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PRESENTACION

En la actualidad, en un mundo globalizado como este, caracterizado entre otras cosas por una
creciente competencia, en el cual la misma competencia y el desarrollo de la tecnologia
provocan que los productos tengan cada vez ciclos mas cortos. Y que a su vez proliferen
diversos productos tratando de cubrir diferentes gustos y necesidades. En el que los mercados y
por ende las cadenas de suministro son cada vez mas grandes cuantitativamente y
geograficamente y ademas muy cambiantes. Donde las tecnologias permiten estimar ventas y
planear inventarios con mayor rapidez, reflejandose en la reduccion de costos y optimizando la

calidad del servicio a cliente. La logistica se ha convertido en una ventaja competitiva esencial
para el éxito y desarrollo de las empresas, ya que nos da las herramientas esenciales para dar
soluciones efectivas y eficientes para contrarrestar los efectos nocivos de este mercado
globalizado y no solo eso, sino también beneficiarse del mismo. Pero, ;qué es la logistica y

¢cuando surge?

El siguiente trabajo tiene como objetivo el investigar que es la logistica en que consiste, cuando
surgid, que ha pasado con ésta hasta nuestros dias, en donde se puede aplicar, que se logra al
ponerla en practica, que actividades puede controlar, que ventajas se tiene con ésta. Todo esto

con un interés propio.

Es analizar la importancia que tiene primordialmente en la empresa, por que la estan utilizando
0 aplicando las compafiias como medio para sobresalir de los problemas o situaciones que se

presentan actualmente y que se estan viviendo en los mercados.

Es la logistica la solucion a este mundo, es decir, donde la eficiencia de la produccién y el

estandar economico de vida por lo general son bajos.

Que relacion tiene la logistica con la produccion de un lugar geogréafico, proporcionan un puente

entre las ubicacion de produccion y el mercado, separadas por el tiempo y la distancia.

Como esta involucrada la logistica en las estrategias empresariales para incrementar su

competitividad.



Dada la relevancia de este ttma también se debe considerar o dar a conocer la responsabilidad

de la misma y los objetivos que persigue. Siempre a favor de los negocios del mundo.

Por Gltimo se debe aclarar que los temas que aqui se abordan no son todos o aquellos que
permitieran una mayor comprension del tema, pero permiten entender a groso modo la

importancia de la logistica empresarial.



INTRODUCCION

Objetivo General

El trabajo presenta en una primera etapa el estado del arte de la logistica de los negocios en el
contexto de la empresa y la importancia que ésta tiene (organizaciones e instituciones) como
ventaja competitiva. Estd dirigido a las personas con un interés de comprender los alcances y
entender de forma general el concepto y aplicacion de la logistica.

Es un estudio que pretende acercar a los estudiantes al conocimiento de la logistica de los
negocios, debido a que es una herramienta fundamental para optimizar, fusionar y administrar el
conjunto de actividades el conjunto de actividades que realiza una empresa.

En una segunda parte, se muestra un caso tomado de la literatura, el cuél ilustra la aplicacion de
los conceptos, métodos y definiciones que fueron previamente explicados en el estado de arte.
Se trata més bien de orientaciones estructuradas y concretas que aproximan al alumnado con
visiones empresariales, una de las actividades Utiles e interesantes de la administracion: la
logistica de los negocios. Si bien cada dia se genera un nuevo material del tema, la realizacion
de este trabajo trajo consigo aprendizaje valioso para la autora -entre otros, se amplié y definié
el espectro que en un inicio se tenia en cuanto al tema, se conoci6 el sentido y la importancia
que la logistica tiene en nuestros dias para que las empresas puedan vivir en un mercado

competitivo y cambiante

Objetivo Particulares

1. Conocer el surgimiento del término logistica, a partir de la experiencia empresarial en el
ambito industrial.

2. Investigar la evolucion del concepto logistico y sus cambios en el entorno, que han
permitido engrandecer el camino de la logistica.

3. ldentificar el surgimiento de la logistica empresarial, para la comprension y aplicacion de
esta misma en el desarrollo de este proyecto.

4. Ubicar el posicionamiento y los alcances que tiene la logistica dentro de la empresa, con lo
cual se obtienen resultados optimos al ser aplicada.

5. Establecer qué problemas resuelve y qué importancia tiene dentro de la empresa,
considerando las ventajas y desventajas que arroja el analisis ante las situaciones reales de
una empresa.

6. ldentificacion de las oportunidades que se logran al aplicar la logistica, la cual se debe

desarrollar en forma continua y con su metodologia.



El trabajo estd compuesto por 5 capitulos

En el primer capitulo se da una introduccion que tiene como finalidad orientar al lector y
justificar en términos amplios el estudio.

En el segundo capitulo se describe el estado del arte de la logistica y la evolucién que ha tenido

en estos Ultimos afios.

En el tercer capitulo se da una explicacion de como y cuando surgid la logistica y el
redescubrimiento de ella.

En el cuarto capitulo se determina el lugar y los objetivos del sistema logistico en la
organizacion general de la empresa, y la importancia de la logistica.

En el quinto capitulo se da a conocer un estudio de caso de una empresa de refrescos.



2. ANTECEDENTES DE LA LOGISTICA

2.1 INICIOS DE LA LOGISTICA

2.1.1 El Origen

“Etimologicamente, el termino logistica viene del griego logistikos (aquella que sabe aplicar el
calculo). Posteriormente, en la época romana, surge el “Logista”, cuya mision era la de proveer de
los suministros necesarios a las tropas del ejército del imperio romano; comenzando en este periodo
a utilizarse como termino militar, y que durara a lo largo de la existencia del imperio bizantino.

A finales del siglo X VI se introdujeron las expresiones "logistica numerosa" y "logistica especiosa
(para el calculo mediante los nimeros y las letras respectivamente) pero este caracter militar llegara
hasta el siglo XX.

Es después de la Segunda Guerra Mundial cuando el concepto logistico entra en el término civil
con tal de identificar las actividades de la empresa dedicadas a utilizar los recursos de forma
racional y dentro de ellos los dedicados a la operativa diaria de la empresa (aprovisionar y

suministrar productos)”.

2.1.2 Definicion de Logistica

Las siguientes definiciones son algunas de las mas significativas para el término denominado

logistica y que ilustra su uso en el ambito empresarial



Logistica: Planificacion, organizacion y control del conjunto de las actividades de
movimiento y almacenamiento que facilitan el flujo de materiales y productos desde la
fuente al consumo, para satisfacer la demanda al menor costo, incluidos los flujos de
informacion y control.

(Fuente:Eduardo A. Arbones)

Logistica: es el proceso de planeacion, instrumentacion y control eficiente y efectivo en
costo del flujo y almacenamiento de materias primas, de los inventarios de productos en
proceso y terminados, asi como del flujo de la informacion respectiva desde el punto de
origen hasta el punto de consumo, con el proposito de cumplir con los requerimientos de los
clientes.

(Fuente:Council of Logistics Management)

Logistica: ordenacion logica del proceso de todas las operaciones relacionadas con la
adquisicién, fabricacion y distribucion de los bienes y servicios que requiere o produce
una empresa; trata de la gestion de los flujos de materiales y de informacién en la
empresa, desde que ésta concibe el producto o servicio hasta que el mismo llega al
cliente.

(Fuente:Luis Montero)

Logistica: puede definirse como la coordinacion del aprovisionamiento, del transporte,
de los inventarios, de los almacenes, de las comunicaciones y del movimiento de
productos terminados desde la empresa hasta el cliente.

(Fuente:Salvador Mercado)

Logistica: comprende la planificacion, la organizacion y el control de todas las actividades
relacionadas con la obtencion, traslado y almacenamiento de materiales y productos.
Desde la adquisicion hasta el consumo, a través de la organizacién y como sistema
integrado. El objetivo que pretende conseguir es satisfacer las necesidades y los
requerimientos de la demanda de manera mas eficaz y con el minimo costo posible.

(Fuente: August Casanovas)



Logistica: Dado el nivel de servicio al cliente predeterminado, la logistica se encargara
del disefio y gestion del flujo de informacion y de materiales entre clientes y proveedores
(distribucion, fabricacién, aprovisionamiento, almacenaje y trasporte) con el objetivo de
disponer del material adecuado, en el lugar adecuado, en cantidad adecuado, y en el
momento oportuno al minimo costo posible y segun la calidad y servicio predefinidos
para ofrecer a nuestros clientes

(Fuente: August Casanovas)

Una definicion que comprende a la mayoria de las anteriores es:

Logistica: es un conjunto de actividades que tienen como finalidad el conseguir la disponibilidad de
todos los recursos necesarios en el momento, lugar y cantidad correcta, sin duda al minimo costo.
Asi, el concepto de logistica va asociado con la 6ptima gestion de aquellos recursos necesarios con
tal de conseguir su finalidad (poner productos de utilidad a disposicion de los consumidores,
prestacion de servicios al cliente, etc.). Estos recursos que se van a utilizar pueden agruparse en las

siguientes categorias:

«+ Recursos materiales tipo producto/mercancia.
+» Recursos materiales operativos (ej: infraestructuras-fabricas, almacenes, maquinaria, etc.)
++ Recursos humanos operativos (ej: personal)

%+ Recursos de utilidad a consumir (ej: agua, electricidad, etc.)

La definicion nos indica que se trata de que los recursos relatados anteriormente estén en el
momento (cuando), la cantidad (cuanto) y el sitio (donde) adecuado al menor costo posible; es decir,
la logistica busca el equilibrio entre el servicio (cuando, cuanto y dénde), y el costo.

En conclusion, la actividad logistica no solo es un nivel equivalente de calidad al minimo costo,

sino también un servicio.
Mision

La misién de la gestion logistica es planear y coordinar todas las actividades necesarias para

alcanzar los niveles deseados de servicio y calidad.

Objetivos

Los objetivos logisticos radican en coordinar la distribucion fisica con la procuracion de
materiales pasando por la produccion (y la reconstruccion del proceso productivo si no esta

localizado y disperso) reduciendo costos y mejorando el servicio a los clientes.



La finalidad global del sistema logistico es asegurar un servicio predecible, consistente y

confiable a un costo razonable.

Metas
«+ Brindar un nivel aceptable de servicio a los clientes

+«+ Operar un sistema logistico que permita ajustarse en general a los requerimientos de los

clientes.

2.1.3 Tipos de Logisticas

La clasificacion de la logistica se encuentra englobada de acuerdo a lo mostrado en la figura 2.1, lo

cual se describe a continuacién:

LOGISTICA DE UTILIDADES. Consiste en poner productos de utilidad, como por ejemplo el

agua, electricidad, gas, telefonia, etc., a disposicién de los consumidores.

LOGISTICA DE SERVICIO. Es la prestacion de servicios como la asistencia postventa, banca,

asesoria, transporte, etc.
LOGISTICA DE ATENCION AL CLIENTE. Consultas, encargos, reclamaciones.

LOGISTICA DE MATERIALES. La logistica de materiales consiste en poner productos materiales
a disposicion del cliente, es por tanto, la logistica aplicada a la fluidez de los recursos materiales
(productos, envases, embalajes, etc.), con tal de buscar una maxima rentabilidad en la fabricacion,

comercializacién y distribucion.
Sus funciones son:

s APROVISIONAMIENTO

< PRODUCCION

< ALMACENAIJE

< TRANSPORTE Y DISTRIBUCION
< RECUPERACION.



UTILIDADES

ATENCION SERVICIO
AL CLIENTE LOGISTICA
MATERIALES

Fig 2.1 Tipos de logistica (Fuente: elaboracion propia con base en el documento)

2.2 EVOLUCION DEL CONCEPTO LOGISTICA

“El concepto de logistica ha sufrido cambios significativos en las dos ultimas décadas y es probable
que sea la puerta que abra el paso a la innovacion y a la creatividad en los préximos afios.

Ubicando la evolucion de la logistica en tres contextos especificos: la logistica en el pasado, la
logistica en el presente y la logistica en el futuro. Si se entiende de donde se empez6 y hasta donde
se ha llegado en el presente, se tiene una mejor posicidn para entender y anticipar las probables

prioridades y direcciones del futuro.

2.2.1 La Logistica en el Pasado

Podria pensarse que una actividad tan extensa como la logistica seria tan conocida como otras
disciplinas profesionales, como sucede en el caso de mercadotecnia, ventas, finanzas, leyes o
ingenieria, sorprendentemente, no es asi. Como el movimiento no cambia la apariencia de un
producto, mucha gente no advierte que el empaguetado, el manejo de los materiales, el
almacenamiento o el transporte le agregan valor al producto. Una pieza de equipo industrial
fabricado en Alemania pero cuyo destino es Chicago, lllinois, es de poco valor hasta que esté en las
instalaciones del cliente en el momento correcto, en el lugar correcto y en las condiciones
adecuadas. El cumplimiento de los requisitos que aseguran la Unica y necesaria combinacion de
empaguetado, manejo, almacenamiento y transporte en muchos casos duplica el valor de un
producto, desde que es fabricado o cosechado, hasta que es consumido o utilizado en algin proceso

industrial.



Sobre el desarrollo histérico que condujo a las funciones logisticas y de distribucion fisica de
nuestros dias, Donald J. Bowersox realizé un anélisis en tres etapas. ‘La primera de ellas fue la que
comenzé en 1950 y culmind en 1964, titulada “Origen y una nueva direccion”. En los afios de la
posguerra, la proliferacion de productos y la comercializacion sin orden, dos tendencias basicas del
mercado, forzaron a los administradores a buscar nuevas formas que ayudaran a controlar los
costos de distribucién ya que tenia que ser eficiente y representar rentabilidad en lugar de gastos, la
administracion comenzd a probar modificaciones sustanciales en los sistemas de distribucion y esta
comenzé a tener identidad propia dentro de la estructura de la organizacién. La administracion de
la distribucion fisica nacié como una postura reactiva, con el impetu original de reaccionar ante los
problemas del mercado. No obstante que los costos de la distribucidn fisica van del 10 al 30% de
las ventas, y aun mas en algunas empresas, muy pocas de ellas tenian la estructura de organizacion
adecuada para sacar ventaja de una amplia variedad de oportunidades de intercambio en el area de
la logistica o la administracion de la distribucion fisica. Por ejemplo, en el periodo de 1950 a 1964
la mayoria de los gerentes de distribucion fisica no tenian la responsabilidad del control de
inventarios (ver fig 2.2), asi que no habia mecanismos que justificaran grandes inventarios para
hacer ahorros en los costos de transporte. EI mayor reto de esa época era captar la atencion de los

altos ejecutivos y enfocarla hacia el concepto de la distribucion fisica.

Fig 2.2 Inventarios (Fuente: http://www.shutterstock.com)

Sin embargo, tales generalizaciones deben verse en su perspectiva apropiada. Lo primero que hay
gue tener en mente es el hecho que la logistica y la distribucion no eran conceptos del todo nuevos
en el periodo 1950-1964, y que algunas decisiones de intercambios que ahora tienen gran
aceptacion estdn muy lejos de ser lo que podria llamarse “contemporaneas”. Por ejemplo, en un

libro de lecturas preparado hace un buen nimero de afios por Norm Daniel y Dick Jones (1969) se

! Bowersox, Donald J., “Emergiendo de la recesion: el rol de la administracion logistica”, pp. 21-24.



citaba un pasaje muy interesante publicado en 1844 por Jules Dupuit, un ingeniero francés, en el
que explicaba cémo un transportista podia hacer un intercambio entre transportar por agua o por

tierra (ver fig 2.3). El pasaje es el siguiente’:

El hecho es que el transporte por tierra, siendo mas rapido, mas confiable y menos
sujeto a pérdidas o dafios, tiene ventajas a las cuales el hombre de empresa les otorga
un considerable valor. Sin embargo, puede ser que el ahorro de 0.87 francos induzca al
comerciante a usar el canal; puede comprar almacenes y aumentar su capital flotante
para tener a mano suficientes bienes y protegerse contra la lentitud e irregularidad del
transporte por agua, y si todo le dice que el ahorro de 0.87 francos en costo de
transporte le dara una ventaja de unos cuantos centavos, se decidira a favor de la nueva

ruta...

Asi, el concepto de intercambio de transportacion por inventarios era conocido formalmente por lo
menos a mediados del siglo XIX. Y la explotacion de este intercambio basico seguramente se

remota mucho mas en el pasado.

Fig 2.3 Transporte Maritimo (Fuente: http://www.flickr.com)

A principio de la década de 1960, Peter Drucker, el llamado gurd de la administracion, identifico

el problema y enfocd su atencién en los retos y oportunidades que ofrecia el campo de la logistica y

2 Daniel, Norman E. y Jones, J. Richard. “Business Logistics Concepts and Viewpoints”, Boston, 1969, p. xi.
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la distribucion. En su memorable articulo escrito en 1962, “El continente negro de la economia’™,

Drucker dijo:

Sabemos ahora un poco mas sobre distribucion que lo que sabian los contemporaneos
de Napoledn sobre el interior de Africa. Sabemos que esta ahi y que es grande; eso es
todo.

El profesor Drucker identificé el reto, y lo dejo para que otros lo aceptaran y lo resolvieran. Por
esta razon, los afios transcurridos desde principios de la década de 1960 han sido testigos de
avances significativos y progresos en los campos de la logistica y la distribucion, y parte del
mérito debe atribuirse a la relativamente dura y visionaria evaluacion hecha por Peter Drucker en

aquellos primeros afos.

2.2.2 La Logistica en el Presente

Los ultimos veinte afios transcurridos hasta el presente han conformado una de las mas
estimulantes e intensas épocas en la historia de la logistica y la distribucion fisica.

Muchos conocimientos se generaron en este periodo, y es importante considerar las areas clave en
las que se progreso. “La logistica en el presente” es la culminacion de muchos esfuerzos
exhaustivos y efectivos.

Bowersox se refiere a la época que empez6 en 1965 como ““los afios de la maduracion del manejo
de materiales y distribucidn fisica (ver fig 2.4)”. El énfasis puesto en el servicio al cliente durante
este periodo fue el factor mas importante en la maduracién de la administracion de la distribucion
fisica y de la logistica. Ademas del hecho que los administradores de la distribucién fisica
comenzaron a tener voz en la toma de decisiones sobre los inventarios, se reconocié gque una
operacién logistica bien administrada podria tener efectos positivos en el flujo de efectivo, puesto
gue reducia la longitud del ciclo de procesamiento de los pedidos y, por tanto, acortaba el tiempo
de recuperacion de las cuentas por cobrar. Los ejecutivos dedicados a la distribucion fisica
asumieron con gusto una postura propositiva y no reactiva en la toma de decisiones.

También en este periodo ocurrié la integracion del manejo de materiales y la distribucion fisica. Se
reconoci6 la necesidad de coordinar los movimientos de productos e informacion tanto dentro de
sus propios limites como fuera de ellos, y el resultado fue una estructura de organizacion mas

efectiva y con mayor capacidad de respuesta.

8 Drucker, Meter F., El continente negro de la economia, Fortune, Abril, 1962.
4 Bowersox,Donald J., “Emergencia de la recesion: el rol de la administracion logistica”, pp. 24-27



Fig 2.4 Manejo de materiales y distribucion fisica (Fuente:

http://www.flickr.com/search/?g=logistica)

Junto con los equipos de computacion y los sistemas de manejo de informacion, los altos ejecutivos
en las areas de distribucion fisica y manejo de materiales comenzaron a ganar terreno y se les
reconocid que su nivel de toma de decisiones era verdaderamente ejecutivo. Asi, quiza una manera
provechosa de ver esta época y sus resultados es identificar y estudiar los acontecimientos que
dejaron huella.

Lo primero es que finalmente hubo un consenso en el significado de administracion logistica.
Mientras que la terminologia es de caracteristicas exclusivas para cada individuo y para cada
empresa, parece haber un acuerdo general en que el término “logistica” combina los conceptos
individuales de manejo de materiales y distribucidn fisica. Como resultado y acorde con su reciente

cambio de nombre, el Council of Logistics Management ha actualizado su definicién de logistica:

Logistica es el proceso de planeacion, instrumentacion y control eficiente y efectivo
en costo del flujo y almacenamiento de materias primas, de los inventarios de
productos en proceso y terminados, asi como del flujo de la informacion respectiva
desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con el proposito de cumplir con
los requerimientos de los clientes.



Finalmente, al margen de lo que se entiende por logistica, parece que hay un gran acuerdo en que
las actividades de la logistica se realizan con el propésito de cumplir con la demanda de los
clientes, ya sea que sus requerimientos tomen la forma de necesidades de servicio o de
instalaciones adecuadas para la fabricacion. Si se incorpora el término genérico “cumplir con l0s
requerimientos”, la meta de cualquier esfuerzo logistico puede transmitirse con exactitud y éxito.

El segundo acontecimiento importante ocurri6 cuando se identificaron y analizaron los roles
alternativos de la logistica de la empresa. Las cuatro etapas en el desarrollo de una funcion logistica
van desde la etapa uno, la mas simple, hasta la etapa cuatro, la mas compleja.

