fazonable constante suelen tener problemas de coordinacién entre la demanda y el
suministro. Asi bien, las compafias que deben suministrar un producto o un servicio de
caracter estacional y con demanda incierta normalmente producen de_ forma constante
durante todo el afio con objeto de minimizar los costos de produccion y de crear los
inventarios suficientes para dar respuesta a la demanda_que’se pueda generar en las
épocas de venta. R CI
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Otro factor que puede crear la necesidad de emplear almacenes son los precios
de los productos. Aquellas mercancias y articulos que experimentan grandes variaciones
en el precio de un periodo a otro pueden obligar a las compaiiias a hacer compras de los
mismos por adelantado, de modo que se obtengan a precios mas bajos, compensando
asi el costo de los almacenes necesarios para su mantenimiento.

El almacenamiento puede formar parte del proceso de produccion, La fabricacién
de ciertos productos requiere un periodo de almacenamiento para su maduracion. No
obstante, los almacenes no sélo sirven para guardar el producto durante esta fase de su
fabricacion, sino que también sirven para mantener en depésito la mercancia libre de
impuestos hasta el momento de su venta. De esta manera, las companias pueden
retrasar el pago de los impuestos hasta que el producto sea vendido.

La comercializacion generalmente se ocupa de cuando y cémo estara disponible
el producto en el mercado. Aqui, el almacenamiento se emplea para dar valor a un
producto, de modo que si se almacena el mismo cerca del cliente, el tiempo de entrega,
por ejemplo, disminuye. Esta mejora en el servicio al comprador puede producir un
incremento de las ventas.

A. Funciones del Sistema de Almacenamiento.

El sistema de almacenamiento tiene dos funciones primordiales: el mantenimiento
de inventarios (almacenamiento) y el manejo de mercancias.

Punlo de llagada de mercancia

% Almacén

Almleonlmlenlol
semipermanents |
Jransporte a ka zona de

... PIOPAACKIN. d ROdidos

Punto dea salida
dela

Aclividades de transporte y all Vento en un Imacén tipico de dislribucion de productos
alimenticios

i [ Punto de akmacenamiento temporal
ily idacion de la 1

Transporie al muelle de salida L—-———"i

Comormbancn Bel peddo y Ceuficactn
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El manejo de mercancias comprende todas las actividades de carga y descarga
y ¢l traslado del producto a las diferentes zonas del almacén y a la zona de preparaciér;
de pedidos. Por su panq, el almacenamiento es simplemente la acumulacion de
mercancias durante un periodo de tiempo. La eleccion de la ubicacién en el almacen y
del tiempo de almacenamiento depende de los objetivos marcados para el mismo,
Dentro del almaceén, las actividades de traslado-almacenamiento son repetitivas y
analogas a las actividades de traslado-almacenamiento que se realizan entre dos
diferentes niveles del canal de distribucion. Por ello al sistema de almacenamiento es, en
muchos sentidos, un sistema de distribucidén a nivel inferior, La identificacion de las
principales actividades' del sistema ayuda a tener una comprension global del mismo,
proporcionando, ademas, una base generar disefios alternativos.

La actividad del almacenamiento esta disefiada en base a cuatro funciones
principales: almacenamiento, conselidacién y divisién de envios, y combinacién de
mercancias.

a) Almacenamiento: Obviamente, el uso principal de un almacén es el mantenimiento
de productos y mercancias en €l de una forma controlada y sistematica. La naturaleza
exacta del almacén (configuracién y ubicacion) viene dada por el tiempo probable de
amacenamiento de los productos y por los requerimientos que impone dicho
almacenamiento. Asi, el almacenamiento puede ser a largo plazo, especializado, de
propésito general, o temporales.

b) Consolidacién: La estructura de las tarifas de transporte, y sobre todo, las tarifas
especiales, tiene influencia en el uso de almacenes. Si los productos se originan en
varios puntos, puede ser econdmico establecer un centro de recogida para consolidar los
pequerios envios en otros mas grandes, reduciendo asi los costos globales de
transporte. Légicamente, esto sucede si el comprador recibe normalemente productos de
diferentes fabricantes en diferentes pesos.

10 Ton

Fabricante | |A
A

U
47Ton
Fabricante ‘B ‘;
B i
‘JU O Almacén de "

distribucion

Fabricante = ;
c ]

L ° |

Fabricante ™ }_ W

Almacén de distribucion empleado para la consolidacién de pequeios envios
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Pero si Igs envios se hacen por separado, el costo total de distribucién es mucho
mayor al no aplicarse tarifas de transporte mas baratas, ya que cada envio no tiene el
suficiente volumen.

Los almacenes de distribucion sirven principalmente para el mantenimiento de
mercancias. Las diferencias entre ambas clases de almacén se reducen al énfasis
puesto que cada caso en las distintas actividades de almacenamiento y en el tiempo que
permanecen los productos en ellos. En un almacén de mantenimineto la mayor parte del
espacio esta dedicado al almacenamiento semipermanente o a largo plazo. En cambio
en el almacén de distribucion, la mayor parte del espacio esta reservado a'l
almacenamiento a corto plazo, dando una mayor atencién a facilitar ya a dar rapidez al
fiujo det producto dentro del mismo.

F—_Almacenamiento semipermanente

Aimacén dedicad falment a/almacenamlenioélargo plaio

Como es Iégico, muchos almacenes operan combinan s funciones.

- Almacensmientc samipermanenis - . -

temporaly ¢

Al 1 dedicado fal u‘; al almacenamiento a corto h/q_zo, a (a"cqn)pinacion de
mercanclas y trdnsito de productos . ©* i :
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¢) Division de envios. Otra funcién de las aclividades de almacenamiento es la
posibilidad de dividir los envios. Esta situacién, contraria a la consolidacién, se aprecia
en la figura.

L

Clierte
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’ Distribucion

Almacén de distribucion usado para la desconsolidacién de mercancias

En ella se ve como envios de gran volumen y con tarifas de transporte bajas son
ttasladados a un almacén donde se dividen en envios mas pequerios destinados a
diferentes compradores. La division de envios es una actividad comun en almacenes de
distribucion o terminales, especialmente cuando las tarifas de transporte de llegada por
unidad superan las de salida, cuando los pedidos de los cliente son de pequefio volumen
y cuando la distancia entre el fabricante y el cliente en muy grande. Las diferencias en
las tarifas de transporte favorece la ubicacion de almacenes de distribucion para
operaciones de divisién cerca de los clientes, mientras que ocurre lo contrario para la
consolidacion de envios.

d) Combinacién de mercancias. Las compaiiias que compran a varios fabricantes y

desarrollan sus productos en diferentes centros pueden encontrar mas econdmico el
transporte estableciendo un almacén como punto de combinacién de mercancias.
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Sin este centro, los pedidos podrian enviarse directamente desde [os puntos de
fabricacion al cliente, pagando éste tarifas mas altas debido al pequefio volumen de
cada envio. Un centro de combinacion permite reunir en un solo punto todo los
suministros de las diferentes mercancias, y combinarlas en diferentes envios de mayor
volumen.

2. ACTIVIDADES DEL SISTEMA DE ALMACENAMIENTO-MANEJO
DE MERCANCIAS

Dentro del sistema de almacenamiento-manejo de mercancias, esta ultima
actividad se concreta en tres actividades: carga y descarga, traslados de un almacén
a otro y preparacién del pedido:

A.Carga y Descarga.

Dentro de la cadena de actividades del manejo de marcancias, la primera y ultima
siempre son la carga y descarga de productos. Una vez que han llegado las mercancias
al almacén, éstas deben descargarse del equipo de transporte. En muchas ocasiones se
considera que la descarga y la ubicacion en el almacén son sélo una operacién. En
cambio, en otras se tratan como procesos diferentes que pueden llegar a necesitar
equipo especial. Incluso cuando el equipo de descarga y el de traslado al lugar de
ubicacion en el almacén sean los mismos, muchas veces la descarga se cosidera una
actividad diferente, ya que tras ella, y antes de la ubicacion en el almacén, pueden existir
una serie de tratamientos como la clasificacion de los productos o una comprobacion de
su estado,

La carga es similar a la descarga. Sin embargo, en la zona de carga de
marcancias pueden tener lugar varias actividades mas. Por ejemplo, antes de cargar los
productos en el medio de transporte correspondiente, es normal hacer una
comprobacion final del contenido y del pedido. También hay que incluir en la actividad de
carga el esfuerzo adicional que se hace para prevenir desperfectos en la mercancia a
través del empaquetado y la fijacion de la carga. '

B. Trasiado dentro del almacén.

Entre la carga y descarga, las mercancias pueden sufrir varios trasladqs. El
primero de ellos se produce desde el punto de descarga al area de almacenam!ento.
Luego puede haber un movimiento al muelle de salida o a la zona de prep_arqcaon de
envios. RN A

La actividad de traslado dentro del almacén puede llevarse a cabo por cualquiera
de los diferentes tipos de equipos disponibles para el manejo de me(canglas. Este
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equipo varia desde las carrgtjllas y camionetas de direccién manual, a los sistemas de
almacenamiento y recuperacién completamente automatizados.

C. Preparacién de pedidos.

La preparacién de pedidos consiste en la carga de las mercancias que
especifican l0s pedidos de las areas del almacén donde estan ubicadas. Esta actividad
puede tener lugar directamente en las areas de almacenamiento o en zonas especiales
(tamadas areas de preparacion de pedidos) creadas para mejorar el flujo de las
mercancias. Frecuentemente, la preparacién de pedidos es la actividad mas critica
dentro del manejo de mercancias, ya que el tratamiento de los pedidos de menor
volumen conlleva un trabajo intensivo y relativamente mas caro que el resto de las
actividades.

3. ALTERNATIVAS DEL ALMACENAMIENTO.

El almacenamiento puede tener lugar bajo una serie de diferentes acuerdos
econdmicos y legales. Cada uno constituye una alternativa distinta a evaluar por el
logistico dentro de su sistema. Aunque hay cuatro opciones principales, todas pueden
combinarse en diferente numero y grado hasta crear una variedad casi infinita. Las
cuatro allernativas basicas son: propledad del espacio de almacén, alquiler,
arrendamiento y al er iento en transito,

A. Propiedad del espacio de almacén.

La forma del espacio de almacenamiento puede variar desde un trastero para
guardar los suministros para la oficina, hasta un almacén de cientos de miles de metros
cuadrados. No obstante, la caracteristica comdn es que la empresa tiene una inversion
de capital en espacio de almacenamiento y en equipo de manejo de marcancias. De
esto, la compaiia espera una serie de ventajas:

1. Un almacenamiento mas barato que si empleara el alquiler o el
arrendamiento, especialmente si hay una gran utilizaciébn del mismo
durante la mayor parte del tiempo.

2. Un mayor grado de contol sobre las operaciones de almacén, lo que
ayuda a asegurar un almacenamiento eficiente y un alto nivel de servicio.

3. Si el producto requiere personal y equipo especializado, como los :
farmacos o algunos productos quimicas, la propiedad del almacén puede " -
ser la Unica alternativa practica. S

4. Las posibles ventajas y beneficios econdmicos de ser propietaria.”

5. El espacio de almacén puede emplearse en un futuro para otros usos,
como un centro de produccion ‘ SRR
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6. El almacén puede servir como base para una oficina de ventas, como
centro de la flota de camiones o como departamento de trafico y
compras.

B. Almacén de alquiler.

Existe casi una variedad infinita de tipos de almacén privados, ya que su disefio
es particular y responde a las diferentes necesidades para las que se crean. En cambio,
los almacenes de alquiler, creados para servir a un amplio rango de empresas tiener;
una configuracién mas estandarizada si se la compara con los anteriores. A'demés
normalmente emplean equipos de uso multiple o general. '

a) Almacén de producto. Estos almacenes limitan sus servicios al almacenamiento y
manejo de ciertos productos suceptibles de estropearse facilmente.

b} Almacén de paqueteria. Algunos almacenes ofrecen servicios de almacenamiento
y manejo de mercancias ya empaquetadas o envasadas. Como parte de sus servicios
también incluyen la combinacion de mercancias y la divisidon de envios.

¢) Almacén friqorificos, Esta clase de almacenes sirve para el almacenamiento de
cualquier mercancia perecedera. :

.d)_Almacenes _para articulos del hogar. Este tipo de almacenes tienen la

especialidad de almacenar articulos para el hogar y muebles.

e} Almacenes generales. Este es el tipo de almacén mas comun, En €l se
almacena y maneja una gran varidad de productos y mercancias. Esta mercancia
generalmente no requiere ninguno de los tratamientos y servicios especiales que ofrecen
las almacenes de las otras categorias.

En la practica, los almacenes publicos o de alquiler pueden no ajustarse de
forma estricta a alguno de estos tipos. El almacenamiento alquilado ofrece muchas
ventajas, la mayor parte de las cuales son contrarias a las enunciadas en la alternativa
de almacenes privados.

a) No hay inversién fija. El uso del almacenamiento alquilado no requiere ninguna
inversién. Los costos que tiene la compania que alquila el almacén son variables y estan
en proporcion directa a los servicios que emplee. El no hacer inversiones en almacenes
es beneficioso siempre que la empresa prefiera utilizar su capital en otros usos, o
simplemente porque no posee el suficiente como para hacerlo.

b) Costos més bajos. Si la utilizacion del espacio de almacén es baja o se almacengn
productos de caracter estacional, el almacenamiento alquilado puede ofrecer cgsto‘s‘mas
bajos que el privado o la opcion leasing. Siempre que haya 'mfrautihgaclon o
sobreutilizacion, el almacenamiento privado puede ser ineficiente. En cam.blo, en el
almacén publico o de alquiler no es asi, ya que intenta compensar los inventarios
estacionales de varios fabricantes, beneficiandose de una utilizacion de su capacidad
refativamente constante y completa.
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¢l Flexibilidad en la ublcaCIén..Dado que los acuerdos de aquiler. ’ de espacio de
almacén se hacen a corto plazo, si los mercados cambian, es facil, y sin'costo adicional
cambiar de aimaceén. La inexistencia de los contratos a largo plazo ofrece la flexibilidaé
necesaria para mantener una red logistica optima. : RN

d) Servicios. Los almacenes de alquiler ofrecen una gran variedad de servicios para
atraer y mantener a sus clientes. La mayoria de ellos incluye.entre sus servicios basicos
la recepcion, el almacenamiento, el envio, la consolidacion, la combinacion de
mercancias y la division de envios. No obstante, es frécuente que ofrezcan bastante
mas. Pero generalmente, los servicios que se van a encontrar en un almacén publico o
de alquiler son:

Servicio de manejo, almacenamiento y distribucion por paquetes o peso.
Almacenamiento en transito.

Almacenamiento en deposito para la aduana.

Almacenamiento con temperatura y humedad controlada,

Alquiler de espacio por metro cuadrado.

Alquiler de espacio y servicios para oficinas y comercializacion. .
Informacion sobre envios. : -

Manejo y distribucion de vehiculos conjuntos y de envios consolidados.
Inventarios fisicos. ) S -
Proceso de datos modernizado. L

Pianificacion para la consolidacion de la carga,

Servicio de empaquetado y ensamblado.
Fumigacion.

Etiquetado.

Envios urgentes y por paquete postal.
Anclaje especial de los envios. :
Carga y descarga de vehiculos. : s ERRE
Reparacion, envasado, toma de muestras, pesaje e inspeccion.
Emisién de recibos negociables y no negociables, = -
Servicio de camiones a corta y larga distancia. -

Entrega e instalacion.

Caélcuto de tarifas.

Preparacion de las facturas de carga.

Informacion de créditos,

Préstamos sobre mercancia almacenada.

Servicios de almacén de distribucién.

Servicios de terminal maritimo. .
Almacenamiento de maquinaria, acero y otros productos-que necesitan
equipo de manejo especial.

Manejo de paqueteria, almacenamiento y empaquetado.

* Manejo de liguidos envasados, almacenamiento y envasado.

* Manejo y almacenamiento de mercancias en contenedores.

El almacenamiento fiscal o depésito fiscal es un acuerdo fiscal que se hace
con el gobierno para ciertos productos que deben pagar tasas o impuestt.:s: E! acuerdo
se hace entre ef propietario de la mercancia y el gobierno, ¥ consiste basicamente en
Que dichas mercancias no pueden salir del almacén hasta que se paguen las tasas. El
Propietario de las mercancias se beneficia al no tener que pagar los impuestos o tasas
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hasta que venda sus productos, ) minimizando asi el capital invertido ‘en bienes
almacenados. Por su parte, los propietarios de los almacenes actlian como agentes que
aseguran al gob’xe{r)o que ‘l.as mercancias estan en el almacén. Este concepto de
acuerdo fiscal también se exitiende a las mercancias almacenadas en medios privados.

Este tipo de acuerdos fiscales también se pueden aplicar a los productos que
entren en el pais y que estan destinados a mercados interiores o al de ofros paises; Con
este fin se han establecido a lo largo de todo el pais zonas de comercio libre. iEstas
sreas limitadas pueden tener fabricas y almacenes, de manera que una compaiia
extranjera puede introducir en ellas mercancias, llevar a cabo algin proceso de
fabricacion, almacenar los productos y no pagar las tasas de importacion hasta que las
mercancias no entren realmente en el pais. Logicamente, si los productos se transportan
amercados extranjeros de nuevo, no se pagarian estas tasas.

Otro tipo de almacenamiento ofrece [a variante que la compaiiia de almacenes
publica ayuda al propietario de una mercancia a incrementar su capital operativo. Es la
conversion de espacio de almacén privado a pUblico con el fin de garantizar un crédito.
De este modo, la compania alquila al propietario de los productos una parte del espacio
del almacén privado donde estan almacenados los mismos. Este alquiler genera un
recbo por parte de la compaiia de almacén publica. Este recibo ya puede ser utlizado
por el propietario de las mercancias para obrener un crédito garantizado por las mismas.
La compafiia del almacén publico actia como la tercera parte que garantiza la existencia
de las mercancias. Este acuerdo ahorra los gastos de traslado y almacenamiento al
almacén publico, y generalmente es temporal mientras esta vigente el préstamo.

El almacenamiento de distribucién a minoristas comprende una serie de
actividades relacionadas con la preparacion de pedidios y es una extensién de la funcién
de division de envios. Los almacenes publicos o de alquiler han respondido a las
crecientes necesidades de los fabricantes proporcionando un alto nivel de servicio al
cliente, sobre todo dirigido a los minoristas y a los almacenes locales que tienen que
mantener pequefios inventarios para cubrir sus ventas. Mediante esta modalidad, los
fabricantes almacenan parte de sus mercancias en almacenees publicos que estén
cerca de sus mercados. De esta forma, dicho almacén se convierte en un almacén de
enlace del fabicante, ya que realiza todas las funciones que normalmente asumen sus
propios almacenes. El ciclo del pedido es cosiderablemente mas corto comparado con el
que se tiene cuando se emplea el almacenamiento privado y centralizado.

Otra actividad importante que realizan los almacenes publicos es el control de
inventarios. Si se tienen muchos puntos de almacenamiento repartidos por todo el pals,.
el mantener un registro preciso de todas las existencias puede ser un problema incluso si
la compadia tiene su propio sistema de control. Los almacenes alquilados ayudan en
esta actividad, manteniendo de forma continua balances de los stocks, notificandolas
existencias no vendidas, notificanda la mercancia dafada durante el transito, registrando
la Negada de los productos al almacén y produciendo listados de los desembolsos. En la
mayoria de los casos, todos estos controles y servicios se llevan a cabo mediante
computadoras,

€) Documentacion y consolidaciénes legales. Los almacenes publicos o de alg_uiler
son cystodios de propiedades de diferentes personas o entidages. Esta responsabilidad
obliga a la compania propietaria def almacén a dar cieras seguridades.
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Existen términos y condiciones contracutales estandar en
,esponsabi"dad ]ega! del almacén se limita a la realizacion cuidadosa
aclividades de manejo y almacenamiento de las mercancias que custadia. S esto no
puede evitar dafos y perdidas, Ig compaiia propietaria del almacén no se hace
responsable @ menos que haya algin acuerdo especifico contractual que los cubra. El
propietafio de la mercancia puede ampliar la proteccién de la misma a traves de seguros
oincluyendo en el contrato con el almacén alguna clausula de responsabilidad adicional.

los que la
de todas las

¢. Arrendamiento

Esta opcion representa para muchas compaiiias una eleccion intermedia entre el
alquiler a cortoplazo de espacio en un almacén y la propiedad de uno de ellos. La
ventaja de esta alternativa es que se pueden obtener tarifas mas bajas. Sin embargo,
dado que el usuario garantiza a través del contrato que el alquiler se mantendra por un
determinado tiempo, se pierde algo de flexibilidad en cuanto a la posibilidad de cambiar
de almacén. Por el contrario, dependiendo del tiempo del contrato, el usuario puede
tener la ventaja de controlar tanto el espacio de almacenamiento como las operaciones a
realizar en el mismo.

Existen varias formas de obtener espacio de almacén mediante leasing. Por
ejemplo, hay almacenes publicos que pueden aumentar el tiempo de sus contratos, o
hay fabricantes que pueden lliegar a ofrecer parte de sus almacenes que no utilicen para
este tipo de alquiler. Finalmente, pueden también darse la paradoja de que algunos
propietarios de almacenes vean que es ventajoso venderlos para luego alquilarios a
largo plazo a los que los compararon.

D. Aimacenamiento en transito

Por almacenamiento de transito se entiende el tiempo que las mercancias
permanecen en el medio de transporte durante la entrega. Es una forma especial de
almacenamiento que requiere una coordinacién con el servicio de transporte elegido.
Dado que cada modo de transporte tiene diferentes tiempos de transito, el logistico
puede seleccionar un servicio de transporte que reduzca sustancialmente ¢ incluso
elimine la necesidad de almacenamiento convencional. Esta alternativa es
particularmente atractiva para aquellas compaiias que mangjen inventarios de caracter
estacional y envios a largas distancias.

4. EL MANEJO DE MERCANCIAS

Existe una serie de consideraciones sobre el manejo y trat.amiento‘de las
mercancias que forma parte de cualquier decision sobre almacenam:egto. Si se ha
elegido un almacén pblico, la primera consideracion es la compatibilidad entre el
sistema de manejo de la compaiia y el del almacen. En cambio, si se ha optado por un



almacén controlado por la empresa, el tema principal es la eficiencia d
operaciones de manejo de la mercancia. ST ° roas las

A pesar de que tiene impacto sobre el ciclo del pedido, y por tanto sobre el
servicio al cliente, la principal caracteristica de manejo de la mercancia estriba en que es
una actividad que absorbe costos. Por ello, los objetivos en torno a la misma se%ebe
centrar en la reduccion de los mismos y en el incremento de la utilizacion del espacio dg
almacén.

La mejora de la eficiencia de esta actividad se mueve alrededor de cuatro
conceptos: empleo de unidades de carga, ubicacién, eleccién del equipo de
almacenamiento y eleccién del equipo de traslado.

A. Unidades de carga.

Un principio fundamental en el manejo de mercancias es: "El ahorro en el manejo
de las mercancias por lo comin es directamente proporcional al tamario de la carga
tratada”. Esto significa que cuanto mayor sea el tamario de la carga, menos traslados
seran necesarios para almacenar una determinada cantidad de productos y, por tanto,
mayor sera el ahorro.

El nimero de traslados esta relacionado directamente con el tiempo de trabajo
necesario para almacenar las mercancias y con el tiempo que esta en servicio el equipo
de manejo. A menudo, la eficiencia se puede mejorar consolidando varios paquetes
pequeiios en una sola unidad de carga que luego sera objeto de todos los tratamientos.
En la mayoria de los casos, el empleo de unidades de carga pasa por el uso de "pallets”
o tarimas y de contenedores.

B. Tarima.

Una tarima es una plataforma portatil generalmente hecha de madera o de cartén
especial, en el cual se coloca la mercancia para su transporte y/o almacenamiento. A
menudo, ya en el proceso de fabricacion se colocan los productos sobre la tarima,
permaneciendo en el mismo hasta su salida del almacén. La utilizacion de tarimas ayuda
la actividad de trasiado de las mercancias, ya que permite el uso de equipo de manejo
estdndar para tratar diferentes productos. Ademds, incrementa la productividad al
aumentar el peso el volumen tratado con el mismo trabajo. Finalmente, también aumenta
la utilizacion del espacio de almacén, ya que al proporcionar un modo ~de
almacenamiento mas estable permite pilas de mercancias de mayor altura,

Las tarimas pueden ser del tamafio que se quiera. Las medidas mas corrientes
son 40 x 48 pulgadas, 32 x 40 pulgadas, 36 x 42 pulgadas y 48 x 48 pulg_adas. Los
factores que influyen en el tamario y configuracion de las tarimas son el tamario, pesoy
forma de las mercancias, y la capacidad del equipo de traslado. Por ello, la eIecs:lon de
un tamafio debe tener en cuenta tanto la compatibilidad con el sistema de manejo de__la
propia compadiia, como la compatibilidad con otros sistemas ajenos, pero que también
deberan tratar nuestras mercancias (almacenes publicos, el equipo del cliente). Una vez
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que s hayan tenido en cuenta estos {actores, la eleccion debe recaer en el de mayor
\amafio posible, ya que, minimiza et nimero de tarimas necesarios y las actividades de
manejo de tratamiento. La carga de la tarima debe tener en consideracion la distribucion
del peso ¥ a estabilidad de la carga.

Dado que [a Atgr'ima es un costo mas para el sistema de manejo de las
mercancias, su adquisicion debe estar justificada por el ahorro que proporciona su uso

C. Contenedores.

El contenedor representa el ideal en cuanto a unidad de carga y compatibilidad
entre sistemas de manejo de mercancias. Los contenedores son grandes cajas en las
que se transportan y almacenan los productos. Dado que los contenedores pueden
ofrecen proteccion contra el agua y cierres de seguridad, muchas veces su empleo hace
innecesario el uso de almacenes comunes, siendo suficiente el almacenamiento al aire
libre.

La clave para extender el uso de contenedores es el establecimiento de tamaiios
comunes. Hoy en dia todavia no se han podido fijar medidas estandar. Quizas sea
necesario que antes de que el uso de contenedores sea comdn no sélo para el
transporte internacional, aparezca algln plan de reparto de costos e intercambio de
unidades que facilite el empleo de este recurso.

D. Distribucion del espacio.

La ubicacion de los productos dentro del almacén afecta directamente al costo
lolal de las actividades de manejo de mercancias dentro del mismo. En este aspecto es
necesario lograr un equilibrio entre los costos de manejo y la utlilizacién del espacio
almacén, existe una serie de factores a considerar en cuanto al espacio de
almacenamiento y la recogida de productos para la preparacién de pedidos.

E. Disefio enfocado al almacenamiento.

En los almacenes en los que las transferencias y movimientos son escasos, la
actividad de almacenamiento marca el disefio de los mismos. De este modo, las zonas
de almacenamiento seran amplias y profundas, pudiendo apilar productos hasta la
méxima altura que permite el almacén o la estabilidad de la carga. Por su parte, los
pasillos laterales pueden ser mas estrechos, Esta disposicion supone que el tiempo extra
necesario para mover la mercancia hacia y desde las areas de almacenamiento se ve
mds que compensado por la utilizacién plena del espacio del almacén.

A medida que las transferencias y movimientos aumentan, este disefio deja qe
ser satisfactorio, obligando a hacer modificaciones que mantengan los costos de manejo
dentro de unos limites razonables. De este modo, los pasillos se deben ir ampliando,
disminuyendo a su vez la altura de almacenamiento. Estas medidas contribuyen a
feducir el tiempo de ubicacion y recogida de las mercancias.
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F. Disefio enfocado a la recogida y preparacién del pedido.

Dado que en el flujo de un producto dentro de un almacén éste casi siempre llega
en cantidades mayores que posteriormente en su salida, la recogida de mercancias para
la preparacién del pe_cﬁdo es un fact_or primordial a la hora de disefiar un aimacén. En
general, la preparacion de los pedidos lleva mucho mas tiempo de trabajo que las
actividades de recepcion y almacenamiento de los productos.

l Andén de llegada de mercancias I Ruta a la zona de

~.»”" almacenamiento
-

G

Zanas de
almacenamiento

Ruta de"'réc@jida de bmdum_s

7 T Andanda salida | o /0 ) i
Sistema de recoglda de mercanclas desde zonas de almacenamiento normales

i [ Andén de llegada de mercancias J AR Ruta a la zona de

Zonas de
almacenamiento

20na de recogida
de mercanclas

Rdma de recogida e

L e productas * Andén de salida
Sisterna de recogida de mercancla desde zonas especiales con reposicion de inventario desde las
zonas de all fent lpermanente
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La primera figqra rpueslra un diseiio para soportar la preparacion de los pedidos
aunque con las medificaciones necesgrias_ para aumentar su eficiencia (tamafio y altura
de las zonas de almacenamlent.o, ubicacion de los productos respecto a las areas de
enirada-salida). Si la lr_ansierencna de mercancias es alta y la preparacion de los pedidos
requiere el desembalaje de .los productos, e! empleo de este disefio para satisfacer las
necesidades de almacenamiento y.las de la preparacion de pedidos, puede llevar a tener
costos mas altos de los necesarios en el manejo de mercancias y hacer una pobre
uliizacion del espacio del almacén. Esto es asi, ya que los movimientos dentro del
almacén son mayores al estar los productos de cada pedido mas separados, y porque al
manajar cantidades menores, las mercancias se almacenan y ubican de forma menos
ordenada, lo que lleva a una menor utilizacion del espacio

El disefio allernativo mostrado en la segunda figura, se basa en el
esltablecimiento de zonas de almacenamiento de acuerdo a su funcion, de manera que
cedas areas del almacén se disefaran para satisfacer las necesidades de
almacenamiento y obtener una plena ocupacion del espacio, y otras se disefiaran para
satisfacer los requerimientos de la preparacion de pedidos y para tener un tiempo de
recogida de mercancias minimo. Las zonas de almacenamiento o reserva se emplean
para almacenamiento semipermanente, sirviendo para reponer los productos de las
zonas de preparacion de pedidos. Normalmente, las mercancias en esta area estaran
desembaladas, salvo en los casos de articulos muy grandes que pueden ser recogidos
directamente de las dreas de almacenamiento semipermanente. El tamano de las zonas
de preparacion de pedidos debe ser mucho menor que Ias de almacenamiento y con una
allura que permita un trabajo comodo a las personas encargadas de este trabajo. De
esta manera, los objetivos principales que se busca satisfacer con esta areas son el de
minimizar los movimientos el tiempo empleado para la preparacioén del pedido en los
puntos de almacenamiento.

Con el fin de reducir el tiempo de recogida de las mercancias para la preparacién
del pedido, ademas de disefar zonas que cubran las necesidades principales, es posible
seleccionar equipo de recogida especializado, como cintas transportadoras o remolques,
y mejorar el disefio operativo. Existen tres factores que influyen en el diseiio operativo: /a
secuenclacion, la asignacién de zonas y la agrupacién de pedidos.

a) La secuenciacién es la ordenacion de los articulos que hay que recoger para un
pedido, de manera que la ruta en el almacén no tenga ninguna vuelta atras. Obviamente
eslo ahorra tiempo en la recogida de los productos. Esta técnica se puede aplicar en
cualquier tipo de almacenes y el tGinico problema que presenta es que la secuenciacién
de fa mercancia en el pedido la debe hacer el cliente o el vendedor, o hay que crear un
paso intermedio e ordenacion una vez que se recibe el mismo.

b) Asignacién de zonas consiste en asignar a cada individuo que trabaje en la
preparacion de los pedidos un nimero limitado de articulos del stock, evitando que todos
fecorran todo el almacén. Cada una de estas personas hard recogida en una drea
determinada, y sélo podra preparar parte del pedido de cada cliente. Aunque esta
lepnica permite una utilizacién equilibrada de la mano de obra y un !lempo de rgcog.da
minimo, también tienen algunas desventajas. En primer lugar, exige una ubicacion
especial de las mercancias de acuerdo a la frecuencia de sus pedidos, a su paso y a sus



caracteristicas. En caso de no haber una ubicacién equilibrada entre las diferentes
zonas, el trabajo de las personas asignadas a cada zona queda mal repartido. La
segunda desventaja es que esta técnica necesita que el pedido se subdivida y se ;:ree
una lista de recogida para cada zona, y que al final antes de que el envio salga del
almacén, se vuelvan a agrupar todas las listas en el pedido global. Si se evita este
problema haciendo que el pedido vaya pasando de una zona a otra para su preparacion
Jo Gnico que Se logra es que la recagida en cada una de las sea dependiente de| trabajo'
de las demas.

c) Laagrupacién de pedidos es la seleccion de mas de un pedido en el momento de
hacer la recogida por el almacén. Aunque esta practica reduce el tiempo de recogida
complica la agrupacién de pedidos y pedidos parciales para formar un envio. Ademas, é
veces se puede producir el efecto contrario al esperado, ya que el tiempo de recogida de
un pedido puede verse incrementado al depender del nimero y tamario de los pedidos
que se estan preparando conjuntamente con él,

G. Eleccién del equipo de almacén.

El manejo y almacenamiento de las mercancias son dos actividades que deben
tratarse de forma conjunta. En muchos sentidos, almacenamientos representa,
simplemente, un alto temporal de la mercancia dentro de su flujo dentro del almacén,
Los dispositivos para el almacenamiento ayudan a alcanzar una utilizacién plena del
espacio y a mejorar la eficiencia del manejo de los productos.

Probablemente, el dispositivo de almacenamiento mas importante sea el rack. El
rack es una estanteria, de madera o metal, en la que se almacenan las mercancias.
Cuando es necesario almacenar una gran varidad de articulos en pequenas cantidades,
el disponer la carga encima de la otra resulta ineficiente. Las estanterias permiten hacer
un aimacenamiento en vertical (desde el suelo hasta el techo) de forma que cualquier
producto, esté donde esté, queda accesible. Légicamente, los articulos con mayor
movimiento deben estar situados lo mas cerca posible del suelo, de forma que se
minimice el tiempo de servicio total en la estanteria. Otra ventaja de este elemento es
que ayuda a la rotacién del inventario, como por ejemplo dentro de un sistema de contol
de inventario en el que la primera mercancia en entrar es la primera en salir.

H._Eleccién del equipo de movimiento.

Hoy en dia existe una gran variedad de equipos mecanicos para la carga y
descarga, la recogida de la mercancia y para el transporte de la misma den_tro del
almacén. Dentro del equipo de transporte, las diferentes posibilidades se dife.renman por
el grado de especializacion y por la mano de obra necesaria para su utilizacién. De este
modo se pueden distinguir tres grandes categorias de equipos: equipo manqal, equipo
ésistido y equipo totalmente mecanizado. En general, dentro de los sns.‘tem.a.s de
manejo de mercancias no se van a encontrar de una sola categoria, sino combinacion de
las mismas.
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a) Equipo manual. Los equipos de manejo de mercancias
como carretillas y patines de dos y cuarto ruedas, proporcionan alguna ventaja mecanica
ala hora de transportar los productos dentro del almacén y representan una baja
inversion. La mayor parte de estos equipos pueden ser utilizados con una gran variedad
de mercancias y bajo diferentes condiciones.

En general, el equipo manual es una alternativa a tener en cuenta dada la
flexibiidad que proporciona y el .baj° costo que tiene. También es aconsejable cuando el
fpo de mercancias en el almacén sea variable, cuando el volumen de la misma no sea
excesivamente alto, o cuando no se desee invertir mas en equipos mecanicos. No
obstante, su mayor desventaja es que el uso del equipo esté limitado de alguna manera
por la capacidad fisica de las personas que lo manejen.

operados manualmente,

b) Equipo asistido. La utilizacién de equipo asistido mecanicamente por algun tipo de
motor aumenta la velocidad de las actividades de manejo de mercancias e incrementa la
productividad de la mano de obra. En este tipo de equipos podemos incluir las gruas, los
camiones industriales, los elevadores y los montacargas. No obstante, el dipositivo de
esta clase mas importante y extendido es el montacargas y sus variantes como el patin
eléctrico.

c) Equipo mecanizado. En la actualidad, el empleo de sistemas de contral
automatizados y de equipos de manejo sofisticados ha hecho que algunos sistemas de
manejo de mercancias estén cerca de la automatizacion total. Existen almacenes de
distribucion donde se emplea un sistema automatizado de transporte para trasladar las
mercancias a las dreas de preparacion de los pedidos y para contolar el flujo de éstos a
fravés del sistema de transporte y su acumulacion en los muelles de salida.

5. COSTOS Y TARIFAS DE ALMACENAMIENTO.

Cuando una compania utiliza los servicios de un almacén, paga los costos del
mismo, bien a través de las tarifas que impone la empresa propietaria del almacén y de
sus servicios, o bien a través de los costos intermos que genera el sistema de
almacenamiento-manejo de mercancias si es un almacén bajo su contol. Para ver cuales
son los costos de los diferentes sistemas de almacenamiento, vamos a examinar cuatro
posibilidades: almacén puablico, almacén alquilado con sist manual, al é
privado con sistema montacargas y tarimas, y almacén privado con un sistema
automatizado.

Las tarifas establecidas entre el cliente y el almacén, estan basadas en factores
tales como el volumen de la mercancia a tratar y almacenar, el tiempo que va a estar en
el almacén , el nimero de articulos diferentes en la mercancia, cualquier rgstn’ccion 0
requerimiento especial para el almacenamiento, el tamaio medio de s.allda de los
pedidos, y la cantidad de trabajo administrativo que necesite la operacion (incluyendo la
actualizacién del registro del inventario y la preparacion de la factura de la carga).
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Generalmente estos factores de costo se agrupan en tres categorias principales;
almacenamiento, manejo de mercancias y costos accesorios. Cada uno de ellos
presenta diferentes caracteristicas, y a menudo se calculan diferentes tarifas para cada
factor. Por ejemplo, las tarifas del almacenamiento se calculan frecuentemente en base
al peso almacenado por un mes. Esta tarifa refleja la dimension tiempo del
almacenamiento. Por el contrario, las tarifas de manejo de la mercancia generalmente se
calculan inicamente en funcion del peso. En esta ocasion el factor determinante en este
caso es el nimero de veces que las mercancias se ven trasladas. Finalmente, los costos
administrativos son fijos y, por ejemplo, los costos de preparar las facturas se calculan en
funcion del costo de preparar una de ellas.

Existen otros métodos para el calculo de las tarifas en un almacén pablico;

1. En funcién del nimero de bultos, con un recargo por el manejo de
cada uno de ellos.

2, En funcién del total de espacio ocupado en el almacén por la
mercancia.

3. Segun los términos de un contrato de alquiler por el espacio y por los
servicios de manejo de la mercancia en el almacén. .

En todos los casos, excepto en el tercer caso y salvo que exista un acuerdo en
olro sentido, Ja facturacion se hace mensualmente.

Desde el punto de vista del cliente, el almacén publico supone un sistema de
almacenamiento de costos completamente variables. Si una compaiia tiene un volumen
de negocios sustancial y constante, esta alternativa puede llegar a ser mas cara que [a
propiedad de un almacén. No obstante, existen razones como la flexibilidad y e! buen
servicio al cliente, que pueden hacer elegir un almacén publico incluso a pesar de que su
costo pueda ser mas alto que otras opciones.

6. LA UBICACION DE LOS ALMACENES EN LA RED LOGISTICA

La ubicacion de los recursos de almacenamiento dentro de una red Iogi.stica
constituye una de las decisiones clave, dado que s la que define de forma sustancial la
eslructura costo-servicio del sistema logistico global. En esta decisién se determinan
temas tales como el namero, localizacion geografica y tamafio de los almacenes por los
que deben circular las mercancias.

En cuanto a los servicios relacionados con la actividad de almacenamientz_), las
decisiones a tomar deben concretar donde se van a ubicar y cual va a ser el tarnano de
los puntos en los que se presten dichos servicios. Como se muestra en la ngura, se
podria considerar que el problema consiste, de una forma abstracta, en situar los
diferentes nodos de una red. ) : :



Ppuntos de consumo_ Puntos de almacenamiento Puntos d e’ :
Tiendas intermedios Suministro-
supermercados Almacenes _Fabricas ...

Flujo de informacion [~

L Ublcacien? <_
s ¢ Tamafio?
(Numero?

o o —
<::j Flujo del producto

Red logistica industrial y decisiones relacionadas con los nodos intermedios

Los nodos son puntos de la red donde los productos se detienen temporalmente
durante su desplazamiento por el canal logistico. Las uniones representan los servicios
de transporte que interconectan los diferentes nodos. De esta forma, tanto la ubicacion
geografica, como el nimero de puntos intermedios, tienen gran influencia sobre la
configuracion de la red y, por tanto, sobre las principales actividades logisticas.

El tratamiento de las decisiones sobre ubicacién recibe un tratamiento en dos
eapas. En la primera se establece una localizacién de tipo general, basandose en
consideraciones sobre los principales costos y en el servicio al cliente. En la segunda
elapa se realiza la seleccion de un punto o zona concreta dentro de la localizacién
general decidida en la primera etapa. Dado que el problema de seleccion de la zona de
U_blcacién se suele resolver a través de sentido comun y cuestionarios facimente
d|s;t):':nibles, alo largo de los apartados siguientes no se tratara de forma especifica este
problema.

_ 'La decision de dénde ubicar los nodos de una red puede llegar a ser un problema
de dificil solucion si se considera la gran cantidad de posibles combinaciones entre
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puntos geograficos y recursos a ubicar. Hasta hace poco tiempo, la Gnica metodologia
conocida para resolver este problema consistia en el empleo de mapas, reglas y
compas. No obstante, en los Ultimos afos se ha conocido un fuerte des'arrollo de
modelos matematicos y de computadoras, lo cual ha permitido su uso en la
administracion y direccion de empresas.

A. Modelos de ubicacién para un nodo

En muchos casos, las companias se encuentran con el problema de tener que
ubicar una sola fabrica, un almacén o una terminal. Esta situacion se produce cuando la
red logistica solo tiene un nodo, o cuando éste se aisla del resto y no se va a producir
una resignacion de la demanda.

La mayoria de los analisis sobre ubicacion de un solo nodo se centran en la
minimizacior de la suma de los costos de transporte de los productos que van a entrar y
a salir del mismo, aunque en algunos casos en el analisis también se reflejan los efectos
de la ubicacion sobre el servicio a clientes (tiempo de entrega) y sobre los ingresos.

Los métodos clasicos para la solucion del problema de ubicacion de un solo
elemento de la red logistica son: e/ método gréfico, el método de la cuadricula y el
modelo de la cuadricula exacto.

No se detallaran estos métodos ya que generalmente es mas de un nodo el que
se tiene que ubicar.

B. Modelos de ubicacién de varios almacenes

Los problemas de ubicacion mas complejos se producen cuando hay que ubicar
simultdneamente dos o mas almacenes. Esta situacion es muy comin, dado que incluso
las empresas mas pequenas suelen tener mas de un almacén dentro de sus sistemas
logisticos. La complejidad viene dada porque los almacenes que hay que establecer no
son econdémicamente independientes, por lo que el nimero de posibles configuraciones
aumenta considerablemente.

El problema de ubicacion de varios almacenes puede descomponerse en varias
cuestiones basicas:

1. ¢Cuantos almacenes debe haber en la red logistica? ;Cudl debe se.
Su tamario y ubicacion? .

2. ;Qué clientes se debe asignar a cada almacén? ¢Qué almacenes
debe asignarse a cada fabrica o proveedor?

3. ;Qué productos deben almacenarse en cada almacén? ;Qué

productos deben enviarse directamente desde las plantas de
produccién/proveedores a los clienles?
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Se han desarrollac}o va(i'os métodos que ayudan a resolver todas o algunas de
estas cuestiones. A Acontmuaclon vamos mencionar algunos de ellos, sus principales
caracteristicas, ventajas.y desventaj_as. Y aunque la lista no es exhaustiva, al menos es
lustrativa de la gran yar!edad de meto«_ios que pueden emplearse. Los modelos se han
dasificado en las siguientes categorias: métodos algoritmicos y de agrupacion
métodos de simulacion y muestreo, y métodos heuristicos. '

3) Métodos algoritmicos y de agrupacién. Un modelo algoritmico se caracteriza
por su_ estructura rr)atgmahc; capaz de encontrar una solucion con una precision
determinada. Las principales limitaciones de esta clase de métodos son el tiempo de
célculo y el grado de precision en la representacion de problemas reales.

Un problema fundamental, dentro del analisis para ubicar varios almacenes, es la
asignacion de la demapda a las posibles localizaciones. Dado que hay tantas
posibilidades para esta asignacion cuando existen muchos clientes y muchos almacenes,
es necesario contar con algun medio de llevar a cabo la asignacion de un modo I6gico y
eficiente. El andlisis de agrupacion es un método de éstas caracteristicas.

El procesos de agrupacion para un problema de ubicacién de varios almacenes
puede resumirse asi:

1. Comenzar con un almacén en cada mercado o zona de demanda.
Calcular el costo de esta solucion que implica situar el maximo ndmero de
almacenes.

2. Reducir el nimero de almacenes en uno, agrupando dos mercados o
zonas de demanda que estén cerca. Este paso genera una nueva
ubicacion potencial para un almacén.S

3. Determinar el centro de gravedad o ubicacion del nuevo nlcleo de
demanda, asignado un almaceén a dicha ubicacion.

4. Determinar los costos totales para esta configuracion reducida.

§. Repetir los pasos 2, 3 y 4, hasta que continuar agrupando clientes sea
desventajosos, se incrementen los costos o sélo quede una ubicacion.

Se pueden emplear entonces las técnicas de programdcion por objetivos,
algoritmos de busqueda en arboles, programacion dinamica, programacion lineal, y
lécnicas de busqueda por computadora para calcular la solucion. Dado que mostrar el
proceso de solucion del modelo seria demasiado extenso, el lector puede investigar
referencias de estas técnicas.

b) Métodos de simulacion y muestreo. Aunque puede parecer que los modelos de
ubicacién que ofrecen soluciones matematicas optimas son los mejores, hay que
recordar que la validez de estas soluciones esta en funcién de la capacidad del modelo
para describir las caracteristicas reales del problema. Ademas, estos métedos en general
son dificiles de comprender y pueden llegar a requerir niveles técnicos que muchos
directores no tienen. Por ello, aquellos que consideran de la maxima prioridad una
descripcion precisa del problema suelen preferir la simulacion como método de
planificacion para el mismo. Esto significa cambiar una solucion optima a un problema
descrito de forma aproximada, por una solucion aproximada a un problema descrito
perfectamente. . "

5 La proximidad entre zonas de demanda, individuales o conjuntas, se juzga en funcién de la

dstancia. A veces puede ser mas apropiado emplear otros factores de comparacion, coma el tiempo, los
€0stos. o la similitud entre los tipos de clientes y de demanda.
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Los modelos de Ubkfac.'é” de almacenes mediante simulacién consisten
simplemente, en representaciones matematicas del sistema logistico a través de
expresiones logicas y algebraicas que se pueden manejar con la ayuda de una
computadora. A partir de esta representacion de las relaciones econémicas, el modelo
de simulacion se emplea para evaluar el impacto de las diferentes configuraciones para
ol conjunto de almacenes.

Actuaimente existen modelos de simulacion por computadora comerciales
disponibles para resolver el problema de ubicacién. Estos se introducen en la
computadora y se alimentan con datos de la demanda y de los clientes, ubicacién de
almacenes y plantas de produccion, y costes de transporte y entrega. Uno de ellos es
LREPSS, modelo que intenta combinar el factor tiempo de la administracion de
inventarios, con los aspectos geograficos de la ubicacion.

¢) Métodos heuristicos. Un método heuristico es "cualquier principio o dispositivo que
contribuya a reducir el promedio de blsqueda de una solucion. La toma heuristica de
decisiones regresa a los métodos tradicionales. Su funcionamiento esta basado en
reglas practicas o heuristicas obtenidas de la direccion o de los analistas, que permiten
reducir substancialmente el nimero de aiternativas a examinar antes de comenzar el
andlisis, y que guian la busqueda de la solucién.

Un ejemplo de las heuristicas empleadas para reducir la dificultad de un problema
y guiar el modelo hacia la solucion optima son en las que se basa uno de los modelos
heuristicos clasicos, e/ modelo Kuehn-Hamburguer, que son las siguientes:

1. Las ubicaciones mds probables son aquellas en las que se concentra
la demanda, o que estdn cerca de dichas concentraciones.

2. Es posible desarrollar sistemas de distribucién muy cercanos al
dptimo, si en cada paso se aflade el almacén que ofrezca el mayor
ahorro de costos.

3. Para determinar qué almacén hay que afladir, sélo es necesaro
evaluar un pequerio grupo de todas las posibles ubicaciones.

La figura presenta un diagrama de fiujo de procedimiento de calculo empleado
que es una base para cualquier madelo heuristico.

Otro modelo heuristico por computadora de ubicacion de almacenes y plantas de
produccion, pensado para problemas de gran tamafio es DISPLAN'. Esle modglo se
utiiza principalmente para la planeacion estratégica de las redes logisticas. Su iégica de
proceso se basa en el uso iterativo de la programacion lineal.

——— ) -
6 Donald J. Bowersox, “Planning Physical Distribution Operations with Dynamic Si , Journal
of Marketing, 36 (enero de 1972), pag. 17-25. )
7 R.H. Ballou, “DISPLAN: A Multiproduct Plant/Warehause Location Model with Nonlinear Inventory
Costs “Proceedings of the Twelfth Annual Transportation and Logistics Educalor’'s Conference (1982).
pdg. 50-69. i : .



1, Lectura de:

a)la ublcaclén de las fabricas.

b)Las M ubicaciones potenciales para los almacenes.

c) El nmero de ubicaciones N a evaluar con detalle en cada iteracién,

d) Los costos de envlo entre las fabricas, los posibles al ¥ los client
) Volimen esperado de ventas para cada cliente.

/) Costos de operacién asociados con cada almacén.

gJ Costos asaciados con los retrasas en las envios, o el efecto de dichos
retrasos sobre la demanda.

sit demanda local, produciran el mayor ahorro de costos i fueran eflos tos
proveedores locales en vez de los actuales. S

2. Determinar [as ubicaciones de los N alr potenciales que, considerando - sélo '

-

v

3. Evaluar los ahorros de costo que se producirdn en el sistema de forma global para-

cada una de las N ubicaciones consideradas.

cada uno de los modelos de distribucién resultantes de afadir el slgulenla almacénen ;| -

R

i

4. Efiminar de toda cor 6n posterior cualquiera de Ias N ubicaciones’ que no
produzcan ahorro de costo que sobfepasen los costos fijos.:

!

B

S. ¢Alguna de las N ubicaci produce

de costo por encima’de los-costos
fjos? AR P

l& Ubicar un almacén en el punto que prodpzda'sl mayor ahorro de costos.

I

L7. ¢Se han activado o eliminado todas las M ubicaciones potenciales?

lm’

8. Rutina de depuracién

‘sv
como ltado de

a) Eliminar aquellos almacenes que ya no sean ecc

la introduccién de nuevos all Todos aquellos clientes que fueran
servidos por algin almacén de este tipo ahora recibirdn sus productos de aquel
almacén que quede en funcionamiento y que pueda realizar el servicio al costo
mas bajo.

b) Evaluar econémicamente el desplazamiento de cada almacén a los puntos
cuya demanda local sirve ahora segun el punto (a).

Py

el

Diagrama de fiujo del procedimiento de solucion para la ubicacion de alm ¢ segun
heurfstico de‘quhp-Hamburger
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c. gblcaclén dindmica de almacenes

Dado que el comportamiento de la demanda y los costos cambian implementar
una solucién éptima hoy equivale a correr el riesgo de que no lo sea en L]n futuro bajo
otras condiciones economicas. En general, el impacto de estos cambios se suele tratar
en la practica de varias formas.

En primer lugar, estan las previsiones de las condiciones sobre un horizonte de
p|3niﬁcacién razonablemente amplio. De este modo, es posible aplicar cualquier modelo
estitico sobre los datos promedio de dichas estimaciones, asi como un anilisis de
sensibilidad al modelo para un amplio rango de los datos previstos. Esto permitird
seleccionar una ubicacion para un almacén, o una configuracién para varios, que
cubriera todo el periodo de planificacion.

Otra posibilidad es actualizar la solucion si los cambios de condiciones lo
justifican econémicamente. Este procedimiento es particularmente adecuado si no se
pueden hacer previsiones precisas para mas de uno o dos afios, cuando el costo de
reubicacion de los almacenes es bajo (como en el caso de cambiar de almacén
alquilado), y cuando la decision de reubicacion requiere menos tiempo de implantacian
que la realizacién de unas estimaciones precisas. No obstante, generalmente este tipo
de decisiones lleva mucho tiempo en llevarse a cabo puesto que hay que efectuar
compras de terrenos, construir, negociar alquileres y conseguir financiacion, ademas del
tiempo necesario para cerrar un almacén y comenzar las actividades en otro. Otro factor
importante es que la determinacion del nivel suficiente de cambio de las condiciones
para modificar la configuracion de los almacenes es totalmente arbitraria.

De forma ideal, un modelo trataria de forma efectiva los datos acerca de las
condiciones futuras, cuando mantuviese a lo largo del tiempo el alcance de los modelos
estaticos. Actualmente no existe ninguno, y dadas las dificultades de proceso y célculo,
no es probable que en un futuro cercano aparezca un modelo que proporcione
soluciones dptimas a este problema. No obstante, ya existen procedimientos que
producen una planificacién de cuanto se debe cambiar la configuraciéon de los
almacenes, e indican qué cambio se deberia realizar. Dado que la utilizacion préctica de
estos modelos parece estar mas limitada por la disponibilidad de datos precisos sobre
costos y demanda en periodos de tiempo significativos, que por 1a metodologia, no se
incluye ningtin tipo de detalle sobre los mismos en este trabajo.

65



2. ELPRODUCTO ]

1. TIPOS DE PRODUCTOS

El producto es el punto central para logistica, ya que es el objeto que se muave
por el canal logistico, mientras que en su vertiente econémica, es el que genera los
ingresos de |a compania.

Lo que una empresa ofrece a su cliente a través de su producto es satisfaccion.
sin embargo, si el producto es una mercancia, también posee atributos fisicos como
peso, volumen y forma, que tienen relacién con los costos logisticos.

El disefio del sistema logistico debe reflejar los diferentes usos que se le pueden
dar al producto, dependiendo, de este modo, de las personas que vayan a utilizarlo. Asi
jos productos se pueden dividir en bienes de consumo y bienes industriales.

A Bienes de consumo.

Aquellos productos que estan dirigidos al usuario final. Las diferencias en las
formas y lugares de compra por parte de dichos usuarios, han permitido hacer una
clasificacion de este tipo de bienes en. productos de conveniencia, productos de
tienda y productos especiales.

a) Productos de conveniencia. Son aquellos articulos que los consumidores
compran frecuentemente, de forma inmediata y haciendo pocas comparaciones.
Ejemplos tipicos son los productos para el aseo perscnal, mercancias que generalmente
requieren de una amplia distribucion a través de muchos puntos de venta, Por ello,
normalmente los costos de distribucion van a ser elevados en relacién a los costos de
venta (hasta una tercera parte). Ademas, los niveles de servicio al cliente deben ser
altos con el fin de obtener un grado de fidelidad razonable por parte de los compradores
hatia dichos productos.

b) Productos de tienda. Aquellos que los consumidores desean ir a comprar, pero
buscando y comparando precios, calidad y funcionamiento. Dado que el deseo del
cliente es "ir de compras”, el nimero de puntos de se venta se reduce substanciaimente.
De este modo, un distribuidor puede disponer para una zona de ventas tan sélo unos
pocos puntos de salida de sus productos, por lo que los costos de distribucién seran algo
mas bajos que para los productos de conveniencia, no siendo necesario que esta
distribucion sea excesivamente amplia.