Hay un namero desconcertantemente grande de empresas que no han pasado de la etapa uno, en las
que la distribucion fisica o logistica se ve s6lo como un area de control de costos.
Desafortunadamente, a pesar de que algunas de estas empresas han designado personas en puestos
con nombres rimbombantes, el hecho es que la logistica no se ve como un elemento clave en sus
actividades estratégicas globales. Las empresas que estan en la etapa dos han reconocido en la
logistica capacidades que tienen un impacto positivo y favorable en los ingresos por ventas, lo que
les ha permitido justificar una orientacion hacia los centros de utilidades. La etapa tres esta
reservada para las empresas que han avanzado mas alla del concepto de los centros de utilidades y
gue ven en la logistica una manera de diferenciar sus productos y ofertas de servicio de aquéllos
que ofrecen sus competidores. De esta manera, las capacidades logisticas de la empresa pueden
considerarse como un insumo clave para la formulacion de estrategias en el area de segmentacion
de mercados. Finalmente, hay ciertos casos en los cuales las principales ventajas estratégicas de
una empresa giran alrededor de su actividad logistica, y en estas condiciones tiene garantizada su
ubicacidn en la etapa cuatro. A pesar de que esta etapa representa el mas alto nivel de importancia
asignado a la funcion logistica dentro de la empresa, aspirar a este nivel parece menos apropiado
para ciertas industrias que para otras.

El status actual de la logistica dentro de las empresas la ha colocado en un nivel que hace visible su
importante funcién y ha hecho que los altos niveles ejecutivos reconozcan su importancia
estratégica. En efecto, el hecho es que la logistica esta siendo utilizada cada vez con mas frecuencia
como un medio para desarrollar ventajas competitivas, ya sea como una ayuda para bajar los costos
unitarios o como un medio adicional para obtener diferencias en los mercados. Como quiera que
sea, la tendencia obvia es que las empresas esperan mas de esta funcion, y la logistica no las esta
decepcionando. Por ultimo, las funciones logisticas de hoy son mucho mas amplias de lo que
fueron en los afios anteriores y generalmente incluyen mas actividades. Aunque los gerentes de
otras areas de la empresa ven con preocupacion el aparente deseo de los ejecutivos de logistica de
incrementar su &mbito de responsabilidad, un verdadero entendimiento del concepto de logistica

justifica tal expansion en la mayoria de los casos.



Otra area importante en la que se ha avanzado en los ultimos veinte afios es la identificacion de la
necesidad de integrar los sistemas de la logistica, con un progreso significativo en el logro de esta
meta. Especificamente, se ha comenzado a medir los costos logisticos, a entender los intercambios
y a tomar decisiones logisticas integradas. Se ha adoptado poner énfasis en el ciclo de las 6rdenes
de trabajo como una base para hacer la evaluacion del nivel de servicio al cliente; asimismo, se han
hecho avances en el area de los sistemas formales de contabilidad y control. Asi, ha quedado
demostrada la habilidad de ser méas efectivos en la coordinacion y en la administracion de un gran
namero de actividades logisticas en forma simultanea.

Ademas, es estimulante constatar la capacidad de la funcién logistica de coordinarse y trabajar
estrechamente con otras importantes areas funcionales de la empresa. La interrelacion con
mercadotecnia, finanzas y la direccion corporativa es esencial para que la logistica pueda continuar

respondiendo a las prioridades diarias (ver fig 2.5).

FINANZAS

LOGISTICA

MERCADOTECNIA

DIRECCION
CORPORATIVA

Fig 2.5 La logistica y su interrelacién con otras areas de la empresa (Fuente: Elaboracion propia
con base en el documento (1986))

Otro aspecto que confirma que los sistemas logisticos se han vuelto mas integrados es la tendencia
evidente hacia la celebracion de convenios de asociacion con vendedores, clientes y otras entidades
externas. Esta tendencia esta claramente definida y apoyada por el hecho que mas y mas empresas
han adoptado enfoques de ‘“canal total” en sus negocios y han desarrollado vinculos con
vendedores y clientes en un esfuerzo por tomar decisiones logisticas del tipo ganar-ganar que
beneficien a todas las partes.

También se ha tenido éxito en el desarrollo de politicas de servicio al cliente y en la definicion de

fuentes y estrategias de abastecimiento para vincularse efectivamente con los socios de canal. Por



ultimo, se ha comenzado a aprovechar la capacidad ofrecida por proveedores de servicios logisticos
esenciales, tendencia que aparentemente va en aumento.

Una cuarta area en la que se ha visto un avance significativo en los afios recientes es la
correspondiente al surgimiento y desarrollo de programas académicos enfocados especialmente a
aspectos y temas de administracion logistica. Se ha tenido éxito en legitimar la logistica a nivel
universitario, y como una profesion.

Como un quinto punto, es valido clasificar o caracterizar los pasados veinte afios como un periodo
durante el cual se han hecho progresos considerables en términos de la profesionalizacion de la
funcion logistica en las empresas y en sostener esa posicion para obtener todavia mayores ventajas
de los esfuerzos logisticos en el futuro. Aunque los factores cambian en cada parte del mundo, en
los Estados Unidos se ha visto una reciente y significativa reduccion en los gastos logisticos
expresados como un porcentaje del producto nacional bruto. Aunque hay muchas maneras de
interpretar este cambio, la mas conocida es la que expone que se ha alcanzado una mayor eficiencia
en la administracién de las actividades logisticas y, como resultado de ello, se ha tenido la
capacidad de cumplir con los requerimientos de los clientes a niveles de costo unitario

generalmente mas bajos.

2.2.3 La Logistica en el Futuro

Hay varias areas especificas en las que la “logistica del futuro” podra distinguirse de la logistica del
presente y de la logistica del pasado.

En la primera de estas areas se estd viendo un gran interés en el topico de la “calidad” y la
importancia que la administracion de la calidad tiene en los esfuerzos logisticos globales. Asi como
muchas de las grandes corporaciones se han comprometido con la calidad, otras empresas dan
prioridad al desarrollo de programas innovadores para alcanzar la calidad en el &rea logistica. Ya
sea que se defina la calidad como “hacerlo bien a la primera vez”, o “cero defectos”, o incluso
como un “proceso de control estadistico” todos estos esfuerzos estan disefiados para lograr cumplir
con los requerimientos de los clientes. Dado el hecho que la logistica es un area de la empresa muy
orientada a la accion, hay muchas oportunidades para desarrollar sistemas logisticos y capacidades
que llevaran a obtener mejores niveles de cumplimiento.

La segunda de estas areas comprende el avance en la habilidad para integrar los conceptos de
“tiempo” y “espacio”. Las decisiones logisticas tradicionalmente se han tomado considerando estos
dos conceptos, pero por separado y no en conjunto. Por ejemplo, frecuentemente se habla del
tiempo en términos de minutos, horas o dias; y del espacio en términos de millas y kilometros. El
hecho es que muchos autores hacen notar la importancia de combinar estos dos conceptos. No hay

duda que los avances seran significativos en esta area en los afios por venir.



El tercer punto donde la logistica del futuro se distinguird se relaciona con las grandes
oportunidades que ofrecerd el contexto internacional en esta disciplina. Mientras que el mercado
internacional puede verse como algo opcional, la basqueda a nivel internacional de proveedores y
fuentes de abastecimiento de materias primas podra, en muchos casos, ser considerada como un
asunto de necesidad economica (ver fig 2.6). Conforme muchas empresas en varios ramos

industriales amplian su capacidad para obtener materias primas, componentes y mercancias de
o L ‘.
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Fig 2.6 Transporte de mercancias a otros continentes (Fuente: http://www.andaluciaimagen.com))

ultramar y del Tercer Mundo, las empresa competidoras se ven presionadas para al menos
investigar la forma de adquirir una capacidad similar. No responder a este tipo de retos puede
significar el suicidio econdmico de la empresa que se rehise a cambiar sus formas ancestrales de
hacer negocios. Como resultado, las empresas progresistas estan buscando otras formas de
incrementar su fuerza mediante relaciones de negocios internacionales que sean apropiadas. Esta
tendencia no so6lo continuara, sino que sera de interés creciente para las empresas que desean
competir y operar en el contexto internacional.

El area en cuarto lugar de la lista es el cambio en el énfasis que se pondra en la consideracién de
“atributos logisticos” mas que en hacer continuamente referencia directa a “servicios logisticos
especificos”. Quiza el transporte sea la actividad que mejor ejemplifique esto; en Estados Unidos,
por ejemplo, tradicionalmente se ha identificado la actividad del transporte con términos muy
especificos, como carga para camion completo, carga para menos que un camion, carga para un
vagén de ferrocarril, carga de paqueteria, etc. En el futuro, estos términos especificos se
descompondran en sus “atributos” fundamentales y se buscard el servicio de transporte que
presente el mejor conjunto de atributos considerados como deseables, exista 0 no un modo o un
vehiculo adecuado disponible (ver fig 2.7). De esta forma, no solo se recibird lo que se esté
pidiendo en mayor medida, sino para propdsitos practicos se estimulara el desarrollo de formas

progresistas e innovadoras de transporte que satisfagan las necesidades de los clientes.



Fig 2.7 Transporte logistico terrestre (Fuente: http://www.shutterstock.com)

Como una quinta area se puede mencionar el surgimiento de las “entidades externas” finales.
Mientras que en el escenario actual de la logistica los grupos externos se han involucrado cada vez
mas en la funcion logistica, ahora hay un interés creciente en utilizar a terceros para que se
encarguen practicamente de todo lo referente a la distribucién y la funcion logistica dentro de la
empresa. Existen ejemplos excelentes de este enfoque en Estados Unidos, donde el nivel de
experiencia de trabajar con entidades externas y la contratacién de servicios ha sobrepasado
significativamente lo ocurrido hasta la fecha en Europa. No obstante que esta forma de operar
puede parecer extrafia a los gerentes tradicionales, hay una necesidad critica de entender
exactamente lo que se necesita hacer y proceder a identificar y disefiar la mejor manera de alcanzar
esas metas.

La sexta area que distinguird a la logistica del futuro es la posibilidad de que muchos de los
actuales ejecutivos encargados de funciones logisticas estdn por cambiarse ellos mismos de sus
puestos de trabajo. A primera vista esta afirmacion puede parecer muy seria, el hecho es que una
organizacion logistica bien conformada puede ser considerada a nivel interno de tal manera
importante por la direccién general que algunas veces resulta dificil decir dénde termina la
administracion logistica y dénde empieza la administracion corporativa. Lo que realmente ha
pasado en este tipo de situaciones es que el concepto de logistica logra permear todas las
actividades de la empresa, pero la pérdida de su propia identidad de ninguna manera significa que
disminuye su importancia. Asimismo, los ejecutivos de logistica que han tenido éxito en el
desarrollo de sistemas efectivos pueden muy bien haber logrado buenos puntos para la evaluacion
de su desempefio y por tanto quedan calificados para asumir posiciones de méas alto nivel en la

administracion corporativa o en la administracion de otras &reas funcionales.



Como punto séptimo y final, existe una gran necesidad de que los ejecutivos que ocupan un puesto
en el campo de la logistica capaciten a otros en esta disciplina y ayuden en su difusién y promocion
en otras areas funcionales de las empresas, o mismo que en otros sectores de la industria.

Incumbe a cada uno de estos ejecutivos hacer todo cuanto pueda para “vender” el concepto de la
logistica y para hacer que los demas se enteren de las ventajas que pueden tenerse al dar prioridad a
las responsabilidades administrativas en esta area de las empresas. Asi como existen varias formas
en las cuales la funcion logistica pude ayudar a administrar los costos y a diferenciar a una empresa
de sus competidores, hay también una amplia gama de oportunidades para usar la logistica como
una herramienta para que otras areas funcionales trabajen mejor. En la medida en que esto ocurra,

la credibilidad interna y el interés por la funcién de la logistica sin duda se acelerara™.

2.3 CAMBIOS QUE SE HAN DADO EN LOS ULTIMOS ANOS EN LA LOGISTICA

La logistica es tal vez el proceso que mas esta utilizando los adelantos tecnoldgicos en areas como
la electronica, la informatica y la mecanica (ver fig 2.8), ha simplificado la administracion de la
cadena de suministro mediante el uso del intercambio electrénico de documentos EDI para
transacciones y contabilidad, el codigo de barras para identificar productos y servicios, sistemas de
transporte de materiales para reducir tiempos de entrega y manipulacion. De esta forma se reducen
los item mas importantes que conforman los costos operacionales que afectan la rentabilidad final

del producto.

Seguridad

Fig 2.8 Adelantos tecnoldgicos: telefonia, codigo de barras y el transporte (Fuente:
WWW.argomex.com)

Por lo anterior se puede afirmar que desarrollar el proceso logistico, fue en los afios 90 el proceso a
seguir por las empresas que deseaban estar a la vanguardia en la administracion de la cadena de

suministros.

5 Christopher, M (1999) “Logistica” en Aspectos estratégicos”. P4gs. 41-52.
De Langley, C. J (1986) Journal of Business Logistics, 7(2), 1-13, Council of Logistics Management, EE. UU.



Cambios en el mercado

“Podemos destacar como consideraciones actuales de importancia los siguientes cambios en las

fuerzas del mercado (ver fig 2.9):

+«+ Competencia internacional

+«+ Exigencias crecientes de los consumidores. Sobre todo en lo que se refiere a calidad de
servicio y producto

« Incremento de las operaciones de producto (diversificacion)

¢+ Formas de presentacion de los productos

%+ Concentracion y especializacion de la distribucion

% Aumento de la importancia de los costos logisticos sobre el valor afiadido

Fig 2.9 Diversidad de productos (Fuente: http://www.shutterstock.com)

Respecto a los consumidores cabe citar:

+» Reduccidn del tiempo de compra
+» Internacionalizacion de gustos
«» Estancamiento demografico

+«+ Demanda creciente de productos frescos, preparados y bienes duraderos

Se observa una creciente sinergia entre los principales agentes del mercado: consumidores,
fabricantes y distribuidores. A tal efecto, aparecen los -operadores logisticos- con el objeto de

mejorar el servicio y reducir los costos.



La clave para ganar cuota de mercado es la mejora del servicio al cliente proporcionando
diferenciacién e innovacion a los productos ofertados, garantizando plazos de entrega mas cortos y
ofreciendo servicios de valor afiadido, como apoyo post-venta y formacion.

Se detecta una concentracion creciente de la distribucion comercial, incrementandose asi el poder

de negociacion frente a fabricantes ante exigencias de servicio, tales como:

+« Respuesta rapida

+«+ Entrega en -hora fija-

¢ Unidad de manipulacion

+ Plataformas logisticas

< EDI (transmision electronica de datos)

«» Reduccioén de costos de existencias

Dado, por otra parte, que el ciclo de vida del producto se ha visto reducido considerablemente, es
aconsejable producir lotes pequefios con el objeto de generar restos de serie sin costos por
obsolescencia.

Ademads, es importante operar con cero roturas de stock y proporcionar suficiente y rapida
informacion a los clientes.

Un fenémeno que aparece en los ultimos afios en todo el mundo es la identificacion de la
proteccion del medio ambiente como un -valor de marca- y, por consiguiente, un elemento mas a

considerar en la estrategia empresarial (logistica verde), mediante:

*e

» Relocalizacién de actividades en zonas de menor congestion

\/
0‘0

Nuevas formas de:

= Envase

=  Embalaje

= Unidades de manipulacion
+»+ Vehiculos especiales

«» Tecnologia y operaciones de reciclado

Conceptos logisticos a mejorar

Entre los aspectos logisticos que han mejorado Gltimamente, podemos destacar:

R/
0.0

Plazos de entrega

R/
0.0

Nivel de stocks y gestion

*

» Roturas de existencias

)

R/
0.0

Calidad de servicio en la distribucién



Sin embargo, parece insuficiente todavia la aplicacion de:

J
0’0

Sistemas de planificacion de la necesidad de materiales para la produccién (MRP)
¢ Planificacion de recursos de distribucion (DRP)

Just in time (JIT)

Intercambio electronico de datos (EDI)

J
0’0

J
0’0

Aunque, en muchos casos, los niveles de existencia y de calidad o servicio al cliente han mejorado

simplemente mediante un analisis ABC de rotacion.

Operadores logisticos

Los servicios basicos que ofrecen los operadores logisticos son:

R/

% Recepcidn de la mercancia

R/

% Descarga de mercancias
R/

++ Ubicacién o posicionamiento por:

= referencia

= familia

= grupo

= subgrupo
= otras

< Ordenes de servicio de packing:
= embalajes
= etiquetado normal
= cbdigos de barras
% Ordenes de servicio de picking:
= preparacion de pedidos
= expedicién
¢+ Labores administrativas:
= confeccion de albaranes
= facturas de carga
«» Entrega de pedidos hasta en 24 horas
+«» Devolucién de comprobantes de entrega

«» Gestion de cobro



+« Entradas y salidas por:
= unidades (Kilo, m* etc.)
= fechas
= referencias
+«» Stocks por fechas:
= de caducidad
= de seguridad
*  maximos-minimos
% Rotacion
Sistemas FIFO y LIFO™®

2.3.1 Centros Logisticos

Existen diferentes tipos de CL. La experiencia internacional mas extensa es la Union Europea. Con
base en ésta, se ha formulado a continuacion una tipologia basica, que abarca desde los CL
orientados a operaciones con base en un modo de transporte (Centro integrado de Mercancias,
Centro Logistico Aeroportuario), pasando por los que aprovechan un nodo de transferencia
intermodal (Zonas de Actividades Logisticas Portuarias, Interportos), y por desarrollos especificos
para la distribucidn fisica en zonas urbanas con restricciones (microPlataforma Logistica Urbana
para centros historicos o casco antiguo), hasta los generados por las necesidades logisticas

especificas de una corporacién (Soportes Logisticos Corporativos).

1 Zonas de Actividades Logisticas Portuarias (ZALP)

Una Zona de Actividades Logisticas Portuaria (ZALP) es un CL localizado en un puerto maritimo
con caracteristicas “gateway” y “hub”, e infraestructura intermodal relevante.

Para el éxito de este tipo reproyectos deben existir ciertas condiciones basicas:

e Su localizacion debe ser estratégica en términos de puerto “gateway” y “hub”.

e La existencia de un “embanderamiento” del proyecto por las autoridades
centrales/federales, provinciales/estatales, y municipales/locales, en coordinacion con la
autoridad portuaria.

e La existencia de un impulso real por parte de Operadores Logisticos (OL) lideres, los

cuales tienen un papel de “empresas anclas”.

® Soret los Santos, Ignacio “Logistica comercial y empresarial . Pags. 39-41



e La participacion de desarrolladores inmobiliarios (municipales, mixtos y/o privados) y de
instituciones financieras (bancos con participacion gubernamental orientados al fomento de

la infraestructura, banca privada, etc.)
Los casos mas exitosos de ZALP son:

a) La zona de Actividades Logisticas del Puerto de Barcelona (ver figs 2.10 y 2.11)

Fig 2.11 Vista aérea de la ZAL (Fuente: http://www.zal.es)



http://www.zal.es/
http://www.zal.es/

b) Los Distriparks del Puerto de Rétterdam (Eemhaven, Botlek y Maasvlakte) (ver fig 2.12)

Fig 2.12 Localizacion de los Distriparks en Rétterdam (Fuente:

http://www.portofrotterdam.com/Business/UK/Transportlogistics/Warehousing_and_Distribution

New Operations/Distriparks/Distriparks.asp)

2 Centros Integrados de Mercancias (CIM)

Un Centro Integrado de Mercancias (CIM) es un CL orientado a la optimizacién de la operacion
del autotransporte; generalmente es un instrumento para trasladar las terminales del autotransporte
del tejido urbano hacia la periferia, donde exista un facil acceso a la red de autopistas; también se
ha utilizado en areas fronterizas donde existe alguna restriccion al acceso a un pais de los medios
de transporte del pais vecino (ya sea en los vehiculos de traccién, como en el caso de los
tractocamiones de México que no pueden entrar a Centroamérica; ya sea en las unidades de carga
de arrastre, como los vagones de tren de RENFE, los ferrocarriles de Espafia, que no pueden rodar
por las vias del resto de Europa que tienen un “échantillon” mayor)

Para el éxito de este tipo de proyecto de Soporte Logistico deben satisfacerse ciertas condiciones

basicas:

e Su localizacion debe ser estratégica en términos de accesibilidad a las redes de autopistas y
carreteras de altas especificaciones; en el caso de operaciones transfronteriza, la
localizacion es estratégica al paso en la frontera.

e La participacion e impulso por parte de la autoridad regulatoria del autotransporte.

e La participacion del municipio y la comunidad local.

e La participacion de empresas de autotransporte lideres.

e La participacion de algin operador logistico clave en paqueteria industrial.

e En el caso de operacion transfronteriza, la participacion de agentes aduanales lideres.



Los ejemplos mas representativos de este tipo de CIM son:

a) Centro de Transporte de Madrid (ver figs 2.13 y 2.14)
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Fig 2.14 Vista de almacenes del Centro de Transportes de Madrid (Fuente:_http://www.ctm-

madrid.com/)



b) Centro Integrado de Mercancias del Vallés (region metropolitana de Barcelona) (ver fig
2.15)

l" CIM Valles :

Fig 2.15 Localizacion del CIM del Valles (Fuente:_http://www.acte.es/cacimvalles/)

c) SOGARIS, en Rungis (suburbios de Paris) (ver fig 2.16)

Fig 2.16 Vista superior de las instalaciones de Sogaris en Paris-Rungis (Fuente:
http://www.sogaris.fr)




d) La Plataforma Logistica de Perpignan, (Espace Logistique du Grand Saint Charles),
originalmente disefiada para gestionar el trafico “contingentazo” de camiones entre Espafia

y Francia antes de las liberaciones recientes en la Union Europea (ver figs 2.17 y 2.18).
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Fig 2.17 Localizacion del Espace Logistique del Grand Saint-Charles (Fuente:
http://www.cec.uchile.cl/~tranvivo/tranvia/tv9/mexico_logistico.html)

Fig 2.18 Vista superior de las instalaciones del Espace Logistique del GSCh (Fuente:
http://www.cec.uchile.cl/~tranvivo/tranvia/tv9/mexico_logistico.html)



http://www.cec.uchile.cl/~tranvivo/tranvia/tv9/mexico_logistico.html
http://www.cec.uchile.cl/~tranvivo/tranvia/tv9/mexico_logistico.html

3 Centro de Servicios de Transporte y Logistica (CSTyL)

Un Centro de Servicios de Transporte y Logistica es un CL orientado al mejoramiento de la
competitividad logistica de un sector industrial especifico, facilitando el desempefio de los
Operadores Logisticos especializados.

Para el éxito de este tipo de proyectos, también deben existir ciertas condiciones basicas:

e Su localizacion debe ser estratégica en relacion ya sea con las cadenas de abastecimiento,
ya sea con las cadenas de distribucion fisica de un mercado meta relevante, de un sector
industrial especifico.

e La participacion de al menos un Operador Logistico especializado que tenga como clientes
empresas relevantes del sector industrial especifico.

e La participacion del municipio y/o la comunidad local.

e La participacién de una cdmara y/o asociacion de industriales del sector industrial

especifico.

Uno de los casos tipicos de CSTyL, es el disefiado para las pequefias y medianas empresas de la

industria del vestido en Matard’, en el area metropolitana de Barcelona.

4 Soportes Logisticos Corporativos (SLC)

Un Soporte Logistico Corporativo de Plataforma es un CL que tiene instalaciones- en particular
naves logisticas para almacenamiento, “cross-docking” y procesamiento de pedidos- para servicios
logisticos de distribucion fisica destinados a grandes empresas industriales o de distribucion
comercial.

Para el éxito de este tipo de Soporte Logistico se requiere satisfacer algunas condiciones basicas:

e Su localizacién debe ser estratégica en relacion con las areas del mercado donde realiza la
distribucién fisica de productos, asi como también con la accesibilidad de los centros de
produccion que alimentan al SLC (equilibrio entre destinos y origenes).

e La participacion de un Operador Logistico lider con el que trabaja la empresa usuaria.

e La participacion de un desarrollador inmobiliario privado.

" IAdvanced Logistics Group, Enero, 102 paginas. Antun, JP (1999) “Estudios d” un Centre de Serveis de Transport i
Logistica (CSTL) per a Mataro”, Centro de Transferencia de Tecnologia (CTT)-UPC



Los ejemplos mas representativos de SLC son:

a) El Parc Logistic de la Zona Franca de Barcelona (ver figs 2.19 y 2.20)
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Fig 2.19 Localizacion del Parc Logistic de Barcelona (Fuente:_http://www.parclogistic.es/)

Fig 2.20 Lay-out del Parc Logistic de Barcelona (Fuente: http://www.parclogistic.es/)




5 Plataformas Logisticas de interfase Modal con Ferrocarril (INTERPUERTOS)

Una Plataforma Logistica de Interfase Modal con Ferrocarril (INTERPUERTOS) es un CL que
permite desconsolidar unidades de carga del transporte ferroviario en unidades de carga del
transporte regional/metropolitano/urbano/local, y viceversa, asi como realizar las interfaces
modales con carga unitarizada y de articulacion de los niveles en cadenas logisticas entre redes
troncales y alimentadoras.

Para el éxito de este tipo de proyecto de Centro Logistico deben conjugarse ciertas condiciones
bésicas:

e Su localizacion debe ser estratégica en relacion con las interfaces entre los enlaces
ferroviarios, la red vial regional/metropolitana y las vialidades de acceso y penetracion
urbana.

e La participacion e impulso de la autoridad publica reguladora del servicio de ferrocarril, y
la propia empresa ferroviaria.

e La participacion del municipio y/o la comunidad local.

e La participacién de Operadores Logisticos lideres con clientes con cadenas de transporte

basadas en ferrocarril.

Los ejemplos mas representativos de INTERPORTOS son:
a) Interporio de Rivalta-Scrivia en Italia (ver figs 2.21 y 2.22)

Fig 2.21 Localizacion del Interporto de Rivalta-Scrivia (Fuente: http://www.rivaltalogistica.com)




Fig 2.22 Vista area del Interporto de Rivalta-Scrivi (Fuente: http://www.rivaltalogistica.com)

b) Interporto de Bolofia en Italia (ver fig 2.23)
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Fig 2.23 Localizacion del Interporto de Bolofia (Fuente: http://www.bo.interporto.it)



6 Centros Logisticos Aeroportuarios (CLA)

Un Centro Logistico Aeroportuario es un CL localizado en un aeropuerto con caracteristicas

“gateway” y “hub”.

Para el éxito de este tipo de proyectos deben existir ciertas condiciones basicas:

Su localizacion debe ser estratégica en términos de aeropuerto “gateway” y “hub”.

La existencia de un “embanderamiento” del proyecto por las autoridades centrales/
federales, provinciales/estatales, y municipales/locales, en coordinaciéon con la autoridad
aeroportuaria y/o concesionario del aeropuerto.

La existencia de un impulso real por parte de Operadores Logisticos (OL) lideres, los
cuales tienen un papel de “empresas anclas”.

La participacion del concesionario del aeropuerto (si lo hubiera), de desarrolladores
inmobiliarios (municipales, mixtos y/o privados) y de instituciones financieras (bancos con
participacion gubernamental orientados al fomento de la infraestructura, banca privada,
etc.), y frecuentemente de la aduana (para el recinto fiscalizado y si fuera el caso la

operacion de una ruta fiscal).

Entre los casos exitosos de Centros Logisticos aeroportuarios destacan:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
)

Centro de Carga Aérea de Madrid®

Centro de Carga Aérea de Barcelona®

Terminal de Carga del Grupo Air France en el Aeropuerto de Paris Charles De Gaulle |1
Terminal de Carga de KLM en el aeropuerto de Schipoll

Terminal de Carga de Lufthansa en el aeropuerto de Frankfurt

Terminal de Carga del Aeropuerto de Miami

Terminal de Carga del Aeropuerto de Chicago

Terminal de Carga de Aeropuerto de Narita (Tokio)

Terminal de Carga de Aeropuerto de Kong Kong

Terminal de Carga de Aeropuerto de Singapore.

8 http://www.clasanet.com/madridairportcargo/home.htm

o http://www.clasanet.com/barna/index.htm




7 MicroPlataformas Logisticas Urbanas (mPLU)

Una Micro Plataformas Logisticas Urbana es un CL que permite realizar una distribucion de
productos terminados en una zona urbana con vialidad de acceso restringido (horarios, tamafios de
vehiculos). A demas, con este soporte se busca que la distribucion de productos alcance un nivel
optimo de logistica en flujos y en categoria de carga urbana.

Por otro lado, una mPLU permite que se establezcan ciclos de operacién en jornadas, lo que
representa un adecuado resurtido de puntos de venta, al interior del tejido urbano.

Para el éxito de este tipo de infraestructura deben existir ciertas condiciones basicas, las cuales se

enlistan a continuacion:

e Su localizacion debe ser estratégica en términos de conectibilidad primaria dentro de la
zona restringida, asi como con la accesibilidad del exterior a la zona restringida.

e Laexistencia de un fomento por parte de la autoridad local.

e La participacion de algun Operador Logistico especializado en distribucion urbana y/o la
unidad de negocio de una empresa productora de bienes de consumo masivo (frituras,

refrescos, etc.).

Cabe sefialar, que existe otro esquema de funcionamiento y localizacion de una mPLU, el cual
consiste en ubicarse dentro de uno o mas niveles inferiores de un centro comercial, donde solo
existe acceso de vehiculos relacionados con el CL e inclusive se tienen de forma independiente los
accesos a los estacionamientos de dicho centro comercial. Esto permite la potenciacidn de un area
comercial, ya que no solamente se tiene al centro comercial como un punto de distribucién sino

también como un nodo de redistribucion.
Los equipamientos logisticos mas representativos son:

(1) El Centro Comercial L’llla en Barcelona, Espafia

(2) Los “centros urbanos de distribuciéon” en Monte Carlo y la Rochelle, Francia

En México se presento una propuesta para una mPLU dedicada a la industria del vestido a

empresarios en el Centro Histérico de la Ciudad de México'®*".

Y Hernandez, R (2001) “Desafios y Estrategias Logisticas en la Distribucion Fisica de Mercancias en el Centro Histdrico
de la Ciudad de México”, Tesis de Maestria en Ingenieria (Transportes), DEPFI-UNAM.

1 Antan J.P., et al. (2006), “Centros logisticos”, Serie Docencia Instituto de Ingenieria, UNAM, México, Agosto 2006,
13-28 pp.



2.3.2 Logistica Inversa

“Durante el siglo XX se realizaron grandes avances tecnoldgicos, se desarrollaron grandes
industrias que utilizan inmensas cantidades de recursos minerales, energéticos y naturales. Por
mucho tiempo se trabajé a expensas del medio ambiente, agotando sus recursos y dafidndolo
grandemente con emisiones de gases a la atmosfera, vertimiento de sustancias peligrosas tanto
liquidas como sélidas en la tierra o las aguas. Los sintomas se comenzaron a notar a finales del
siglo pasado, el calentamiento global, los agujeros en la capa de ozono, la desertificacion, los
grandes cambios climaticos, la pérdida de la diversidad bioldgica, asi como el agotamiento de los
recursos minerales por solo citar algunos. Es por esto que en la alborada del tercer milenio, se estan
realizando acciones para contrarrestar el impacto negativo del hombre en el medio ambiente.
Nuevas leyes que sancionan a los que dafian su entorno se han creado por todo el mundo, los
mercados se vuelven susceptibles a productos ecol6gicos sobre todo en la esfera de los alimentos y
ya existen tendencias a comprar aquellos productos que estén certificados de que se realizan con
procesos gque no dafian el medio ambiente o que su dafio es el minimo posible.

Nuevas tendencias de produccion y de calidad respetuosas con el medio ambiente se pueden notar
en las empresas modernas. La logistica, como actividad empresarial importante se ha desarrollado
también en este sentido apareciendo las estrategias de logistica inversa a finales del siglo pasado,
con el objetivo del retorno de los productos, envases y embalajes para reutilizacion directa, salvar
algunas partes, el reciclaje de los materiales 0 una correcta eliminacion de los mismos con un
minimo impacto ambiental desfavorable. Aunque se han desarrollado grandes avances, la logistica
inversa es aun un tema novedoso, sobre todo en paises en vias de desarrollo donde queda mucho

por hacer.

Conceptos generales sobre la Logistica Inversa

En general, las definiciones de logistica han evolucionado destacando su caracter integrador y
sistémico a lo largo de mas de 50 afios lo cual no ha pasado con el término de logistica inversa,
puesto que se ha estado profundizando en ello desde hace poco mas de 10 afios.

En la empresa moderna es usual ver que esta recupera productos o materiales de sus clientes ya sea
para recuperarles valor o como servicios de postventa. Este proceso inverso se le llamé logistica
inversa por (Luttwak), y hoy es la parte descrita por algunos autores de una tendencia que es la
cadena del suministro inversa, donde los fabricantes inteligentes estan disefiando procesos eficaces

para reusar sus productos”. (Guide and Van Wassenhove)™.

12 Guide, V:D:R., Vvan Wassenhove, L.N. (2002) The Reverse Supply Chain. Harvard Business Review.



Existen multiples definiciones del concepto de logistica inversa, retrologistica o, la logistica de la
recuperacion y el reciclaje. Desde el punto de vista ambiental, podria definirse como:

«EI conjunto de actividades logisticas de recogida, desmontaje y procesado de productos usados,
partes de productos o materiales con vistas a maximizar el aprovechamiento de su valor y, en
general, su uso sostenible» (Angulo)®.

Otra definicién mas técnica la proporciona el Consejo Ejecutivo de Logistica Inversa de Estados
Unidos, el grupo PILOT y el grupo REVLOG de Europa:

«La logistica inversa es el proceso de planificacion, implantacion y control eficiente del flujo
efectivo de costes y almacenaje de materiales, inventarios en curso y productos terminados, asi
como de la informacidn relacionada, desde el punto de consumo al punto de origen, con el fin de
recuperar valor o asegurar su correcta eliminacion». (Rogers y Tibben-Lembke)

«La logistica inversa se encarga de la recuperacion y reciclaje de envases, embalajes y residuos
peligrosos; asi como de los procesos de retorno, excesos de inventario, devoluciones de clientes,
productos obsoletos e inventarios estacionales, incluso se adelanta al fin de vida del producto con
objeto de darle salida en mercados con mayor rotacion. » (PILOT)*

«La logistica inversa comprende todas las operaciones relacionadas con la reutilizacion de
productos y materiales, incluyendo todas las actividades logisticas de recoleccién, desensamblaje y
proceso de materiales, productos usados, y/o sus partes, para asegurar una recuperacion ecologica
sostenida.» (REVLOG)®

En alguna medida los diferentes autores revisados concuerdan al conceptualizar la logistica inversa,
es decir, que es el proceso de movimiento de bienes desde su tipico destino final con el propdsito

de recuperar valor, asegurar su correcta eliminacion o como herramienta de marketing.

Actividades de la logistica inversa

Segun las definiciones anteriores, la logistica inversa es un importante sector de actividad dentro de
la logistica que engloba multitud de actividades. Algunas de estas actividades tienen connotaciones
puramente ecolégicas, como la recuperacion y el reciclaje de los productos, evitando asi un
deterioro del medio ambiente. Otras buscan, de alguna manera, mejoras y mayores beneficios en
los procesos productivos y de abastecimiento de los mercados. Asi, procesos de retorno de excesos
de inventario, devoluciones de clientes, productos obsoletos, inventarios sobrantes de demandas

estacidnales, etc., y actividades de retirada, clasificacion, reacondicionamiento y reenvio al punto

%3 http://www.monografias.com,2003 (Angulo, Julio C)
 hitp://www.pilot.org/;qué es la logistica inversa.htm
3 hitp://www.fbk.eur.nl/OZ/REVLOG/Introduction.htm



http://www.monografías.com/

de venta 0 a otros mercados secundarios, son algunas de las operaciones que pueden enmarcarse
dentro de la logistica inversa.

Cuando un producto se ha devuelto a una empresa, ya se trate de una devolucion dentro del periodo
de garantia o de un producto al final de su vida dtil, la empresa dispone de diversas formas de
gestionarlo con vistas a recuperar parte de su valor. Estas opciones estan sujetas a multiples
consideraciones: viabilidad técnica, calidad del producto, existencia de infraestructuras, costes
implicados, consecuencias para el medio ambiente, etc.

La Logistica Inversa se encarga de la recuperacion y reciclaje de envases, embalajes y residuos
peligrosos; asi como de los procesos de retorno de excesos de inventario, devoluciones de clientes,
productos obsoletos e inventarios estacionales. Incluso se adelanta al fin de vida del producto, con
objeto de darle salida en mercados con mayor rotacién. ElI (Angulo, 2003) afirma que las

actividades son las siguientes:

Retirada de mercancia
Clasificacion de mercaderia
Reacondicionamiento de productos
Devolucion a origenes

Destruccidn

Procesos administrativos

vV V V V V VY VY

Recuperacion, reciclaje de envases y embalajes y residuos peligrosos

(Rogers; Tibben-Lembke) listaron las actividades de la logistica inversa como indica la fig 2.24>¢:

Material Actividades de la logistica inversa

Devolucién al proveedor
Productos Reventa _
Reacondicionamiento
Restauracion
Reprocesamiento
Reciclaje

Vertedero

Envase y embalaje Reutilizacion
Restauracion
reciclaje

Fig 2.24 Actividades de la Logistica Inversa (Rogers; Tibben-Lembke (1998))

18 http://www.monografias.com/deterioro-medioambiental (Feit6, Michael)
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2.4 SISTEMA LOGISTICO DE LA EMPRESA

2.4.1 El Sistema Logistico y los Flujos de Materiales y Productos

“Bajo el impulso inicial de la cibernética se utiliza el término sistemas de un modo general, para
indicar un conjunto de medios interconectados (objetos, seres humanos, informaciones)
utilizados segun un proceso dinamico, con el fin de alcanzar los objetivos sefialados.

Luego, de acuerdo con este concepto, podemos hablar de sistema logistico.

El sistema logistico de una empresa, en primera instancia, puede esquematizarse por una red, constituida
por nodos y arcos (flechas) ver fig 2.25. Analogamente, podriamos considerar una red de este tipo

para describir la estructura logistica en el interior de la fabrica (ver fig 2.26).

PROVEEEDORES
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Y NACIONALES \
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REGIONALES \ k\‘h
ALMACENES

LOCALES
CLIENTES Y oOoooo OO O O0OO0Op
PUNTOS DE VENTA

Fig 2.25 Estructura general de la red logistica (Soret, 1 (2004))
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Fig 2.26 Red interna de una unidad de produccién (Soret, 1 (2004))

Organigrama de la empresa

Hay actividades clasicas empresariales que, agrupadas en grandes departamentos, podrian ser:

» Aprovisionamiento
» Produccion

> Distribucion fisica

Todas deben ser descompuestas y soportadas por otras funciones de importancia relativa al tipo de
empresa, al mercado en el que opera, al tipo de producto, etc.

En la fig 2.27 puede apreciarse un esquema simplificado de la influencia de varios departamentos

tipicos en el proceso general empresarial.
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Fig 2.27 Departamento comercial y marketing (Soret, | (2004))

Todavia es frecuente encontrar las actividades logisticas dispersas en departamentos financiero,

produccién y comercial, como muestra el esquema de la fig 2.28.
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Fig 2.28 Actividades tipicas logisticas (Soret, | (2004))



Una primera evolucion en distribucién de actividades nos aproximaria a una organizacion logistica

por funciones, segtn el esquema de la fig 2.29.
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Fig 2.29 Actividades tipicas logisticas (Soret, | (2004))
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Por ultimo, y considerando como departamento de primer nivel al departamento de logistica,
podriamos establecer el siguiente diagrama de bloque de la fig 2.30.
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Fig 2.30 Actividades logisticas (Soret, | (2004))

Organizacion

Si como una respuesta a la creciente competencia y a la exigencia del mercado de un servicio de
calidad, se pretende establecer estrategias que proporcionen actuaciones competitivas mejoradas, el
obstaculo més importante que aparece para conseguir la operatividad de aquéllas es la de adecuar la

organizacion a fin de que se obtenga, de manera solida y permanente, un servicio de alto nivel.



La dificultad deriva de la estructura organizativa de las empresas que habitualmente responde a una
estructura de caracter vertical o funcional, con responsabilidades asignadas segin un patrén

departamental (ver fig 2.31).

DIRECCION
GENERAL
AREA AREA AREA
ECONOMICA PRODUCCION COMERCIAL

Dependencias directas.

Fig 2.31 Enfoque organizativo vertical (Casanovas, A (2000))

La organizacidn vertical, con su independencia horizontal, es decir, entre las distintas areas
funcionales, implica casi el planteamiento opuesto al objetivo de contar con una administracion
logistica integrada que quiera coordinar y administrar, como un sistema unico, los flujos de
informacion y de materiales de un extremo a otro del canal, a fin de obtener con un costo minimo el
mejor nivel de servicio al cliente.

El cambio implica reestructurar la organizacion convencional (vertical funcional) de tal manera que
se consigna una disposicidn organizacional horizontal, orientada al mercado, y por tanto al proceso;
ya que ha de ser la eficiencia y la efectividad del conjunto que proporcione la ventaja competitiva

deseada.

2.4.2 Division de la Logistica

Al sistema logistico lo dividimos en subsistemas y definiremos para cada uno de estos, sus
objetivos, es decir, como participan del objetivo global.

Flujo de productos. El flujo de productos se descompone en tres subsistemas (ver figura 2.32).

Subsistema aprovisionamiento. Incluye los diversos proveedores y comprende todas las
operaciones efectuadas para colocar a disposicién del subsistema produccion las materias primas,

las piezas y los elementos comprados, con la disponibilidad adecuada y sin pérdida de calidad.
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Fig 2.32 Participacién del flujo de productos en tres subsistemas (Arbones, E (1999))

Subsistema produccion. Transforma los materiales, efectia el ensamble de las piezas y los
elementos, almacena los productos terminados y los coloca a disposicidn (6ptimas condiciones) del
subsistema distribucion fisica.