¢} Productos especiales. Son aquéllos por :lo cuales - los compradores estan
dispuestos a hacer un esfuerzo significativo para.adquirirlos. En este caso, los
Compradores buscan tipos y marcas muy.concretas.” Dado que los clientes quIsten en
marcas determinadas, no es necesario disponer de una distribucion extensa ni de tener
unos niveles de servicio a cliente -muy elevados. Logisticamente, los costos de
distribucién son los mas bajos de todas las categorias..
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B. Bienes industriales.
e —————

Los bienes industriales son aquellos que estan dirigidos a individuos
ofganizaciones que van a emplearlos para producir otras mercancias o servicios. Dadg
que generaimente es el vendedor el que busca a los compradores, una clasificacion
basada en los habitos de compra no seria relevante.

Tradicionalmente, estos bienes, se han clasificado de acuerdo a su punto de
entrada en el proceso de produccién. Otros son utilizados en el proceso de fabricacion y
finalmente, existen bienes que no entran directamente en el proceso, Aunque esta
clasificacion es valida para preparar una estrategia de ventas, no esta tan claro que sea
util para planificar una estrategia de distribucion. Esto significa que las clasificaciones
tradicionales para productos industriales no son tan dtiles para la planificacion logistica
como lo son las clasificaciones de los bienes de consumo.

C. Ciclo de vida de los productos

Un producto no genera su maximo volumen de ventas inmediatamente después
de ser introducido en el mercado, ni mantiene ese maximo volumen de ventas de forma
indefinida. Normalmente, el volumen de ventas de casi todos los productos pasan por
cuatro etapas, que son: introduccién, crecimiento, madurez y declive, esto es el ciclo
de vida del producto. Cada una de estas etapas plantea diferentes requerimientos a su
estrategia de distribucion.

La etapa de introduccidn tiene lugar al presentar un nuevo producto en el
mercado. La estrategia de distribucion mas comun para esta etapa estd marcada por la
prudencia, almacenando de forma restringida en pocos lugares. De este modo, ia
disponibilidad del producto es limitada.

Si el producto recibe una buena aceptacion en el mercado, es probable que las
ventas aumenten rapidamente. La planificacion de la distribucion es, en esta etapa,
particularmente dificil. A menudo, no existe un historial de ventas suficiente que ayude a
establecer los niveles de inventario adecuados o el numero de puntos de
almacenamiento. Por ello, es frecuente que la distribucion esté bajo control manual
durante esta etapa de expansion, aunque la disponibilidad del producto debe aumentar
rdpidamente, de forma que se dé soporte al creciente interés de los consumidores.

La etapa de crecimiento puede ser corta y normalmente estara seguida por otra
mas larga llamada etapa de madurez. E! rasgo tipico de la misma es el aumento lento de
las ventas o incluso la estabilizacion del nivel maximo de las mismas. Da?do que el
volumen del producto no va a experimentar cambios rapidos, es posible introducirlo
segin los modelos de distribucion de productos similares existentes. Es en este
momento cuando el producto tiene su distribucion mas amplia, empleandose muchos
Puntos de almacenamiento y teniendo un buen control de la disponibilidad a lo largo de
todo el mercado.
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Finaimente, el volumen de ventas declina como resultado de los cambios
ecnologicos, la competencia o por la disminucion del interés de los compradores, Para
mantener una distribucion eficiente es necesario ajustar los modelos de distribucion
establecidos para el product.o‘ normalmente se reduciran los puntos de almacenamiento,
retirando las existencias hacia almacenes regionales o hacia las fabricas.

Volamen
de ventas
4
Introduccién -
; Crecimiento. .{..:." -Madurez Declive
0 Bo -
- Periodo

Curva general del ciclo de vida del producto

Asi, el ciclo de vida del producto tiene influencia sobre la estrategia de
distribucion. El logistico necesita estar continuamente al tanto de la etapa en que se
encuentran los productos, de manera que puedan ajustar los modelos de distribucién y
planificar de antemano cémo actuar en ellas,

D.Curva 80-20.

El problema fogistico global de una empresa es la suma de los problemas
logisticos de cada producto. La linea de productos de una empresa tipica estd
tompuesta por praductos en diferentes etapas de sus respectivos ciclos de vida y con
diversos grados de éxito en sus ventas. En cualquier instante esto da lugar al fenomeno
tonocido como curva 80-20. e

El concepto de la curva 80-20 se deriva de la observacion del comportamiento de
los productos de muchas compafiias (observaciones en que el grueso de las ventas eran
generadas por unos pocos productos de su gama), y a partir del principio conocido como
ley de Pareto. Esto significa que el 80% de las ventas de una empresa son generadas
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or el 20% de sus productos. Aungue no en todas las companiias se da de f
Ja relacion 80-20, lo que si suele ser cierto es la desproporcién entre lasocfenat e
numero de productos que las generan. ntas y el

El concepto del 80-20 es particularmente util para | ificacio

distribucion en la que los productos se agrupan o clasigcan sigz:?nslﬁcaacég\?idds c:a
ventas. Si lamamos a los productos 20% superior productos A, a los del 30% si ienty
productos By al resto productos C,‘ cada categoria puede distribuirse de forma d"g‘;;rner:te
Por ejemplo, los productos A podrian tener una amplia distribucion geografica a 'en s
de muchos almagenes de. niveles de disponibilidad de existencias, mientras uravles
productos C podrian ser distribuidos desde un (nico punto central &e almacengm?e (:s
con nivelez dede?(istetncias mas t:;ajos que para los productos A. Por su parteI rI‘o‘;
roductos B podrian tener una estrategia de distribucion i | '

gows tos B podrian tener ¢ ion intermedia, empleando unos

Otro uso frecuente del concepto 80-20 y de la clasificacion ABC es el de agrupar
os productos de un almacén en un nitmero limitado de categorias que luego se manePan
con diferentes niveles de disponibilidad. La clasificacion de los productos es arbitraria JLa
consecuencia es que no todos los productos deben recibir el mismo tratamiénto
fogistico. E! concepto de 80-20, con la clasificacion resultante de los productos
proporciona un esquema basado en la actividad de ventas de cada uno que puede servi;
para decidir qué productos recibiran cada nivel de tratamiento logistico.

g

g oy —*

b Artleulos |77 Anleulos i Amiculo
A SRE- T e

0 e RS R,
4 13 18 24'27°.30:.337.36 - 397 42.: 61579 90 100
.-~ Total de Articulos (%) T

Curva 80 20 con una clasificacion de produclos arbitraria -
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2. LAS CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO

Las caracteristicas mas importantes del producto que tienen i i
estrategia  logistica  son  los  atributos  del producto:q peso, nvci?t?:;r;)c'a SSIOI:
rdurabllidad, inflamabilidad y la posibilidad de sustitucién. Si se observan en
diferentes combinacxones: éstas pueden ser un indicativo de las necesidades de
amacenamiento, inventario, transporte, manejo de mercancias y procesamiento de
pedidos.

A.Razén peso-masa.

La razén peso-masa (volumen) de un producto es una medida particularmente
significativa, ya que los costos de transporte y almacenamiento estan directamente
relacionados con ella. Los productos que son densos, es decir que tienen una razon
peso-masa elevada, presentan una buena utilizacion de los equipos de transporte y de
los servicios de almacenamiento, con costos bajos en ambos casos. No obstante, con
productos de baja densidad la capacidad del equipo de transporte se completa mucho
antes de alcanzar su limite de peso. Ademas, los costos de manejo y espacio, basados
en el peso, tienden a ser elevados en relacién con los precios de venta de los productos.

Costos logisticos (en incremento)
como % del valor de las ventas
b

Costos totales
(transporte + almacenamiento

Costos de

transporte ol

x
Costos de ito

-

o : . ERTE _
Razén peso-volumen (en incre}mento) ’

Influencia de la densidad del producto en los costos logisticos .

B.Razén valor-peso.

En concreto, los costos de almacenamiento son especialmente sensiples a dlpho
valor. Cuando el valor monetario se expresa en relacion ab peso, es posible analizar
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diferentes relaciones entre {actores de costo que pueden se -
ganificacion del sistema logistico. P r muy utles en la

Los costos de mantenimiento del inventario son una fraccis
producto. Un producto cuyo valor sea bajo tiene costos de almacenam;::'nrt‘o ?:éu\é?:i%; dea:
que el costo del u}vent_ano es el factor dominante en fos mismos. Por su parte, los cos'tzs
de transporte estan sujetos al peso. Cuando el valor del producto es bajo los; costos de
transporie representan un alto porcentaje del precio de venta final. '

Los productos que tienen razones valor-peso elevadas muestran el esguema
opuesto, con almacenamientos mas caros y costos de transporte reducidos. Eso da lugar
auna curva de costos logisticos totales en forma de U. Todo esto es la causa de que ?as
empresas que manejan productos con razones valor-peso reducidas, normaimente,
tratan de negociar tarifas de transporte mas favorables . Por el contrario, si el product&
\igne una razon peso elevada, la reaccion tipica es tratar de minimizar la cantidad de
inventario. Al margen de esto, no cabe duda que también algunas empresas intentan
ajustar una razén valor-peso desfavorable cambiando los procedimientos contables para
alterar el valor del producto o modificando los requisitos de empaquetamiento de manera
que haya una variacion del peso.

Costos logisticos {en incremento)
como % de} valor de las ventas
3

Costos totales
{transporte + al

Costos de almacenamiento

Costos de transporte

. 0 Razon valor-peso (en incremento) § / kg

Influencia de fa razén valor-peso sobre Jos costos loglsticos

C. Posibilidad de sustitucion.

Se dice que cuando el producto es atamente sustituible, cuando el comprador
probablemente optara por la segunda opcion se fa primera no esta disponible de forma
inmediata. Como cabe esperar, los fabricantes ¥ distribuidores se gastan mnllongs{ de
ddlares para intentar convencer a fos consumidores de que productos tan genericos
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como las aspirinas o los detergentes de sus marcas son diferentes de los de |
competencia. Ademas los distribuidores tratan de que sus productos estén siempr:
disponibles de mgnera que al COmPTafIOY nunca le surja la ocasion de considerar otro
producto alternativo al que compra habituaimente.

Aunque el logistico apenas tiene el control sobre esta caracteristi

debe realizar 12 planificacién de la distribucién dependiendo de sinlzuscigﬂu‘::rtzzu::)%
substituibles o no. Obviamente esta caracteristica puede verse en funcién de la pérdida
de ventas que puede representar para el distribuidor. Generalmente, un producto de
venta que sea altamente substituible significa que el consumidor va a tener una mayor
oportunidad de elegir un producto de la competencia, lo cual da lugar a una pérdida de
ventas para el distribuidor. Para tratar esta pérdida de ventas, normalmente el logistico
planifica acciones en el drea del transporte, en el de almacenamiento en ambas.

Costos logisticos (en incremento)
como % del precio del producto

Costos totales
{transporte + ventas perdidas
+almacenamiento )

Costos de almacenamiento

: - Costos de las Costos de lvénsporte

/ ventas perdidas

Mejora del servicio de transporte

Influencia del servicio de transporte sobre los costos log/sticos para un producto con una
determinada posibilidad de sustitucién

La figura anterior muestra que para reducir la pérdida de ventas se puede
emplear una mejora del transporte. Con dicha mejora, para un nivel de inventario medio
un proveedor puede aumentar la velocidad y dependencias de las entregas del producto,
teduciendo la incidencia por pérdidas o dafos. De cara al cliente el producto aumenta su
disponibilidad, reduciendo la probabilidad de que pueda sustituirlo. Logicamente, este
aUFzg{jmo del costo del transporte esta en contraposicion con el costo de las ventas
perdidas,

Por su parte, la siguiente figura nos muestra la misma relacién de costos con la

dlerencia de que, en este caso, la disponibilidad de las existencias se controla a través
del nivel del inventario, permaneciendo constante el factor transporte.
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Costos logisticos (en incremento)
como % del precio del producto
[}

Costos lotales
{transparte + ventas perdidas
»> +almacenamiento )

Costos de almacenamiente

Costos de transporte

ventas perdidas

Costos dab\

Nivel del inventario medio

Influencia del servicio de transporte sobre los costos logl/sticos para un producto con una

determinada posibilidad de sustitucién

En ambos casos, el logistico ocupa una posicion fundamental en el control del
impacto que pueda tener la posibilidad de sustitucion de un producto sobre los beneficios

de la empresa.

D. Caracteristicas de riesgo.

Costos, en pesos Costos tolales -
(transporte + ainacenamlema

Costosde
transporte %

Grado de riesgo del producto (en lncremen(o)

Influencia de la caracter/stica de riesgo del produclo sobre los cos(os lagls!/cos
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Son aquellos rasgos como la perdurabifidad,
posibilidad de explgsién y la facilidad para ser robado. Cuando un producto presenta alto
{iesgo en uno o mas de estos rasgos, se fuerza a ciertas restricciones en la distribucién
del mismo. A su vez, estas restricciones hacen subir los costos del sistema de
distribucion.

la inflamabilidad, el valor, la

3. EMPAQUETADO DEL PRODUCTO.

Con la excepcion de un determinado ndmero de productos, como las materias
pimas en grandes cantidades, los automdviles o los muebles, la mayoria de los
productos se distribuyen en paquetes. Existen varias razones que justifican el gasto del
empagquetamiento:

- Para facilitar el almacenamiento y el manejo del producto.
- Para una mejor utilizacién de los equipos de transporte.

- Para proteger el producto.

- Para promover la venta del producto.

- Para cambiar la densidad de! producto.

- Para facilitar el uso del producto.

- Para proporcionar un valor de reutilizacion al comprador,

El empaguetamientc de proteccion es una dimension del producto
particularmente importante para la planificacién logistica. En muchos aspectos, el punto
central de esta planificacion es el paquete, relegando al producto en si a un segundo
plano. Las razones para ello es que es el paquete el que tiene forma, p@so™ ¥ volumen,
muchas veces diferentes del producto que contiene. El paquete da al producto un nuevo
conjunto de caracteristicas.

El empaquetamiento de proteccion es un gasto mas para la empresa. No
obstante hay reducciones de costos que compensan el gasto en el paquete, como
pueden ser tarifas de transporte y almacenamiento mas bajas, o un menor nimero de
reclamaciones por danos. Es el logistico el que debe de equilibrar estos costos, a la vez
que trabaja estrechamente con los departamentos de Ventas e Ingenieria para lograr
todos los objetivos del empaquetamiento.
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3. SISTEMAS DE INFORMACION

l

El principal objetivo de la obtencion de informacién es la isi

para obtener los datos que necesita, el logistico puede desarrol::;n :ivissg:cgft?izzl
abarcando estos medios‘ gesde el intercambio informal de datos, hasta procedimientos'
de recogida de inlormacaoq perfectamente establecidos, Desde que la computadora ha
comenzado a ser parte importante de la operacion empresarial, los sistemas de
informacion se han ido formalizando y estructurando. La creciente capacidad de las
computadoras para almacenar y manipular datos ha hecho que éstos sean la parte mas
importante del diseio de los sistemas de informacion.

»l

> Entomo
M

Y
Entrada de:
Informacion

'

[ Decisiones

Actividades internas

a. Almacenamiento de datos
|. Almacenamiento
1i. Recuperacion
{I1. Mantenimiento de archivos
b. Transformacién de datos
I, Operaciones basicas de
procesamiento de datos
Il. Analisis de datos empleando
técnicas matematicas y
estadisticas

1

Salida de
informacién
T

y
Director Logisitico

Elementos del sistemna loglstico de informacion y relacion conlre el entorno y el responsabi
toma de decisiones.

(toma de decisiones)
e

Limites del sistema de informacion

e de la
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En la figura se mut_astran Iqs elementos basicos de un sistema de informacion
Jogistico (SIL). Dentro del sistema tlenen‘ lugar tres actividades primarias: comunicacién
de los datos de entrada, pre "o y almac iento de dichos datos, y
,ecuperacién de Ig mformamon almacepada que ya ha sido procesada. Un sistema 'de
informacion logistico asi descrito también puede denominarse sistema de informacién-
decision. Este tiene mayor alcance que un sistema de procesamiento de pedidos, ya que
éste hace especial énfasis en la recogida de datos, almacenamiento y genera'cii)n de
informes.  En _cambio, el SIL también incluye diferentes modelos de ayuda a Ia
evaluacion de las alternativas del disefio del sistema logistico y de su operacion, asi
como procedimientos estadisticos estandar para la manipulacion de datos. | El
procesamiento de los pgdidos, a! que demasiado a menudo se le iguala al SIL, es s6lo el
aspecto del sistema de informacion, el sistema de informacion logistico global.

Dentro del sistema de informacion, el sistema de decision puede ser de dos tipos.
El primero incluye los modelos matematicos y estadisticos que facilitan el analisis de los
datos. Este sistema de decision no toma las decisiones finales ni inicia ninguna accion y
se denomina sistema de ayuda a la decision. El segundo es el llamado sistema de
control y es similar al primero con la salvedad de que en éste ciclo de decision se cierra
en él. Esto es, partiendo de unas reglas de decision preestablecidas, el sistema
respondera a los datos del entorno e iniciara alguna accion.

Los sistemas de control, comparados con los sistemas de ayuda a la decisién,
tienen un peligro diferente para la direccion: ésta delega parte de su responsabilidad en
el proceso de ayuda a la toma de decisiones a un conjunto de reglas y procedimientos.
Ademas de esto, también puede perder el control directo sobre la actividad de toma de
decisiones y, finalmente, el control sobre la eficiencia con que dicha actividad se lleva a
cabo. La pérdida de control sobre los sistemas automatizados de control de inventarios
es un ejemplo de esta situacion que se da demasiado frecuentemente. Por ello, cuando
un sistema de informacion incluye sistema de control, es necesario dar los pasos
adecuados para prevenir una pérdida de control por parte de la direccion.

El SIL puede tomar casi cualquier forma. Puede incluir una computadora, una
caleuladora, un grupo de personas trabajando en tareas de informacién, archivadores,
teléfonos, teletipos, cintas y discos magnéticos o un servicio de correos. Por todo esto, el
sislema puede ser desde un sistema totalmente manual hasta uno automatizado
mediante computadoras. Sin embargo, todos los sistemas de informacion realizan las
mismas funciones basicas: transferir, transformar y almacenar datos.

La transferencia de informacioén se preocupa del movimiento de los datos a
lravés de la red de informacién. La mayor parte de este movimiento se realiza desde y
hacia los puntos de procesamiento de informacion.

La funcién de transformacién es una actividad de conversion de datos con el
objefivo de crear una informacion que el responsable pueda emplear en la toma de
decisiones. Esta transformacion se realiza a dos niveles: operaciones bas_icas de
Pprocesamiento de datos  (incluyendo ordenaciones, controles, f:omparacuongs y
Manipulaciones sencillas mediante operaciones aritméticas), y tratamiento comp!gjo de
los mismos empleando técnicas matematicas y estadisticas rigurosas. Al contrario que
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las actividades de de transferencia, las de transformacion normalmente tienen lugar en
puntos centralizados de la red de informacién.

Por su parte, al igual que la funcion de transformacion, la funcion de
aimacenamiento suele estar centralizada. Las actividades de almacenamiento incluyen
ja creacion, recuperacion y mantenimiento de archivos. Este mantenimiento de la
informacién puede ser con datos sin transformar. Ef almacenamiento proporciona a fa
informacion una dimension de tiempo que es valorable, especialmente cuando los datos
gstan disponibles de forma continua aunque las decisiones deban realizarse
periodicamente.

1. DISENO DEL SISTEMA

A. Decisiones a tomar.

Una forma adecuada para disefiar el SIL, es identificar las decisiones logisticas
que se van a tomar, estructurando entonces el SIL para que ayude en la toma de las
més importantes. A menudo, la importancia de una decisién para el objetivo del disefio
del SIL se mide en funcion de la frecuencia con la que se tiene que tomar.

El disefio debe reflejar la necesidad de recuperacion de la informacién en funcion
de la frecuencia de su uso, adecuando la capacidad para mantener esta informacion
disponible siempre que sea necesaria, y planificando €l equipo apropiado para analizar,
transmitir y difundir 1a misma. Por su parte, las decisiones menos frecuentes como la
ubicacion de los almacenes, su configuracion interior y el disefio del sistema, aunque es
deseable hacer algunas previsiones para el analisis de las mismas cuando ocurran, asi
como para anticipar los requerimientos de informacién en esos casos.

B. Requerimientos del sistema de informacién.

El disefio del SIL también debe reflejar el impacto que tiene tanto sobre el servicio
al dliente, como sobre los costos logisticos. Las diferentes aiternativas de disefio del
sistema se distinguen en la velocidad de transferencia y transformacion de los datos.
Dado que la velocidad de transferencia de la informacion del pedido desde el cliente al
punto donde se toma accion sobre el mismo afecta al tiempo total que pasa desde la
emision del pedido por parte del cliente hasta su recepcion, los niveles de servicio al
cliente variaran seglin cambie el disefio del sistema. Este factor contribuye a elevar los
costos de fas actividades de distribucion, ya que con él se aumenta el nivel de
incertidumbre en el proceso de toma de decisiones.

Por otra parte, la velocidad cuesta dinero. Normalmente un sistema que respppde
en poco tiempo es un sistema caro, compuesto en su mayor parte por dispositivos
electrénicos como computadoras, terminales o servicios telefonicos especiales.” En
cambio, generalmente los sistemas con respuesta mas  lenta 'se ‘basan” en el
Procesamiento manual de los datos. Es obvio que un sistema manual bien disefiado y
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pien implementado produce un mejor servicio que un sistema de

automatizado U sofisticado, pero peor concebido y manejado. informacién

¢. Control sobre el SIL.

Si el SIL contiene en su estructura algunos subsistemas de decision automatica o
de control, debe ser disefiado de forma que el responsable del mismo no pueda perder
¢l control sobre ellos. Aunque es posible disenar algunos sistemas de control para que
sean autocorrectivos, (adaptativos, esto es, el sistema compara su salida con las
condiciones reales y autométlcamen}e toma las acciones de correccién necesarias), se
requieren dos controles de seguridad adicionales. El primero es el informe de
anomalias. Cuando el sistema de control no estd funcionando dentro de los limites
preeslablecidos, su disefio le debe permitir generar informes relacionados con la
situacion de pérdida de control, de esta forma, el responsable del sistema puede decidir
sobre la accion correctora y la intervenciéon mahual necesaria para restablecer las
condiciones deseadas.

El segundo control de seguridad es la comprensién de la direccién de como opera
¢l sistema. Normalmente los sistemas de control se implantan para sustituir a sistemas
manuales. Sin embargo, la pobre documentacion y el que muchas veces el personal
encargado de su operacién no sea el que lo haya implementado da como resuitado una
falta de comprension del sistema y una falta de incentivos para hacerlo. Ademas esto
puede ser muy costo.

D. Datos de entrada y su comunicacién.

La transferencia de los datos de entrada es una actividad primaria dentro del
sistema de informacion logistico. En su mayor parte es un proceso mecanico en el que
se transfieren fisicamente los datos desde su origen al punto de procesamiento donde
se almacenaran o transformaran,

E.Documentos de operacién de la empresa.

Los pedidos son una de las fuentes mas importantes disponibles al logistico con
datos de los clientes. Normalmente, este pedido contiene informacion sobre la
informacion del cliente, articulos que ha solicitado, su peso y la fecha del pedid'o. Ot(gs
fomatos mas detallados también incluyen instrucciones para el envio, la asignacién
cliente/aimacen y la situacion crediticia del cliente. Toda esta informacién es la clave
Para iniciar el flujo del producto, siendo el sistema de informacion que trata esto’s datos
(generalmente la primera parte del SIL) e} que tiene la mayor parte de las compadias.

Como se muestra en la siguiente figura, el sistema de tratamjento de pedidos es
un subconjunto del sistema de informacion logistico. Dado que en él hay una pequeiia
parte de manipulacion de datos, esencialmente va a ser un sistema de transferencia de
informacion.Los datos sobre las venlas sin manipular ‘o en su formato original se
Yansmiten al almacén y posteriormente a las centrales para [a facturacion y otros
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ESTA TESIS N8 BEBE
SAIR DE LA BIBLIBTECA

procesos. En esta fase puede existir una gequeﬁa manipulacion de datos destinada
dnicamente a preparar informes con resumenes de ventas, inventarios (nivel de
inventario, articulos son dlsgonlbllldad, inventario no vendido) y pedidos de reposicion de
jventarios. Aunque un sistema de procesamiento de pedidos Puede convertirse
facilmente en un snstema de control de inventarios completo, su principal funcion es
transmitir (os datos rglatwos alas yentas a los puntos de distribucién del sistema, donde
se realizaran las acciones necesarias para satisfacer las demandas de los clientes'.
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Gupode Actualizacien { Facturadién |
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s ll -t b

del mismo

Informes sobre
las vertas

Factura

== Flyjodelainformacion sobre las ventas (datos primarios)

Efemplo del flujo de Ia informacidn sobre las ventas en un sistema cenvtralizaqoi p{ocesamlénfo

de pedidos e

Otros dacumentos operativos importantes son los pedidos decompra, las hojas
de carga y las tarifas. Todos ellos estan destinados a proporcionar. informacion extema
como las direcciones de los suministradores de materias primas, las tarifas de t{qnspor@i
condiciones de las ventas y volumen de productos transportado; Esta informacion es dt

en la planificacion de la red logistica, de los transportes y de la OEé' a,""»a; asi :c_qmo .para
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pacer las previsiones sobre el producto. Este tipo de documen

e pe 4 - tos son
informacion primaria faciimente disponible. una fuente de

£.Informes contables.

Los datos contables son una importante fuente de informacion interna para el
logistico. Este tipo de informacion se centra en la identificacion de los costos de las
distintas actividades, incluyenqo las logisticas. Las decisiones logisticas a largo y corto
plazo requieren una gran variedad de informacién. Hay factores como las tarifas de
transporte o los costos de almacén que necesitan estar disponibles de forma continua ®
inmediata, otros factores relacionados con los precios de los equipos y los costos de
construccion,  por ejemplo, sélo son necesarios peridicamente. Todos estos
requerimientos ligados al factor tiempo, junto con la identificacion de los factores de
costo criticos relacionados con una determinada operacion logistica , forman el punto de
partida para construir la base de datos logistica. Toda esta informacion almacenada en la
memoria de un ordenador, en cintas magnéticas o en tarjetas perforadas, constituye una
fuente primaria de datos disponible en un formato razonable.

G. Investigacién logistica.

La investigacién proporciona todos aquellos datos que normalmente no pueden
ser generados no por el sistema de procesamiento de pedidos, ni por el sistema
contable. Aunque las companias suelen realizar muy poca investigacion logistica, este
esfuerzo puede merecer la pena si se definen las relaciones basicas Utiles para la
planificacion y operacion del sistema (la funcién ventas- servicio, o la relacion entre la
fiablidad del servicio de transporte y los costos de inventario). Otros objetivos de esta
investigacién puede ser el proporcionar datos que reduzcan la incertidumbre en el
proceso de decision, o una simple mejora de la base de datos logistica.

H. Informacién publicitada.

La mayor parte de la informacion secundaria que necesita el logisli_cp (y a veces
también la primera) suele estar disponible fuera del entorno de la compaiiia, aunque a
pesar de ello se considera parte del SIL..