En general la produccién se articula en torno de un cierto nimero de almacenes de productos
intermedios o semielaborados.

Subsistema distribucion fisica. Procede a atender y satisfacer las demandas de los usuarios finales,
contando generalmente con unos almacenes como centros de distribucion, desde los cuales se inicia
la distribucion comercial de los productos acabados y mercancias, que tendra lugar a través de
minoristas, distribuidores o almacenistas, dependiendo del tipo de mercancias.

Las fronteras deberan ser bien precisas en cada caso particular asi, por ejemplo, conviene definir

qué entendemos por poner los materiales a disposicién del subsistema produccién:

» Preparacién de los materiales para cada orden de fabricacién
> lgual que la anterior y entrega al pie de la maquina

» Preparacién del material para todas las 6rdenes de la semana.

Las técnicas logisticas en el subsistema de aprovisionamiento y en el subsistema de distribucion
son muy similares y lo que pretende la logistica empresarial es integrarlas y darles asi un grado alto

de flexibilidad y rapidez de respuesta a las demandas del mercado.



El cuadro de la fig 2.33 resume los objetivos de cada subsistema del flujo de productos.

Objetivos
Subsistema
Elementos Para Costos a controlar
principales
del servicio
Calidad Materiales Compra
Aprovisionamiento +
Disponibilidad Elementos comprados Transporte de aprovision
+
Mercaderias Almacenamiento
Calidad Transformacion
Produccién Productos terminados  +
Disponibilidad Almacenaje productos
Terminado y
semiterminado
Distribucién fisica | Disponibilidad Productos terminados ~ Transporte distribucion
+
Despacho Mercaderias Almacenaje dep0ositos

Fig 2.33 Objetivos de cada subsistema del flujo de productos (Arbones, E (1999))

En el diagrama de blogues de la fig 2.34 representamos la empresa como unidad logistica.

EXPLOTACION

PRODUCCION ){ DISTRIBUCION

PROVEEDORES ‘ APROVISIONAMIENTO ||

Fig 2.34 La empresa como unidad logistica (Arbones, E (1999))

2.4.3 Plan Logistico




“Fundamentalmente, el plan logistico de la empresa tiene por finalidad establecer la planificacion
estratégica general respecto a como discurrird el producto por los canales de suministros y
distribucion, por lo que debe ocuparse de disefiar, coordinar y gestionar ver fig 2.35

- La politica general de la cadena logistica

- Elnivel de servicio al cliente

- Prevision de ventas

- Gestidn de pedidos

- Gestion de facturacion

- Planificacion integral

- Gestidn de los costes logisticos totales

- Necesidades de cada canal de distribucion

- Reparto a clientes

- Configuracion de la red de almacenes centrales y regionales
- Plataformas logisticas. Almacenes de transito o cross-docking.
- Control y gestion de inventarios

- Transporte intercentros

- Transporte desde plantas de fabricacion

- Nombre, ubicacion y enfoque de las plantas de fabricacion
- Necesidades de capacidad de maquinaria y de mano de obra
- Disefio de envases, embalajes y paletizado

- Sistemas de identificacién y comunicacion

- Almacenamiento y control de los materiales en las plantas de fabricacion
- Necesidades de compras y aprovisionamiento

- Almacenamiento y control de materias primas

- Proceso de aprovisionamiento

- Gestion de compras

- Relacion de proveedores

- Control de calidad de suministro a lo largo de la cadena logistica.

Sin olvidarse de contemplar la evolucidn futura y como adaptarse a ella.



FLUJOS DE

INFORMACION

Prevision de ventas.
Gestion de pedidos.
Gestion de facturacion.
Planificacion integral.
Gestion de costes logisticos.
Gestion de servicio al cliente.
Necesidades de Distribucion.
Reparto a clientes.
Almacenes regionales.
Plataformas logisticas.
Centros de distribucién

Control de inventarios de
productos.
Transporte desde fabrica.
Almacenes fabrica.
Necesidades de capacidad.
Necesidades de envases.
Envasado y paletizado.
Necesidades de fabricacion.
Almacenamiento y control de
materiales de fabrica.
Necesidades de comprasy.
Almacenamiento y control de
materia prima.
Aprovisionamiento de
materia prima.
Gestiéon de compras.
Gestion de proveedores.
Calidad de suministro.

FLUJO DE
MATERIALES Y
PRODUCTOS

Fig 2.35 Actividades logisticas en la cadena entre clientes y proveedores (basado en Ballou, R.

H. (1985) realizada por Casanovas, A (2000))

Por ello, y apoyandose en una clasificacion de los productos basada en sus caracteristicas logisticas
(tales como particularidades de transporte, manipulacién, almacenamiento, tréafico, etc.). Se
especifica la actividad logistica a llevar acabo, en general y para cada articulo (segin su
importancia), el escalonamiento o etapas de aprovisionamiento, fabricacion, distribucion,

transporte y almacenamiento que deben recorrer los productos, sus costos logisticos y la politica de

precios de transferencia.

En la formulacidon del plan logistico pueden contribuir las directrices siguientes:

+» Contemplar una distribucion diferenciada, dado que no todos los productos requieren, de
formas sistematicas, idéntico nivel de servicios al cliente.

«» Analizar si la distribucion mixta, compartiendo los servicios de alquiler y propiedad,
resulta, como pasa a menudo, mas econémico que una Unica estrategia de distribucion.

+« Realizar un balance de los costos logisticos contrapuestos, asi como del costo logistico de

toda la cadena.




Consolidacion de envios, fomentando la creacion de envios de mayor tamafio a partir de
otros potencialmente mas pequefios.

Estandarizacion y modularidad de los productos basadas en componentes intercambiables,
productos modularizados, etc. Para que se consiga al maximo la variedad solicitada por el
mercado.

Proceso de produccién adaptado al disefio del producto, incorporando los elementos no
comunes a la parte Gltima del proceso. Grado de fiabilidad y flexibilidad de los sistemas de
produccién. Tamafio de los lotes de fabricacion y en consecuencia tipos de maquinaria,
tiempo de cambio de producto, etc.

Enfocar las plantas de fabricacion con objeto de aumentar flexibilidad, calidad y servicio,
reducir los costos y unificar los criterios de gestion de la planta.

Disefiar el proceso de evolucién de las relaciones con proveedores para conseguir: calidad
concertada de producto, servicio acordado en las entregas, homologacion, cofabricantes,

etc.

Finalmente, los objetivos que deben conseguirse al implementar el plan, pueden sintetizarse a partir

de los dos puntos principales siguientes:

Obtener el nivel de servicios y calidad deseado por el cliente.

Minimizar los costos logisticos totales (materiales, produccién, almacén, transporte), asi
como el capital invertido en la cadena (activos fijos, capital circulante, inventarios, cuentas
a pagar). Es decir, maximizar la rentabilidad (beneficios —valor de las ventas menos el

costo de la cadena —dividido por todo el capital invertido).

De los cuales se derivan, como ejemplo, los siguientes:

®
0'0

®
0'0

Reducir las distancias de transporte y las etapas que comprenden, asi como tener a
agruparlas para beneficiarse de las tarifas.

Reducir las manipulaciones de los productos y el niamero de traslados a los que son
sometidos.

Reducir los inventarios a su minima expresion, asi como el volumen y espacio ocupado por
ellos.

Reducir las clasificaciones en grupos distintos al minimo posible asi como el nimero de
recintos en los cuales deben almacenarse.

Reducir el nimero de operaciones de desembalaje, adaptacion y preparacion posterior de

los productos gracias a una adquisicién méas adecuada a su distribucion.



« Reducir las verificaciones, recuentos, papeleo y otros trdmites que el proceso implica,
haciendo que sean lo mas faciles y comodas posibles.

Por todo ello puede concluirse que en el plan logisticos debe simplificarse y reducirse al maximo el
propio proceso logisticos necesario, de modo que sea el mas rapido, facil, comodo y econémico
posible mediante el empleo de un minimo nimero de recursos materiales y humanos. En términos
de administracion orientales eliminar cualquier malversacion. Y en términos de la cadena de valor

eliminar cualquier actividad que no aporte valor afiadido al producto o servicio final™"’.

2.4.4 Clasificacion de los Materiales

Debe hacerse en funcion de sus caracteristicas logisticas elaborando listas y fichas en las cuales

se indicaran:

K/
0‘0

Caracteristicas de transporte: embalajes con unidades que contienen. Peso, volumen y

dimensiones de transporte. Condiciones de expedicion, etc.

«» Caracteristicas de manejo: resistencia, rigidez, contenedores, soportes, ganchos, etc.

«» Caracteristicas dé almacenaje: envases, volatilidad, combustibilidad. Dimensiones de
almacenaje, etc.

«» Caracteristicas trafico: lotes de pedido. Frecuencia de pedidos. Stock maximo, lote y

frecuencia de servicio. Consumos anuales o mensuales.

Debe establecerse una clasificacion ABC de los articulos manejados para someterlos a un tratamiento
distinto. Los mas valiosos deben tratarse con mucho méas cuidado y de modo preferencial. Por otra
parte debe buscarse la maxima normalizacion de los elementos empleados en cuanto a dimensiones,
envases, soportes, agarres, resistencias, etc. Ello simplifica de modo considerable todos los planes
logisticos y el proceso a que dan lugar.

Por lo que se trabaja intensamente en ello a través de los contenedores y palatizacion, ya que
mejora de modo considerable el aprovechamiento de los espacios y medios materiales, se reducen
los riesgos, mantenimientos y stocks y se simplifican las operaciones.

Teniendo en cuenta los consumos de cada uno de los articulos se pueden programar los volimenes y
frecuencias de transportes, manejo de materiales, espacios de almacenamiento y tiempos de
clasificacion, preparacion y revision.

Ello se deduce de la planificacion del aprovisionamiento o bien directamente de los planes de produccion

a través de los estandares de consumo.

7 Soret los Santos, Ignacio “Logistica comercial y empresarial ”. Pags. 35-39



2.4.5 El Escalonamiento

El escalonamiento del proceso logistico intenta reducir el costo de transporte procurando que los
flujos de materiales se realicen por lotes de dimension critica, que los almacenamientos necesarios
sean bajos, asi como los costos de manutencion y que el servicio a los centros de consumo resulte
rapido.

Las principales ventajas de emplear un solo almacén son:

+ Reduce los stocks necesarios y mejora el control
+ Demanda menos espacio de almacenaje y personal
%+ Concentra los medios logisticos permitiendo emplear los de mejor, calidad y dando mejor

uso.

Suele presentar ventajas para materiales con poco volumen de movimiento, mucho valor o pequefia
urgencia de servicio.

Las ventajas de emplear varios almacenes mas cercanos a los centros de consumo son:

R/

+ Menos distancias y recorridos de transporte

R/

«» Mayor rapidez de servicio

Suele ser interesante para materiales pesados, con gran rotacion, poco valor o necesidad de un
servicio rapido.

En general, se va a un sistema mixto de almacenes que comprende:

Almacenes centrales. Son aquellos en los que se centraliza todo el sistema logistico, llevando el

control de los que dependen de ellos y la gestion de sus stocks. Poseen un volumen considerable

con elevados stocks pero de pequefia importancia relativa. El sistema de administracion y control

es elevado, actuando de modo independiente entre si cada almacén central. Suelen actuar a nivel

nacional y regional.

Almacenes reguladores o secundarios. Pueden ser de recogida y situados cerca de los centros de
abastecimiento o de distribucion colocados cerca de los centros internos de consumo. En el caso de
varias plantas se sitllan en cada una de ellas y se les aprovisiona periédicamente por camiones
completos, que en caso de hacerlo desde el almacén central agrupa varios productos, lo cual
permite mantener bajos niveles de stocks. Los movimientos se realizan mediante autorizaciones al
llegar al punto de pedido y por lotes Gptimos, llevando un control de existencias por inventario
permanente.

Depositos. Son pequefios almacenes situados cerca de los centros de consumo cuando éstos estan
muy dispersos, como puede ser en cada una de las naves o secciones de produccion.

Su frecuencia de servicio es elevada y se suele trabajar con un volumen fijo de existencias que se



repone de los almacenes reguladores mediante vales, que normalmente son los mismos empleados
por los centros de consumo para su extraccion. Existencias mas vales son siempre constantes. Las
entradas en ellos se suelen considerar como gastos a amortizar en el ejercicio, como ocurre con el
almacén de Utiles, en cuyo caso se prestan a los centros utilizadores. Los niveles de existencia se
sefialan en funcién de los consumos y de la experiencia poseida.

Almacenes intermedios, pafioles o almacenillos. Se sitGan en cada uno de los centros de produccion
y se les aprovisiona de modo periédico o bajo demanda suya. Su nivel de control es bajé
normalmente visual por el mismo jefe del centro y con aprovisionamiento automatico, por orden
verbal o con cualquier procedimiento sencillo. Los niveles de existencias se fijan de acuerdo con
los ritmos de consumo y la frecuencia de servicio.

Parques o espacios de espera. Situados entre cada dos operaciones de produccién consecutivas

2.4.6 Proceso Logistico

Establecido el escalonamiento se procede a determinar el proceso logistico, indicando sus
diferentes fases asi como los diagramas correspondientes.

A partir del volumen de proceso necesario y las previsiones futuras se define la localizacién mas
conveniente de los almacenes, sus dimensiones, el proyecto de planta y la implantacién a realizar.
La logistica suele ser por lotes en las primeras fases, pasando a ser en serie 0 continla en las
Gltimas. Y los articulos manejados, de stock permanente, de catalogo, a la medida, o bajo proyecto,

todo ello desde el punto de vista del proveedor.

2.4.7 Distribucion del Proceso Logistico

Puede adoptar las mismas modalidades que la produccién (ver fig 2.36).

Logistica en zona fija. Se coloca la mercancia en una zona fija, realizdndose en ella todas las fases
del proceso por el mismo personal. Pueden establecerse varias zonas, reservando cada una a un tipo
de material distinto.

Logistica en cadena de zonas fijas. Se establecen varias zonas para los diversos materiales,
especializando a equipos de operacién en las funciones logisticas que realizan de modo continuo,
pasando de una zona a otra.

Logistica en centros funcionales. Se crean centros especializados para cada funcién, como muelles
de carga y descarga, zonas de desembalaje, de revision, de clasificacion, de manipulacion, de
almacenamiento, distribucion, etc.

Los materiales pasan por los centros esperando su turno para ser procesados.

Logistica en linea. Cada tipo de material pasa por todos los centros funcionales anteriores



dispuestos en forma consecutiva, pero en forma diferencial de modo que no se mezclen en su
recorrido.

Logistica en cadena. Para cada uno de los materiales se crean centros funcionales dispuestos en
linea, destinando zonas especiales para ellos y empleando incluso equipos especializados para cada
tipo de materiales, lo cual puede ser necesario dado su diferente proceso y tratamiento.

Logistica en zona fija
Logistica en cadena de zonas fijas
Distribucion del { Logistica en centros funcionales

proceso logistico
Logistica en linea

\ Logistica en cadena

Fig 2.36 Distribucion del proceso logistico (Arbones, E (1999))

2.4.8 Distribucion y Organizacion de la Logistica

Al establecer los centros logisticos y su distribucidn en la empresa hay que tener en cuenta los
principios siguientes:

» Pensar en los centros principales necesarios partiendo de las necesidades de tréafico.
Calcular luego la distribucion de ellos, asi como los centros secundarios precisos VY,
finalmente, pasar a la distribucion en planta bien sea eligiendo la éptima si todavia no se ha
efectuado la edificacion o acoplandolos a los existentes.

» Reducir en todo lo posible la manutencién, el transporte, las distancias, los recorridos, los

movimientos y trafico en general.

= Colocar cerca de los circuitos principales y de forma facilmente accesible los
elementos mas pesados y que mas rotan.

= Los elementos mas pesados y de menor rotacion se colocaran en la parte inferior
de la pila.

= Establecer circuitos logisticos principales cortos en los cuales se colocan las
instalaciones mas importantes.

» Reducir los espacios y aprovechar las alturas.

= Establecer el menor nimero posible de pasillo y accesos, revisando todos los
huecos existentes. Emplear estanterias moviles y flexibles si es posible.

» Mejorar la seguridad, reduciendo riesgos, pérdidas y deterioros.



= Separar las mercaderias peligrosas y adaptarlas a los espacios utilizados.
= Colocar en la parte inferior los liquidos y elementos peligrosos. Cuidar suelos,
instalacion eléctrica, extintores, etc.

» Mantener el mayor orden posible reduciendo los controles, contabilizacion y errores.

o Pintar en el suelo los sectores, emplear sefiales colgantes, etiquetas en estantes y
embalajes identificables. Agrupar productos homogéneos para facilitar el
recuento. Buscar la comodidad en todo el sistema empleado.

» Reducir costes.

= QOcupar plenamente los medios para reducir también inmovilizaciones.

= Integrar los procesos. Normalizar en todo lo posible.

» Emplear sistemas muy flexibles, que puedan adaptarse a cualquier necesidad cambiante
y prever la expansion futura.
» Consultar a todas las secciones afectadas, valorando las alternativas existentes,

persuadiendo a todos los implicados sobre su conveniencia.

2.4.9 Método

El método méas conveniente de estudio es el siguiente:

a) Considerar el proceso logistico, centros necesarios, medios empleados y volumen de
operaciones Yy trafico producido
b) Distribucidon de los centros de trabajo, y ordenacion relativa de ellos

c) Distribucién en planta de centros y mercaderia

El escalonamiento elegido determina el nimero de almacenes a emplear. En cada uno de ellos
debe luego sefalarse:
Proceso concreto a seguir, que depende de los materiales, formas de presentacion, etc.; sin

embargo, podemos considerar como referencia el siguiente:

«»+ Entrada con descarga del material y recepcion

«»+ Control de la mercaderia y preparacion para el almacenaje
+»+ Paso a la zona de distribucidn o reparto

+¢+ Preparacion para expedicion y espera

+«+ Control de salida

+«+ Expedicion con carga en los vehiculos de transporte.



2.4.10 Flujos de Informacién y Comunicaciones en la Logistica

La calidad y rapidez de la informacion en el sistema logistico facilitan la integracion de todos los
centros de actividad empresarial.

Cada red de comunicaciones esta disefiada para satisfacer las necesidades de una empresa, no
obstante, existen ciertos elementos que, en mayor o menor medida, influyen en el funcionamiento
de todos los sistemas de comunicacion, compatibilidad y equilibrio, complejidad, flujos externos e
internos y los flujos de materiales y de informacion; este Gltimo caso lo representamos con un
diagrama de blogues en la fig 2.37.

Existe acuerdo en considerar a los sistemas de informacion: como el conjunto de procedimientos
encaminados a proporcionar los elementos de juicio necesarios en los procesos de coordinacion,
control y toma de decisiones en una organizacién por lo que, bajo este punto de vista, es parte

esencial de la misma.
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Fig 2.37 Flujo de materiales y de informacién (Arbones, E (1999))

Los cambios introducidos por la tecnologia informatica, muy adecuada en principio para mejorar la
eficiencia de algunos de estos procesos, han contribuido a que, durante las Gltimas décadas, se haya
desarrollado el area de los sistemas de informacion basados en el ordenador.

El esquema de la fig 2.38 nos indica el sistema de informacion basado en la computadora al

servicio de la empresa, destacandose la presencia del sistema logistico.
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Fig 2.38 Sistemas de informacion basado en el ordenador (Arbones, E (1999))

Las técnicas de la investigacion operativa, y en particular las logisticas que veremos mas adelante,
actualmente han alcanzado gran desarrollo gracias a la solucion de los respectivos modelos

planteados mediante el uso del ordenador (ver fig 2.39).

Datos para
Modelos de investigacion el modelo
operativa y de logistica ‘
= Localizacion de almacenes Ordenador » Informacion sobre
= Programacion de rutas de > el modelo de I.O.
vehiculos 4
= Problemas de transporte Modelo
= Control de inventario P estandar o
= Prevision planeado
= Fila de espera
L}

Problema de redes

Fig 2.39 Uso de modelos de investigacion operativa, en particular de logistica, con aplicacién del ordenador
(Arbones, E (1999))



2.4.11 Logistica de Planta

La logistica de planta comprende el conjunto de los servicios que abastecen a los puestos de trabajo

de los factores necesarios para su funcionamiento. Basicamente comprende:

+ Almacenes

« Transporte

< Manutencion

+« Handling

+« Informacién y comunicacion
+ Mantenimiento

« Servicios sanitarios

«+ Servicios de seguridad

¢+ Otros servicios de produccion.

Los almacenes principales son los de entrada, intermedios, de salida y de instrumental. Su papel
principal es el de regular la produccion permitiendo mantener un ritmo constante ain cuando
alguna fase del proceso sufra fluctuaciones. Por ello deben situarse en los lugares en los que
puedan alterarse mas facilmente, con una dimension tal que puedan absorber o suministrar los
elementos necesarios durante el tiempo que dure la perturbacion.

Los almacenes de entrada deben regular las entradas de proveedores y los de salida las
fluctuaciones en las ventas y salidas.

Los transportes internos permiten llevar los factores y elementos de produccién a los sitios en que
son requeridos en el momento oportuno. Determinan un trafico y unos recorridos que dependen de
la colocacion de los centros y los vehiculos empleados por lo que la distribucion en planta debe
tenerlo en cuenta.

El transporte puede ser horizontal o vertical, sobre vias o pistas, a nivel de suelo o0 aéreo, etc.; en
cada caso se elige el mas conveniente.

La manutencion se considera como el abastecimiento a los centros y puestos de trabajo de los
factores necesarios y comprende operaciones de almacenaje, transporte y handling. Normalmente
se considera solamente el sistema de aprovisionamiento normalizado, planificado e integrado, para
el gue se han establecido sistemas especializados destinados a ese Unico fin.

Comprende las instalaciones de agua, gas, electricidad, aire comprimido, vacio lubricacion y
aceites de corte, combustibles, calefaccion, ventilacion, etc.

Las cadenas y cintas transportadoras, recipientes, soportes y ganchos intercambiables, etc.

De un modo analogo deben considerarse los sistemas de evacuacion como desagiies; alcantarillas,

retirada de chatarras y residuos, etc.



La instalacion de los centros debe ser tal que sea posible su manutencién de modo facil, evitando
recorridos y permitiendo el aprovisionamiento y evacuacion en casos de emergencia asi coma la
reparacion de los averiados. Se tiende a la manutencion aérea para evitar todo tipo de problemas.
En ese caso, la seguridad debe cuidarse y se ponen normalmente unos cielos de enrejado o tela
metalica.

El handling estd formado por los sistemas encargados del manejo de los materiales. Su
caracteristica basica es la de carga y descarga, aunque normalmente se tiende a integraren los
sistemas de transporte y manutencion. Parte se instala de modo permanente como los puentes
grdas, sistemas neumaticos, sistemas de vacio, etc., y constituyen elementos muy rigidos que
condicionan de forma considerable la distribucion en planta.

Los elementos como carretillas elevadoras, grias moviles, etc. son mucho mas flexibles y solo
exigen los espacios de circulacion necesarios.

La informacién y comunicacion entre los puestos de trabajo se hace cada vez mas necesaria debido
a la mayor complejidad de los sistemas existentes y mayor nimero de relaciones que han ido
apareciendo. Las decisiones deben ser mas rapidas y la coordinacion mas completa. Con los
antiguos sistemas de observacion y comunicacién la distribucién de la planta estaba condicionada
fuertemente por estos aspectos. Pero hoy con los sistemas electrénicos de transmisién de datos, los
teléfonos, los intercomunicadores, TV en circuito cerrado, etc. cada vez hay mas flexibilidad.
Incluso con la teledireccion y telecontrol se puede independizar totalmente el puesto de trabajo de
la maquinaria, instalaciones y planta.

El mantenimiento de la planta debe ser comodo y rapido de realizar. Por ello sus equipos deben
localizarse cerca de los elementos que mas necesidad tengan de ello.

La maquinaria debe ser facilmente accesible al control, revisidn y reparacion; incluso debe permitir
su manipulacion en funcionamiento y sin moverse los operarios del puesto de trabajo. Se tiende a
los sistemas automaticos de lavado, limpieza, engrase, control y revision. Y de cara al futuro se
extenderda a las reparaciones.

Los servicios sanitarios comprenden la limpieza de los puestos de trabajo, control de
contaminacién, higiene del personal y, en general, todo aquello que afecta a la salud, seguridad,
comodidad y bienestar del elemento humano; ello exige disponer de las instalaciones y espacios
necesarios.

Los servicios de seguridad intentan evitar siniestros y percances de todo tipo en los elementos
humanos, maquinas, materiales, locales, etc., para lo cual se realizan inspecciones y controles
vigilando que se cumplan las normas de seguridad. Pero también se encargan de detener y cortar
los siniestros, como son los incendios, inundaciones, emanaciones de gas, etc. y, a veces, de reparar
consecuencias.

En general los servicios logisticos son los que méas condicionan la distribucion a realizar pues el



costo total de ello puede suponer del 30 al 80% del valor afiadido en la planta, por ello se conciben
conjuntamente con la distribucion de los procesos. Una vez establecidos imponen una gran rigidez
al sistema, por lo que los cambios posteriores son dificiles de realizar a menos que se haya

adoptado un sistema logistico muy flexible™*®,

2.4.12 Relaciones entre la Logistica y las Otras Funciones de la Empresa

“La tradicion en muchas ha sido que su organizacion gire alrededor de las funciones de marketing
y de produccion. Tipicamente, marketing significa vender algo y produccién significa hacer algo.
Aungue pocos hombres de negocios estarian de acuerdo en que su organizacién fuese tan simple,
el simple hecho estriba en que muchos negocios enfatizan estas funciones mientras tratan otras
actividades, como trafico, compras, contabilidad e ingenieria como areas de apoyo. Dicha actitud
se justifica en cierto grado, porque si los productos de una empresa no pueden producirse y
venderse, lo demas poco importa. Sin embargo, tal patron es peligrosamente simple para que
muchas empresas lo sigan, a la vez que fallan en reconocer la importancia de las actividades que
deben tener lugar entre los puntos y tiempos de la produccion o compra, asi como los puntos y
momentos de la demanda. Estas son las actividades de la logistica, y afectan la eficiencia y la
eficacia, tanto del marketing como de la produccion.

Estudiantes y docentes, tanto de marketing como de produccion, no han negado la importancia de
la logistica. De hecho cada area considera la logistica dentro de su area de accion. Por ejemplo, la

siguiente definicidn de direccion de marketing incluye la distribucién fisica:

Marketing es el proceso de planear y ejecutar la concepcion, fijacion de precios,
promocién y distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios con grupos

objetivo que satisfagan los objetivos individuales y de organizacién

La preocupacion del marketing es colocar sus productos o servicios en canales de distribucion
convenientes para facilitar el proceso de intercambio. El concepto de direccion de produccion y
operaciones a menudo incluye actividades logisticas. Por ejemplo, “la direccion de operaciones
tiene la responsabilidad de la produccion y la entrega de bienes fisicos y servicios”. Produccion y
operaciones, por otra parte, parecen estar mas interesadas en esas actividades que afectan de
manera directa a la manufactura, y en su principal objetivo de producir al costo unitario mas bajo.
Ahora, si se consideran las actividades de flujo de producto como un proceso que debe ser
coordinado, los aspectos del flujo del producto dentro del marketing, la produccion y la logistica

son dirigidas en forma colectiva para alcanzar los objetivos de servicio al cliente.

18 Arbones Malisani, Eduardo. “La empresa eficiente” en Aprovisionamiento, produccion y distribucion fisica. Pags. 11-
26.



La diferencia de los objetivos de operacion (maximizar ingresos frente a minimizar costos) para
marketing y produccion/operaciones puede llevar a una fragmentacién de intereses en las
actividades logisticas, y de su responsabilidad, asi como a una falta de coordinacion entre las
actividades de la logistica como un todo.

Esto, a su vez, puede llevar a niveles mas bajos de servicio al cliente o a costos logisticos totales
mas altos de lo necesario. La logistica de los negocios representa un reagrupamiento, ya sea
conceptual en la mente de la direccion o en la estructura convencional de la organizacion, de las
actividades de movimiento-almacenamiento que histéricamente han estado de manera parcial bajo
el control del marketing y de la produccion y las operaciones.

Si las actividades de la logistica son consideradas como un area separada de la accion gerencial, la
relacion de las actividades de la logistica con las de marketing y produccion/operaciones seria tal
como se muestra en la fig 2.40. Marketing seria principalmente responsable de la investigacion de
mercados, promocién, direccion de la fuerza de ventas y de la mezcla de productos, lo que crea

valor de posesion en el producto.
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Fig 2.40 Interfaces de la logistica y la cadena de suministros con marketing y produccion
(Ballou,R H (2004))




Produccion/operacion se ocuparia de la creacion del producto o servicio, lo que crea valor de forma
al producto. Las responsabilidades clave serian control de calidad, planeacién de produccion y
programacion, Disefio de puestos de trabajo, planeacion de la capacidad, mantenimiento y medidas
de trabajo y estandares. La logistica se ocuparia de esas actividades (previamente definidas) que
dan a un producto o servicio valores de tiempo y lugar. Esta separacion de las actividades de una
empresa en tres grupos en vez de dos no siempre es necesaria 0 conveniente para lograr la
coordinacion que se busca de las actividades logisticas. Marketing y produccién/operaciones,
cuando estan claramente concebidas y coordinadas, pueden dirigir de manera eficaz las actividades
logisticas sin crear una entidad organizacional adicional. Incluso si se crea un area funcional
separada para la logistica dentro de la empresa con el fin de alcanzar un control efectivo de las
actividades logisticas inmediatas de la empresa, los responsables de la logistica necesitaran ver su
responsabilidad como una forma de coordinar todo el proceso de la cadena de suministros, mas que
ser solo el director de las actividades logisticas locales. Hacerlo de otra manera puede echar a
perder oportunidades sustanciales para la reduccién de costos y la mejora de la logistica del
servicio al cliente.

La fig 2.40 también muestra actividades que estan en la interfaz del marketing vy la logistica, y de
la produccion/operaciones y la logistica dentro de la empresa directa. Una actividad de interfaz es
la que no puede ser dirigida efectivamente dentro de un area funcional. La interfaz se crea por la
separacion arbitraria de las actividades de una empresa en un nimero limitado de areas funcionales.
Dirigir las actividades de interfaz para una sola funcién puede llevar a un desempefio subdptimo
para la empresa, por subordinar objetivos mas amplios de la compafiia a objetivos funcionales
individuales: un peligro potencial que resulta de la forma departamental de la estructura de la
organizacion, tan comdn hoy en dia en las compafiias. Para lograr una coordinacion interfuncional
se necesita establecer algun sistema de medicion e incentivos para llegar a obtener la cooperacion
entre las funciones involucradas. Esto es igualmente cierto para la coordinacién entre
organizaciones, necesaria para administrar flujos de productos a través de las fronteras de la
compafia

Es importante hacer notar, sin embargo, que establecer un tercer grupo funcional puede tener
desventajas. Ahora existen dos interfaces funcionales donde antes sélo existia una entre marketing
y produccion/ operaciones. Algunos de los problemas administrativos mas dificiles surgen de los
conflictos interfuncionales que ocurren cuando se estd intentando administrar actividades de
interfaz. Algunos problemas de este conflicto potencial pueden disiparse si se crea un nuevo
acuerdo organizacional mediante el cual produccién/operaciones y logistica se van desvaneciendo

gradualmente en un grupo llamado cadena de suministros™*.

1 Ballou R. H. (2004), “Logistica, administracién de la cadena de suministros”. 5ta. ed, Prentice Hall, México, 24-27 pp.



3. LA LOGISTICA EN MEXICO

3.1 COMO Y CUANDO SURGIO LA LOGISTICA EMPRESARIAL

“El desarrollo del campo de la logistica empresarial 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. Este repaso de los hechos histdricos no solo revela las bases de los métodos de
trabajo actuales, sino que también ayuda a establecer cuéles seran las posibles lineas de evolucién

de estos métodos en el futuro.

3.1.1 Primera Epoca: los afios del letargo

Antes de la llegada de los cincuenta, la logistica era un campo aletargado dentro del area de la
gestion empresarial. Aunque las actividades logisticas se consideraban importantes, en la practica
se convertian simplemente en un mal necesario: si una empresa queria seguir en el negocio debian
llevarse a cabo. Ademas, muy frecuentemente sélo se consideraban como &reas que absorbian
costos. Asi, contando con que prevalecian los condicionantes econémicos y tecnoldgicos, y viendo
cudl era el estado de desarrollo de las teorias sobre direccién empresarial, es posible constatar que
no se dio un ambiente favorable en el que se pudiera reconocer la importancia de la logistica
empresarial. A la vista de esta situacion se comprende cuél es el estado de desarrollo de dicho
campo y por qué Estados Unidos encabez6 este desarrollo.

Desde los inicios de la revolucién Industrial hasta la década de los veinte, los Estados Unidos
vivieron una rapida expansion de sus mercados debido principalmente, a la inmigracion y a los
movimientos internos de su poblacién hacia el oeste del pais. Todo esto, junto a la tecnologia, la

especializacion del trabajo, un ambiente favorable para la inversion, la abundancia de recursos



naturales y un clima politico donde el gobierno ejercia un escaso control e intervencién, contribuye
a una gran expansion de la economia en la que la produccién crecia 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 ferrocarril, la
electricidad, el telégrafo o el motor de combustion interna), estaba llevando a una situacion
econémica en la que la produccion no podria cubrir toda la demanda. Como es normal, en estas
condiciones la preocupacion primordial de los directivos de las diferentes empresas era la
produccidn, dado que la situacion permitia vender facilmente todo lo que fabricaba. Por ello, areas
como la ingenieria o los procesos de fabricacion captaron todo el interés de la direccion.

Durante esta primera época, y a pesar de que no existia un gran interés en esta area, algunos
especialistas comenzaron a hablar acerca de la logistica. Arch Shaw (1912) y Fred Clark (1922)
identificaron la naturaleza de la distribucién de bienes, sefialando a su vez la diferencia que habia
entre ésta y la naturaleza creadora de demanda del mercado®. Sin embargo, ya hasta la década de
los treinta poco mas se iba a escribir sobre este tema.

Después de los afios veinte, el marketing surgié6 como una nueva disciplina dentro de la gestion
empresarial. La economia americana estaba cambiando, pasando de poseer una capacidad industrial
insuficiente a otra mas adecuada a las necesidades del mercado y dentro de un mercado 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 produccion disponible. Aunque
los especialistas del area de marketing incluian la distribucién fisica dentro del alcance de su
disciplina, todavia le prestaban muy poca atencion.

Durante el desarrollo de 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 aprovechd de esta amplia experiencia hasta
algunos afios después. Alrededor de 1945 s6lo unas pocas empresas tenian asignada la gestion
coordinada de las actividades logisticas, tales como el transporte o el almacenamiento (ver fig 3.1),
a un solo responsable. Empresas con altos costos logisticos, como las industrias alimentarias,

fueron lideres en esta area.

! para un mayor detalle acerca de esta primera época. Ver el articulo, Pioneers in Distribution; Tansportation
and Distribution Management, Junio 1969. autores: Bernard La Londe y Leslie M. Dawson.
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Fig 3.1 Almacén y transporte de mercancias (Fuente: http://www.flickr.com/search/?g=logistica)

En resumen, el clima antes de 1950 se caracterizé por el predominio de las ventas y la produccién.
Las deficiencias que presentaban las actividades logisticas quedaron ocultas gracias a unos

mercados en expansién que dieron, a pesar de todo, grandes beneficios.

3.1.2 1950-1960: los Afios de desarrollo

El periodo entre 1950 y 1960 marcd la época de desarrollo de la teoria y practica de la logistica.
Fue en esos afios cuando se dio el clima adecuado para la aparicién de un nuevo pensamiento
sobre la gestion empresarial. Por un lado, en muchas instituciones educativas las teorias sobre el

marketing se afianzaron como materia de ensefianza, mientras que en la practica muchas empresas



se guiaban bajo sus preceptos. No obstante, la mayoria de los especialistas en el &rea todavia no
estaban satisfechos con el estado de desarrollo de la materia. Paul Converse (1954), un destacado
profesor de marketing afirmé que el mundo empresarial habia estado prestando mucho mas
atencion a las compras y a las ventas que a la distribucion. Demasiado a menudo se habia pasado
por alto este tema o se le habia dado poca importancia®. Por su parte, Peter Drucker (1962), un
conocido escritor y consultor empresarial, describio las actividades logisticas que se llevaban a
cabo tras la fabricacién como “las areas peor realizadas y a la vez mas prometedoras dentro del
mundo industrial”.

Un examen de aquella época nos revela que un suceso clave en el desarrollo de la teoria sobre
logistica empresarial fue el estudio realizado en 1956 con el propoésito de evaluar el papel que

podria tener, dentro del rea de la distribucion, el transporte aéreo de mercancias *(ver fig 3.2).

Fig 3.2 Transporte aéreo de mercancias (Fuente: http://www.flickr.com/photos)

El estudio sefialaba que no s6lo se debia considerar como factor determinante para su uso el que
tuviera unas tarifas mas altas, sino que esta consideracion 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 empleara cualquier otro medio de transporte, la mayor rapidez de la entrega del
producto y la reduccion en los costos de inventario, tanto en origen como en destino, puede

compensar con crecer las tarifas pagadas.

2 paul D. Converse, The Other Half of Marketing, Twenty-sixth Boston Conference on Distribution, p. 22
3 Peter F. Drucker, The Economy’s Dark Continent, Fortune, Abril 1962, pp. 103, 265, 268,270.
* Howard T. Lewis. James W. Culliton y Jack D. Stceele, The Role of Air Freight in Physical Distribution, 1956.



Este razonamiento sobre los costos dio lugar a la aparicion del concepto de costo total. A pesar de
que el concepto no era nuevo, si puso de relieve la interrelacion existente entre dos importantes
actividades logisticas: el almacenamiento y el transporte. También sirvi6 como argumento
importante para el reagrupamiento funcional, dentro de las empresas, de actividades que
presentaban modelos de costos opuestos. Por Gltimo, ayudé a explicar la reorganizacion en el area
de distribucion de muchas firmas pioneras. De este modo, el concepto de costo total se convierte en
pieza fundamental para el desarrollo de la logistica empresarial, dado que proporciona un marco de
trabajo preciso para la definicion de todo el campo, a la vez que sirve de base para su metodologia
de ayuda a la toma de decisiones.

Aunque importante, la aparicion del concepto del costo total no justifica totalmente el creciente
interés sobre logistica empresarial. Ademas de este hecho, el cambio de las condiciones
econémicas y tecnoldgicas también favorecié su desarrollo, pudiendo apuntar cuatro condiciones
clave: cambios en la distribucién y costumbres de los consumidores, presién de los costos en la
industria, progresos en la tecnologia de los ordenadores e influencia de la experiencia militar®.
Cambios en la actitud y distribucion de los consumidores. Cada diez afios se realiza en Estados
Unidos un censo de poblacién. Uno no puede por menos que sorprenderse ante los profundos
cambios que revelan las estadisticas. Durante los afios 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 migracion desde las areas rurales provoco el establecimiento de grandes centros de
poblacion. Esto, por si sélo, puede reducir el costo de la distribucién, dado que el transporte de
mercancias se debe hacer a un nimero menor de puntos de demanda. Sin embargo, al mismo
tiempo que crecian las ciudades, también se produjo el desplazamiento de la poblacion desde los
centros urbanos a las afueras de los mismos, movimiento que obligé a los comerciantes a instalar
puntos adicionales de venta en estas zonas. El suministro de unas ciudades mas grandes, con mayor
volumen de ventas, y mayores costos de inventarios debido a los nuevos puntos de venta; tiene
como resultado el aumento de los costos de distribucion. Actualmente, todavia continGan los
cambios en la distribucién de la poblacién y ciertas zonas del pais crecen desproporcionadamente
mientras que otras apenas si lo hacen.

Junto a los movimientos de poblacion, también se produjo un cambio en los consumidores,
demandando una mayor variedad de productos. En los grandes supermercados se pasd en poco
tiempo de tener unos pocos cientos de articulos, a ofrecer mas de 12,000 mientras gque en otro tipo
de tiendas mas pequefias pasaron de 3,000 a 6,000 (ver fig 3.3). La oferta de costos comenz6 a
diferenciarse en los colores, motores y tamafio, y en la mayoria de las industrias se seguia el mismo

camino. Esta variedad se tradujo, generalmente, en mayores costos de almacenamiento-transporte.

® Sugerido por Lewis M. Schneider en el articulo, Milestones on the Road of Physical Distribution, Readings
in Business Logistics, ed. David Mc-Conaughy, pp. 51-63.



Fig 3.3 Supermercado con diversidad en los productos (Fuente: http://www.shutterstock.com)

Finalmente, los habitos en la distribucién también comenzaron a cambiar. Si antes lo normal era
que los comerciantes tuvieran almacenes individuales (por ejemplo, los bien surtidos trasteros de
las tiendas de comestibles), ahora eran los suministradores o los puntos centrales de distribucion los
encargados del almacenamiento, centros a los que exigia, l6gicamente, un mejor servicio de
entrega. Esto tuvo como resultado el que temas como la distribucién o el control de inventarios
fueran considerados de gran importancia entre los suministradores, obligados ahora a manejar
grandes almacenes y a dar un buen y répido servicio de entrega.

Presion de los costos en la industria. EI clima econdmico general en la década de los cincuenta
favorecid el interés por la logistica. El sustancial crecimiento econémico tras la 1l Guerra Mundial
fue seguido por una recesion econémica y un largo periodo de pequefios beneficios. Esta época de
recesion obligé a las direcciones de las empresas a buscar férmulas para mejorar su productividad®,
Férmulas que ofrecian los nuevos conceptos de la logistica. Hasta ese momento, el area de
produccion de la mayoria de las empresas habia sido estudiada con detalle por los ingenieros
industriales, mientras que areas como las actividades promocidnales 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 Gltima barrera para la reduccion de costos’.