I Consejos y opiniones.

Por ultimo, hay que considerar como fuentes de informacion, y por tanto parte del
sistema de informacion, a los ejecutivos de la compaiia, a empresas consultoras, a los
fesponsables de las ventas y a tode el personal operativo. Ademas, normalmente se
necesita muy poca inversion para disponer informacion de estas fuentes.
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, ALTERNATIVAS PARA LA TRANSFERENCIA DE INFORMACION
=0 TRANSFERENCIA DE INFORMACION

Una vez que se han identificado las fuentes de informacion la siguiente cuestion
a resolver es como hacer la transferencia de los datos de entrada a los puntos que los
necesita para su _procesarr)ienlo. Considerando el amplio rango de fuentes de
informacién, es obvio que existe igualmente una gran variedad de alternativas para la
comunicacion de los datos. Entre estas alternativas podemos incluir la comunicacién
verbal directa, las conversaciones telefonicas, las transferencias entre ordenadores, la
comrespondencia, o el video. Aunque estas alternativas para la transferencia de cualqﬁier
tipo el de informacién son importantes, el logistico generalmente va estar mas
preocupado por la transferencia de datos relacionados con las ventas y por el conjunto
de alternativas de disefio disponibles,

El numero de altemativas que dispone el logistico para disefiar el sistema de
transferencia de datos es demasiado alto como para intentar describir todas ellas. No
cbstante, mencionaremos algunas de las mas populares. En primer lugar, Ia transmisién
de los datos, como del nimero de nodos a través de un vendedor encargado de su
recogida, a través de los servicios postales, o, finalmente, mediante el empleo de algln
dispositivo electrénico como el teléfono y la transmision via satélite. El costo directo y la
velocidad de las diferentes alternativas varian mucho de una a otra. Por su parte, la
transmision de datos mediante dispositivos electronicos es la mas veloz de todas las
alternativas, pero el alto costo de dichos dispositivos suele limitar su empleo a
situaciones en las que se genera un gran volumen de datos.

Una segunda consideracion es que el numero de puntos nodales donde la
transmision se detiene temporalmente, varia segun el disefio del sistema de
comunicacion. En estos puntos nodales se realizan actividades como la preparacion del
formato de los pedidos, la preparacion de los documentos de los envios, facturacién,
comprobacion de la disponibilidad de los stocks o el control de la situacion certifica de
cada cliente. Asi, un sistema de comunicacion que transmita directamente los datos de
los pedidos a un punto central de procesamiento, donde a su vez seran retransmitidos a
algun almacén, puede ser mas rapido que el envio mas directo de los datos. Esta opcién
no elimina ningun nodo del sistema, pero permite que la informacién sobre las ventas
esté disponible mas rapidamente con vistas al ajuste de los niveles de existencias o para
prever la demanda. Sin embargo, algunas actividades nodales, como el control de la
situacion crediticia o la facturacién, puede reasignarse en la red de forma que no
interrumpan el flujo de datos desde el cliente al punto de procesamiento. La realidad es
que se pueden hacer muy pocas generalizaciones acerca de cudl es el mejor sistema de
transferencia en cada caso. Las diferentes caracteristicas y requerimientos de cada
compaiia (velocidad de transmision de datos, volumen de informacion generado,
compatibilidad con las demandas de ofras sistemas de informacif’:n de la empresa y
festricciones impuestas por la ubicacién fisica y por la secuenciacion de.las. aclividades
de facturacion, control de créditos y comprobacion de inventario) nos indican que es
necesario hacer un tratamiento cuidadoso e individual para solucionar cada problema de
comunicacion de datos.
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3. ACTIVIDADES INTERNAS DEL SIL.

El almacenamiento y transformacion de los datos contribuyen a dar utilidad y
gportunidad a la informacion que se obtiene en estado primario del entorno. Ambas
actividades se desarrollan a dos niveles dentro del sistema de informacion: nivel basico
de procesamiento de datos y nivel de andlisis para la ayuda a la toma de decisiones, No
ohstante, a pesar de la division existen muchos rasgos en comun entre ambos y
ademas, la inclusion de algunas reglas de decision puede convertir ef analisis de ayuda a
latoma de decisiones en un sistema de control 0 en un sistema de andlisis de toma de
decisiones.

A. Procesamiento basico de informacién.

E! primer nivel de procesamiento de datos se preocupa de la transformacion de
fos datos primarios a formatos mas utiles. Para ello se puede utilizar la codificacion,
manipulaciones aritméticas y estadisticas y los informes y resimenes. E! valor tiempo se
le da a los datos a través de funciones de almacenamiento como la codificacion, la
recuperacion o el mantenimiento de ficheros. Efemplos que pueden ilustrar el
procesamiento basico de los datos pueden ser actividades de codificacion geogrifica,
codificacion de productos, prevision de ventas o el anélisis estadistico.

a) Codificacion geografica. Normaimente, los datos relativos a las ventas se
intreducen en el SIL en relacién con el cliente. Esto significa que dichos datos se
obtienen a partir de los pedidos, los cuales ligan toda la informacién al nombre y
direccion del comprador. No obstante, a menudo la toma de decisiones logisticas se ve
faclitada si este tipo de datos se relaciona con una zona geografica, en vez de hacerlo
en funcién de la contabilidad de las ventas. Asi, el analisis para la toma de decisiones
sobre el transporte, la ubicacion de los almacenes o la politica de inventarios, se mejora
si se emplea informacion agrupada en funcion de la zona geografica. Para el logistico,
una compra de un cliente es la zona geografica donde se ha hecho la lista de productos
que ha pedido, el peso del envio, un requerimiento de servicio y una distancia fisica
lespecto a ofras compras. Por todo ello, seria mejor que la informacion logistica
estuviera relacionada con un codigo geografico del cliente.

b) Codificacién del producto. € manejar y seguir la pista a varios miles de
productos repartidos entre los puntos de venta, los almacenes y las fabricas, es una
labor que se ve facilitada por el uso de cddigos de producto que identifiquen un
producto, un pedido o un suministrador. En el pasado, la codificacién se realizaba
mediante etiquetas, marcas, o a través de colores. No obstante, la posibilidad de
emplear la tecnologia laser y la necesidad de introducir los datos de los productos en los
ordenadores con mayor velocidad y precision, ha dado lugar al nacimiento del cédigo
uqiversal de producto. Entre los diferentes posibles disefios quizas el mas popular es el
¢ddigo de barras que puede verse en la mayoria de las etiquetas de los productos de
consumo. Para leer el codigo e introducir la informacion directamente en la computadora
Para su rapido procesamiento, se puede emplear un "scanner" de luz. At_:lualmente. la
todificacion de los productos y el procesamiento por computadora se estan empleando
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para mejorar el control de inventarios, la clasificacion de los
establecimiento de precios o la reposicion de los inventarios

El uso del cadigo de producto y del lapiz lector elimi
realizado en el control del inventario, a la vez que aumen
emision de los pedidos de reposicion. El sistema basa sy funcionamiento en una
grabadora de cintas qe casselte, en la que la persona que controla en stock graba la
informacién sobre el mismo segln va recorriendo las distintas naves del almacén. La
introduccion de los f:iatos pugde realizarse mediante un terminal portatil (teclédo-
pantalla) o bien a través de un lapiz lector. El c6digo universal del producto estd marcado
en la estanteria o en el lugar del almacén donde se encuentre ubicado el mismo

Para introducir la cantidad en el pedido, al iapiz lector se pasa sobre él codigo
lantas veces como unidades se quiera pedir. No obstante, el terminal portatil permite
revisar y corregir si fuera necesario toda esta informacion. Una vez que se ha obtenido la
cinta con los datos definitivos, éstos se transmiten via telefonica a la computadora del
centro de distribucion para su procesamiento y generacion de las listas de pedidos.

pedidos en los almacenes, el
na la mayor parte del trabajo
ta la velocidad de creacion y

c) Prevision de las ventas. La previsién a corto plazo de las ventas es una actividad
vital para el mantenimiento de unos niveles razonables de inventario y para realizar la
planificacién del transporte. Por ello, es una de las actividades de procesamiento basico
de datos del sistema de informacion mas frecuente. Por su parte, las previsiones a largo
plazo son importantes para el disefio y mantenimiento de un sistema logistico éptimo a o
largo del tiempo.

Las previsiones o estimaciones son un ejemplo en la transformacion de datos en
la que no hay andlisis. Su objetivo es anticipar cual va a ser el comportamiento futuro de
algtin factor que va a repercutir sobre los resultados de una determinada linea de accién.
Por ello, las estimaciones constifuyen parte de la informacién de entrada al analisis de
decisiones.

d) Andlisis estadistico. Generalmente los sistemas de informacién disponen de una
serie de técnicas estadisticas como parte de los paquetes de software de las
computadoras. El objetivo de estas técnicas es ayudar en la transformacion de los datos
a un formato mas Otil y hacer andlisis de los mismos para descubrir las relaciones
basicas existentes en ellos. Entre estas técnicas estadisticas podemos mencionar el
andlisis de regresién-correlacion, test no paramétricos, al analisis factorial y el analisis de
varianza. Todas estan técnicas, al proporcionar informacion mas relevante gracias a la
manipulacion de datos logisticos, sirviéndonos ademas como ejemplo del tipo de
informacion a examinar tras un analisis estadistico.

B. Anilisis de ayuda a la toma de decisiones.

Existen muchos modelos y técnicas que hacen algo mas que manipular datos,
diferenciandose de los anteriores en que éstos evaldan cursos de accién alternativos y
lambién pueden buscar la mejor accién posible. Se consideraran parte del sistema de
informacién, ya que proporcionan los datos necesarios que conducen directamente a la
loma final de decisiones. La informacion que se genera en estos modelos es de mayor
nivel que la informacion generada por las actividades de proces.ar_n!ento basico de
datos, dado que esta ultima sirve, precisamente, como entrada al analisis de ayuda a la
toma de decisiones.
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Los modelos de ayuda a la toma de decisiones estan dis,
como modelos estandar, bien como modelos especificos re
problemas logisticos de una compaiia concreta . En cualquier
este tipo de modelos de‘ ayuda a la toma de decisiones
legaritmicos, modelos de simulacién y modelos heuristicos.

ponibles en el SIL, bien
alizados para tratar [os
caso, es posible clasificar
en tres grupos: modelos

a) Modelos algoritmicos. Los modelos algoritmicos se basan en procesamiento
matematicos precisos para la evaluacion de las diferentes alternativas. Estos
procesamientos garantizan encontrar la solucién optima. Muchos modelos algoritmicos
sehan generalizado y ya estan disponibles como rutinas y paquetes de computadora.

Aunque los modelos algoritmicos garantizan la solucién optima generalmente
esto es a costa de una definicién mas fimitada del problema que en otros tipos de
modelos. Esta limitacion es el resultado del alcance restringido de Ia mayoria de los
modelos algoritmicos disponibles para tratar un gran ntimero de variables, asi como de
su eficiencia computacional. No obstante, a pesar de estas restricciones los modelos
algoritmicos pueden ser muy utiles proporcionando las primeras soluciones a problemas
complejos.

Un ejemplo de modelo algoritmico para control de inventarios es el modelo EOQ.
Aunque su alcance es limitado, capta la esencia del problema de los inventarios, por lo
que ain hoy es un submodelo basico en modelos de inventarioc mas sofisticados
matematicamente y de mas aito alcance.

b} Modelos de simulacion. Las simulaciones son descripciones matematicas de
sistemas complejos del mundo real que normalmente deben manipularse con la ayuda
de una computadora dado el enorme esfuerzo computacional requerido. La simulacion
es una técnica experimental en la que, una vez que se ha programado un modelo del
sistema, éste puede probarse bajo diferentes condiciones y valores de entrada. Esta
simulacion revela cémo actua el modelo, y por tanto el sistema del mundo real, bajo
diversas condiciones. La gran ventaja de la simulacion es que pueden obtenerse
informacion acerca del funcionamiento de sistemas complejos son tener que alterar su
operativa normal. En su mayor parte, los modelos de simulacion crean para cada
problema concreto a analizar. Sin embargo, y como ayuda para el desarrollo de este tipo
de modelos, existen algunos lenguajes de simulacion en computadoras.

Los modelos de simulacién se han desarrollado como ayuda a la solucién de
muchos de los problemas logisticos. Areas en las que se han creado modelos pueden
ser las decisiones para la ubicacion de servicios de almacén, control de inventarios y
Planificacion de rutas de transporte.

t)Modelos heuristicos. Los modelos heuristicos son una especie de combinacién del
fealismo dle los modelos de simulacién en la definicion del problema por un lado, y de la
bisqueda de la solucion optima de los modelos algoritmicos por otro. Generalmente
hapen una definicion amplia del problema, pero no garantizan una solucion optima del
mismo, |
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4. SALIDA DE LA INFORMACION Y COMUNICACION

La comunicacion de la informacion desde los puntos de procesamiento de |
misma es una extensidon de la red de comunicacién de los datos de entradaa
Generalmente se emplea los mismos dispositivos y servicios de transmision. Lo L'micé
que difiere es el ﬂujo'de_ la in!on_'macién. Igual que en el caso de Ia introduccion de datos
la velocidad es el criterio dominante a la hora del disefio de los circuitos de salida de'
informacion. Normalmente la salida de informacion del SIL se hace a través de informes
Una primera clasificacion puede dividir estos informes de informacion y de accion. '

A. Informes de informacién.

a) Resimenes. El resumen es un informe que se base en manipulaciones sencillas de
datos histdricos y actuales. Este tipo de informes puede ser imporante a la hora de
tomar decisiones que no requieran informacién excesivamente detallada. No obstante,
es conveniente que el sistema de generacién de este tipo de informes tenga la
capacidad de explorar y aislar informacién con mayor nivel de detalle.

b} Informe de situacion. Los informes de situacion son informes de proposito especial
que contribuyen a una buena operativa del sistema logistico. Los informes al cliente
sobre la situacion de su pedido contribuyen a que éste quede satisfecho del servicio.
Este tipo de informes se asigna a algiin departamento concreto, para que una vez que
se ha eslablecido la manera de generarlo, |a direccion tiene un contacto minimo con él.

c) Informes de excepcion. La ultima cuestion a abordar en el disefio de! sistema de
informacion podria ser el establecimiento de metas para todas las actividades logisticas,
de manera que el SIL genere automaticamente informes cuando las condiciones reales
varien respecto a las previstas. Aunque reaimente hay pocos sistemas de informacion, si
es que hay alguno, que tengan este nivel de sofisticacion, sin embargo, si hay muchos
que emplean la idea basica de un informe de excepcién.

dj Salida de los modeios de ayuda a la toma de decisiones. El informe final es
¢l resultado de los analisis realizados en conjuncién con los modelos de decision. La
salida convencional suele tomar forma de listados, que incluyen informacién sobre
cuiles podrian ser las alternativas mas econdmicas. Estos datos gufan a los
responsables logisticos en la toma de decisiones. Lo mas importante en este tema es
ver cudl es la forma que van a tener el futuro este tipo de informes. Quiza [e_: alternativa
més clara sea la salida en video, que proporciona mas velocidad y fle)fibnhdad que la
salida clasica. Ademas, el uso de un lapiz éptico sobre la unidad de .vtdeo permite la
glteracién de los parametros de entrada al problema que se esta analizando con gran
exibilidad.

B.Informes de accién.

Los informes de accion difieren de los anteriores en que estos PW(‘ﬁfan dlz
fealizacion de alguna actividad. Ejemplos de informes de accion son los -pedidos ’
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eposicion q'e inventarios.a las fabricas, emision de rutas y asignacién diaria de camiones
o planificacion de tratamiento de los pedidos en los almacenes, Aunque la generacion

yansmision de estos informes sqele ser rutina, generalmente es posible que lo!
dlerentes responsables pueden Introducir manualmente en dichos informes las
modificaciones que crean necesarias, manteniendo a la vez un control sobre acciones
que son de su responsabilidad.

Datos sobre
ventas

v

Actualizacién
>~ del nivel del
inventario

No tomar-|" -

8 “accion’
la cantidad —
minima? i

Previsién
‘de ventas

Determinaria - ; RS - Informacién sobre tiempos
cantidad necesaria | -~ "~ 1" de enlrega, costos de
del inventariode - | - . inventario, costos de pro-
reposicién cesamiento de pedidos, etc.
1]

Emitir informe Maodelo de control

para rep de inventarios

el inventario

Ejemplo: caracteristicas basicas de un sistema de control de inventarios automdtico

~ Como se puede ver en la figura, este tipo de informes es muy comun en los
sistemas de control automaticamente que existen en el SIL. Dichos sistemas de control
son sistemas de informacion-decision a los que se ha afadido reglas de decision y
referencias estandar. En ellos, una vez que se han procesado los datos de entrada dgl
éntomo, se comparan con una referencia estandar para determinar si es necesara
dguna accion. Si es asi, el analisis de ayuda a la decision comienza su trabajo para
Yatar de precisar cual es la mejor accion, que en nuestro ejemplo anterior seria
delefminar cual es la cantidad a pedir para reponer el inventario. El informe de accion
acll{llseria el pedido de reposicion del almacén a las fabricas. Como resultado de la
3didn tomada, el sistema contina su funcionamiento normal.
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Ei sistema de informacién logistico es un subconjunto del si i i
global de la cqmpaﬁia. fig punto donde se reune fa inférmaciéi: felesl:r;]:t: eal?lo(rmamon
decisiones logisticas. Basicamente, ef SIL es una sistema de maniputacion tra ol

aimacenamiento de datos que da valor tiempo y espacio a la informaci;‘)nar%sm'ts)!‘.’"
puede actuar como sistema de decision cuando se le programa como sistema de :;?WI:F

Dado que el SIL también ayuda en el analisis de datos a trave

ue el raves d

modelos estadisticos y matematicos, se puede considerar que es algo mas queelnu;: ge
de datos o un sistema de tratamiento de pedidos. neo

tos sistemas de informacion pueden disefiarse a tres niveles: nivel d
procesamiento basico de datas, en el que tiene lugar un pequeno andlisis de I'os mismose'
nivel de analisis propiamente dicho, en el que los modelos estadisticos y mateméticos:
tienen un preponderante y util papel, pero en el que no se inicia ninguna accion, y nivel
de decision en el que el sistema realiza analisis de datos, torma de decisiones e ir"nicia las
acciones adecuadas.

&1 SIL interactua con todas las decisiones logisticas, por {o que el responsable
logistico debe ser extremadamente cuidadoso al delegar parte de su responsabilidad
sobre las mismas al sistema de informacion. Es importante que siempre se puedan
gjercer los controles adecuados sobre el mismo.
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CRITICOS DE LOS

I\CAPITULO IV: LOS COMPONENTES
SISTEMAS LOISTICOS




[1.COMUNICACION ]

El pronosticar y la administracion de los pedidos tienen estrecha relacion con el
establecimiento y 1a 'comunicacién de los requerimientos y especificaciones que inte raen
las operaciones logisticas. Compras tiene el objetivo primario de mantener un E:lu'o
ordenado de articulos suministrados por terceros hacia la empresa. Las operacionés
fisicas de la distribucion tienen como objetivo la entrega de los productos a los clientes
Manufactura soporta la operaciéon al administrar el movimiento de productos:
semiterminados entre etapas de produccién y de productos terminados a los centros de
distribucion, Para poder coordinar las actividades entre estos grupos y los clientes, los
sistemas logisticos de informacion proveen el canal de comunicacion. '

Cuando una empresa tiene como base de sus operaciones, las compras
produccion y la distribucion de sus productos, se requiere un alto grado de coordinacion.
La coordinacion puede incrementar la eficiencia de estos procesos al facilitar el
intercambio de informacidn antes que el movimiento de los productos. Los avances
tecnologicos en el proceso de la informacion crean muchas oportunidades para mejorar
los flujos de comunicacion con los clientes y entre las areas de la empresa.

La comunicacién efectiva es critica en la operacion de un sistema logistico. En el
pasado, la comunicacion se lograba al posicionar los productos de la empresa cerca del
mercado para anticipar los requerimientos del cliente. Este procedimiento llevaba a
sistemas de distribucion de especulacion y a la creacion de inventarios innecesarios.

Para poder lograr la eficiencia en los procesos logisticos a través de la aplicacion
de procesos de comunicacion y tecnologia, las empresas deben:

1. Entender la importancia de la comunicacion efectiva
2. Instalar y usar adecuadamente los sistemas (equipo, personas y
procedimientos) que soportan la comunicacion deseada

La comunicacidn logistica consiste en dos categorias principales, la
comunicaclén operativa y la comunicacién estratégica, cada una de las cuales
contiene dos elementos.

|. La comunicacién operativa efectiva ayuda al desarrollo de
pronésticos exactos y a tiempo. Sus elementos son aqueilos
procesos que se realizan dia a dia como parte operativa de las
actividades logisticas, y son el desarrollo de pronodsticos y el
procesamiento de las drdenes o pedidos de los clientes.

La comunicacién estratégica provee a la empresa de la hgbilidad
de identificar oportunidades y hacer ajustes para sincronizar los
requerimientos del mercado con las capacidades logisticas. Sus
elementos, que son la informacion del cliente y la administracion de
la demanda, se obtienen del mercado en el que la compania ha
posicionado sus productos.
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1. PRONOSTICOS

La base fundamental para planear y coordinar las operaciones logisticas es el
prondstico de la demanda del consumidor. Esta demanda es independiente de la
empresa ya que los clientes y consumidores estan en la libertad de escoger qué y
cuando compran. El pronostico de la demanda es la unién entre la empresa y el
mercado. El pronosticar que productos seran comprados por clientes especificos en
mercados especificos es el paso inicial para la planeacion operativa. Como las
adlividades de compra, manufactura y distribucién de una empresa se planean
anficipando las ventas futuras, los prondsticos constituyen el esfuerzo inicial para
conciliar, programar, y si es posible, posponer los procesos de anticipacion propios de un
sistema de libre mercado.

Los pronésticas logisticos son entonces, la proyeccion de la demanda de los
tlientes por [ocalidad y por producto en un periodo de tiempo determinado.

A Componentes de los Pronésticos.

Cada pronéstico logistico consiste de cuatro elementos:

3 Temporalidad. La temporalidad es un movimiento recurrente ascendgnte [
descendente en e patron de la demanda, generalmente en una base anual._ Up ejemplo
Puede ser Ia alta venta de golosinas durante la temporada navidefia o de invierno o la
3taventa de bebidas rehidratantes durante el verano. -
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b) Tendencia. Este componente se define como el movim,
de las ventas Periédicas en un periodo extendido de tiempo. La tendencia puede ser
positiva, negativa o neutral. Una tendencia positiva significa que las ventas se estan
incrementando en el tiempo. Incrementos o decrementos en Ia tendencia pueden ser
consecuencia de cambios en la poblacion o en los patrones de consumo. El
conocimiento de.que factor impacta a la venta al analizar la tendencia es muy importén!e
al hacer proyecciones.

iento general de largo plazo

c) Ciclo. El ciclo se caracteriza por las amplias oscilaciones en los patrones de la
demanda que duran un aio o mas. Estos ciclos pueden ser ascendentes o
descendentes. Un ejemplo es el ciclo en el que la economia de un pais oscila de un ciclo
de recesion a uno de expansion cada cambio de gobierno, cada seis afos.

a) Irregularidad. Este componente se refiere a todos aquellos eventos que son

completamente imperdibles o aleatorios. Y dada su naturaleza aleatoria, este
componente es imposible de predecir. :

B. Enfoques para Desarrollo de Pronosticos.

Existen dos enfoques principales para el desarrollo de prondsticos, que son:

a) Descomposicién. Consiste en desarrollar un prondstico - total .y después
descomponerlo de acuerdo a los mercados o productos con base ‘en-los: patrones
histéricos de venta. : S ‘

b) Agregacion. Este enfoque o método consiste en desarrollar pronésticos detallados
para cada mercado o producto y después sumarlos para lograr el prondstico total. Cada
uno de los prondsticos individuales se desarralla para cada centro de distribucién con
base en los patrones historicos de la demanda junto con otra informacion disponible.

C. Procedimientos o Técnicas para Desarrolio de Prondsticos.

Aunque el pronosticar estd lejos de ser una ciencia exacta, cada dia mas y mas
empresas utilizan técnicas matematicas y estadisticas para hacerlo. Los procedimlentos
para pronosticar varian dependiendo del horizonte de tiempo, del intervalo de tiempo y
del nivel de detalle que se desee abtener.

El horizonte de tiempo para un pronostico logistico de opgracién es de -
generalmente 1 o 5 afios, mientras que el intervalo de tiempo mas comupmenle.usado
es el de un mes. Aunque el requisito mas importante es que tanto el horizonte como el
intervalo seleccionados se adecuen a las operaciones logisticas,. b

E!l desarrollo de pronosticos logisticos requiere: de I‘akselecciqn de !
apropiada, Cada alternativa de las técnicas debe ser eyraluavdai;tamofcuahtat:vakmenle
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como cuantitativamente en base a seis criterios para

se a se poder elegir la técnica que
os mejores resultados. Los seis criterios para evaluar acnion sam

la aplicabilidad de una técnica son:

. Exactitud

Horizonte de Tiempo

Valor del Pronéstico

Disponibilidad de Informacion (datos)

Tipo de patron de los datos

Experiencia de la persona que hara el pronéstico

b ON 2

Existen tres categorias de técnicas para el desarrollo de pronésticos:

a) Técnicas cualitativas. Para ellas se emplean datos cualitativos como la opinién de
expertos o informacion para pronosticar el futuwro. Se basan principalmente en
experiencia, son muy costosas y requieren de mucho tiempo. No son, generalmente,
apropiadas para los pronosticos logisticos.

b) Métodos de Series de Tiempo. Se basan totalmente en patrones histéricos ¥
cambios de los patrones. Son técnicas estadisticas usadas cuando los datos histéricos
de venta de los productos estan disponibles con relaciones y tendencias relativamente .-
claras y estables. Usando los datos de venta histéricos, el andlisis de series de tiempo se
uliliza para identificar: ] s

« Variaciones sistematicas en los datos debidas a la temporalidad: .
« Patrones ciclicos. . ,

.
.

Tendencias
Tasas de crecimiento de fas tendencias.

Una vez identificados los componentes Individuales del pronéstico, estos métodos
asumen que el futuro sera similar al pasado. Esto implica que los’patrones de demanda
existentes continuaran en el futuro. Y a menos que los’patrones de la’demanda’sean -
razonablemente estables, estas técnicas no producen’ pronasticos ex: Dbl

Estos métodos incluyen una variedad ‘de’técnicas: que “el_pairén .y
movimiento de los datos histéricos para establecer caracteristicas recurrentes, y.son los
promedios méviles, aplanamiento exponencial,: aplanamiento’extendido -y _aplanamiento
adaptativo. T e TR

¢} Métodos Causales. Estos métodos;; como’ las regresiones, utilizan “informacion
tefinada y especifica sobre variables para desarrollar una relacion entre un evento de
influencia y el evento a pronosticar. Y. consisten en estimar las ventas de un produc‘lo
ton base en a informacion de uno o mas factores independientes. El uso de la regresion
significa que el pronéstico de las ventas futtiras se basa en una correlacion de un evento
%on otro. La correlacion asume que la venta pronosticada esta precedida por algun factor
independiente de influencia, como “las’ ventas* de - un: producto relacionado.” Para
desarroliar un prondstico con regresion se deben seguir los siguientes pasos:

1) El primer paso para un pronéstido,basédo en ‘una regresion es acumular :a
historia de las ventas pasadas del producto a ser pronosticado. Dada la
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Dada la historia de ventas, el promedio mensual de

estandar de las ventas deben ser calculados para de

general de la venta histérica.