® Productividad: “El producto dividido por el insumo”; “los bienes y servicios producidos por una persona en un tiempo
dado”; “lo que obtenemos en una actividad por lo que ponemos en ella”.

"\Wendall M. Stewart, Physical Distribution: Key to Improved Volume and Profits, Journal of Marketing, Enero 1965,
pp. 65-70.



Un argumento mas a favor de esta nueva actitud fue el comenzar a reconocer que los costos
logisticos eran importantes. Por aquel entonces, mediados de los cincuenta, pocas empresas tenian
una idea clara de cual era su nivel de costos en el area logistica. Cuando los analistas comenzaron a
hacer estudios, las cifras revelaron unos resultados sorprendentes.

Considerando la economia de forma global, se estimo que los costos logisticos representaban 15%
del Producto Nacional Bruto (PNB) de Estados Unidos. Si se descontaba del PNB los servicios,
dado que sus costos de logistica son irrelevantes para las estimaciones, los costos logisticos totales
representaban 23% del PNB. De estos costos, aproximadamente las dos terceras partes
correspondia 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 13%°.

Existe una gran variacién en los costos logisticos entre unas empresas y otras. Estos costos han
quedado reflejados en diferentes estudios que se han ido realizando en diferentes épocas, 3 de los
cuales se muestran en la tabla 3.1. Los costos para una empresa parecen oscilar entre menos de 4%
para aquellas que producen y distribuyen mercancias de alto valor, hasta mas de 32% para las
empresas que distribuyen productos de bajo valor. Las firmas que incluyen procesos de fabricacion
experimentan generalmente costos de logistica entre 10 y 15% de sus ventas, mientras que
empresas s6lo comercializadoras tienen costos que representan alrededor del 25% de las ventas.
Estos costos no incluyen el costo de los productos que se compran, que vienen a suponer 50% de
las ventas por término medio®. Si el costo de estos productos quedara reflejado en los de logistica,

esta se convertiria en el area mas importante de la empresa en cuanto a absorcién de costos.

8 Datos obtenidos de J. L. Heskett, N. A. Glaskowsky y de R. M. Ivie, Business Logistics, 2% edicion (New York; Ronald
Press, 1973), pp 14-21
® 1967 Census of Manufactures General Summary, December 1970 (Washington, D.C), microfiche 4248, p.28.



TABLA 3.1. COSTOS LOGISTICOS DE DISTRIBUCION COMO PORCENTAJE DE VENTAS
(EN DOLARES) A PARTIR DE TRES ESTUDIOS (basado en BALLOU, R H (1991) realizada
por ANTUN, J. P.)

Manteni-
Adminis- miento de Almacena Recepci6 Empaque Tratamiento
Industria tracion  Transport inventari -miento n - de pedidos ~ Total
e 0s yenvi6  tamiento
1.2 Plasticos y quimica 0.3% 6.3%° 1.6% 3.3% 0.7% 1.4% 0.6% 14.2%
Alimentacion 0.4 8.1¢ 0.3 35 0.9 - 0.2 13.4
Farmacéuticas 0.7 1.4° - 1.2 05 0.1 05 44
Electrénicas 1.2 3.2¢ 25 3.2 0.9 1.1 1.2 13.3
Papel 0.2 5.8¢ 0.1 46 0.3 0.2 11.2
Maquinaria y
herramientas 05 45 1.0 2.0 05 1.0 05 10.0
Restos de industrias 1.2 6.8° 1.0 2.9 1.4 0.4 0.4 14.1
Todas las empresas
de fabricacion 05 6.2¢ 1.3 36 0.8 0.7 05 136
Todas las empresas
de comercializacion 1.2 7.4° 10.3 4.2 0.6 1.2 0.7 25.6
Bienes de consumo 1.3 8.1 85 40 0.9 0.9 05 24.2
Bienes industriales 0.7 5.9¢ 13.7 2.9 0.2 2.0 1.0 26.4
1.° ; i )
g{:gg;‘tggﬁgé’o‘fo 1.68 16.64 NSI® 9.46 f 4.23 NSI 32.01
Ptr;?"a“as y del me- 430 10.02 NS 11.98 f 2.93 NS 29.23
?e“r'a”;';adser‘l’jgé’;'s 113 13.80 NS 6.13 - 2.74 NS 23.80
Pgsfi'vﬁ’g:d”ms 053 8.43 NS 5.6 - 3.48 NS 18.13
gfg‘(tj'u'ifos o 071 5.52 NS 7.74 - 2.18 NS 16.15
madera (incluidos
E’;‘J’i%tg'sz)e 1.09 11.10 NSI 2.04 - 176 NSI 15.99
Transporte 045 7.10 NSI 154 - 113 NSl 10.22
Maquinaria (eléctri-
Pr‘;":ﬂﬁgi"oe'ea”ca) 0.21 7.75 NS 1.23 - 0.83 NS 1002
1.27 10.05 - 5.72 - 241 - 19.44
e Datosde 270
empresas 24 6.4 38 37 43 12 218

a Bernard j. Lalonde y Paul H. Zinszer, Customer Service: Meaning and Measurement (Chicago: National Council of Physical
distribution Management, 1976).

b Richard E. Snyder. <Physical Distribution Costs: a Two-year Analysisi>, Distribution Age, enero 1963, pags 50-51

¢ Wendall M. Stewart. < Physical Distribution: Key to Improved Volumen and Profits> journal of Marketing, enero 1965, pags 67.

d No incluye el transporte de llegada, transporte que normalmente representa alrededor de la tercera parte de los costos del de salida.

e No incluidos o identificados especificamente.

f Combinados con los costos de empaquetamiento.

Progreso en la tecnologia de los ordenadores. Con el paso del tiempo, los problemas logisticos
tendieron a hacerse mas complejos, debido a que habia mas disefios alternativos de sistemas a
considerar. La tecnologia trajo nuevos servicios de transporte donde elegir, la proliferacion de la
variedad de productos se tradujo en inventarios con mas elementos que manejar, la escasez de

materias provocé que el reciclado tomara una nueva dimension para la planificacion 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 del sistema de distribucion.

Afortunadamente, este aumento en la complejidad fue contrarrestado eficazmente por una nueva
tecnologia que estaba surgiendo a mediados de los cincuenta: el ordenador acababa de hacer su
entrada en las empresas (ver fig 3.4). Al mismo tiempo se comenzaron a emplear cada vez mas

modelos matematicos y estadisticos para tratar problemas logisticos reales.

Fig 3.4 Unidad de soporte técnico (Fuente:™°)

Particularmente valiosas para los logisticos fueron la programacidn lineal, la teoria sobre control de
inventarios y la simulacion. Ahora se enfrentarian 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. El interés de la
direccion sobre estos métodos cientificos aumentd, ya que podian llevar a reducciones

significativas de costo en &reas que hasta ahora se habian abordado con intuicién y técnicas de

papel y lapiz.

10 Carter T. (2002), “Para no ganar s6lo una batalla”, en Enfasis Logistica México, Afio 111, No 28, Octubre, pp. 30



Influencia de la experiencia militar. Antes de que las empresas mostraran un gran interés general
en administrar las actividades logisticas de un modo coordinado, el Ejército ya estaba
perfectamente organizado para llevar a cabo dichas actividades. M&s de una década antes del
comienzo del periodo de desarrollo de la logistica, el Ejército estaba realizando la que,
posteriormente seria conocida como la operacion logistica mas sofisticada y mejor planificada de la
historia: la invasion de Europa durante la Il guerra Mundial.

Aunque los problemas del Ejército, con sus requerimientos extremadamente altos de servicio al
cliente, no eran iguales a los de una empresa, si existian suficientes semejanzas como para
proporcionar una experiencia contrastada que sirvié como base para los afios de desarrollo de la
logistica. Por ejemplo, el ejército americano mantiene inventarios valorados en una tercera parte
del total de los inventarios que posee la industria estadounidense. Ademas de la experiencia de
gestién que estas operaciones a gran escala proporcionan, el Ejército viene patrocinando la
investigacion en areas de logistica mediante organizaciones como la RAND corporation y la Office
of Naval Research. Con toda esta experiencia tras de si, la logistica empresarial empezé a crecer,
aunque siempre habra que tenerse en cuenta que incluso el término logistica parece haber tenido su

origen en el campo militar.

3.1.3 De los Arfios Setenta Hasta el Presente: los afios del despegue

A principio de los afios setenta, la logistica empresarial, en sus variantes de investigacion y trabajo
préctico, era considerada un &rea todavia en estado de inmadurez'. A pesar de que se establecieron
algunos principios basicos y que algunas empresas comenzaron a contabilizar los beneficios de su
aplicacion, la aceptacion de la logistica aun era lenta, dado que las empresas parecieran estar mas
interesadas por la 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. Sin
embargo, las fuerzas que iban a propiciar el cambio estaban preparandose al final de la década de
los sesenta. Por un lado, la 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.
Por su parte, los Estados Unidos estaban realizado un gran gasto en el mantenimiento de la guerra
de Vietnam.

Un importante hecho desencadenante del cambio fue el embargo del petrdleo y el repentino y
dramatico incremento de los precios del crudo que realizaron en 1973 las naciones de la OPEP. A
la vez que los precios del petroleo iban aumentado, hasta llegar a cuadriplicarse en los sietes afios

siguientes, el desarrollo de los mercados iban siendo més lento. También la inflacion crecia

! Donald J. Bowersox, Physical Distribution in Semi- Maturity, Air Transportation, Enero 1966, pp. 9-11



répidamente mientras que la productividad apenas aumentaba. (Especula-flacion® es el término
que se emplea a menudo para describir esta época). La filosofia-econdmica predominante empez6 a
cambiar, pasando de un estado de estimulo a la demanda a una mejor administracion de los
recursos, filosofia que ain hoy persiste. En el 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 afectd en mayor medida a las
actividades logisticas que a otras areas de la empresa. Por ejemplo, el aumento de precios del crudo
afecto directamente las tarifas de transporte, mientras que la inflacion elevo los costos del capital y,
por lo tanto, los costos de mantenimiento de inventarios. Con los costos del carburante
incrementandose de 2 a 4% mas rapido que el costo de la vida, y las tazas de interés primario
oscilando entre 10 y 20%, la logistica se convirtié en un tema importante para la alta direccion, es
ahora cuando se va a comenzar a utilizar con éxito los principios y conceptos que se formularon
durante los afios del desarrollo.

Este alto nivel de interés dio lugar a la logistica integrada. Aunque la distribucién fisica fue un
tema predominante durante la década de los cincuenta y sesenta, también tuvo desarrollo similar la
actividad de compra. Esta actividad se esta empezando a considerar dentro de un contexto mas
amplio como el de la administracion de mercancias. Hoy en dia, la logistica integra tanto dicha
administracion, como la distribucién. No obstante, esta integracién crea en muchas empresas unos
vinculos estrechos entre ésta area y las de produccidn/operacion, de tal forma que el futuro préximo
podremos ver como la logistica y la produccion estdn mas cercanas en concepto y practica.

No es probable que en un futuro inmediato decrezca el interés sobre la logistica generado durante
estos “afios de despegue”. Por un lado, los mercados seguirdn teniendo un crecimiento lento, a la
vez que las fuerzas inflacionarias se mantendran firmes. Entre éstas se pueden mencionar los costos
energéticos, las regulaciones gubernamentales o los acuerdos institucionales de incrementos
automaticos de salarios segln el aumento del coste de la vida. Ademas, hay un cambio de la
filosofia econdémica dominante, pasando de la estimulacion de la demanda, a economias enfocadas
en el suministro. Dado que la logistica es una actividad de alto costo, la direccion seguird buscando
la reduccion de costos y el aumento de la productividad en el &rea. También hard falta una
administracion inteligente, dado que ante cambios como la des-regularizacién del transporte, la
creciente competencia de los paises del tercer mundo en los mercados de productos
manufacturados o la adquisicion de materias primas escasas, aumentara el nivel de incertidumbre

de la planificacion logistica y de operaciones™*.

12 Traduccion libre del término inglés Stagflation.
13 Ballou, Ronald H. “Logistica empresarial”, en Control y planificacion. Pags. 1-19.



3.2 REDESCUBRIMIENTO DE LA LOGISTICA

“Tiempo atrds cuando la mano de obra directa representaba la tajada de ledn de los costos de
fabricacion -y la fabricacién a su vez representaba la mayor parte de costos de operacion- la
habilidad competitiva influia muy poco en el campo de la logistica. La discriminacion del flujo de
materiales, componentes y productos terminados era, por supuesto, una responsabilidad que no se
podia ignorar, pero rara vez constituia la diferencia entre el éxito y el fracaso en el mercado.

Hoy, en una era de acortamiento de los ciclos de vida de los productos, con proliferacion de lineas
de productos, cadenas de distribucion cambiantes y tecnologias nuevas, el dominio de la logistica
se ha convertido en un ingrediente esencial para el éxito competitivo. Segin el punto de vista del
autor™, un sistema logistico mal administrado puede crear una variedad interminable de problemas
y no existe un enfoque o solucién que sea Util para todas las compafiias. En consecuencia, el reto
para los administradores es entender las demandas que frecuentemente entran en conflicto en cada
sistema y decidir si la mejor respuesta es hacer al sistema mas eficiente, volver a equilibrarlo o
redisefarlo.

Los sintomas varian. Un cliente importante llama para quejarse por el agotamiento de productos o
por el retraso de productos o por el retraso de las entregas. El director ejecutivo finalmente toma
cartas en el asunto y descubre que los inventarios de productos terminados son los mas grandes que
se han tenido en los Gltimos tres afios, o que el tiempo transcurrido entre la entrada de la materia
prima y tener el producto terminado es cientos de veces mas grande que la suma de los tiempos de
manufactura y embarque, 0 que un pequefio cambio en las ordenes de produccién ocasiona una
convulsién en la fabrica, o en la compafiia que esta retrasada muchos meses en relacién con la
competencia en el lanzamiento de nuevos productos al mercado.

Si el director ejecutivo nunca habia perdido el suefio por la logistica (se puede apostar con
seguridad), sus noches de insomnio estan a punto de empezar. No hace mucho que los altos
gjecutivos empezaron a darse cuenta que conforme los clientes, mayoristas y distribuidores se
vuelven mas complejos y exigentes, han aumentado su insatisfaccién de los niveles de servicio, lo
mismo que su deseo de hacer que se conozcan esas insatisfacciones. Obligados a analizar con
cuidado del desempefio logistico por primera vez en muchos afios, los ejecutivos descubren que los
procesos se han salido de control.

Los problemas con los sistemas logisticos tienen sus raices en tendencias mas profundas y

generales ver fig 3.5:

4 Gram. Sharman, “Redescubrimiento de la logistica”, 1984.



PROBLEMAS EN LOS SISTEMAS LOGISTICOS
v

Ciclos de vida de los productos.

Proliferacién de lineas de productos.

\

Reestructurando sus instalaciones productivas.

Advenimiento del procesamiento y transmisién.

Figura 3.5 Problemas en los sistemas logisticos (Fuente: Elaboracion propia con base en el

documento. 1984)

1. Enuna amplia gama de industrias, los ciclos de vida de los productos se estan reduciendo.

La vida de los productos de audio, como los sistemas modulares de sonido y los radios para
automdviles, por ejemplo, se han reducido de afios a meses. En casos extremos, hay
productos cuya vida util es mas corta que el tiempo que se lleva el tiempo total de su
produccion con el proceso logistico existe. Las compafiias que han hecho todo por bajar
costos mediante el proceso de grandes lotes de produccién, regularmente caen en la
situacion de estar recargadas de grandes inventarios de productos obsoletos e incapaces de
mantener el ritmo de sus competidores en la introduccion de nuevos productos al mercado.
Proliferacion de lineas de productos. Como cada vez es mayor el nimero de lineas de
productos que se requiere para satisfacer la creciente variedad de gustos y necesidades de
los clientes, los niveles de inventario tanto dentro como fuera de la fabrica, inevitablemente
aumentan. Para la vasta mayoria de instalaciones de produccion que no se apoyan en
sistemas de produccion asistidos por computadoras, los costos por hacer en linea de

ensamble y por producir en pequefios lotes crecen uno detras del otro.



Durante la década de 1970, por ejemplo, tecnologias como la tomografia asistida por
computadora, el ultrasonido, la resonancia magnética nuclear y la radiografia digital
comenzaron a complementar y desplazar a las viejas tecnologias basadas en el uso de los
rayos x de los equipos de diagnostico medico. A finales de 1981, un fabricante descubri6
que desde 1976 el numero de partes en sus productos se habian triplicado; los inventarios
tomados como un porcentaje de las ventas, se habian elevado en 50%; las demoras en la
instalacion y los costos habian subido, y hasta los costos de plantacion habian aumentado
de manera dréstica.

Tuvo que hacer un redisefio general y completo de su sistema logistico y reducir los
inventarios en costo para detener el mal.

El equilibrio del poder en la cadena de distribucion esta cambiando de la fabricacion al
comercio. Por ejemplo, el mercado de los televisores a color de hace diez afios estaba
gobernado por la imagen de la marca y las caracteristicas del producto, que influian en gran
medida en las compras; ahora, los distribuidores ejercen una influencia dominante en las
decisiones de compra de los consumidores. Los vendedores con toda facilidad hacen que
un comprador cambie de marca, han sido capaces de bajar impunemente sus niveles de
inventario, colocan pedidos pequefios y exigen rapida entrega, aun cuando colocan su
pedido con poca anticipacion. Los fabricantes deben cumplir o enfrentar la erosion de su
participacion de mercado, y esta aceptacion significa un mejor desempefio de su logistica.
En muchas industrias, el valor agregado a los productos por la fabricacion esta declinando
a medida que se multiplican los costos de los materiales y de distribucién. Una compafiia
europea multinacional en el ramo de la electronica descubrié que la miniaturizacion de
circuitos en productos tales como pantallas de video y microcomputadores, combinada con
una explosion en el crecimiento de las ventas y requerimientos de tiempos de entrega
cortos, habia provocado un aumento en los costos logisticos de 9 al 15% de las ventas.

En muchas empresas estan reestructurando sus instalaciones productivas de una manera
global. Algunos fabricantes estan centralizando la produccién para lograr economias de
escala; otros encuentran prudente instalar sus centros de produccion en paises como
Francia o Brasil para asegurar una aceptacion politica en los mercados locales. Cualquiera
de esos movimientos implica cambios sustanciales en la logistica.

El advenimiento del procesamiento y transmisién de grandes vollimenes de datos a bajo
costo esta revolucionando los sistemas logisticos de control. Gracias a estas nuevas
tecnologias, los administradores pueden ahora estimar las ventas y planear sus inventarios
con mayor rapidez y con mas frecuenta, y las fabricas pueden responder con mas

flexibilidad a condiciones volatiles del mercado.



Dadas estas tendencias, muchos sistemas logisticos actuales, disefiados para las condiciones de
relativa estabilidad de los afios del decenio de 1960 y principios del siguiente, se han vuelto
peligrosamente obsoletos. Como se muestra en la fig 3.6, ain en una misma industria hay grandes
diferencias entre las mejores y las peores practicas. Las morosidades, que provocan altos
inventarios, conllevan una considerable pérdida financiera dada las altas tasas de interés real

vigentes. Mas significativamente, causan que se opere con una marcada desventaja competitiva.

Dias promedio de inventario en la industria de
equipos agricolas y de movimiento de tierra
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Fig 3.6 Desempefio logistico (Sharman, G (1984))

3.3 LA NECESIDAD DE UNA REDEFINICION

Por regla general, es tarde cuando los altos ejecutivos empiezan a prestar atencion a sistemas
logisticos decadentes. Esta reaccion retardada se debe por una parte, a que la naturaleza misma de
esos problemas oculta su efecto acumulativo y, por la otra, a que las actividades que involucran
toda la gama de funciones como la logistica normalmente no tienen voz en los consejos de
administracion. Quien realmente tiene la culpa, sin embargo, es la falsa concepcion que ha
prevalecido sobre el alcance e importancia de la logistica.

Para la mayoria de los administradores, logistica es s6lo un nombre elegante para la distribucion
fisica; esto es, para todo lo que se hace con un producto, desde el momento en que sale de la fabrica
hasta que llega al cliente. Este enfoque subestima los costos de traslado y almacenamiento de

productos semiterminados e ignora los gastos necesarios para la planeacion o para operar sistemas



de computacién. Lo que es peor, rios de productos terminados se elevan y el transporte se encarece.
En verdad, los administradores que estan de acuerdo con la ecuacion que establece que “logistica =
distribucion fisica”, pueden tener éxito en disminuir el inventario de productos terminados en el
corto plazo, pero ignoran los problemas estructurales hasta que, finalmente, una racha de almacenes

mal surtidos y demoras en las entregas los hace poner atencion.

Un Enfoque Integrado

Cada empresa que fabrica y vende es un sistema para el disefio, produccién y entrega de bienes a
los clientes ver figura 3.7. Cuando es definida apropiadamente como un amplio conjunto de
actividades relacionadas con el movimiento de materiales, incluyendo la informacion y los sistemas
de control, la logistica constituye el hilo que pasa por todas las funciones y responsabilidades
tradicionales, desde la obtencién de materias primas, hasta la entrega de producto. Dadas las
presiones que diariamente tienen los administradores por cumplir con metas de desempefio, es
imposible hacer un manejo efectivo de la logistica, a menos que se tome en serio su naturaleza

integradora.
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Fig 3.7 Actividades logisticas (Fuente: Elaboracion propia con base en el documento. 1984)
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Sin embargo, tomar en serio a la logistica no significa nombrar un vicepresidente para que se
encargue de ella; tampoco significa el involucramiento constante de los altos ejecutivos en las
decisiones de logistica. Por el contrario, en la mayoria de las empresas hay buenas razones por las
cuales estas decisiones deben permanecer bajo la responsabilidad de los gerentes de medio. En
efecto, precisamente debido a que la logistica toca una gama tan amplia de actividades, tomarla en
serio significa apreciar los sutiles pero potentes efectos que tiene en las decisiones tomadas dentro

y entre las &reas funcionales regulares. La gente de manufactura y la de ventas tiene que aceptar



restricciones en sus decisiones cotidianas. Esto puede requerir la intervencion de gerentes de nivel
intermedio al principio, y la participacion de los gerentes de alto nivel debe limitarse a una
vigilancia y seguimiento periddico una vez que el nuevo enfoque se haya establecido.

Un enfoque integrado de los costos logisticos los divide en tres categorias mas o menos iguales, ver
fig 3.8:

1. Los mas visibles y mejor controlados son los costos de transporte y manejo. Las empresas
tienen una buena idea del monto de estos costos, no obstante que la manera en que los

asignan entre los diferentes productos y grupos de clientes es casi siempre por conjeturas.

2. Los costos asociados con inventario se subestiman con mucha frecuencia. Con las tasas de
interés actuales, el costo de tener capital invertido en inventarios puede llegar hasta un

tercio de su valor.

3. Menos obvias y por ello frecuentemente ignorados son los costos del personal y del equipo
de computacion necesario para operar los sistemas de logistica, incluyendo los costos de
prondstico de demanda, planeacién de las cargas de trabajo de la fabrica, la obtencion de

materias primas y el procesamiento y despacho de 6rdenes.

TRANSPORTE Y MANEJO

PERSONAL Y EQUIPO

Fig 3.8 Costos en la logistica (Fuente: Elaboracion propia con base en el documento. 1984)

En una empresa manufacturera estos costos logisticos pueden representar desde 10 hasta 30% de
las ventas los cuales, por regla general, son al menos el doble de lo que estimen los altos ejecutivos.
Esos costos son sensibles a factores que caen fuera del control de la administracién o han resultado
especialmente dificiles de disminuir. EI combustible y los intereses, por ejemplo, son mas caros de
lo que era hace diez afios, y la mano de obre indirecta, la cual representa algo asi como 70% de los

costos de los sistemas logisticos, ha permanecido inmune a todos los intentos hechos para bajar sus



gastos generales. En consecuencia, los costos logisticos se han elevado méas rapidamente en los
pasados diez afios que los costos directos de manufactura.

Para abundar mas sobre este punto, hay un mecanismo interno que lleva a esta escalada de los
costos logisticos; a medida que los gerentes se esfuerzan por cumplir sus propias metas, tienden a
proteger sus tiempos rectores y a formar inventarios de seguridad. Este proceso se autoalimenta:
entre mas decididos estén en lograr la excelencia, mas costosas seran las medidas preventivas que
tomen. En un negocio del tipo “trabajos sobre pedido”, por ejemplo, este circulo vicioso lleva al
personal de ingenieria y de produccién a proteger los tiempos rectores y, por tanto a alargar los
plazos de entrega por arriba de los tiempos que ofrecen sus competidores.

Es un buen ejemplo la relacion entre ventas y produccion en un negocio del tipo “trabajos para
inventario”. El personal de ventas encuentra dificil o imposible pronosticar las ventas con exactitud
para cada modelo de producto. Estos errores inevitablemente provocan agotamiento de unos
modelos y existencia excesiva de otros. Como resultado, la gente de produccién esta
constantemente abrumada por solicitudes de cambios en los volimenes y en las mezclas de
produccion, solicitudes que no toman en cuenta las limitaciones en la capacidad de respuesta de la
fabrica impuestas por los tiempos rectores. En ausencia de una planeacion a corto plazo
disciplinada y de sistemas de control, los cambios repentinos en los programas de produccion y el
constante apresuramiento a los proveedores se vuelven una costumbre.

En tal situacion, si el desempefio de la fabrica se mide contra el patron de piezas que debe producir
por mes, el gerente de produccion optara naturalmente por trabajar las mezclas de modelos para los
cuales tiene partes y materiales. Pero como lo mas probable es que estas mezclas no vayan de
acuerdo con las altimas requisiciones, los faltantes y los excesos empeoraran. La gente de ventas,
por supuesto, reaccionard ampliando sus inventarios de seguridad como una proteccion contra el
riesgo de que se presenten faltantes, mientras que en la fabrica se amontonaran las partes
semiterminadas, para que la siguiente andada de requisiciones de cambio no provoque otra crisis en
la produccién.

Los administradores pueden someter a un control efectivo esta clase de escaladas solamente si
estan preparados para enfrentar los aspectos logisticos en una manera integrada. Una accién
coordinada puede producir un avance significativo en la mejoria del desempefio logistico. Sin dafiar
sus niveles de servicio al cliente, algunas empresas han logrado reducciones en sus costos

equivalentes al 1y 3% de las ventas.



3.4 OPCIONES PARA MEJORAR

Una aproximacion integrada de la logistica plantea implicitamente importantes elecciones entre
producciéon por lotes o en forma continua, entre una operacion manual o0 una operacion
automatizada de los almacenes y entre un almacenamiento central o una descentralizado. En
conjunto, estas elecciones establecen un nivel determinado de servicio al cliente para un nivel dado
de costos. Con un sistema Optimo, elevar el nivel de servicio significa elevar los costos y la
reduccion de costos significa disminuir el servicio. Sin embargo. La mayoria de los sistemas estan
tan lejos de ser Gptimos que existen sustanciales oportunidades para mejorarlos tanto en costos
como en servicio. Hay tres opciones principales para conseguir tales mejoras: reducir directamente

los costos, redisefar el sistema y volver a equilibrar el sistema.

Eficiencia

Debido a que las ineficiencias provocan inventarios y costos logisticos innecesariamente altos para
un nivel dado de servicio, el camino mas obvio para mejorar el desempefio logistico es la
tradicional reduccién de costos. Por ejemplo, la baja de inventarios muertos, el establecimiento de
politicas sobre el tamafio minimo de pedido y la eliminacion de costos de almacenamiento pueden
aumentar la eficiencia sin necesidad de alterar el sistema logistico de la empresa.

Algunos administradores ahora estan de acuerdo con los japoneses en cuestionar la necesidad de
llevar inventarios. Los efectos visibles de tener inventario son Unicamente la punta del iceberg. Un
excesivo inventario de 6rdenes en proceso oculta desequilibrio en la capacidad del equipo y oculta
problemas crénicos de fabricacion. Los productos terminados que se almacenan pueden
deteriorarse, destruirse o volverse obsoletos. Igualmente importante es el hecho que fabricar para
almacenar retarda el reconocimiento de problemas de calidad y, al no haber presion sobre los

procesos de produccidn, surgen descuidos en las préacticas de trabajo.

Redisefio

Una alternativa mas radical para mejorar el desempefio es el redisefio del sistema de logistica. No
obstante que las posibles combinaciones de formas para manejar el flujo de materiales son
virtualmente infinitas, la variable clave de cada configuracion logistica es el punto en el cual se
surte el pedido para un cliente en particular. Por debajo de este punto de penetracion del flujo de
materiales; por arriba de ese punto, la conduccion la llevan los prondsticos y los planes. En la
mayoria de los casos, el punto de penetracion del pedido es donde las especificaciones del producto
ya no se pueden cambiar. Asimismo, es el Gltimo punto en el cual se llevan inventarios.

Las empresas en ramos como comidas empacadas Yy utensilios pequefios, en las cuales el punto de

penetracion del pedido esté en el almacén del distribuidor, disefian sus sistemas logisticos para que



la venta de productos estandar se realice de los inventarios locales. En el otro extremo, los
constructores de refinerias de petr6leo fabrican o adaptan todos los componentes (bombas,
compresoras, etc.) a las especificaciones del cliente final. Consecuentemente, el punto de
penetracion del pedido para el constructor de refinerias esta localizado arriba de la etapa de disefio.
Como lo indica la fig 3.9, los puntos de penetracion varian de una industria, al igual que el punto de

los inventarios intermedios.

Proveedor | Ingeniero | Fabricar Ensamblar |[Entregar Instalar Clientes
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Fabricar PP1
productos Vender de .
estandar existencias Pequenos
segun aparatos
el plan
Fabricar PP2
médulos Vender )
estandar pmd.‘é.cmﬁ g Sistemas de
, semiaisenado ;2
segun por el cliente computacion
el plan de existencias
Fabrica PP3
partes Ensamblar y
segun vender de los Muebles de
inventarios
el plan de partes madera
PP4
Fabricar Mc_’tores
sobre diesel
pedido marinos
PP5
Disefar y o
fabricar Refinerias de
Puntos de sobre petréleo
. pedido
Almacenamientd

Fig 3.9 Puntos de penetracién del pedido (Sharman, G (1984))

En algunas industrias, el disefio del producto y la categoria de los clientes determinan el punto de
penetracion del pedido. EI comprador de un Mercedes, por ejemplo, especifica que quiere dos
aditamentos especiales dos a seis meses antes de la entrega y el departamento de produccion aparta
el vehiculo para ese cliente antes de que salga de la linea de ensamble. En contraste, Toyota
suministra la mayoria de sus aditamentos como equipo estandar y el cliente s6lo puede optar por un

color u otro —y la eleccién la hace cuando el automovil ya estd en la sala de exhibicién del



distribuidor. Las diferencias en el disefio del producto y en la filosofia de comercializacion fijan el
punto de penetracion del pedido; para Toyota, en la agencia de ventas, y para Mercedes, en la
fabrica.

Asi, para cada disefio de producto, la configuracion logistica optima, incluye el punto de
penetracion del pedido, depende del equilibrio entre la presion competitiva, el costo del producto y
la complejidad de su disefio. Mientras mas fuerte sea la presion competitiva, mas grande sera el
incentivo de los fabricantes para brindar un mejor servicio moviendo el punto de penetracion del
pedido corriente abajo e incrementando la gama de modelos disponibles. Mientras mas grande sea
el costo y la complejidad del disefio, mas fuerte sera el incentivo del fabricante para mover el punto
de penetracion del pedido hacia arriba de la corriente.

Todavia mas, el punto éptimo de penetracion del pedido de una empresa cambiara a medida que
cambien las condiciones de la industria y del mercado. Si los distribuidores y mayoristas
incrementan su influencia dentro de la cadena de distribucidn, los fabricantes que forzaban a los
distribuidores para que ordenaran pedidos grandes con meses de anticipacion pueden verse
obligados a llevar inventarios locales y hasta inventarios en consignacion para poder surtir de un
dia para otro. Enfrentados a estos retos, los fabricantes necesitan redisefiar sus sistemas logisticos
para cambiar sus puntos de penetracién del pedido. Algunas veces tienen que redisefiar sus
productos para facilitar su manejo o para bajar los costos de almacenamiento.

Tales redisefios pueden mover el punto de penetracién del pedido hacia arriba de la corriente.
Abordar este problema — para reducir los tiempos rectores mediante el acortamiento de ciclos de
planeacidn, lotes de produccidén mas pequefios y rapidos cambios de modelo — puede significar para
el fabricante la eliminacidn de costosos inventarios de productos terminados, sin comprometer los
niveles de servicio. En efecto, hacer productos a la orden con componentes intermedios en
existencia, ahorra dinero y mejora la flexibilidad. Otra forma de hacerlo es cambiar el flujo de los
materiales en el sistema. Con un sistema de pedidos de computadora a computadora se puede tener
una reduccion de costos de los inventarios de seguridad si se aceptan pedidos mas pequefios y los
tiempos de procesamiento permiten que las entregas se hagan desde un almacén central.

Como es del conocimiento general, la desregulacién de la industria de las telecomunicaciones ha
traido una proliferacion espectacular de modelos y colores de teléfonos. Exasperado por los altos
costos de almacenamiento de todos sus modelos en los locales de sus distribuidores, un fabricante
decidio6 dejar de ensamblar totalmente cada teléfono y ya no surtirlo listo par su instalacion. En su
lugar, redisefi6 el producto de tal forma que el mecanismo interno, la parte mas costosa, pudiera ser
fabricado y embarcado por separado de la cubierta, la parte mas barata. Con un amplio surtido de
cubiertas pero con pocos mecanismos en la bodega, el distribuidor podia ensamblar un teléfono al

gusto del cliente en pocos minutos. Los clientes podian tener rapidamente el teléfono del color que



quisieran, al mismo tiempo que al nimero de mecanismos en almacén se redujo en 75% y
disminuyeron los costos de inventarios en 40%.

Pero no debe perderse de vista que pocas empresas tienen el mismo punto de penetracion del
pedido en todos sus productos. La configuracion Optima de una empresa incluye dos o mas
sistemas logisticos discretos (o parcialmente discretos), los cuales son configurados para cumplir
con los requerimientos de diferentes clientes o segmentos de producto. Un ejemplo simplificado al
maximo es el de una compariia que surta una gama amplia de computadoras. En este caso, la firma
tendria que usar un sistema logistico para atender a sus clientes de microcomputadoras y otro
sistema logistico para atender a los clientes de computadoras tipo mainframe. En la practica, por
supuesto, la segmentacion logistica es considerablemente mas sutil, pero en general la cuestién es

la misma; hay un punto apropiado de penetracion del pedido para cada segmento del mercado.

Reequilibrio

Por si mismo, el redisefio del sistema logistico rara vez evitara la inflacién de los inventarios de
seguridad en los diferentes puntos de enlace de las funciones de una empresa. La solucidn para este
problema es volver a equilibrar el sistema; identificar las ventajas y desventajas clave en el
redisefio del sistema, en donde exista la posibilidad de hacer un intercambio, donde se ceda o se
sacrifique algo de ganar u obtener una determinada ventaja; posteriormente se hace un ajuste de las
prioridades de las funciones correspondientes y después se cambian los sistemas de planeacion y
control cuanto sea necesario para colocar en su lugar los intercambios efectuados.

Por ejemplo, en un negocio que fabrica para almacenar, porcentaje de drdenes de trabajo listas para
ser entregadas desde el almacén es la mejor medida del nivel de servicio al cliente. Los costos en
que se incurri6 por brindar un nivel dado de servicio incluyen los costos de mantener un inventario
de seguridad para enfrentar las variaciones de la demanda y evitar los costos de oportunidad que se
tendrian por la pérdida de ventas cuando el producto no se tiene en el inventario. Sélo después de
calcular cudl es el intercambio costo/servicio Gptimo se pueden volver a equilibrar los niveles de
inventario y alcanzar asi el mejor intercambio entre los objetivos del departamento de ventas
(maximizar inventarios para evitar perdidas de ventas debido a faltantes) y los objetivos del
departamento de finanzas (minimizar inventarios para reducir los costos de capital y otros
relacionados con el manejo de los inventarios).

Los intercambios costo/servicio — y la necesidad de volver a equilibrar objetivos funcionales en
conflicto — ocurren en cualquier parte del sistema de negocios de una empresa. Para optimizar un
procedimiento de 6rdenes urgentes de trabajo, por ejemplo, los gerentes deben entender primero el
valor que un trabajo urgente tiene para varias categorias de clientes. Un embarque urgente de tinta

para imprenta tiene mas valor que un diario que para una revista mensual. Segun sea el valor del



servicio y la naturaleza de la competencia, los gerentes pueden aplicar un descuento a un
sobreprecio.

Un intercambio mas complejo es decidir cuantas partes en comun es conveniente que tengan las
distintas lineas de producto. Para obtener productos de maximo valor y desempefio, se requeriria
que cada modelo fuera disefiado para usar partes exclusivas. En la practica, por supuesto, la
necesidad de mantener bajo control los inventarios de partes y trabajos en proceso para no hablar
de los costos de produccién, de refacciones y de capacitacion de los ingenieros de servicio presiona
a los administradores para que se conformen con una cantidad menor.

Convivir con los intercambios puede resultar dificil. Si, por ejemplo, el nivel de servicio 6ptimo
para un producto dado es de 95%, los gerentes deben estar preparados para aceptar 5% de faltantes
y las correspondientes quejas por parte de los clientes. Si se reacciona ante los faltantes forzando
una elevacion del nivel de servicio, se trastornaria el servicio para otros productos y la capacidad
de la empresa de atender de manera equilibrada a todos sus clientes.

A través de todas las actividades de la empresa, los intercambios entre el valor y el costo son
inevitables, y se producen sin pretenderlo o por un anélisis razonado. Ademas, los gerentes deben
saber cuales son los intercambios criticos, asegurarse de que disponen de la informacidn necesaria
para analizarlos y vigilar que el personal responsable de su instrumentacion ajuste sus prioridades y
objetivos tanto como se requiera.

Ningun sistema logistico funcionara con efectividad, a menos que quienes lo administren logren
armonizar los planes de desarrollo de productos, los planes de compra de materiales, los programas

maestros de produccion, los planes de traslado de productos terminados y los planes de venta.

3.5 EL DESAFIO ACTUAL

El descubrimiento de la logistica como responsabilidad de los gerentes del nivel mas alto se
remonta cuando menos a los tiempos en que se practicd la organizacion racional de redes
fragmentadas de almacenes, la introduccién formal del manejo de materiales y la aparicion de la
planeacién y control sistematicos de inventarios durante la década de 1960. Fueron tan marcadas
las mejorias que se lograron en la mayoria de las empresas que la logistica cay6 a los ultimos
lugares en la lista de problemas prioritarios de los gerentes. S6lo hasta ahora vuelve hacer foco de
atencién de los gerentes la critica relacion entre la logistica y el desempefio de las empresas.

Un sintoma de este interés renovado es la creciente responsabilidad de los gerentes de logistica,
tanto a nivel de los negocios como a nivel corporativo, interés que ha quedado documentado en las
encuestas anuales realizadas para el Nacional Council of Physical Distribution Management,
institucion conocida también entre las personas que tienen su campo de actividad en la logistica

como el Consejo Nacional de Administracion de la Distribucion Fisica. Si bien es cierto que tal



interés de los administradores de nivel medio puede ayudar a elevar el interés de la empresa por los
aspectos logisticos, no puede ser el disparador de una revision amplia y profunda de la cadena
logistica en su conjunto como la que aqui se sugiere. La iniciativa y el patrocinio de los altos
gjecutivos son necesarios ya que estos aspectos tienen efectos de muy largo alcance y requieren
algo mas que un simple “arreglo” en la funcion logistica.

Las compafiias lideres, estdn ahora probando e instalando el disefio asistido por computadora y
tecnologia para programacion que requiere la integracion de todas las operaciones y sistemas de
informacion dentro de la fabrica, lo que les permite un incremento radical en la adaptacion del
producto a las necesidades de los clientes y la flexibilidad de la produccién, cambios que pueden
conferirles importantes ventajas competitivas. Sin embargo, estas ventajas solo se obtendran si las
empresas pueden manejar con efectividad este incremento en la variedad de productos, que ha
representado el mayor reto para el control logistico.

A medida que la fabricacion integrada a las computadoras penetre en la industria, las empresas
sobrevivientes seran las que sepan estructurar y controlar el flujo de materiales —no sélo dentro de
la fabrica sino también entre sus proveedores y clientes-. Los sistemas de inventario Kanban o del
tipo “justo a tiempo” en la industria japonesa de automdviles son un indicativo de la relacion que
habra entre los fabricantes de equipo original y los proveedores. Sin embargo es la liga con los
clientes la que ofrece un mayor potencial para la logistica integrada a la computadora. En la
industria de alimentos, que ha sido pionera en logistica, el surgimiento de sistemas de pedidos de
computadora a computadora, el uso generalizado de un sistema comin de codigo de barras y la
posibilidad de realizar costos directos de los productos, permiten ahora la integracién y la
optimizacion de todo el sistema logistico de fabricantes y vendedores.

A los gerentes de hoy, preocupados como estan por desafios mas inmediatos, la logistica puede
parecerles un campo de batalla remoto en la lucha futura por lograr ventajas competitivas. Pero es
en este campo donde se van a pelear muchas batallas. El redescubrimiento de la logistica esta

ocurriendo muy réapido™®.

15 Christopher, Martin. “Logistica” en Aspectos estratégicos”. Pégs. 23-40
De Sharman, G (1984) “Redescubrimiento de la logistica”, Harvard Business Review.



3.6 LA EVOLUCION DE LA LOGISTICA EN MEXICO

“La evolucion de la logistica en México, a partir de 1960 y hasta nuestros dias, ha pasado de las
funciones dispersas a los nodos integrados, y de ahi a la generacién de valor en productos y
servicios a través de la conformacién de grandes cadenas entre fabricantes, proveedores y clientes
(ver fig 3.10).