El segundo paso es recolectar los datos de los factores inde

pueden proveer un prondstico mas acentado y establecer

correlacion. Los datos independientes deben ajustarse al int

entre causa y efecto.

3) Eltercer paso, es graficar los resultados para observar fa correlacién

4) Elcuarto paso y ultimo, es el de cuadrar los datos asumiendo que e);iste una
relacion lineal, o sea determinar la relacion entre los datos de venta y los del
factor independiente midiendo el coeficiente de correlacion.

vem;s y la desviacion
terminar la distribucion

2

—

pendientes que
una relacién de
ervalo de tiempo

Para aplicar la regresion es necesario comentar algunas consideraciones. E| desarrollo
de un modelo de regresion requiere de una cantidad importante de datos que tienen que
ser acumulados y analizados. Este modelo puede considerar factores como cambios
ambientales, acciones de la competencia y promociones, cuya inclusion puede predecir
razonablemente algunos puntos de cambio importantes. Para este modelo no es posible
alslar una relacion causa-efecto que tenga un coeficiente de correlacion aceptable, por
lo que utilizarlo para prondsticos de un gran nimero de productos y mercados se
convierte en una tarea muy pesada.

2. PROCESAMIENTO DE PEDIDOS

En contraste con los prondsticos, el procesamiento de los pedidos constituye una
medida del "ahora y aqui” de la actividad del mercado. Esta actividad representa la
realizacion de las ventas que fueron anticipadas por el pronéstico. La llegada del pedido
del cliente inicia el proceso de distribucion fisica, que una vez terminado provee el
esfuerzo logistico necesario para soportar la comercializacion.

El procesamiento de 6rdenes o pedidos, incluyendo la informacion actualizada
sobre la naturaleza de la demanda, es un aspecto esencial de la comunicacién logistica.
Primero, significa una orden que mueve toda la dinamica del sistema logistico. Segundo,
el pedido provee de una informacion real para apoyar los prondsticos. Por esto, la
integracion de la informacion del procesamiento de érdenes a la comunicacién Iogisticg
provee de una fuente constante de reconciliacion entre lo que se anticipé y lo que esta
ocuriendo de hecho. El proceso de comunicacion se mejora si el elemento del
procesamiento de ordenes incluye flujos de informacion bilaterales entre el cliente y fa
empresa.

3. INFORMACION DEL CLIENTE

) Este elemento fluye del cliente a la empresa, y se refiere a lo; requerlmlgn}:)s (Leel
cliente como cantidades de producto a embarcar, empaques especiales o requisttos
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fos clientes desarrofl R
g e ot a'ta i6 esarrollen e implanten un plan promoc
agresivo sin m(om.\ar aﬂla operacion de distribucion fisica de un proveedorpcriti:: ‘O{‘oa;
canales de comunicacién, entonces deben diseriarse para recopilar y promover ef fiuig
ga informacion dei cliente. j

4. ADMINISTRACION DE LA DEMANDA

El elemento de la administracion de la demanda se dirige hacia el cliente
controtado por Ja empresa. Una situacién tipica de una empresa es la de reaccionar a las
demandas de los clientes como se van presentando. Esto requiere preparacién para
satisfacer las necesidades del cliente dentro del tiempo requerido.

La administracién de la demanda incluye comunicacion entre la empresa y los
dientes para coordinar las cantidades y fechas de entrega de producto. Se incluye
también las noticias anticipadas sobre cantidades especiales requeridas para
promociones o acuerdos de sustitucion de unos productos por otros cuando se
presenten problemas de disponibilidad. La administracion de la demanda ocurre cuando
jas ordenes se negocian anticipadamente con el cliente para buscar ajustes que traigan
un beneficio mutuo.

Por esto es que la administracion efectiva de la demanda requiere un profundo
conocimiento de la situacion del producto, del inventario y de las capacidades de
produccion, junto con una sensibilizacion de las necesidades del cliente. La
administracion logistica debe identificar negociaciones u definir los enfoques que
minimicen {os costos y generen los mejores resultados para el cliente.
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[Z.LA ORGANIZACION ]

Las aclividades gerenciales son principalmente las de lo
hagan a través de los empleaqos de a empresa. Asij, la principal
alta gerencia es crear un ambiente dentro del cual cada emple
mayor oportunidad de alcanzar los objetivos organizacionales. D
Ja estructura organizacional es una parte vital para todo gerente,

grar gue las cosas se
| responsabilidad de (3
ado operativo tenga la
e esto entendemos que

Una premisa basica parte del concepto de logistica integral es que ta
fragmentacion de las responsabilidades dentro de Ja organizacion incrementa la
winerabilidad de la misma con duplicidad, desperdicio y dificultad para lograr la misién
de la empresa. Con responsabilidades fragmentadas o parciales, los flujos de
comunicacién se complican y se confunden los limites de autoridad y responsabilidad.

1. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones logisticas cambian para cumplir los requerimientos de
ambiente empresarial. Desde 1950 y durante 45 afios, las organizaciones logisticas han
svolucionado para satisfacer los requerimientos de cada periodo. Esta evolucién de las
organizaciones logisticas se clasifica en tres tipos. Estos tipos evolucionan en conjunto
con la madurez del concepto logistico total. Mientras que la organizacion del Tipo | surgié
durante las décadas 1950 - 1960, la del Tipo i durante los 70°s y 80's y la del Tipo lll en
los 90°s. Aunque es importante aclarar que cada empresa o industria puede estar en
diferentes niveles de madurez organizacional en cualquier punto del tiempo.

Si aceptamos la premisa de que la alta gerencia y/o direccién de una empresa
generalmente no esta dispuesta a cambiar revolucionariamente, entonces podemos decir
que fa evolucion de la organizacion logistica se hara solo para satisfacer requerimientos
especificos. Todas las funciones logisticas siempre han sido desarrolladas por empresas
exitosas, por lo que es natural que cualquier intento de reorganizacion de au\oridaq y
responsabilidad serd resistida, como pueden comprobar varios gerentes de logistica
cuyos intentos de reorganizacion no han sido bien vistos ni apoyados. Entonces, todas
las rearganizaciones logisticas, que han sido y seran siempre evolutivas, deberan ir
precedidas de educacién gerencial.

£l unificar la organizacion logistica no es garantia de que }g eficiencia Ioglshca
Mejorars. Es mas, no es garantia de que el desemperio automaticamente sera mas
eliciente y/o efectivo. La primera condicién que debe existir dentro de una empresa es la
F'Slnciencia de que el desempefio logistico puede mejorarse a traves de un esfuerzo
Integrado.
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A Ogganlzaclén del Tipo |

Esta organizacion tradicional tiene dispersas las actividades logisticas com
muestra en el esquema. Solo aquellas funciones que son tipicamente de operacign::
logisticas s muestran el’ este esquema. Y aunque la distribucion fisica a
administracion de los materiales estan separados, se identifican como areas de co)rl'nr |
funcional y actividades seleccionadas se agrupan dentro de estos nuevos centros doe
control.

| DIRECCION GENERAL |
— f =
[FINANZAS] | MANUFACTURA | | MERCADOTECNIA |
. Control Almacén de .
o e F-{ producto en Prondsticos
inventarios plantas
L : Distribucién
Autorizacién - Planeacién Fisica de
. de. i -4 de la Productos
crédito- 12 . o produccién =
Sistemas de |- k Administracién . T@nspbﬂ_a o
| | informacién - e de Y S T
administrativos ~. materiales “Gontrol fisico - o

[y sple
ntarias <

Planeacién -
de
recursos

' Planacién de
requerimientos

Pracesamiento.

- de materiales : de’i;
i B g ﬁydene‘s |
"H compras | {iServicloa
. t=t ordenes :
de clientes
Almacén de Almacén de
materias L4  producto
primas terminado

Organizacién loglstica del Tipo |

El punto critico es mientras el reconocimiento de la logistica integrada se
desarrolia en la empresa, uno o dos grupos de operaciones unificadas pueden surgir. En
¢l érea de Mercadotecnia, este grupo se centrara tipicamente alrededor del ngaq a
Clientes. En el drea de Manufactura, la concentracion se puede dar en la Administracion
de los Materiales. €1 cambio de la organizacion del Tipo Il incluye el agrupamiento de
finciones dentro de las dreas tradicionales de mercadotecnia y manufactura. La
dficiencia mas notable de este tipo de organizacion es la falta de re§ponsa§:lldad
dieta para ef control del inventario. Pacas organizaciones del Tipo | tienen
fesponsabilidad directa para administrar los costos-beneficios entre transpoite e
inventarp,
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B. Organizaci6n del Tipo It

Cuando toda la organizacion adquiere experiencia en la operacion con las
actividades logisticas unificadas y el costo-beneficio de este cambio es probade, ocurre
{a evolucién al segundo nivel de organizaciones.

La caracteristica mas significativa de este segundo tipo de organizacion es que
una parte del area logistica, que es la que nos ocupa en este trabajo, el area de
Distribucion se eleva a una posicién de mayor responsabilidad y autoridad dentro de la
organizacion. Esta organizacion es tipica de !as empresas productoras de bienes de
consumo.

En este tipo de organizacion el concepto total de integracion logistica se
subordina a! enfoque que separa fa distribucion fisica del manejo de materiales. Este
enfoque se basa en la importancia que se !e da al procesamiento de drdenes y a las
compras, que son actividades esenciales para la continuidad de la operacién. Se
empieza a ver a la distribucion como mas que un esfuerzo reactivo a la reduccion de
costos, como operaciones proactivas para las estrategias del negocio.

DIRECCION GENERAL

I T 1 )
[FINANZAS | [ MANUFACTURA | [oisTriBUCIoN ] [MERCADGTECNIA |
Sistemas de Pla::alckm | Transporte orasintoos

informacién a : :
administrativos produccién

Pracesamlents
de.
Plan;:cldn Aﬂmln&s:ndcn - o
recursos materiales
-1 Controt fisico -
b oide
Planaciin de . tnventarios .
requerimlentos Sy
de malarisles | Atmacénes de
S *i producto

‘. terminado

- corﬁprl
e Servicio a
“ordenes
@ cllentes
Almacén de .
--malerias utorizacion -
primas ~iode
: S crédite
Conirol de RS .
inventarto de - |- - Planeacion
matesias primas | . . def Sistema
T de Distribucién

O}ganizacién logfstica del Tipo Il
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Este tipo de organizaciones crean gerentes de
en el circulo de la aita gerencia o direccion de |
responsabilidades son la contribucidn a la rentabilid
administracion de los recursos de la empresa y la efici

distribucién que tienen voz y voto
as empresas, Y sus principales
ad, el retorno de la inversion, la
encia logistica. '

C. Oraanizacién del Tipo il

El tercer tipo de organizacién incluye la unificacion d
operaciones logisticas bajo una misma estructura gerencial,
raras hoy dia. E! agrupamiento de actividades bajo el procesamiento de drdenes y la
administracion de materiales, y su posterior division en actividades de planeacion y de
operacion, son las principales caracteristicas de las organizaciones del Tipo Ill. Todo
bajo una misma autoridad y responsabilidad, lo que permite la administracion estratégica
de todo el movimiento y almacenamiento de los materiales y los productos terminados
para logra el mayor beneficio para la empresa. Este tipo de organizacién sera el
dominante el futuro.

e todas las actividades y
Estas organizaciones son

2. EL PROCESQO DEL CAMBIO EVOLUTIVO DE LAS
ORGANIZACIONES

El proceso de cambio evolutivo relaciona el grado de evolucion de la empresa y
su interaccion con el medio ambiente. Si una empresa esta experimentando cambios
tecnolégicos, de mercado, de competencia y/o regulatorios rapidos, se puede esperar
entonces, que se hagan los ajustes organizacionales para adaptarse a estos cambios.

Se sabe que las companias que se encuentran en el primer nivel de evolucién, o
sea del Tipo |, utilizan los sistemas de informacion para enfocarse en las necesidades de
operacion del dia a dia de corto plazo. Son sistemas con poca vision que no va mas alla
de funciones individuales. Sus sistemas asociados de medicion y control se concentran
en mediciones basicas como los costos de almacenaje y mano de obra.

Cuando las organizaciones evolucionan hacia el Tipo ll, los horizontes de
planeacion se amplian mas alla de un afo y sobre funciones muiltiples. El enfoque de los
sistemas de informacion también se expande a funciones integrales como entrada de
rdenes, procesamiento de 6rdenes, inventarios y almacén. Los gerentes’de logistfca
desarrolian objetivos financieros mediante presupuestos con un enfoque mas amplio de
metas de productividad.

El amplio horizonte de responsabilidades, que se da cug_ndo las organizaciones
evolucionan hacia el Tipo Iil, requiere de sistemas de informacion con una perspectiva
lotal integrada del sistema logistico. Este sistema de informacion debe proveer !a
interface e integracion apropiadas para unir las areas de manufactura y mercadotecnia
con las actividades logisticas apropiadas.
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3. CONSIDERACIONES PARA LAS ORGANIZAC!
3. CONSIDERACIONES PARA LAS ORGANIZACIONES
LOGISTICAS ONES

La evolucion y estructura de una organizacion, siempre provoca un numero de
consideraciones. {.as_ mas comunes las empresas con actividades  logisticas
desarrolladas son siempre dificiles de resolver y son:

A. Centralizacién - Descentralizacién

La distincion entre centralizacion y descentralizacion en Jas estructuras
organizacionales se basa en el grado de autoridad y responsabilidad que se delega a
cada unidad de operacién. Dentro de una empresa, las unidades o divisiones se
consideran altamente descentralizadas si cada una es capaz de funcionar en una base
de autonomia. En una organizacion descentralizada, cada division es responsable de
proveer su propio plan logistico y de su ejecucion.

Por otro lado, las organizaciones centralizadas existen cuando se quiere bajar los
costos por duplicidad de funciones, equipo, etc. La forma mas coman de centralizacion
es la division del grupo de Distribucion que opera como un grupo soporte de servicio
para todas las unidades o centros. La centralizacién, actualmente, puede ser
exitosamente administrada gracias al gran desarrollo de los sistemas de informacion.

B. Operacién o Planeacién

Tradicionalmente ha existido una distincion entre los empleados que ejecutan
tareas operativas y aquellos que se dedican a la planeacion, conocidos como staff.
Actualmente, los gerentes efectivos estan envueltos en ambas actividades,
principalmente debido al impacto que los sistemas de informacion han tenido en las
organizaciones. Estos dos grupos surgen ahora, como un solo grupo o recurso gerencial
dedicado a la integracion maxima del sistema logistico.

C. Estructuras matriclales

La estructura organizacional dominante en la fogistica se basa en agrupamientos
funcionales. Bajo una estructura funcional, actividades logisticas como transporte y
almacenamiento se agrupan en unidades y se relacionan en lineas directas de
responsabilidad y autoridad.

Cuando una empresa se expande hacia operaciones multifuncionales, se Qiﬁculta
# mantener claras las lineas de autoridad y responsabilidad de la organizacion con
estuctura funcional. En una estructura funcional se dificulta mantener la ﬂexul?!hdad
™querida para satisfacer requerimientos Unicos de cada division. Una sqlgcnon al
Problema multidivisional de las empresas es una organizacion o estructura matricial.
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Las estructuras de matriz requieren de 2
geograficamente de acuerdo a las necesidade;aneruepsct’atfnc:,:(;:aq“e Pueda ser asignado
@scasos recursos en una.base flexible, reduciéndose el poten‘r’:ﬁdgn compartirse los
personas altamente capacitadas. Un factor en contra para este t; a de dupllqacnqn de
es que los recursos asignados pueden no sentir el mismo nivel go, € organizaciones
mision que los funcionales. e compromiso con la

D. Posicionamiento en la organizacién

La funcion logistica apenas esta empezando a '

A . alcanzar el estatus organizaci
que lo pone al mismo nivel que Mercadotecnia, Manufactura y Finanzas ga::f: cl',ona:
lapso_hacia lat ‘?‘99,’3‘:"7” es innegable, el desarrollo de fa funcion fogisticaqyesenJ
posicionamiento funcional e independiente en la alta gerencia esta em

e
fuerza. pezando a tomar

E. Control interorganizacional

Solo a través de la coordinacion de todas las funciones requeridas para una
logistica efect'iva puede satisfacerse plenamente una transaccién. Fuera de la necesidad
de cooperacion, los objetivos de beneficio individual crean conflicto entre los miembros
del canal. Un problema de consideracion organzacional es el del punto hasta el cual un
miembro de un canal de distribucion debe influir sobre las decisiones y practicas de otro
miembro del canal.
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[__CAPITULO V: EL SERVICIO A CLIENTES |



' [1.DEFINICION DE SERVICIO A CLIENTES ]

La visién que tienen los consumidores de los
esta en funcion del precio, la calidad y del servicio. Es
muchos aspectos, de_sde Ig disponlbilidad del producto hasta el mantenimient
venta. En este _trabago se :dentvﬁcap y aisilan todos aquellos aspectos de slr(:/igigs;
clientes gue estan bajo la responsabilidad del rea logistica.

produgtos de cualquier empresa
te servicio al cliente puede incluir

Es importante mencionar que el establecimiento de unos niveles determinados de
senvicio logistico al cliente afectaran en gran medida a los costos totales del servicio. Por
ello, el comprender cdmo estan relacionados el servicio a clientes y la respuesta de ésgos
es muy importante para realizar una eficiente planeacion de la red de almacenes para
establecer los niveles de inventarios adecuados o para preparar correctamenée los
transportes. Dado que la contribucién que hace la logistica a los beneficios de la
compafiia dependen de como sea la respuesta de los clientes al servicio logistico que se
les ofrece, el punto de partida mas apropiado para la toma de decisiones en esta area
sera analizar la perspectiva de los mismos.

El servicio a clientes es uno de los temas mas complejos y menos comprendidos
con los que el logistico debe tratar. Se sabe muy poco de como afecta este servicio a las
ventas de la empresa, por lo que muy a menudo se define de forma excesivamente
superficial, Dos de las medidas mas utilizadas se centran en el tiempo de entrega y en la
disponibilidad del producto. Esta Gltima se mide normalmente en funcién de la demanda
que queda satisfecha, o en la proporcion de pedidos que pueden servirse de forma
completa.

Aunque en la actualidad todavia se emplean estos sencillos indicadores, existen
muchos otros que también pueden utilizarse, como:

1. Tiempo que transcurre entre la recepcion de un pedido en el almacén

suministrador y la salida del envio correspondiente a dicho pedido desde

el almacén.

Caracteristicas de un pedido (tamafio minimo o limite de los articulos del

mismo) que un proveedor estd dispuesto a aceptar de un cliente.

Porcentaje de articulos que en un momento dado pueden quedarse sin

disponibilidad en un almaceén.

4. La proporcién de pedidos que se satisfacen correctamente.

5. El porcentaje de clientes, o volumen de pedidos, que son entregados

dentro de un cierto periodo de tiempo, desde la recepcion del pedido en el

almaceén proveedor.

Porcentaje de pedidos de clientes que se pueden satisfacer por completo

tras recibirse en el almacén.

7. Proporcion de productos que llegan a manos del cliente en buenas
condiciones. . !

8. Tiempo que transcurre desde que el cliente emite un pedido hasta que
recibe los productos pedidos.

bad

Lo

L4

102



9. Lafaciidad y flexibilidad para realizar un pedido.
10. La dispanibilidad de informacian sobre el estado de su pedido

Otra manera de definir el servicio a clientes &
descripciones: es a través de las siguientes

El servicio es el conjunto de actividades inte 7
rrelacion
0"9;9 lU" PIOIVeedor con ei fin de que el cliente ofr:f,;: u;
producto en e momento y lugar adecuados
comecto del mismo.8 Y se asegure un uso

El servicio a clienfes se refiere, de forma especifica

ciC . , @ {a ca
de §c¢/wdades en lorpo a las ventas y que norma/,::,ﬁ
comienza con‘la recepcién del pedido y finaliza con la entrega del
pquQto :I cliente, prolongdndose en algunos casos como en el
servicio de equipos, mantenimiento o cualqui
P quier olro soporte

8 Willam D. Perrault Jr. y Frederick A. Russ, "physical Distribution Service in Industrial Purchase
Decisions”, Journal of Markeling, 40 (abrit 1976), pp- 3-10. S

8 Warren Blanding, 11 Hidden Costs of Cuslomer Service Management (Washington D.C.: Marketing
Publications, 1974), p. 3.
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2. ELSERVICIO A CLIENTES COMO ELE
DE LA MERCADOTECNIA ESTRATEGIC?\A =T

El objetivo fundamental de la gerencia de logistica es ef
efectivamente las necesidades de los clientes al proveerlos de product
exactamente. Como un prerrequisito para el disefio de u
importante determinar el producto del servicio a clientes ¢
mercado de la empresa.

de satisfacer
d 0s a tiempo y
n sistema logistico, es muy
ontenido en Ja estrategia de

La habilidad de la gerencia logistica para impactar la generacion de reditos esta
determinada por el servicio a clientes. El servicio a clientes es una interfase entre la
mercadotecnia y la administracion logistica. En los negocios contemporaneos {a filosofia
predominante de la planeacion empresarial es la orientacion mercadolégica. Esta
orientacion esta disefiada para subrayar la necesidad de una penetracién exitosa en los
mercados y la importancia de transacciones rentables para la supervivencia de una
empresa.

El concepto de Mercadotecnia, es una filosofia de planeacion con base en los
mercados, en la identificacion de las necesidades de los clientes y en la movilizacion de
los recursos para atender estas necesidades especificas. El concepto de Mercadotecnia
empieza con la meta de salisfacer las necesidades de los consumidores con un
beneficio. Todos los sistemas empresariales deben integrarse, entonces, hacia esta
meta fundamental.

Existen tres pilares basicos que soportan el concepto de Mercadotecnia:

1. Las necesidades de los clientes son mas basicas gue los productos
2. Los productos deben verse como un concepto de uso-final
3. Elvolumen es posterior al beneficio

La nocién de que las necesidades del cliente son mas importantes que los
productos propicia una prioridad hacia la determinacion de cudles productos son
necesarios y seran comprados. Productos que pueden producirse econdmicamente
pueden o no venderse provechosamente, dependiendo de las necesidades de los
clientes.

Los gerentes de Mercadotecnia tradicionalmente se han ocupado de las 4 "P’s”
de producto, precio, promocién y plaza. El producto abarca los recursos que deben
gastarse para adquirir el titulo del producto. El precio debe incluir Ips costos asociados
con el transporte, el tiempo y el financiamiento. La promoclén.mt;luyqllos' I:&CUTSOS
asignados para anunciar y promocionar. La pfaza, que incluye la distribucion fisica y los
canales de distribucion, es la responsabilidad de la gerencia logistica. La combinacion
integrada de recursos asignados al producto, precio, promocion y plaza se conoce como
la mezcla de Mercadotecnia.
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Para determinar la mezcla del mercado, ia gerencia debe ide
sobre la plaza tifne l'_a lc:gisgca. Els.ta evaluacion requiere que Ia
importancia que los clientes dan a la disponibilidad de los i
lotr':)s elementos de‘ la mezcla de mercadotecnia, Geneg,?::;::s :: r::n;ga;acnon con
comprobar en estu.dlos, se pgrmben como los elementos mas impohantes de la :]ep°|dld°|
producto y el precio. Después se percibe la plaza, o servicio a clientes; y por u,,.-z,f,f,’ﬁ._,
promocion.

ntificar el énfasis que
gerencia determine la

Es también importante, para establecer la importancia de la fogistica dentro de |
mercadotecnia, identificar el impacto potencial que tiene el desempefo inadecuado d:l
senvicio a clientes. En |a siguiente tabla, se enlistan los problemas asociados con un
soporte logistico inadecuado a la mercadotecnia, como un porcentajes de clientes que
responden tipicamente al servicio inadecuado. Estas reacciones tipicas pueden ir desde
una llamada al representante de ventas o al gerente de ventas, hasta la terminacion de
todas las compras.

Porcentale de Clientes
Reduccion en el volumen de compra 2
Liamada al vendedor o al gerente %
Tenminacion de todas las compras 18
Descontinuacion de un articulo especifico 16
Negaditn a la compra de nuevos aticulos 9
Negacdion a soportar una promocion 2

Reacciones al soporte inadecuado de la distribucién para la mercadotecnia

Como estas reacciones pueden tener un impacto significativo en la rentabliidad y
viabilidad de una empresa, la gerencia debe considerar resultados similares cuando
determine las politicas de servicio a clientes.

El impacto que puede tener la calidad y el nivel de servicio a clientes, puede ser,
por ejemplo, el incremento de 1% en la participacion de mercado de una empresa, al
aumentar en 1% el nivel de servicio a cliente ofrecido. Por el contrario, un nivel servicio al
cliente no competitivo llevara a una pérdida en la participacion de mercado.

Son dos los principales requisitos logisticos para brindar un soporte efectivo a la
mercadotecnia; /os requerimientos de mercado y los reque(lmlenros estrat:églcos.
Los requerimientos del mercado estan impuestos por las necesidades de los clientes y
son dependientes de los productos y de los tipos de clientes.
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1. REQUERIMIENTOS DEL. MERCADO

El tipo de cliente determina los requerimientos basi
satisfechos. Como regla general, los mercados de consy
desempenio del servicio que los mercados industria
requerimientos del mercado se basa en tres dimensiones
sea en base al momento en que tienen lugar durante la
proveedor:

cos de servicio que deben ser
MO se preocupan menos por el
les. Una clasificacion de los
de la transaccion de mercado o
transaccion entre el cliente y el

A. Elementos de Servicio Antes de fa Transaccion o Pretransaccion

Su funcién es crear un buen clima para el posterior servicio al cliente. Como
ejemplos estan el establecimiento de planes de contingencia para situaciones que
puedan afectar el servicio normal (huelgas, desastres naturales), la creacién de
estructuras organizacionales especializadas para la ejecucion de la politica de servicio al
diente, o la disposicion de cursos y manuales técnicos para la formacion del cliente.

B. Elementos de Servicio Durante de la Transaccién o Transaccién

Estos elementos son los que estdn directamente implicados en la entrega del
producto al cliente. Y son el establecimiento de los niveles de inventario, la seleccién de
los medios de transporte, o la definicion de los procedimientos de tratamiento de
pedidos. Todos estos factores afectan a aspectos tangibles del servicio que el cliente
percibe: tiempos de entrega, precision en el procesamiento del pedido, estado de los
productos recibidos o disponibilidad del inventario.

B.Elementos de Servicio Después de la Transaccién o Postransaccion

Estos elementos representan todos aquellos aspectos del servicio necesarios
para el soporte del producto una vez entregado, para proteger al cliente contra productos
defectuosos, para proporcionar medios de devolucion de los embalajes o para el
tralamiento de las quejas y devoluciones por parte del cliente.

Asi pues, el servicio al cliente es la suma de todos estos conceptos, dado que los
consumidores reaccionan y tienen en consideracion el conjunto de los mismos.
Logicamehte, algunos son mas importantes que otros, y ademas, el logistico tu_an_']e mayor
influencia sobre aquellos elementos que estan directamente bajo su responsabilidad.

Un estudio realizado mostré que los temas que mas preopypaban a los cllenges
érala disponibilidad de los productos (niveles de existencia, precision en [a prep aracion
de los pedidos y probabilidad de servir completamente los mismos) y el tnempolqe
procesamiento de los pedidos (tiempo de transito y tiempo para la preparacion, embalaje
yenvio de las mercancias).
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Elementos del servicio al cliente Coefj

de Correlacié
Tiempo medio de entrega 0.76
variabilidad del tiempo de entrega 072
Informacién sobre la situacion del pedido 067,
Servicio de urgencia O‘ 59
Formas de hucer el pedido 056
Tratamiento de las reclamaciones 0.56°
Precisién de los envios 046
Politica de devoluciones 0.44"
Procedimientos de facturacién 0.39

Importancia relativa de los diferentes elementos de /a oferta del servicio de distribucién

Otro estudio mostré que et tiempo de transito es un factor clave para el servicio
logistico al cliente. Por tanto, el servicio logistico al cliente debe centrarse en todos los
aspectos del mismo que esten relacionados con et tiempo, de manera que a la hora de
establecer los niveles de servicio deben ser la primera preocupacion del responsable
logistico.

2. REQUERIMIENTOS ESTRATEGICOS

De lo anterior, es claro que la logistica provee mas que soporte pasivo para la
Mercadotecnia. Adicionalmente a entregas econdmicas, el servicio a clientes representa
una fuente estratégica de superioridad competitiva.

La mezcla de mercadotecnia debe ser dindmica con respecto a los cambios en el
mercado y en la competencia. El nivel y aspectos de respuesta del servicio a clientes
difieren dependiendo de las diferentes situaciones confrontadas. Ef desempeno logistico
estratégico es examinado en términos de ajustes tacticos, soporte de nuevos productos,
intercambio costo-servicio, y soporte de canales de distribucion.

El grado de servicio a clientes y su costo logistico asociado pueden ser a]u_stados
para encajar en una situacion dada de mercadotecnia. Adicionalmente. al cam!?uo alo
largo del tiempo, un sistera fisico de distribucion debe mantener nexibiludgd.y ajustarse
a la complejidad en cualquier punto especifico del tiempo. Los requerimientos para
soportar un solo producto a lo largo de un ciclo de vida pueden estar clarog. Pgro, mas
comunmente de las situaciones, requieren soportar multiples produ;tos hacia diferentes
consumidores a través de diversos canales. El sistema debe ser flexible y capaz de llevar
acabo el cambio.
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Es importante aclai .
proveer los rgquerimientosrac;er ggrcg?!fe:aﬁfo ‘g:‘z_que la capacidad del siste
i i ! isponibili ma de
v sy ot & o ot o S5 e s
r"erjres ondiente en el?;mc‘o S¢ Incrementa en una tasa r:as o ¥ aro. El costo de
cofrespor 2l desempeno. Por lo tanto, las empre Yor que el incremento
de servicio enfrentaran altos costos logisticos Presas que ofrezcan altos niveles

Un factor clave para record
ar es que la supervi i
| rvivencia
:L:;:r:la ;%rgzdinel;nezaelén c:e clases, ni en un almacén nj en ?Jiau ?:bgmpresa fontre on
de mercadotecnia si n'gua - L logistica puede ser una parte proactinca 3 rientacién
A S programas de servicio a cli ¥a de la estrategia
cuidadosamente. clientes son orquestados

108



3. ESTRATEGIAS DE CANALES DE
DISTRIBUCI
COMO SOPORTE DE LA o
O STICA MERCADOTECNIA Y LA

Como parte del establecimiento de i -
importante identificar los requerimientos d«;nlaozsgaa’\;‘g:; %Z s;;"",?f a clientes, es muy
estructura que soporte las operaciones logisticas deseadas. Un ca:c'lo 3 P oar 2
se puede definir como la estructura de las unidades organizaclonaf de distribucién
empresa y los agentas externos, distribuidores, mayoristas o minori ? S Mermas o una
cuales s& gomercuahza un producto o servicio. El canal de distribui:iaés' o e e
inermediarios que son duefios del producto durante el proceso de comenrc?;ize;cgig:,p" de

La atemativa de arreglo institucional tipi

. e pica que se

niveles det proceso de comercializacién de un pr%ducto peusef'iae esgonlrar en todos los
siguiente figura. que se muestra en fa

M L . Productores
—— y Usuarios
a lndustrriales
t 3 l
e I
r
i | Mayoristas
a B
-3
v
p |- »| Minoristas (=&
r
i
m \
a Consumidores
s |- - y
Gobierno

Canales de Distribucion Tipicos

las consideraciones respecto a

Para entender completamente a importancia de 0
ortante ver el proceso logistico

ios canales en el disefio del sistema operativo, es imp:
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como una estructura multiempresas. El canal Io istico consij

empresas independientes que se combinan para egtregar prgjll_.ségeo sd: l'::te?i:lmero de
jugar preciso en el momento exacto. Un gran nimero de funciones deben | es en el
cabo en conjunto por todos los miembros del canal en el proceso logistico gVardse a
punto de vista total del canal, estas funciones deben desempedarse con un hir:;oedEI
duplicidad para poder minimizar los costos totales de este canal ©

Los canales de distribucion deben estar dise

ca . fados para desarrollar ci
funciones basicas: ajuste, transferencia, almacenaje, m e

anejo y comunicacion,

A. Ajuste

Es ajuste se refiere a la creacion de una seleccion
o puntos geograficos del canal de distribucion, los produ
seleccionados y dispersados al nivel siguiente,

de productos. En algin punto
ctos deben ser concentrados,

Concentrar significa juntar grandes cantidades de un solo producto o grandes
grupos de varios productos destinados a la seleccion de Ja venta final. El almacén de
distribucién de cualquier empresa productora es un ejemplo ‘de un punto de
concentracion.

El proceso de surtido de productos individuales se conoce como sefecc/én. El
proceso de seleccion termina en grupos de productos que satisfaran las especificaciones
de algun cliente. S

La dispersién consiste en acomodar el surtido seleccionado en el lugar
apropiado en el momento adecuado. La dispersion es el nivel final de desempenfio y tiene
como resultado el servicio a clientes. B

B. Transferencia

La funciéon de transferencia consiste en la mecanica de la concentracién y
dispersion o la transportacion de los productos. Un solo producto o un surtido de
productos debe ser transportado fisicamente para soportar a las transacciones. En la
fase de concentracion del ajuste, la transferencia tipica consiste en embarques grandes
de volimenes maximos, generalmente entre productores y mayoristas. En la fase de
dispersion, la transferencia tipica es el surtido de productos. Como regla general, las
transferencias relacionadas con la dispersion son ms caras que las de concentracion.

C. Almacenaje

La funcion de almacenaje ocurre en el canal logistico debido a la gran canlidad
de concentraciones, selecciones y dispersiones que deben hacerse anficipadamente ta
transacciones futuras. Como generalmente existen condicione§ de ,nc_emdumbre t?ldng
de fa demanda como del abasto, el proceso logistico incorpora inventarios de segurida
Para lograr los requerimientos de las transacciones.
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p. Manejo

La funcion de manejo es uno de los aspecios mas co .
canal. Una vez que una concentracién de una cantidad oS(:r?OSU?t?z;: e;:meggo del
alcanza su punto de transferencia, se inicia el manejo. El producto es me:idg qus
una vez, movido varias veces y finalmente sacado. Cada operacion tiene un cos't;n EV'. °
adicional al incremento potencial de dafio que el producto puede sufrir Cg:;o
consecuencia, mientras menor namero de manejos tenga un canal, menor sera ei cosioo

£. Comunicacién

La comunicacion es una funcién bilateral en el canal logistico. En una direccion
existen los mensajes de los clientes a traves de sus pedidos. En la otra direccion Ia.
comunicacian asegura resuitados finales deseados como el embarque de los produc‘(os
pedidos. La comunicacion en el canal es continua mientras los productos son
transferidos, ajustados y almacenados.

Como se puede observar, una secuencia de funciones deben desarroliarse en e}
proceso logistico de cualquier canal de distribucion, por lo que un gran nimero de
empresas se combinan para crear un solo canal. Solo a través de una coordinacién
efectiva, cada una de estas transacciones puede ser satisfecha.
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4 LAMPORTANCIA DEL SERVICIO Lo .
CLIENTES STICO A

Hasta hace poco tiempo, la dificuitad para cuantificar co
cliente a las ventas, y la incertidumbre que producia esta situa
¢l que el responsable logistico tratara ese servicio como una r
actividad logistica. De este modo, dado un nivel de servici
intentaba encontrar los niveles de actividad logistica que of)
Aunque hoy en dia todavia esta préctica es habitual, una a
realidad es reconocer que la respuesta de los clientes se v
servicio que se ofrezcan.

mo afectaba el servicio al
cion, daba como resuitado
estriccion de tos niveles de
0, normaimente el iogistico
recieran el costo mas bajo,
proximacion mas ajustada la
e afectada por los niveles de

Esto significa que un buen servicio al cliente puede legar a ser un elemento
promacional para tas ventas tan poderosas como los descuentos, la publicidad o la venta
personal. De este modo, el tener un transporte eficaz, una gran disponbilidad en fos
inventarios, un tratamiento de pedidos rapido y un servicio de entrega con menos
perdidas y desperfectos, normalmente va a tener efeclos positivos sobre los
consumidores, y como consecuencia, sobre las ventas. Por el contrario, si el servicio se
deteriora, generalmente las ventas caeran salvo que se contrarrestre este deterioro con
medidas especiales sobre los precios, la calidad de los productos o la publicidad.

Por todo ello, el servicio logistico al cliente juega un papel critico en el
mantenimiento de la respuesta de los clientes, debiendo establecerse cuidadosa y
consecuentemente si se quiere que estos clientes permanezcan leales a sus
proveedores habituales. Un estudio realizado arrojd, al respecto, las siguientes
conclusiones:

Por término medio, captar un nuevo cliente es
aproximadamente seils veces mdas caro que mantener
uno. Por ello, y desde un punto de vista financiero, los
recursos invertidos en actividades de servicio al cliente
son mas beneficlosos que aguellos invertidos en la
promocion y en el resto de actividades de capacitacion
a clientes.

Por tanto, esta clara cual es la importancia del servicio togistico al cllien‘te..Algunas
tompanias flegan a plasmar su politica de servicio al cliente de forma escrita, indicando ::
sus usuarios como va a ser la actuacion de la empresa en este tema. Estos "estatgtos
acerca de como se va a tratar al cliente pueden ser muy complejos o muy sgncrllos.
alcanzando solo el area logistica o formando parte de unas directrices mas amphas para
loda ta compariia. Una politica de servicio sencilla puede ser: "todos los gedldos que se
feciban antes del mediodia se enviaran el mismo dia". Otras més’comphca‘das pueden
cubrir en detalie factores como el tiempo, el estado de las mercancias, o cuando y como
deben enviarse los pedidos. Una vez visto esto, la pregunta que nos debemos plantear
&s clanto servicio se debe proporcionar.



1. DEFINICION DE LA RELACION VENTAS /SERVICIO

Para contestar a la pregunta de cuianto servici
> 20 ervicio se debe i i
necesario eslablece'r la relacion entre las ventas y el servicio ﬁrgﬂzgogf r."pnmero o
relacién muestra qué ingresos se obtienen en funcion del servicio ofrecido a lf:'seglti:ntE .
es.

Es posible definir, de una forma generalizad i i .
por las ﬁn"nas competidoras, las ventasgse lncreme?tgrlf hfge;lf:tgrl::: ?::Jora 2 ofrecido
las tres dlfe[en!es etapas de la curva: umbral, beneficios decrec/énlez quz observar
etapas que indican que el mejorar el servicio no siempre lleva acompar ¥ descenso;
nivel de ganancias por el aumento de las ventas. Mpanada el mismo

Incremento de las ventas ($)

Rango.de Rango de
transicién transicién

Disminucién

Descenso
de los Ingresos

Incrementando el nivel de servicio de distribucion -
hasta alcanzar al mejor de los competidores

Relacion loglstica general ventas-servicio al clienle

Cuando no existe ningun servicio al cliente, o éste es extremadamente pobre, se
generan pocas o ninguna venta. Obviamente, si el vendedor no proporciona ningun
servicio logistico al cliente, y éste tampoco lo hace por si mismo, no hay medio t‘de
superar la separacién en el tiempo y distancia que hay entre ambos. No hay intercambio,
¥ por tanto, la venta no tiene lugar.

Si el servicio se va incrementando hasta aproximarse al ofr_ecndo p<}r lz
competencia, las ventas aumentaran ligeramente. Si se asume que el precio y fa calida
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son iguales, la compaiiia no estara de hecho en el mercado hasta que su nivel de

servicio sea igual al del resto de las firmas competidoras. Esto es lo que hemos llamado
nivel de servicio umbral,

Una vez que el servicio de una empresa ha alcanzado el umbral, cualquier mejora
del mismo sobre los niveles de los rivales, constituira un buen estimulo para las ventas,
captando los clientes de aquellas compafias que ofrezcan un servicio inferior. Si el
servicio logistico al cliente se continira mejorando, las ventas seguirdn incrementandose,
aunque a un ritmo mas lento. La region entre el punto umbral del nivel de servicio hasta

el punto donde las ventas comienzan a descender se denomina regién de beneficios
decrecientes.

LPor qué se incrementan las ventas al mejorar el servicio? Se ha observado que
los compradores son sensibles al servicio que reciben de sus proveedores. Un mejor
servicio significa para el comprador, generalemente, menores costos de inventario,
siempre suponiendo que tanto el precio como la calidad del producto no se ven alterados
por la mejora del servicio ofrecido. De este modo, el cliente se ve motivado a cambiar
sus pedidos a la empresa que le ofrezca mejores servicios.

Finalmente, pueden existir situaciones en las que se lleven tan lejos las mejoras
del servicio que se produzca una disminucién de las ventas. Mientras que mejoras en
la disponibilidad de los inventarios, en el tiempo del ciclo del pedido y en el estado de las
mercancias entregadas no tienen un impacto negativo sobre los clientes, el incremento
de factores de servicio como la frecuencia de las visitas de los vendedores para
examinar los niveles de inventario y hacer pedidos, o el aumento de la naturaleza y
trecuencia de la informacién sobre la situacién de los mismos, puede legar a ser
excesivo para algunos clientes. En esta situacion, algunos compradores puede retirar
algunas de las compras de sus proveedores habituales. No obstante, este efecto solo
tiene lugar si se dan unos niveles de servicio extremos en los que los clientes fleguen a
saturarse de un servicio demasiado bueno.

2. DETERMINACION DE LA RELACION VENTAS /SERVICIO

La relacion ventas-servicio para un determinado producto puede variar
sustancialmente de la relacién general explicada anteriormeme.‘aunque esta nos puede
servir como guia. Existen diferentes métodos que pueden aplicarse sequn los"casos.
Cuatro de estos metodos son el método de los dos puntos, experimentos "antes-
después”, simulacion mediante juegos y los estudios sobre el comportamiento de
los compradores.

A. Método de los dos puntos.
Este método se basa en el establecimiento de dos puntos en la zona de

beneficios decrecientes de la refacion ventas-servicio, @ gravés de los cualesi t:\]::igi
pasar una linea recta. Esta linea es empleada después como una aprox
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aceptable de la relacién curvilinea. Este método refleja el hec
realista, o demasiado caro, el intentar obtener mulliplejs puntos :ou: %
precisamente pgsnble la curva, ya que normalmente no es posible de:
con gran precision.

que serfa poco
efinieran’ lo mas
scribir la relacion

Casto ($
(%) Aproximacion por el método

4 de los dos puntos

0

"Nivel de servicio -

Aprokirﬁacidn por el método de los dos puﬁfbs ‘a:/a ‘/"eiacloh‘\'/enlas-ser'vicio

En el primer paso del método, se establece un alto nivel de servicio al cliente para
un determinado producto, observando qué nivel ventas se logran con el mismo. Después
se reduce el servicio al minimo nivel y se vuelven a observar las ventas. Aunque la
técnica parece sencilla de realizar, algunos problemas metodoldgicos pueden limitar su
utilidad. Primero, puede no ser practico el cambiar de forma sustancial los niveles de
servicio de productos actualmente en venta con el fin de recoger la informacién sobre las
venlas. En segundo lugar, existen una serie de faclores que pueden introducir una
variacion lo suficientemente grande como para hacer que los resultados no tengan gran
valor. Estos factores son, por ejemplo, el tiempo que van a permanecer mod[ﬁcados los
niveles de servicio, como se va a informar a los clientes del cambio, 0 cémo van a
afectar a las ventas en este periodo los aspectos que normaimente lnciqep en las
mismas (promociones, cambios en los precios y en la calidad)._Estas hmgtac:ones
sugieren que, si se desea obtener unos resultados lo mas confiables poslblgs, es
necesario realizar una seleccion cuidadosa de la situacion en la que se va a aplicar el
método.

B. Experimentos "antes - después”

Es posible que para evaluar el efecto del nivel de servicio sobre lgs' costqsi :c;lg
Sea necesario conacer cudl es la respuesta de Ias'ventas aun camblo.II e sedryal;le en
particular. La respuesta de las ventas puede determinarse de forma senci a mg i
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cambio en el nivel del servicio y la recopilacion de
variaciones de las ventas, u observando en los registros
fue la variacion en el pasado cuando se realiz6 un cambio
La modificacion en los niveles de servicio debe ser lo sufi
que las variaciones en las ventas no queden enmascara
o por eror de las mediciones.

dqto; acerca de las posibles
historicos de la compafia cudl
similar en el servicio al cliente.
cientemente grande como para
das por fluctuaciones normales

Este tipo de experimentos estan sujetos a los mismos problemas metodoldgicos
que el método anterior. No obstante, son mas faciles de llevar a cabo, ya que los niveles
de venta actuales pueden servir perfectamente como el "antes", de modo que sdlo seria
necesario crear la situacion "después”.

C. Simulacién mediante jueqos

Uno de los problemas mas importantes, a la hora de medir ctal es la respuesta
de las ventas a un cambio del nivel del servicio, es controlar el entorno de modo que sélo
se detemine el efecto del nivel de servicio. Un método para resolver esto es crear
situaciones de laboratorio o simulacion mediante juegos, mecanismos que permiten
tomar decisiones dentro de un entorno controlado. En este entorno se intenta reflejar
todos aquellos factores que pueden ser relevantes a una situacién concreta;
incetidumbre en la demanda, competencia, estratégia logistica, etc.

Sin embargo, el entorno artificial del juego siempre conducira al final a cuestionar
la validez de los datos en relacion a una determinada empresa o a una situacién en
concreto. Por otro lado, una ventaja que nos ofrecen los juegos es que pueden
desarrollarse todo el tiempo que sea necesario y repetirse hasta obtener la informacién
deseada ya validada.

D. Estudios sobre los compradores

Quizas el método mas popular para reunir informacion sobre el servicio al cliente
es la realizacion de estudios a los compradores. Para ello, los medios mas frecuentes
son las encuestas y las entrevistas personales, ya que permiten obtener una gran
muestra de datos a un costo relativamente bajo. Normalmente, las preguntas se diseﬁar!
para determinar cual seria el cambio de respuesta de los clientes a sus proveedores s
éstos alteraran de alguna forma el servicio ofrecido.

La combinacién de las respuestas de un gran nimero de cqrppradprgs acerz'{a de
cémo reaccionarian ante propuestas de diferentes niveles de servicio logistico al cliente
proporciona los datos basicos para poder generar la curva ventas-servicio.

3. COSTO VS. SERVICIO
co al cliente es el resultado

Ya s iond anteriormente que el servicio logisti te es
bl h ica. Esto implica que cada

de eslablecer unos determinados niveles de actividad logist
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nivel de servicio tiene asociados unos costos, De he. . , .
de costo del sistema logistico para cada nivel de sr(:.r:igi% %)::S:di:'g:'ges alternativas
las actividades logisticas que se vayan al llevar a cabo. bomo se muest:,‘:ad? una de
una vez conocida de forma general la relacion ventas-servicio, es posib) en la figura,
costos con ésta Ultima. , €5 posible relacionar los

Incr to en los t Inar
ventas beneficios ($) ? es0s lp or
r €l servicio
Contribuci6n Costos
al beneficio logisticos

Curva de contribucién
# al beneficio

0

0  Mejora del servicio logistico al cliente

Conlraposicion ente costos e ingresos variando los niveles del servicio logistico al cliente

A medida que se incrementan los niveles de servicio al cliente para satisfacer
mayores demandas del mismo, los costos aumentan progresivamente. La combinacién
de la relacion ventas-servicio en la zona de ingresos decrecientes, con la curva
ascendente de costos-servicio, da lugar a una curva de beneficios. Esta curva es el
resultado de la diferencia entre los ingresos y los costos que se producen a cada nivel de
servicio, Dado que existe un punto en la curva donde se maximizan los beneficios, éste
sera el nivel de servicio ideal, meta a plantearse para el sistema logistico.

4. DETERMINACION DE LOS NIVELES OPTIMOS DE SERVICIO

La principal preocupacion del directivo responsable del tema de servicio al cliente
consiste en ver si se han establecido correctamente los niveles de servicio y .Ias
actividades logisticas que los proporcionan, de manera que sé prqduzca el max;mo
beneficio para la empresa. A partir de la informacion relevante sobre ingresos y costos,
es posible calcular cual deberia ser el nivel teérico del servicio.
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A menudo, cuando no es posible obtener io ioi
cllente es tratad.o como una restriccion al disleafige‘g(eziogi:tee?:)aeas.lsc:erylglo' M seljvicio a
postenormente dlsepar el srsterpa logistico que satistaga dicho nive|galf o0 o Jerte ¥
frecuente Qasar el n!vgl de servicio en factores tales como los niveles e: :rlenO( fosto. B
competencia, {as opiniones de los vendedores o la tradicion. No ha ; ablgmdos Porla
nivel de servicio tenga el mejor balance entre ingresos y cosios logis{iggfn“a e gueun

Si se considera que el servicio constituye una limitacio

‘ ue , a limitacion, con el fi i
diseito de un 'sistema opl}fno, es posible emplear el analisis de sen'sri‘b?lﬁi:gnsggu" o
caso, gl analisis de sensibilidad, del cual se hablara en detalle posteriormente 'Inc? ola
vanaf:lén de los factores que componen &l servicio para fuego encontrar el o diaio
del sistema con costo minimo. fuevo disefo

Se deja a juicio de la direccion la eleccion final sobre el ni e
. s t nivel del servicio aunqu
la informacion sobre el costo de las diferentes alternativas del ismo facili ]

s} . | mis| acilita el proceso



{

- Mmedidas del tiempo ciclo incluyen el tiempo prome

[5. DESEMPENO DEL SERVICIO A CLIENTES)

Una vez que a través de la estrategia de mercadotecni .
servicio a clientes como parte la mezcla de mercadotencia, ye:zlea s?hl;adz(f)iz'iggna,dq al
de servicio requerido, las siguientes tareas seran las de difundir la filosofia de se;_qwe]
clientes, definir los procesos de servicio y medir y asegurar que el desem eﬁg:lz al
sistema sea consistente con el nivel establecido como objetivo. P e

Como ya se comenté anteriormente, una amplia definicion de servicio a clientes
debe balancear varios elementos. Primero, la empresa debe adoptar una filosofia de
servicio a clientes, o sea que la gerencia debe dirigir recursos para identificar y satisfacer
las necesidades de los clientes. Esta filosofia debe permearse en toda la organizacion. Y
como es dificil medir el nivel de penetracién de una filosofia, deberan definirse medidas
especificas para evaluar el desempeiio.

Las medidas generalmente son cuantitativas, sin embargo, su definicién no
satisface automaticamente los requerimientos de los clientes. La tarea final es la de
establecer los procesos para desempeiio y medicion de las actividades de servicio a
clientes. Esta tarea requiere que los gerentes del servicio a clientes provean a la
organizacién de los recursos tanto humanos como de informacion, necesarios para
procesar efectivamente las érdenes de los clientes y proveer la informacién necesaria.

A. Medidas

En la siguiente tabla se resumen los atributos de las medidas primarias de
servicio a clientes y su importancia relativa. Estas medidas pueden clasificarse dentro de
los siguientes tipos:

a) Medidas de disponibilidad. La dispenibilidad de producto mide la habilidad de una
empresa para proveer productos cuando lo desea el cliente. Esto puede medirse como
un porcentaje de ordenes, o unidades o lineas de productos que pueden surtirse con el
nivel de inventario actual. Otras medidas pueden ser productos u drdenes embarcadas
completas.

b) Medidas de capacidad. Las medidas de capacidad de servicio a clientes son el
tiempo ciclo de una orden, la flexibilidad del sistema de distribucion y los errores quranle
el proceso. Estas miden la capacidad de una empresa de ajustarse a los requerimientos.

El tiempo ciclo de la orden es la percepcion del cliente del tiempo empleado

desde Ja emision de la orden hasta que se recibe el embarque con gl producto: Las
dio y variaciones de tiempo asociadas

con la comunicacion de la orden, su procesamiento, su consolidacion, los retrasos por

drdenes pendientes y el tiempo de entrega.
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La flexibilidad mide la capacidad del sistema de proveer se
los pedidos como el procesamiento de pedidos pendientes, Ia g
la expedicion de ordenes y entregas rapidas o urgentes. La m
debe registrar el esfuerzo involucrado en los cambios ¥ la habili
responder a ellos.

rvicios especialas para
stitucion de productos,
edida de la flexibilidad
dad de la €empresa para

Elemento Importancia
1. Disponibilidad de producto 431
2. Tiempo ciclo del pedido 255
a. Captura 6.1
b. Procesamiento 4.7
c. Surtido y embarque 7.9
d. Transmisién 6.8
3. Flexibilidad del sisterna de distribucién 10.1
a. Orden completa 35
b. Orden pendiente 2.0
c. Sustitucién 2.2,
d. Entrega rapida 24
4. Errores . 7.2
a. Facturacion 1.1, -
b. Surtido 1.5
c. Embarque 2.3
d. Dafio en almacén 0.8
e. Dafio en transporte 15
5. Informacién . 11.8
a. Situacién del inventario 4.5
b. Situacion de la orden 3.2
c. Otros 41
6. Productos . 23
a. Consejos 1.7
b. Cambios 08
TOTAL 1000

Importancia relativa de los Efementos de Servicio a Clientes

Los errores miden la habilidad de responder a problemas y pueden dari;?J etg lg
entrada de érdenes, su procesamiento, surtido o embarqug cuando un procm;:s o
¢antidad incorrecta se envia al cliente correcto o incorret':to‘ Se mcluyen co;'no e:) e
darios que se dan en la produccion, transporte y manejo en almacén de .osd;; 6rdene§
Las medidas apropiadas para los errores incluyen el numero y porqentaje
ton error, las medidas correctivas tomadas y el costo de estas correcciones.
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c) Medidas de calidad. Las dos medidas de servicio a clientes relacionadas con la
cafidad son: informacion y praducto. Estas medidas evaluan la habilidad para proveer
soporte al cliente antes y durante una transaccion, en términos de informacion y servicio,

Las medidas de 1a informacién registran ta habilidad de la empresa para
responder a las preguntas de los clientes acerca de la situacion de sus ordenes y de los
inventarios para surtir las mismas. Mas y mas clientes indican que el conocimiento
completo del cantenido y tiempo de entrega de su orden es mas importante que una
orden surtida completa. Los clientes pueden ajustarse a la mayoria de los problemas
causados por agotamientos o sustituciones si reciben informacidn exacta y a tiempo.

La segunda medida de calidad se refiere al soporte del producto antes, durante y
después de la transaccion. Una empresa demuestra su habilidad de soportar un
producto cuando aconseja sobre su uso, su manejo, etc.

B. Medicién

Al medir el desempeiio del sesvicio, deben considerarse tres puntos: fos eventos
que se medirdn, las medidas y la base de medicién.

Los eventos especificos que se mediran identifican a las variables que serén
medidas. Algunas variables que pueden usarse para medir el desempeiio del servicio a
clientes en el tiempo son:

Variables Especificas Periodo de Medicién

Ventas Continuo

Ordenes Continuo
Devoluciones Continuo

Backorders Continue / Instantdneo
Agotamientas Continuo / Instantdneo
Ordenes canceladas gnnzinuo
Recuperacion del backorder inuo

Duracion del backorder Continuo / Instantdneo
Embarques incompletos Continuo
Reclamaciones por dafio Continuc

Numero de despachos Continuo

Variables de medicién del servicio

La segunda consideracion para el proceso de medicion, se reﬁe(r’e a |asegi1:;1d::
fisicas que seran reportadas. Por ejemplo fos agotamientos pueden m
unidades o en pesos.

Finalmente, la base de medicion describe la agregacion lrgp?ni::i:&)ay Essbt';
diferentes niveles. O sea, que resume todas las actividades en el total del s .
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es facil de medir porque requiere pocos datos, aunque tiende a ocultar
potenciales al promediar actividades. ° tar problemas

Niveles

1. Totat del sistema

2. Area de venlas

3. Grupos de productes
4. Marca

5. Ordenes

6. Clientes

7. Localidad

B. Producto

Niveles de Medicién de la Agregacién del Servicio a Clientes

La gerencia debe seleccionar cuidadosamente las medidas de servicio a clientes
y su medicién. Mientras que un alto grado de detalle facilita la identificacion oportuna de
problemas potenciales, los recursos que se requieren para reunir, mantener y actualizar
la informacion es considerable, El uso de tecnologia de informacion mejorada para
proveer un reporte detallado del servicio a clientes lleva a ofrecimientos de servicio a

clientes mas refinados disefiados para satisfacer las necesidades especificas de tos
clientes.

Una vez que la filosofia y las medidas han sido definidas e implantadas, Ia tarea
final es establecer el mecanismo de administracion del servicio,
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{6 . ADMINISTRACION DEL SERVICIO A CLIENTES |

) ldealmgnge la administracion det servicio a clientes desempena dos papeles. El
pnmero, (] Qradsc,o.nal. es la operacion del servicio a clientes. El segundo, y mas reciente
involucra el analisis del servicio a clientes. '

A. Operacién
El papel de operacion del servicio a clientes involucra:

1. El procesamiento de las érdenes
2. E! manejo de las inquietudes de los clientes

Las actividades especificas que deben desempefiarse incluyen la entrada de
érdenes, su procesamiento, el manejo de consultas de clientes, modificaciones en las
ardenes y la coordinacién de necesidades especificas de los clientes. Estas actividades
son relativamente especializadas y de rutina, Adicionalimente, con frecuencia es
necesario completar un numero significativo de transacciones en un periodo dada de
tiempo. Como resultado, el énfasis de la operacion se hace en la efic/encia. El sistema
debe estar disefado para desempenar este papel de operacion con rapidez, exactitud y
al menor costo posible,

B. Anélisis

El pape! analitico det servicio a clientes se utiliza para obtener informacidn para
mejorar el desempefio del servicio o para reducir el costo. Las actividades de andlisis
incluyen:

1. Seguimiento y evaluacidn de clientes
2. Recopilacién de informacion det cliente y de la competencia
3. Administracion de la demanda

El seguimiento y evaluacion de los clientes debe revisar el desempefio del
servicio que se les brinda y sus requerimientos. El objetivo es identificar dqnde la
empresa na esta ofreciendo el servicio adecuado © donde ofrecimientos mejorados
pueden incrementar las ventas y la rentabilidad.

La actividad de recopilacién de informacién del cliente y de la compgtencla
debe proveer y sintetizar la informacion para identificar oportunidades potenciales o
problemas. Por ejemplo, a través de conversaciones ca's.ua!es con el 'chente, se pqede
determinar que un competidor esta cambiando su politica de servicio. Esta actividad
debe estar disefiada para que fa informacién obtenida pueda utilizarse para desarrallar
astrategias como respuesta.
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La administracidn de la demanda trata de infiuir las acciones de los clientes a
traves de la coordinacidn y transferencia de informacion. Por ejemplo, si un cliente
planea ofrecer una gran promaocion para algan producto, los esfuerzos de administracion
de la demanda deben identificar este requerimiento y asegurar que esta necesidad es
consistente con la capacidad de la empresa de soportar la promocidn,

El papel analitico del sesvicio a clientes no es estructurado, aunque debe estar
diseflado para la efectividad. Los sistemas y los procedimientos deben ser flexibles y

facilitar ta comunicacion entre clientes y las personas responsables de la toma de
decisiones logisticas.
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7. DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE

SERVICIO A CLIENTES

Una vez que se han identificados las caracteristi
clientes, €l siguiente paso es desarrollar una eslrategia de
de la planeacion estratégica de la empresa. Y como el
dos elementos dinamicos, una estrategia de servicio a
terminarse y después guardarse por varios afos. Aunqu
que hacerse continuamente, los procedimientos debe;
cambios ambientales y sugerir ajustes apropiados.

cas generales del servicio a
servicio a clientes, como parte
mercado y la competencia son
clientes no es algo que puede
e el proceso completo no tiene
n establecerse para identificar

Para desarrollarla deben seguirse cuatro pasos: auditoria del servicio a
clientes, establecimiento de los objetivos y esténdares de desempedio, implantar
sistemas administrativos e instituir procedimientos de control y revision.

A. Auditoria de Servicio a Clientes

El primer paso es la realizacion de una auditoria de servicio a clientes para
identificar los requerimientos del mercado y la situacion de la competencia. Esta auditoria
se hace generalmente a través de una encuesta a los clientes y clientes potenciales. E!
objetivo de la encuesta es identificar los elementos clave de servicio a clientes y su
importancia relativa percibida por los clientes. La encuesta debe identificar los
requerimientos de los clientes en términos de disponibilidad, tiempo ciclo de las érdenes,
informacion, flexibilidad, manejo de conflictos y soporte de los productos. Adicionalmente
a la identificacion de los requerimientos de los clientes, la auditoria ideal debe también
identificar los ofrecimientos de la competencia. El conocimiento de la competencia puede
utilizarse para desarrollar estrategias que puedan competir efectivamente con otras
empresas.

Aunque es solamente necesario hacer la auditoria periodicamente, el monigoreo
ambiental debe ser constante. El monitoreo debe identificar y evaluar los cambios y
tendencias para determinar si un cambio es lo suficientemente significativo para
asegurar un cambio en la estrategia de servicio a clientes.

B. Establecimiento de Objetivos y Estandares de Desempeiio

E! establecimiento de objetivos y estandares de desempeﬁo.reqmere estql?let:(jer
ciertas metas y medidas para dirigir el servicio a clientes. Esto requiere la selecglo.nmg
medidas especificas de las expuestas en el inciso 5 de este capitulo, y el establecimien
de metas cuantitativas para alcanzar esas medidas.

- o . . : e'
La identificacién de objetivos de desempefio requiere que la gerlzn;:;i ;:zzldere
intercambio entre beneficios de un nivel de servicio especifico y su cos X
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Cambios de — -
Clientes o dela Auditoria de Sevicio a Clientes
Competencia

- Capacidades de la empresa
Requerimientos de los clientes
Ofrecimientos competitivos

Establecimiento de Objetivos y

Camblos Esténdares de Desempefio

estratégicas

A 4

Elegir medidas
Identificar beneficios
Establecer metas por tipo de cliente
: A
Implantar Sistemas Administrativos

Cambios en .|.Con orientacién a la eficlencia
el Desempefio Procesamiento de érdenes
t Preguntas de clientes

Medicién del desempeiio
Con orientacién a la efectividad

Informacién de clientes

Informacién de competidores

=

Instituir Procedimientos de Control y Revisién

Monitoreo del desempefio
Monitoreo estratégico
Monitoreo de clientes Y competencia

Prablemas
de Servicio
a Clientes

si No

Diagrama de flujo de una estrategia de servicio a clientes

. ; : e
Existen dos consideraciones para hacer este intercambio. Primero, |a'em: res;e(r’::::!
establecer su posicion de servicio con respecto a los requerimientos y ,a 3¢ ,[:;a puede
¥a que los deseos de los clientes deben balancearse contra lo que la emp

Proveer mientras sea competitiva.

El segundo intercambio se relaciona con e[ costo y el bgn.eflcms d:r :gzu;z: tsig
desempeiio especificos. La gerencia debe determinar los beneficios ?epse oS e e
obtendran de un nivel especifico de servicio. Los beqeﬁclos tipicamen Ll
¢omo incremento en el retorno, rentabilidad o posicion competitiva.
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deben evaluarse incluyen los costos de incremento de inventari .
N L rio,
pfimera y comunicacion mas rapida. transportacién de

C. Implantar Sistemas Administrativos

El tercer paso es disenar e implantar los sistemas administrativos para alcanzar
medir las actividades de servicio a clientes deseadas. Los sistemas procedimientos y
recursos humanos deben emplearse para procesar érdenes, contestar’dudas de clientesy
medir el desempefio, y recopilar y analizar la informacion del cliente y de los
competidores. Para las primeras tres actividades, el disefio del sistema debe enfatizar la
eficiencia mientras que la efectividad de los sistemas debe ser la prioridad de disefio
para la tltima actividad.

D. Instituir Procedimientos de Control y Revisién

La tarea final instituye los procedimientos para monitorear y revisar el desempefio
del sistema e iniciar los ajustes deseados. Los procedimientos de control deben
identificar cuando el desempefio exceda o decaiga de los niveles de servicio
preestablecidos. Cuando la variabilidad se han identificado, el sistema debe sugerir e
iniciar los ajustes apropiados. La revisién debe identificar también cuando el ambiente ha
cambiado lo suficiente como para garantizar el redisefio de la estrategia de servicio a
clientes.
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DEFINICION Y PLANEACION DE UN SISTE
LOGISTICO DE DISTRIBUCION VA

La misisn logistica de una empresa es la de desarrollar un's
los objetivos al menor costo posible. El sistema logistico se relacion,
el soporte a las operaciones productivas y de mercadotecnia. A nivel de politica, la
pregunta critica es daterminar el nivel deseado de desempefo y determinar el costo
asociado de las operaciones logisticas. Entonces, la planeacion y/o revisién de un
sistema logistico involucra dos consideraciones de politica; el desempefio del servicio y
el costo total. El reto es establecer un balance entre el desemperio y el costo que
resultara en el logro de los objetivos logisticos de la empresa. Esta politica logistica es el
mandato principal para el disefio de un sistema logistico.

istema que alcance
a primeramente con

Con respecto al desempeiio total, casi cualquier nivel de servicio logistico puede
obtenerse si la empresa esta dispuesta a pagar el precio. Por ejemplo, un inventario de
todos los productos podria situarse geograficamente cerca de todos los clientes. Una
flotilla de camiones podrian estar listos para la entrega constantemente. Para facilitar la
entrada de ordenes, una linea de comunicacion dedicada puede instalarse entre las
instalaciones del cliente y el almacén del proveedor. Bajo esta situacion hipotética, una
orden de un cliente podria entrar al sistema en segundos. La disponibilidad del inventario
puede incrementarse al consignar productos a cada cliente. Aunque esta situacion de
servicio hipotética puede ser el suefio de cualquier gerente de ventas, este extremo en el
desempefio ni es practico ni es necesario para soportar [a mayoria de los sistemas de
produccion y de mercadotecnia.

El desemperio logistico es, finalmente una cuestion de prioridad y costo. Si un
material especifico no esta disponible cuando lo requiere el sistema, puede provocar un
paro de la planta, con un costo adicional resultante y posiblemente una pérdida de
ventas. La penalizacion de una falla como esta es muy grande. De ahi, que la prioridad
que tiene el desempefio en situaciones como ésta, es comunmente alta. En contraste, el
impacto de una demora de dos dias en la entrega de productos a una cadena de
autoservicios puede limitarse a la reprogramacion de la entrega. La prioridad del
desempeno debe relacionarse directamente con el impacto de fallar.

Asi como no existe un sistema logistico adaptable para todas’las empresas, l0s
procedimientos que se siguen para el disefio de estos sistgmas varian extensar_nente.
Como se puede esperar, desarrollar un sistema logistico de |nformaclor:j Zs
considerablemente diferente que estudiar una maodificacion pqlencual a una rz | ]
almacenes, Sin embargo, algunos pasos generales se pueden gpllgara la_ mayoria Z ::
situaciones de diseno logistico. Estos pasos se ilustratj en el sxg'uu.ente diagrama qu
una guia general para el diseio y/o evaluacién de un sistema logistico.

Esta guia incluye tres fases: /a definlcién del sistema, el desarrollo del slfgirgz
¥ la impk: ién del sistema. Estas fases son necesarias para todos los pro;c/:ec 05 e
disefio logistico. Desde un punto de vista gerencial, un plan final nunca E?g:te. ualg
sistema debe ser revisado constantemente para poder enfrentar los cambios.
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Una vez comprendidos en detalle ini

) ez y definidos los tres tj

sistemas logisticos, y una vez desarrollada la es!raiegi:)sggos de‘ gompcr_lentes de los
procederse con fos pasos de la guia propuesta. senvicio a clientes, debe

Las actividades involucradas en la estimacio ibili
ﬁrgyecto son comunes a todos los tipos de planae(;z;:ﬁgelol;i;:f:talbll‘igzddytli e oion del
egarrollo del.§:stema y Fase Il implantacion del sistema debend e dellas Fase
objeuyo§ especificos de! proyecto de planeacion. Las actividades deen' eg o los
dos ultimas fases seran diferentes dependiendo de las restricciz;:rz:esa :g? ?:d;:::

jogistico y el alcance del proyecto.

FASE 1. DEFINICION DEL SISTEMA

— «Andiisis de situacion
Estirmacion de
Qor *Desarrailo de la logica de sopore
la Factibilidad +Estimado costo/peneficio
‘ «Establecinriento de objetivos
Paneadon «Estableciniento de restricciones
del Proyedo «Desarrllo de esténdares de medddn
+Procedirriento de andlisis
«Desarralio del plan de trabajo
FASE 2. DESARROLLO DEL SISTEMA
«Alributos deseables
. «Evaluacon de requeninmientos
Desarm odelas “Defiricion de datos
*Recopilacion de datos
«Clasificacion de datos
«Forvateo y agpacion de dalos
Desarrollo de Diseno
los Programas sProgramacion
Validadon y pruebas
FASE 3: IMPLANTACION DEL SISTEMA
prog +Usos basicos del sisterm
Andlisis del «Andisis de sensibilidad
Proyecto +Procedimientos heuristicos
I «Formulacion de fa
- Evaluadon de «Programe de uso continue
fos Sistermas +Prograre de mejora

Gufa general para el rediseflo de

un sistema loglstico
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[1. DEFINICION DEL SISTEMA N

La primera fase del disefio o redisefio de un sistema lo
el proyecto completo. Una definicion profunda, bien documentada ¥ €on un sistema bien
organizado es necesaria para el éxilo del proyecto de redisefio de fos sistemas
logisticos. El enfoque principal de esta primera fase es sobre fa estimacion de fa
factibilidad y la planeacion del proyecto.

gistico provee la base para

Es muy importante haber desarrofiado una Estrategia de Servicio a Clientes de
acuerdo a los pasos propuestos en el incisc 7 del capitulo anterior, y considerarla como
parte de fa definicion del sistema logistico que se va a llevar a cabo.

1. ESTIMACION DE LA FACTIBILIDAD

La planeacion logistica empieza con un andlisis de comprensién de los
requerimientos totales. La primera preocupacion de la gerencia es entonces, determinar
cuales modificaciones se necesitan para el sistema logistico existente. El proceso de
evaluacion de la necesidad y deseo de cambio se conoce como la estimacion de la
factibitidad. Los pasos recomendados para esta estimacion son. el andlisis de la
situacién, el desarrolio de la légica de soporte y el estimado costo-beneficio.

A. Anélisis de la situacion

Este analisis involucra la recopilacion de los hechos referentes a los
requerimientos logisticos que enfrenta una empresa y el alcqnce de lz?g operaciones
acluales. Para este analisis se requiere se lleven a cabo las siguientes actividades:

a) Revision interna. E! proposito de fa revision interna es desarrollar un claro
entendimiento de las actividades logisticas existentes. Esta revision pusca desarrollar un
perfil del desempefio historico, los datos, las estrategias, las operaciones y las practicas
y politicas del sistema.

Una valuacién completa debe revisar los principales recursos como pelrsor?:;
8quipo e informacion. Particularmente, la revision debe dirigirse a la eva::::te
comprensiva de las capacidades y deficiencias existentes del sistema. Cada co‘r;'g:n i
del sistema logistico debe ser examinado cuidadosamente con respe;:to avisibn s
objetivos planteados se estan (levando a cabo. A. través de es an rizentmc'adas
oportunidades que pueden justificar el redisefio potencial del sistema so
iniciaimente,
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El propdsito de la revision no es la reco
diagnostico de lo que esta ocurriendo en las operaciones logisti
! o et cas y |
disponibitidad de los datos. La revision interna se hace principalmente r);a:’a zgr?:{? de( ia
areas en las que existen oportunidades substanciales para mejorar. carlas

pilacién detallada de dates, sino el

b) Valuacion de ta competencia. Ei enfoque de fa valuacicn de la competencia |
ambiente externo dentro del cual funciona el sistema logistico. F'amcularment:s e(
andlisis competitivo se refiere a la valuacion de como, comparativamente, funciona :l
sistema logistico existente en términos de requerimientos de clientes y pré'cticas de los
competidores. El andlisis de la competencia busca evaluar fa necesidad fundamental de
los estandares de servicio a clientes existentes,

£1 contenido de un analisis de la competencia se relaciona, pero no se limita a:

e Examinar los sistemas logisticos utilizados por los principales
competidores

e Evaluar tanto la disposicion de los canales de mercadotecnia
existentes como las principales tendencias estructurales de los
canales logisticos y de transaccion.

» Cuantificar los clientes existentes y potenciales con respecto a
sus volumenes de compra, requerimientos especiales y
estructura de sus instalaciones ligadas al sistema logistico.

¢ Medir el servicio de entrega consistentemente ofrecido por los
principales competidores.

a) Estimacidn de la tecnologia. El proposito de esta estimacion es evaluar los
descubrimientos de la revisién interna y la valuacion de {a competencia para medir hasta
que punto la tecnologia disponible esta siendo utilizada. Por ejemplo, si ninguna revision
importante de la tecnologia para el procesamiento de drdenes se ha hecho
recientemente, pueden considerarse beneficios relacionados con el ahorro en tiempo de
transmision de las ordenes.

B. Desarrollo de la i6gica de soporte

Este paso es el de integrar los descubrimientos de la revisiép fntema, el analisis
de la competencia y la estimacion de la tecnologia dentro d.e una logica que sopone la
modificacion del sistema logistico. El desarrollo de esta logica de soporte constituye la
parte mas dificil del proceso de planeacion estratégica y a través de éste se desea
soportar las siguientes decisiones:

o Determinar si existen suficientes areas cuyo Idesg.mpenol
logistico puede mejorarse que justifiquen la investigacion y e
analisis detaliados.

e Confirmar que muchos de los aspectos del sistema logistico

existente estan mejor que peor. La delimitacion de Igsca‘;':‘at,s :2
las que mejoras potenciales pueden hacerse, asi
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aque!la.s cuyo deset_npeﬁo es satisfactorio, provee la base para
determinar la necesidad de un ajuste estratégico al sistema

e Establecer claramente las alternativas posible isefi
. s para
del sistema y de sus métodos i’ para el redisefio

En este momento del analisis vale fa pena construir di j
. : L uir diagramas de flujo pa
jlustrar lg §ltuac1on gcu{gl y Eompararla con las diferentes alternativas, y desarﬁougrrea}
establec.lmlento.y Justificacion de los beneficios potenciales. Las alternativas de la
estrategia loglistica proyectadas deben entonces documentarse y ser un compromiso.

C. Estimado del costo-beneficio

El producto final de la estimacién de Ia factibilidad es un estimado de cuates son
los beneficios esperados si se completa es estudio logistico y se implementan las
recomendaciones. Los beneficios pueden resumirse en tres categorias: mejoras de
servicio, reduccion de costo o prevencion del mismo. Estas categorias no son
mutuamente excluyentes, sino que inclusive pueden darse simultaneamente.

La categoria de mejora del servicio solamente significa que existe potencial para
generar desempenio logistico mas efectivo como resuitado del compromiso de recursos
financieros y humanos.

Los costos potenciales de reducirse pueden ser de dos tipos. Primero, un
compromiso o reduccién tinicos de fos recursos gerenciales requeridos para operar el
sistema existente puede ser el resultado del redisefio logistico. El segundo tipo de
reduccion en los costos se relaciona con el gasto de costos variables requeridos para el
desempefio de tareas logisticas.

La prevencién de los costos consiste en instituir cambios en el sistema que
pueden evitar el involucrarse en programas y operaciones que provocan incrementos en
los costos.

No existen reglas para determinar cuando una situacidq ) de planeacion
estratégica ofrece un potencial adecuado de costo-beneficio para justmcar‘un esfuerzo
importante. Idealmente, la revision estratégica debe ser un proceso cqntlnuq que se
haga en intervalos establecidos para asegurar la factibilidad de la existencia de un
sistema operativo.

2. PLANEACION DEL PROYECTO

formulacion de la definicién de un sistema es e
cto. Es importante en esta etapa, refenfse ala
tégia de Servicio a Clientes (inciso7,capitulo 5).

El segundo paso en ia
establecimiento de un plan para el proye
segunda parte del desarrollo de una estra
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Cinco actividades deben llevarse a cabo:

A, Establecimiento de los objetivos

Los objetivos estrateégicos son las ex;
se estad revisando. Es esencial que esto
factores medibles. Dados estos objetivas
que se logre el desempeiio especificado p
determinado entonces.

pect;tiyas de costo y servicio de sistema que
K] objen'vos se establezcan en términos de
de _servncio el sistema puede planearse para
or estos. £l costo total del sistema puede ser

Otra alternativa para el establecimiento de objetivos es estimar e maximo costo
total permitido para el sistema y después disedar el sistema que logre el servicio a
clientes posible con este presupuesto. Estos objetivos orientados af costo san précticos
porque las recomendaciones estdn garantizadas para funcionar dentro de rangos de
presupuesto aceptables. La deficiencia de esta alternativa es Ia falta de sensibilidad a
fas consideraciones de servicio a clientes del diserio del sistema.

B. Establecimiento de {as restricciones

Un aspecto adicional de la planeacion del proyecto son las restricciones de
disefio. Del andlisis de situacion, se espera que el responsable logistico determine Jas
restricciones del alcance de las modificaciones permisibles del sistema. La naturaleza de
estas restricciones depende de las circunstancias especificas de cada empresa.

El proposito del establecimiento de las restricciones es el de tener un punto inicial
bien definido y una perspectiva global para la planeacion. Y se refiere a establecer las
restricciones de edificios, sistemas, procedimientos y/o practicas especificas que se
desea mantener en el sistema logistico existente.

C. Desarrollo de estandares de medicion

En la mayoria de las situaciones la estimacion de Ia. factibilidad resalta la
necesidad de especificar estandares de medicion. Estos est?ndares deben lo;n:r
eslructuras de costo y costo de penalizacidn del desempefo. La gerencia «adeI
establecer la base para cada categoria como un prerrequisito para fa formulacion dei
plan. Una vez formulado, los estandares deben mantenerse constantemente a lo largo
del desarrofio del sistema.

Un aspecto importante de la medicion es cuantificar una lista c{e preg!el;aei qslfr
pueden proveer los estandares de la logica de soporte. Estas prem:sassultados -
aprobadas por la gerencia ya que pueden moldear significativamente los e
plan estratégica.
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D. Procedimiento de analisis

e e e et e e

- .Una vez c!eﬁnido_s los puntos criticos y las alternativas, el procedimiento de
andlisis debe elegirse. Existen una gran variedad de metodologias que incluyen:

e Apnalisis manual
® Modelos computarizados de soporte de decisiones
® Procedimientos de desarrollo de sistemas de informacion

Por ejemplo, un modelo de soporte de decisiones de programacion lineal y/o
simulacion algoritmica se utiliza generalmente para desarrollar una estrategia de
almacén. Un sistema de informacion gerencial, ya sea para una funcién como
procesamiento de ordenes o para todas las operaciones logisticas, puede requerir de
ciertos programas especializados para asegurar un desarrollo de la metodologia exitoso.
Muchos proyectos de redisefio requieren solo de analisis manual con soporte de una
computadora en forma de un programa de hoja de calculo.

Los resultados y conclusiones deseados pueden definirse dadas las restricciones
del proyecto y ias metodologias de analisis que se utilizaran,

E. Desarrollo de un plan de trabajo del proyecto

El paso final en la planeacion del proyecto es el desarrollo de un plan de trabajo.
El plan de trabajo especifica los recursos y el tiempo requeridos para completar el disefio
estratégico. Las alternativas y oportunidades especificadas en la estimacion de la
factibilidad proveen la base para determinar el alcance del estudio. El alcance del plan
provee la base para estimar el tiempo requerido para su terminacion.
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[2. DESARROLLO DEL SISTEMA N

importantes avances en tecnologia de computador; i f "

con respecto a la economia, la competencia eﬁ el m;zaydlc? ;r?;;e?tezg;:gﬂ'd“mbm
gobierno estan estimulando el interés creciente en herramientas de com| uta&of‘es del
probar la efectividad de las decisiones logisticas gerenciales. Estas phe“: ra para
conocidas como Sistemas de Soparte de Decisiones (SSD), se han vuelto mas r::;‘e‘ribtas
mientras los refinamientos entre terminales y computadoras personales se haﬁv :e:;:zs
realidad. Los SSD son basicamente sistemas interactivos basados en las computado,ag
que proveen datos y modelos de andlisis para ayudar a tomar decisiones y a resolver
problemas sin estructura o can muchas variables dificiles de definir.

Un amplio rango de rpodglos se encueniran disponibles de fuentes como
proveedores de software, arganizaciones de consultoria y productores de computadoras
y equipo. La capacidad de un modelo de SSD se clasifica utiizando una orientacion
funcional,

Sistema Lagistico integrado
Optimizacién total del sistema
intercambios casto-setvicio totales del sistema
Intercambios de pasibilidad entre/durante las funciones

Red
Tipo de instalacién
Numero y localizacion
Tamafio de los almacenes
Asignacién de mercados
Abastecimiento a plantas

inventario
Politicas de almacenamiento
Costofinversion
Niveles de almacenamiento
Niveles de sevicio .
Andlisis diferencial por categoria (uso, valor, criticidad, tiempo ciclo)

Transporte
Consolidacién
Enrutada y programacion
Presupuesto
Planeacidon de embarques
Analisis por transportista

Atmacenes
Layoutdisefio
Asignacion de localidades
Utitizacion del espacio

Capacidades tipicas analizadas de los modelos de SSD )qgls!icas
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1. DESARROLLO DE LAS ESPECIFICACIONES
—__—\

El desarrollo de las especificaciones es critico
SSD elegido que satisfara las premisas definidas en |
especificaciones requiere tanto talento creativo
generaimente es proveido por especialistas, E| papel del gerente logistico debe ser
entonces el de mantener el control, asegurar que el modelo satisfaga los aspectos
criticos y desarrollar los datos apropiados en un formato utilizable. P

para la determinacion del tipo de
a primera fase. E! analisis de las
como habilidad analitica. Esto

El propgsito fundamental del modelado es lograr hacer una prediccion valida de
como las configuraciones potenciales logisticas se desempefiaran antes de su
implantacién. Un modelo es un sustituto para probar disefios logisticos. Mediante el
desarrollo y prueba de un modelo, es posible evaluar el impacto de politicas alternativas
antes de comprometer los recursos. EI modelado permite experimentar con diferentes
modificaciones potenciales del sistema sin someter a las operaciones existentes a
cambios arbitrarios de prueba y error,

Los modelos son de dos lipos: fisicos y abstractos. Los modelos fisicos son
replicas del objeto que se esta estudiando, como puede ser el uso de modelos reales
para planear el nuevo layout de un almacén. Las desventajas de usar modelos fisicos en
el disefio total de un sistema son la complejidad, tiempo y costo requerido de construir la
replica.

Los modelos abstractos son simbolos que representan un sistema. Los mas
comunmente usados en el disefio de sistemas logisticos son los diagramas de fiujo y los
simbolos matematicos. En un diagrama de fiujo, el sistema se ilustra con flujos de
productos o de comunicacién. En un modelo matematico los componentes y sus
interrelaciones se expresan como ecuaciones matematicas.

El desarrollo de SSD's involucra ecuaciones que manejan relaciones operatiyas y
mecanismos de retroalimentacion. La programacion consiste en escribir instrucciones
para la computadora que manejen los requerimientos.

Los pasos para desarrollar las especificaciones del sistema son:

A. Atributos deseables

Un modelo bien disefado exhibira un numero de caracgerislicas 'de_seables. El
creador del modelo y el usuario seleccionan y ponderan los.aln.byt.os maés lmpgr.t::-lntzz
para la situacion que se ha definido en la Fase [. Expepencna, juicio y la deﬁmcnoln g
sistemas bien documentada son los ingredientes necesarios para identificar la mezcla
atributos mas apropiada.
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8. Evaluacion de requerimientos

Para el diseno logistico los modelos de SSD
técnicas matematicas que utilizan para llegar a la so
representar actividades temporales y espaciales y a su incertidumbre Cada solucié
técnica disponible, como la optimizacién o la simulacian, puede ser Gtil ﬁependiendc::lzn
los elementos logisticos especificos que se consideraron. ' °

pueden clasificarse de acuerdo a las
lucion del disefio, a sy habilidad para

Una vez que se ha terminado la estimacion de la factibilidad y se han prioritizado
los attibutos generales, es necesario seleccionar una técnica de andlisis. Dada la
disponibilidad de una gran variedad de modelos de proveedores, una decision critica es
la de comprar o desarrollar un sistema en casa. La ventaja de comprar un modelo es la
experiencia de otros usuarios y creadores en la evaluacion del modelo, Ademas se
puede disponer de los modelos comprados en menos tiempo que los hechos en casa. La
principal ventaja de los modelos hechos en casa es que reflejan mejor la situacion
especifica y proveen un mejor entendimiento de los problemas al equipo de trabajo que
lo disefia y utiliza.

C. Definicién de los datos

Los pasos para la preparacion de los datos o de la informacion son los mas
dificiles y los mas tardados de todo el proceso. Los datos requeridos para operar una
técnica computarizada debe clasificarse de acuerdo con su utilizacion en el proceso de
modelado en: componentes, variables, pardmetros, y relaciones funclonales.

a) Componentes. Los componentes de un modelo son las entidades que se describen
con un grupo de ecuaciones. Son el objeto de interés principal en el diseiio del sistema.
En el disefio de modelos de sistemas logisticos, estas entidades o componentes pueden
ser el tamario y tipo de las instalaciones, el transporte, el inventario, la comunicacion y el
manejo de materiales. Estos factores constituyen los recursos de una empresa que
deben integrarse para formular un sistema logistico. La informacion debe recopilarse
para cada uno de los componentes del sistema logistico.

b) Variables. Las variables en un modelo sirven para refacionar los cgmpcnentgs. Un
gran niimero de variables existen en la estructura de un modelo complejo. Las variables
maés comunes son exdgenas, de estado, y endégenas.

Exdgenas. Las variables exdgenas son independientes del si_stema que se esta
modelando. Constituyen los datos de entrada al sistema. S_u impacto
sobre el sistema causa que éste reaccione o se desempene de una
forma determinada. Las variables exégenas se clasifican en
instrumentales y ambientales.

Las varnables instrumentales pueden ser comrola.das [*]
manipuladas por el usuario del sistema para e.l' disefio expenfnentgh
En términos de modelos logisticos, las pol'mcas de tamafios )
6rdenes, disposiciones de inventario y estandares de servicio a
clientes, representan variables instrumentales.
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Las varables ambientales no
usuario del modelo ya que no existe una influencia directa sobre su
natu'rale;‘a ni su valor. Un ejemplo de una variable ambientat es i
distribucion geografica de la demanda de un producto, ?

Las varigples exogenas pueden ser vistas también en términos
?/Sj os‘us propositos en el modelo, y clasificarse en determinadas y de

Las vanables determinadas se establecen primeramente en el
proceso de diseio del sistema. Por ejemplo, para iniciar &
procedimiento de modelado, es necesario definir a los clientes por
zona, por tamafio o por tipo de producto que piden. Las variables
determinadas también incluyen valores para varias restricciones
determinadas gerencialmente del disefio del sistema. Ef grado
deseado de servicio a clientes y el establecimiento de los recursos
disponibles es muy importante en este caso.

Las variables de flujo representan el proceso de las demandas
operalivas que deben incluirse en el sistema durante el periodo de
estudio o planeacion. Por ejemplo, las variables de flujo para un
sistema logistico, podrian ser las series de ordenes de clientes o
embarques de resurtimiento de producto.

pueden ser controladas por et

De Estado. Estas variables describen el estado o situacion del sistema en un
instante determinado. En un modelo logistico, el estado del sistema
refieja la condicion de todos los componentes con una relacién de
disefio o estado particular. Cada estado del sistema se basa en series
de relaciones entre los componentes que dardn al sistema una
determinada capacidad de servicio y un costo asociado.

Endobgenas. Estas variables son dependientes del desempefio del sistema y son la
salida de informacion. Estas variables son generadas como resuitado
de la interaccion de variables de estado y exdgenas. Dado un estado
inicial del sistema y las variables de estado y exogenas, los datos de
salida expresan el grado de mejora proyectado en las variaciones del
disefio del sistema. Esta salida de informacion puede darse en fqrfﬂ_a
de reportes operativos, estados de pérdidas y ganancias o analisis
especiales de situaciones problematicas.

¢) Parametros. En el disefio y operacién de un modelo, los parametros representan
variables que no cambian en funcién de la operacion del modelo. Er_1 otras palabras,
constituyen las restricciones del modelo. Pero no hay que confundirlos, ya que un
parametro es diferente de las restricciones identificadas durante la fase de planeacion
del proyecto. o

g Lor ejemplo, las plantas productoras pueden mantenerse constantes en el disefio
de un sistema logistico.

d) Relaciones funcionales. Estas describen la interaccion de todos los tipos de

. i s
variables mientras funciona el modelo. Es necesario formular las re!acnt;gse Sr:)g::ri?;r::s
variables incluidas dentro de la estructura del sistema. En esencia,

139



funcionales son de compartamiento ya que reflejan el impacto d i
i el ca
del sistema. mbio en el estado
Proveen los medios para determinar los cambios

. . resultantes en el
sistema ocasionados por el proceso de modelado. Son formulaciones de fiujo estado del

D. Recopilacién de los datos

El praceso de recoleccion de datos se inicia con la estima
Adicionaimente, se requiere una especificacion detallada de
adaptacion del modelo del sistema. Datos detallados deben
para utifizarse en el analisis.

Cidn de la factibilidad.
datos en la formulacion o
recopilarse y organizarse

Los tipos de datos requeridos en el estudio del disefio logistico se pueden
agrupar en Internos y externos.

a) internos. La mayoria de los datos requeridos en un estudio logistico pueden
obtenerse de archivos intemnos en las empresas. Esta primera categoria de datos incluye
informacion sobre:
e Ventas y érdenes de clientes, como los pronosticos anuales de ventas y
porcentajes de ventas por mes y patrones de estacionalidad.
o Clientes, como su localizacion, tipo, tamario, frecuencia de pedido, tasa
de crecimiento y servicios especiales requeridos.
s Transporte, como numero y modos de transporte utilizados, criterios de
seleccion, reglas y politicas de embarque y tasas y tiempos de transito.
¢ inventarios y comunicacién, como polilicas de resurtimiento, costos de
mantenimiento del inventario, tiempo de procesamiento de drdenes y su
costo.

b) Externos. Una cantidad seleccionada de datos ambientales basicos se requieren par
modelar el sistema a futuro. Normalmemente se consigue un estimado de las ventas
deseadas o esperadas en un horizonte de planeacion de 10 afos. La dificultad se
encuentra en obtener estas proyecciones distribuidas mercado por mercado.

E. Clasificacién de los datos

Para propositos de modelado, ios datos relacio‘nados con las ventas, los clientes,
los productos y oftros aspectos demograficos necesitan clasificarse. Esto para poder
adecuar los componentes evaluados del sistema logistico y proveer el nivet de servicio
requerido al menor costo posible por mercado.

F. Formateo y agrupacion de fos datos

Dado el periodo del proyecto, los datos deben desarrollarse_paréi ulnhz’:;si r‘i::md:
un flujo de entrada y como constantes determinadas para el estudio. nl as“u;:: oria de
las situaciones es necesario agrupar los datos para reducir el detalle ef: Zo e o
modelado. Un ejemplo de agrupacion de datos es el uso de un limita
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modelado. Un ejemplo de agrupacion de datos es el uso de un limi y
N s imitad
productos para reflejar las actividades de varias y diferentes unidade: r;\lixmn:?e dl:

agrupacion es necesaria, hay que tener cuidado de no diluir la importancia de los datos
por agrupacién excesiva.

2. DESARROLLO DE LOS PROGRAMAS

Los pasos para el desamrollo de los programas dependen de la decision que se
tome acerca de comprar o hacerios en casa. Una decision de hacerios en casa requiere
@l seguimiento y terminacion de los tres pasos:

1. Diseflo
2. Programacion
3. Pruebas y validacién

Si ios programas se compran a proveedores especiatizados, entonces solo se
requerira seguir et ultimo de los pasos, o sea probar y validar el programa.
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[3. IMPLANTACION DEL SISTEMA —

L.a tercera y fase final de ia planeacion lo
Esta implantacion consiste de dos modulos; e/ a
del sistema.

gistica es la implantacion del sistema,
nélisls del proyecto ¥ la evaluacion

1. ANALISIS DEL PROYECTO

e ettt e Sy 3 R St A T

Los pasos para el andlisis del proyecto son: usos basicos, andlisis de
sensibilidad, procedimientos heuristicos y 1a formulacién de la recomendacién.

A. Usos béasicos del sistema

El uso basico del sistema consiste en establecer y conducir una serie de comidas
de computadora del sistema y analizar los resultados. €n el uso de un modelo, el
investigador debe liegar a varias decisiones basicas para cada solucién. La estructura y
secuencia para llevar a cabo estas decisiones sirven como diseiio experimental del
andlisis. £n los problemas de diseno del sistema, cuatro determinaciones son necesarias
para formar el disefio experimental:

1. Establecer las condiciones y objetivos iniciales en forma de
parametros y restricciones para limitar el rango del analisis

2. Decidir hasta que grado o sobre que rango de valores, clertos
pardmetros y/o restricciones les serd permitido variar para poder
establecer las medidas necesarias de respuesta del sistema para
llegar a una solucién

3. Definir el nimero y secuencia de las aplicaciones del modeio o
corridas necesarias para llegar a una sotucion

4, Medir, hasta donde sea praclico, las diferencias significativas de los

valores obtenidos (costo total y servicio a clientes) como funcion de
la variacion del parametro o la restriccton.

B. Andlisis de sensibilidad

En un analisis de sensibilidad, el objetivo es ver como varian las solqcnor:essde ‘:v;
disefio como resultado de cambios sistematicos en los valores de los par:rl:ual ;oq 33 s
restricciones. El proceso del analisis de sepsibmdad provee Ie(] rgar;:raez o o
gerencia puede probar politicas de distribucién alternas. E!l rest:j ta onsibilidad Lo o
de un sistema logistico integrado depende del rango de prueba de se .
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maodelo valido, fa solucion del disefio repre 3 i
node K sentara e isti i
términos de parametros y restricciones gerenciales. ) mejor arreglo logistico posibie en

Un objetivo en los andlisis de sensibilidad es
medio de un diagnéstico comprensivo. Haclendo d
criticas potenciales y midiendo que tan violentame|
es posible limitar el andlisis a aquellas variables qu

.seleccionar las variables criticas por
iferenciales de vaiores en variables
nte {a solucion del disefio reacciona
e son realmente importantes. '

C. Procedimientos heuristicos

El uso qe (_os SED, es una proceso de interaccion en e que el usuario trata d
formular un diserio logistico utilizando las capacidades de una computadora ae
ayudarse en el desarrollo. La utilizacién de un modelo involucra mucho .:-ma‘llisisp é:
prueba y eror precedido de los postulados relacionados con los posibles resuttados
Para reducir el costo del analisis, mucha atencién se ha enfocado en el desarrollo de un
procedimiento ldgico para limitar el rango de opciones de solucién a un numero
;nan.e)'?ble. Es muy comun referirse a la aproximacion de la solucién como procedimiento

euristico.

Una aproximacién heuristica es un procedimiento paso a paso que angosta el
rango de soluciones por eliminacidn sistematica de las alternativas. De esta
aproximacion no necesariamente resulta la seleccion de la solucion oOptima, Este
procedimiento requiere de revisibn en cada punto decisivo con su explicacion
relacionada para cada paso del procedimiento. Para esto se asume que la persona o
grupo de personas que revisan las opciones tienen la suficiente apreciacién como para
no eliminar algan aspecto vital para !a solucién.

D. Formulaclén de la recomendacién

La pregunta mas comun de la alta direccion de las empresas es “(Qué puedo
esperar ver como resultado de este redisefo del sistema logistico?".
Desafortunadamente, a menos que se termine la evaluacion y se prepare un reponte
ejecutivo, la direccién solo vera una gran pila de impresiones de computadora. De aqui
que, el mejor procedimiento es el desarrolio de un resumen del estudio con los
descubrimientos mas significativas. Este reporte debe contener la siguiente informacion:

« Declaracion de las capacidades de servicio a clientes del sistema,
incluyendo un estimado de fa probabilidad del desempeio

o Estimado del costo total fijo y variable expresado como el costo de
venta para un periodo de operacion especificado

e Comparacion de las proyecciones de servicio y costo para et
sistema redisefiado con el sistema actual para periodos de tiempo
iguales ) "

e Resultados estimados de diversas politicas alternativas de servicio
y el costo de su desempeito asociado :

e Formato de las capacidades requeridas del transporie,
comunicaciones, e inventario del nuevo sistema integrado, o :
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Mucho esfuerzo de planeacion puede desperdiciarse si el disefio logistico
_recomendado no se especifica claramente. No existe ninguna regla respecto al método
ideal para soportar un plan o presentar una recomendacién. Haciendo a un lado el
detalle, una buena prueba de a fuerza de la logica de soporte de una recomendacion es

ve:1 si los beneficios y riesgos pueden resumirse claramente en un reporte ejecutivo
corto.

) En el analisis final, las recomendaciones que soportan la implantacion deben
cuanificar dos elementos de decision béasicos: evaluach costo-beneficio y

I 1A

v de los riesgos.

a) Evaluaciones costo-beneficio . Para evaluar el potencial de implantar una
estrategia logistica particular, debe hacerse un analisis comparativo para presenlar las
capacidades de costo y servicio para las condiciones proyectadas en el nuevo sistema o
sistema redisefado. El andlisis de beneficio ideal compara los dos sistemas totalmente
implantados para un periodo base y luego proyecta operaciones comparativas a lo largo
del horizonte de planeacion. Aunque también, los beneficios pueden proyectarse como
ahorros de una sola vez resultado de la reconfiguracion del sistema y como operaciones
econémicas recurrentes.

b) Valuacién de los riesgos . El segundo tipo de justificacion necesaria para soportar
las recomendaciones de planeacion es la valuacion de los riesgos involucrados en el
plan estratégico propuesto. Los riesgos son las probabilidades de que se materializen o
no las premisas que soportan el estudio, asi como los peligros potenciales para el
sistema durante el cambio.

Los riesgos debe ser cuantificados a través de corridas selectivas de sensibilidad.
Por ejemplo, las premisas pueden ser variadas, y el impacto resultante sobre el
desempefo puede calcularse. Como resultado final de esta forma de valuacion debe
obtenerse una evaluacion financiera de! involucramiento del riesgo si las predicciones
sobre las cuales se hizo el plan no se materializan.

El riesgo de peligros potenciales con el cambio de sistema también puede
cuantificarse. La implantacion de un plan logistico estratégico puede tomar varios aﬁos
de operacion. El procedimiento mas comun es desarrollar un programa de implantacion
para guiar el cambio. Para evaluar el riesgo asoclado con una demora no planqada, una
serie de planes de contingencia pueden probarse y reducirse a una pérdida estimada de
los beneficios anticipados.

. EVALUACION DEL SISTEMA

2. EVALUACION DEL SISTEMA

El médulo final de la implantacion del sistema se refiere a la evaluacion de los
sistemas, que incluye programas para: uso continuo y mejora.

144



A. Programa de uso continuo

Desde el punto de vista gerencial, el disefio final de un sistema fogistico nunca
existe. El plan de implantacion del redisefio debe ajustarse constantemente para
aprovechar los cambios. El proceso continuo de planeacion o disefio de los sistemas es
una retroalimentacion entre la implantacion y la definicién del sistema.

B. Programa de mejora

€l sistema logistico por si mismo es dinamico y debe evaluarse continuamente
para identificar sus limitaciones asi como para aprovechar sus capacidades para dirigir
ofras situaciones logisticas. El éxito de proyectos anteriores, el soporte continuo de ia
alta gerencia y una persona desighada como responsable para este programa
aseguraran que los proyectos subsecuenies resulten en mejoras a los programas
utilizados para definir y desarroliar los sistemas.
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| CONCLUSIONES 7

El objetivo principal de este trabajo es el de r i 1}
. i esaltar la importancia de |
sistemas |og{stl<}os basados en servicio a clientes, asi como mostra? cuales son Ig:
elementos pqncupa\es de.logistica y servicio a clientes, que son la base para evaluar o
zlanlear un %stema logistico de distribucién que necesita safisfacer ciertas necesidad

e clientes. Y posteriormente, unirlos todos a través de una sencilla metodologia par:
definicion y planeacién de un sistema logistico. gia para fa

Dentro de la administracion de las empresas, la logistica es vital para casi todas
las dreas que cubre aquella, ya sea el control de costos, el nivel de empleo, o el
gumplimienlo de los objetivos generales de la compaiiia. No obstante, sélo en estos
Uitimos .aﬁos las empresas han comenzado a tratar en gran escala y de forma integrada
sus aclluwdades logisticas. La razon principal para que la logistica se convirtiera en una
dg las dreas funcionales importantes de una compaiia ha sido la aparicion de una nueva
_snuacién econdmica caracterizada por un incremento de la competencia a nivel
internacional y por un descenso de la productividad.

El servicio logistico al cliente es el resultado tangible de la ejecucion de todas las
actividades logisticas. Aunque no existe un acuerdo general sobre cual es la definicién
mas apropiada para dicho servicio, los estudios parecen indicar que el tiempo de ciclo de
pedido y los elementos que componen dicho ciclo, son los factores mas criticos del
servicio.

Uno de los principales objetivos del procesamiento de pedidos es el tratamiento
de la informacion que genera la peticion de productos por parte de un cliente. La
administracion de esta actividad implica la toma de decisiones que afectan a la
secuenciacion de tareas y al flujo de la informacion del pedido dentro del sistema
logistico. Generalmente el tratamiento del pedido no representa un gasto importante
comparado con ofras actividades logisticas. No obstante, los procedimientos
establecidos para el procesamiento de !a informacién de! pedido afectan a la eficiencia
de las actividades de transporte e inventario, asi como al nivel de servicio al cliente.

£l sistema de transporte es un conjuntc'n de medios que sirven para transportar a
personas, productos y servicios, y una red fisica sobre la cual tiene lugar el tran;porte.
Los medios basicos para el transporte son cinco: ferrocarril, por carretera, maritimo y
fluvial, oleoducto y aéreo. El servicio de transporte puede reducirse a varias
caracteristicas cuantificables de costo y prestaciones: el costo directo del s._egviciq, [:1]
tiempo medio de enirega y su variabilidad, y las pérdida y dafos en el servicio. Sv_se
quiere considerar y comparar alternativas de servicio, es necesarna una comprension
razonable de las fuerzas econémicas que le dan forma al sistema de 'transporte. de los
servicios ofrecidos, de l1as caracleristicas y prestaciones de cada medio y de los costos

asociados a cada uno.

£n una empresa tipica, l0s inventarios representan el principal elemfanto del costo
logistico. Para mejorar la administracion de los inven_tan_os, se han reahzadp mqqga:
investigaciones, de las cuales se resumieron las mas importantes que mMas utilida
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practica tienen, Estos métodos canstituyen la base de la ma
r : yor parte de los paquetes de
software disponibles para el control de inventarios por computadora. Fir?alglente se

comentd ta idea de eliminar o reducir inventarios a través d ificaci
A e la planifi
requerimientos de distribucion. planiicacion de los

Se dio una vision general acerca del sistema de almacenamiento y manejo de
rqercancias dentro de la red logistica. La presentacién se ha centrado en los tipos de
sistemas disponibles, en las funciones que realizan, en las ventajas de cada uno,
alternativas de almacenamiento y equipo de manejo, y en los costos asociados. Todc'v
ello constituye el entorno de un sistema de almacenamiento y manejo de mercancias.
Cualquier decision logistica sobre estos temas debera basarse en la informacion sobre
estos puntos.

Ya que para la mayor parte de las compaiias, la ubicacidon de los almacenes
dentro de la red logistica constituye una de las decisiones de planificacién estratégica
mas importante porque impone las condiciones para la eleccion y gestion de los servicios
de transporte, y para fa politica de inventarios, se ha tocado este tema cuya solucién
puede ser muy compleja.

La planeacion del disefio y la operacion de los recursos de almacenamiento
variaran en funcion de cémo esté establecido el almacenamiento dentro de la empresa.
Si se utitizan almacenes de alquiler, son las direcciones de fos mismos las que planean
todas las operaciones, quedando a las empresas usuarias el juzgar si las tasas pagadas
responden a fos servicios ofrecidos. En cambio, si la compaiia posee sus propios
almacenes, es el logistico el encargado de tomar las decisiones sobre el disefio y la
operacién. Decisiones como dimensiones de edificio, configuaracion del mismo, disefio
de los andenes, planeacion de la construccion, distribucion de las mercancias, la
colocacién de las mismas, los métodos de identificacion de ubicacion y las operaciones
de recogida.

La comprensién de fa naturaleza del producto dentro de su ambiente econémico,
ya sea un bien de consumo o un servicio, proporciona ideas dtiles para que el logistico
planifique la estrategia de suministro y distribucién. Por esta razén se han examinado
conceptos tan importantes como la clasificacion del producto, el ciclo de vldE def
producto, la curva 80-20 y las caracteristicas mas jmportantes de producto. También se
ha tratado una dimensién adicional del producto, el empaquetamiento, capaz de alterar
jas caracteristicas del producto y por tanto, de los requisitos de un sistema de
distribucion.

El sistema de informacién logistico es un subconjunto del sistema de informacion
giobal de la compaiiia. Es el punto donde se reune ta !nformacién relevgnte ala toma de
decisiones logisticas. Basicamente, el SIL es un s:sterqa de manejo, {rgnsmnsnér!’y
almacenamiento de datos gue da valor tiempo y espacio a ia lnformaclon. También
puede actuar como sistema de decisién cuando se le programa como sistema de con(?ol.
Dado que el SIL también ayuda en €} analisis de datos a traves.del uso debmode:s
estadisticos y matematicos, se puede considerar que es algo mas que un tat;'n:o la:
datos o un sistema de administracion de pedidos. 'El. SIL interactiua ::on c(; asente
decisiones logisticas, por lo que el responsapile logistico debe ser ex r(em‘a‘ amma ne
cuidadoso al delegar parte de su responsabilidad sobre las mismas al siste
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informacion. Es importante

que siempre se ji
sobre ef mismo, P puedan ejercer los controles adecuados

E{ecuenlemgn(e el logistico debe predecir los niveles de demanda para su
pla_neac_non operativa particular y su confrol. Qcasionalmente. se necesita hacer
espmampngs a largo plazo con fines de planeacion estratégica, co'mo por ejemplo, para
ubicar .fabnca.s y almacenes, para calcutar el tamafo de la flota de‘ transporie c; ara
determinar la inversidn globat en inventarios. P

“El desarrolfo de las or.ganizaciones logisticas es un proceso evolutivo,
Tradicionaimente, ta resgonsabil(dad y autoridad del desempefio logistica estaban
fragmentadas. La tendencia actual es la integracion de todas las actividades logisticas

?ajo una sola gerencia, con el mismo nivel que las de produccion, mercadotecnia o
inanzas.

Es importante recordar, que la supervivencia de una empresa ocurre en fos
mercafios, no en salas de juntas, almacenes o fabricas. Una orientacién de mercado es
esencial. La lagistica puede ser una parte proactiva de la estrategia de mercadotecnia si
los programas de servicio a clientes son cuidadosamente arquestados.

Dado que el servicio al cliente tiene un efecto posilivo sobre las ventas, la torma
mas apropiada de iniciar la planeacion de un sistema logistico es desde un punto de
vista de maximizacion de beneficios en vez de minimizacion de costos. La determinacitn
de como evolucionan las ventas ante determinados niveles de servicio, ha resultado ser
un tema bastante dificil y de una exactitud cuestionable en ef mejor de las casos. Lo que
si es cierto es que anle empresas que compiten con los mismos productos, serd
preferida aquella que brinde el mejor servicio. Y que puede perder participacion de
mercado con niveles de servicio menores que los que ofrece ta competencia.

Generalmente estos hechos han llevado a los directivos a establecer primero un -
nivel de servicio y a planificar fuego el sistema logistico que lo proporcione de la manera
mas economica posible. No obstante, en los casos en los que la demanda es
particularmente sensible al servicio, es posible determinar la relacion enlre éste y las
ventas mediante alguno de los métodos descritos para elio. Una vez que se conoce esta
relacién servicio-ventas, es posible equilibrar costos e ingresos de forma que se pueda
encontrar el nivel dptimo de servicio,

En el tema de la planeacién dentro de los sistemas logisticos, se hace especial
énfasis en fa planeacion estratégica en vez de ia operacional..’Normaimente fa
planeacion estratégica engloba las areas de servicio at cliente, ubicacvop de almacenes,
politica de inventarios y seleccion de medios de transporte. También se qan las
directrices para planear y revisar los sistemas logis}icos, asi como los principios que
pueden aplicarse para guiar el disefio general de un sistema.

Es importante subrayar que la maxima fue(za de la logistica es .el resultado de
tratar a los componentes de los sistemas Iogistgcos como un todo integrado, E“sta
perspectiva de ver los componentes como un sistema c_or)\rasta con la pe.rs;?ecl n;a
tradicional de tratarlos por separado. En un contexto estratégico, el enquue pnncnpaun:
la logistica es el compromiso del inventario. Los p.roductos'. son vistos comovalor
combinacion de forma, lugar, tiempo y utilidades. El inventario tiene muy poco
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hasta que se encuentra en el lugar adecuado en ef momento preciso 1o que brinda fa
oportunidad de flevar a cabo transacciones a través de los pedidos de los clientes. Siuna
empresa no satisface estos requerimientos de lugar y tiempo, no tendra nada que
vender. A menos que el lugar y el tiempo se manejen eficientemente, las utilidades y el
retomo de inversion de la empresa pueden arriesgarse. Hasta que se alcancen el lugar y
el tiempo precisos, muy poco, o ningun valor se habrd agregado al proceso logistico. La
tecnologia de sistemas de informacion provee una base para lograr esta integracion.

Por ultimo debe aclararse que el gerente logistico debe involucrarse totalmente
en el procedimiento de tres fases, sugerido como guia gerencial para guiar el disefio de
un sistema logistico, ya que las decisiones mas importantes son responsabilidad de la
gerencia, mas que detalles técnicos. De la calidad de las decisiones tomadas depende la
supervivencia de la empresa en el mercado y el logro de los objetivos logisticos de
servicio y costos de la empraesa.
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