Fig 3.10 Actividades logisticas hoy en dia (Fuente: www.argomex.com)

3.6.1 Nuevas Concepciones en México

En México en la década de los sesenta, a nivel administrativo de negocios se consideraba un
enfoque hacia los procesos de manufactura, es decir, todas las empresas estaban enfocadas
(dirigidas) hacia como producir mejor el producto que comercializaban y, en ese sentido, la
logistica verdaderamente no hacia gran aportacién.

Se tenian las funciones de logistica en forma independiente, diseminadas por toda la organizacion y
sin una integracion real; al reportar diferentes dimensiones tenian un sesgo gque no se enfocaba
hacia ese costo total, pues todas las funciones estaban controladas bajo diversas orientaciones, 1o
cual no permitia esa integracion.

En los setenta, se empez0 a introducir el concepto de la Gerencia de materiales y es cuando se le da
importancia a una figura, un papel organizacional, que involucraba cuando menos todas las
funciones que tenian que ver con la administracion de los insumos; de esta manera se empieza a
controlar a los proveedores, y empiezan a utilizar las aplicaciones MRP, por ejemplo. En esta
década aparecié por primera vez un paquete, el ERP, que involucr6é el uso de la técnica de
calendarizacion de la produccion que utilizan en materiales. Antes personas en varias
organizaciones trasnacionales hacian su calendarizacion de MRP elaborando unas hojas enormes
sobre mesas muy grandes en la sala de juntas, dado que la calendarizacion de MRP consiste

basicamente en definir todos los componentes de acuerdo a los tiempos de entrega, etc., es decir,



para hacer este producto necesitaban determinar los tiempos de proveedores, todo se hacia a mano,
habia grupos de 5 0 6 personas que se la pasaban asi, haciendo exclusivamente este trabajo durante
tres o cuatro dias, a veces sin dormir (ver fig 3.11).

Fig 3.11 Calendarizacion de MRP (Fuente: *°)

Con las soluciones informaticas se tuvo, afortunadamente, un primer gran apoyo con el cual se
comienza a vivir el uso de la tecnologia (ver fig 3.12), posicionandose como la panacea de ayuda
tecnoldgica para quienes estaban en logistica. Ahora por supuesto que la evolucion de uso de
sistemas ha llegado a tal grado que en este momento se tiene verdaderamente gran cantidad de

aplicaciones y apoyos.

Fig 3.12 Centro de informatica (Fuente: http://www.flickr.com)

6 Mena C., Wilding R. (2007), “;Hacia donde apunta la bréjula?”, en Enfasis Logistica México, Afio VIII, No 88,
Octubre, pp. 44



En los setenta también el servicio al cliente, que actualmente conformamos como funcién de la
logistica, estaba apoyado por tener mucho inventario en todos lados, cuando hoy, en estos tiempos
logisticos, es obvio que la mayoria de las soluciones estan fundamentadas en tener movimiento de
la carga, en tener soluciones, por ejemplo, en ruedas, en transporte, no tener el inventario estatico;
sin embargo en ese entonces era lo de moda, tener muchos inventarios, muchos centros de
distribucién. Habia compafiias que tenian mas de un centro de distribucion por estado, cosa que no

necesariamente era lo mas adecuado.

3.6.2 Nuevo rol en los Ochenta

En los ochenta aparecié una funcidon dentro de las organizaciones que hasta se volvié moda.
Algunos directivos dicen que en esos afios lo primero que hacian era contratar gente de distribucion
porque era la novedad (ver fig 3.13); se vuelve una moda la practica de la distribucion, pero
también se le da importancia al flujo de productos, ahora de los nodos hacia los clientes. Se inician
las grandes implementaciones a nivel masivo de los sistemas que van a apoyar, aunque tiene un
fundamento mas que nada transnacional y contable. De ahi van a surgir todas direcciones y

aplicaciones para situaciones muy especificas dentro de lo que es logistica.

Fig 3.13 Transporte logistico (Fuente: http://www.flickr.com/search/?g=logistica)

Las decisiones logisticas empezaron a fundamentarse en evaluaciones financieras, pero
nuevamente todavia no integrales, sino aun conforme al impacto de los costos de transporte de
distribucion por un lado, por otro lado, se evalla el impacto en costos de inventarios, el de
materiales y no se aplican entre ellos, entonces la decision finalmente no es la mas acertada o la

mas Optima, sin embargo ya existe una primera base.


http://www.flickr.com/search/?q=logística

También en esta década aparece una gran filosofia alrededor del aspecto modular de la fabricacion
que se llama MRP2 pero que basicamente es algo diferente. EI MRP2 es un enfoque estratégico
para planear una serie de funciones colaterales alrededor de lo que son los nodos de fabricacién.

En los noventa la concepcién de logistica empez6 a ser mas aceptada, se empez6 a utilizar, quizas
todavia muchas compafiias la hacian un sindnimo de transporte, algunas la concebian como
integracion solamente de inventarios o de compras, algunas otras ya la tenian — utépicamente-
integral con todas las areas y todas las funciones y reciben beneficios muy interesantes, pero cada
vez hay mas uso de la palabra y de la organizacion.

En esta década aparecieron las primeras posiciones que verdaderamente integran funciones en ese
paraguas organizacional a primero y segundo nivel. Hoy ya no es dificil encontrar de repente
alguna empresa que tiene a una posicion, a un papel que se llama vicepresidente de Logistica. Es
mas, los grandes corporativos en su mayoria ya lo tienen. En esa evolucion esta la logistica.

Por otro lado, también en los afios noventa aparecié por primera vez el concepto de outsourcing
(tercerizacion), ya en forma mas actualizada, aunque todavia en algunos casos no se comprenda el
gran impacto y beneficios que tiene este proceso, sin embargo cada vez este mercado madura mas,
aparecen nuevos jugadores, jugadores que se fusionan, jugadores que compran, jugadores en el
terreno de la tercerizacion que estan evolucionando. Las empresas ya no tienen tanto miedo de
entrar a darle una parte fundamental — fundamental es el area de la logistica- a una compafiia
externa, sino que ya lo hacen parte de su cultura de procesos y lo hacen una extension de su funcién
logistica, y es aqui donde hay también mucha exponenciacion del logro de resultados.

A partir de los ERP que en los ochenta se generaron, empiezan a aparecer sistemas exprofesos para
aplicaciones dentro de cada una de las funciones de logistica. Aparecen sistemas completos donde
manejan ya la conectividad entre proveeduria y entre clientes: aplicaciones especificas de rutas
donde todos los pedidos que ingresan hoy son muy diferentes a los de ayer y que pueden generar la
ruta mas adecuada, y que ya existen en México, pero que hace 8 o 10 afios todavia no se
encontraban facilmente, y que son los WMS, que son una herramienta que da un motor de
aplicaciones, elimina la no certeza de confiabilidad de inventarios al hacer posible que todos los
procesos sean leidos por un cédigo de barras, lo que elimina todo los que es un proceso de captura

manual y que conlleva muchos errores.

3.6.3 Nuevo Milenio: generacién de valor

Lo que se ve a partir del arranque de este nuevo milenio es basicamente una generacion de valor en
el producto y en el servicio a través de integrar a los proveedores y a los clientes dentro de los

procesos del flujo del producto para poder presentarle al rey de toda la cadena, que se llama cliente,



la oferta mas atractiva y en esa presentacion de oferta atractiva es donde estd dandose la ventaja
competitiva.

Por supuesto también se generaliza el uso de sistemas integrales, las mediciones, el made to cash en
funciones integrales de logistica ya no es cuanto cuesta el flete para que lo baje el transportista,
sino cuanto cuesta el flete, mas eso cuanto hace posible la reduccién de tiempos, o subir los
inventarios y eso tiene un costo asociado de financiamiento, de revolvente, etc., mas cuanto cuesta
tener el producto a tiempo 0 no, y una serie de costos que al final hacen posible un costo total
logistico asociado y eso es lo que verdaderamente impacta.

Por ejemplo, en el caso del ABC, que es el activity by costing, ahora se costea por actividad y en
funcién de ese costo, del cuanto cuesta esta actividad, pagar el recibo, al ir estableciendo cuanto
cuesta tal o cual proceso es posible desplazarse, navegar en la estructura de costos para saber en
donde atacar, qué actividad para poder reducirla, como integrarla, cbmo optimizarla para que al
final del dia se tenga un costo total logistico menor (ver fig 3.14), el mas adecuado. No solamente
es ver el costo aislado, porque esa Optica puede llevarnos a destrozar relaciones con proveedores

interesantes.

Fig 3.14 Cotizacion de costos logisticos (Fuente:*")

3.6.4 Soluciones Creativas

Algo muy importante que debe fomentarse y se esta generando en México, es implementar
soluciones creativas. Con todo este conjunto de herramientas y parafernalia alrededor de la

evolucion logistica, al final del dia lo que se tiene que hacer es generar soluciones aterrizadas y que

7 Ortega J. (2007), “Supercarretera para planeacién de ventas y operaciones”, en Enfasis Logistica México, Afio VIII,
num. No 89, Noviembre, pp. 58



presenten verdaderos valores de competencia, y en esos valores de competencia solamente existe el
elemento fundamental que se llama creatividad.

En la medida que se hace algo creativo las demas compafiias nos van a seguir porque el mercado
esta en evolucion y de repente se van a encontrar con que tal empresa estd tercerizando no
solamente el aspecto fisico de su flujo de producto, sino también el aspecto administrativo: la
administracion de inventarios, por ejemplo, la planeacién de cuédnto le deben a la empresa, en
donde le deben dentro de la red, ya no depende de ella sino de otra empresa que terceriza el
proceso.

Como se puede ver se esta evolucionando mas alla y esa es la parte creativa dentro del contexto de
una entidad empresarial que permite generar mucho mas valor, que al final del dia eso es mucho
mas importante que la competencia misma.

También en el mercado mexicano la evolucion de los proveedores de servicios en logistica se esta
presentando. Algunos proveedores han comenzado a evolucionar, ahora hay proveeduria que
integra no sélo el aspecto de servicios en outsourcing, de servicios fisicos, lo que llaman el 3PL
(Third party logistics provider) sino ahora se presentan como 4PL (Fourth party logistics provider)
gue es un cuarto nivel, el cual integra también el desarrollo de toda la paqueteria, la conectividad
de sistemas, la integracion de este intercambio de datos que debe haber y eso es lo que constituye la

tecnologia de informacidn en logistica en la actualidad

3.6.5 Desarrollo de Estrategia Logistica

Después de ver esta evolucién, el enfoque para desarrollar una estrategia de logistica el primer
disparador se llama definicion del nivel de servicio al cliente, es decir, qué le quiero dar a mis
clientes. En esa evolucidn tenemos que segmentarlos para poder atacar cada tipo o nivel de clientes
de una manera, dado que no todos los clientes son iguales. Desde una Optica de logistica o de
requerimientos logisticos, existen clientes que piden una cierta definicion de tiempos, de programas
de entregas, de niveles de inventarios y hay otros, otras tipologias de clientes, que piden otra cosa.
Hay clientes que son muy rentables y si le hacemos caso a Paretto solamente 20% de los clientes
generan 80% de la utilidad o rentabilidad del negocio (ver figs 3.15 y 3.16), entonces por qué
atender de la misma manera a todos cuando puede diferenciarse y atender en funcién reciproca de

esa utilidad que estan generando.



Pareto Principle

20% of the input {time, resources, effort)
accounts for 80% of the cutput (results, rewards)

Fig 3.15 Principio de Paretto (Fuente: http://www.flickr.com/photos/christophera)

Fig 3.16 Personas analizando el diagrama de Paretto en la computadora (Fuente: *®)

Por eso, la primera parte es la segmentacion de clientes para poder, de acuerdo a esa tipologia,
definir qué estrategia utilizar en términos de servicios.

El primer disparador tiene que estar basado en una segmentacion para evitar sobreservir a clientes
que no tienen reciprocidad con nosotros. Esto no quiere decir que se le deba decir no a alguien
porque su nivel de transacciones sea bajo 0 menor, eso nunca lo dicen en un banco. Nunca hay que
decir “no” a un cliente, pero si hay que ser, de alguna manera, inteligente para optimizar los
recursos en funcion de desarrollar una logistica tanto en todo lo que son sus elementos como los

resultados de tiempo de ciclo, nivel de inventario, disponibilidad, para cada segmento de clientes.

18 Valero A. (2007), “Mas alla de Pareto”, en Enfasis Logistica México, Afio V111, No 88, Octubre, pp. 54



Lo que se ha hecho mucho en México es precisamente lo contrario, se hace una super red de
logistica de 20 nodos con equipo de transporte y de mas eslabones, que les entregan de la misma
manera a todos los clientes, y eso tiene un costo asociado de sobre servir a 80% de clientes que dan
solamente 20% del negocio.

Ese es el primer paso de este flujo para definir luego el nivel de servicio. Ya que esta definido el
nivel de servicio que se va a dar, entonces se pueden dimensionar los aspectos fundamentales de
esta estrategia logistica: disefiar la red, ya sea de insumos, desde proveeduria hasta los nodos de
fabricacion o de productos terminados hasta los puntos de consumo.

En el disefio de red se tiene que determinar cuantos nodos, de qué tamafio, qué tipos de nodos:
centros de distribucion con inventario, puntos de transbordo, mix con porteo, en donde se prepara
el producto, en el centro maestro o no; hay que definir la operativa de cada uno, cual va ser la
capacidad, qué tanto nos va a dar de prestaciones.

El medio de transporte también, ahora mas que nunca hay mas alternativas para utilizar diferentes
modos de transporte ver fig 3.17; disefiar las rutas mas adecuadas, hacer soluciones de equipo
delicado, presentar sinergias —no quedarse nada mas con el hecho de que del volumen existente no
se obtiene la masa critica para hacer rentable un viaje — hay que juntarse con quien si lo pueda
hacer y hacer complementos de carga, quiza eso es parte medular de lo que presentan las empresas
de proveeduria de servicios de logistica, pero a lo mejor no nos han tocado la puerta con ese tipo de

soluciones creativas.

Fig 3.17 Camion con doble cabina (Fuente: http://www.flickr.com/search/?g=logistica)

Se trata de que alguien que viaje a Chiapas y solamente tiene una camioneta cada semana, se junte
con otros transportistas y hagan algo como integrar algun proveedor, o lo puedan generar entre
ellos para poder llegar con mayor frecuencia, con menor costo, se cambie la unidad y en lugar de
ser una unidad pequefa sea una unidad grande, entonces, por supuesto, los costos fijos se diluyen.

En este punto se tienen que definir modos, rutas, equipos.



3.6.6 Mejores Précticas Logisticas en México

Las 10 de las mejores practicas que se estan viendo en México en materia de logistica son segln

Arturo Frias Director general de Global Training Center (ver tabla 3.2):

TABLA 3.2 PRACTICAS EN MEXICO (FUENTE: ELABORACION PROPIA CON BASE EN
EL DOCUMENTO. MEXICO.2002)

1.

10 Précticas en México
1 Integracion de funciones 6 Optimizacion de inventarios
2 Servicio al cliente diferenciado 7 Soluciones de equipo dedicado.
3 Red logistica 8 Tercerizacion.
4 Pronéstico de la demanda 9 Aplicaciones WMS.
5 Conectividad 10 Supply Chain

Integracion de funciones. Hay empresas que estan verdaderamente generando una
integracion de funciones organizacionales. Quien integra todas sus posiciones en un solo
rol que le permite ver todo este accionar de decisiones logra mejor impacto y mejores
decisiones que pueden finalmente presentarse como optimizacion y resultados.

Servicio al cliente diferenciado. Ya no hay que desarrollar soluciones logisticas genéricas
para todo el mundo. Hay que acortar cada una de las tipologias de cliente para hacer un
servicio diferenciado, y la red de logistica que tenga debe estar fundamentada en esa
definicion de servicio al cliente. Las empresas que estdn haciendo esto estan logrando
también muchos ahorros.

Red logistica. La red de logistica debe estar fundamentada en la diferenciacion de servicio.
Hay compafiias que tienen un solo centro de distribucion para tres o cuatro clientes porque
hacen 80% de su rentabilidad, para qué quieren mas, a los otros clientes les surten desde un
inventario centralizado que les cuesta menos en la ciudad de México aunque esté el cliente
en Tijuana. Para ello hay que sentarse con los clientes principales frente a frente para
preguntarles qué les falta, qué les podemos dar, qué piden, etcétera.

Pronéstico de la demanda. Cada vez ya no esta siendo un disparador de la cadena de
suministros el prondstico como un estimado, sino esta siendo lo que se esta generando de
ventas en el momento. Eso se llama el generar toda la cadena a partir de una vision de la
demanda, la ejemplificacién mas tipica o representativa pudiera ser la de los autoservicios:
el cajero o cajera hace el efecto de pricing al producto, lo pasa en el codigo de barras en la
caja, pero no nada mas lo estan haciendo para cobrar, en algunos casos lo estan haciendo
porque en ese momento el fabricante y proveedores se dan cuenta que se vendid un
determinado producto y van a tener que reaccionar para enviarle al fabricante a su planta el

suministro, y éste el producto a los centros de consumo.



10.

Conectividad. Ese enfoque es uno de los aspectos importantes que las corporaciones en
México estan tomando para poder eficientar su cadena de suministros y su logistica,
aunque hay que hacer muchas cosas ahi, imaginense conectarse con proveedores y clientes,
pero porque no empezar conectandose con los principales proveedores y también con los
principales clientes.

Optimizacion de inventarios. Otra practica que se esta llevando a efecto actualmente esta
relacionada con los inventarios: el comportamiento de cada producto es diferente, entonces
si se pudiera analizar el nivel de cada uno de los productos veria que la inversion en
inventarios seria mucho mas adecuada y seguramente mas barata. El plan maestro de
produccion que se maneja debe ser basandose en inventarios, no puede ser con base en
capacidades, a eficiencias de linea; tiene que ser en base a un analisis del impacto de
inventarios.

Soluciones de equipo dedicado. Las empresas con mejores practicas logisticas estan
aplicando este tipo de soluciones. ;Qué es una solucion de equipo dedicado? Es traer el
parque vehicular cubierto las 24 horas con carga, entonces qué pasa, los costos se diluyen.
El transporte requiere planeacion, un relojito sincronizadamente que diga a qué hora se
recoge la carga, en qué hora se entrega.

Tercerizacion. Esta practica esta cambiando el mercado, evolucionando positivamente,
cada vez hay mas empresas de primer nivel, estan apareciendo méas jugadores, en fin, las
empresas estan cambiando hacia un enfoque de provocar mayores valores agregados y
finalmente los que ganan son seguramente los fabricantes y los consumidores que al final
de todo son los que consumen el producto.

Aplicaciones WMS. Las empresas que estan verdaderamente logrando muchos beneficios
ya utilizan apoyos informaticos como el WMS que les permite tener confiabilidad y en los
cuales no interviene practicamente ningin procesamiento manual solamente la lectura del
escaneo de los codigos para hacer esas transacciones, por lo tanto hay empresas que han
llegado a tal nivel de confiabilidad que después de dos o tres inventarios fisicos anuales
auditados, pues ahora los auditores llegan y nada mas firman, ya no hacen nada porque el
nivel de confiabilidad es de 100 %.

Finalmente, la evolucion de toda esta integracién hacia una cadena de suministros, a un
Supply chain management; esto es aumentar lo que se estd haciendo de economias de
escala, de optimizacion de recursos. Internamente, los bloques cuadrados de entorno de
empresa ahora se estan extendiendo, se esta dando la unién con los proveedores, con los

clientes y se buscan précticas para reducir soluciones, y efectuar andlisis del flujo de



producto de tal manera que sea al menor costo y pueda lograrse la mejor cadena logistica

para tener un nivel de competitividad superior’.

3.7 MECANISMOS DE COMUNICACION EN MEXICO

“En la actualidad en México hay cuatro mecanismos para transmitir las comunicaciones (ver fig

3.18):

Radio
troncalizado

Celular

CDPD

Banda L

Fig 3.18 Mecanismos de comunicacion en México (Fuente: Elaboracidn propia con base en el

1.

documento. México. 2002)

El primero es transmision via radio troncalizado, radio de cobertura. El radio tiene la
ventaja del costo, es muy barato porque cada vez que el operador o la central desean saber
donde esta ubicada la unidad se puede transmitir la comunicacion. Es el medio ideal si se
quiere llevar una ruta perfectamente precisa en la cual se tiene que transmitir mensajes
cada 30 segundos, porque no tendria un costo elevado (para utilizar las sefiales de radio de
paga una renta mensual y se hacen las transmisiones que se requieren, es mas, si la
frecuencia es propia pues estas comunicaciones no cuestan nada).

La segunda forma de comunicacion es via celular ver fig 3.19, pero en este caso cada
transmisién cuesta una llamada, entonces en el caso de un vehiculo que trasmita mensajes
100 o 200 veces al dia para tener mayor precision, costara 200 llamadas a celulares que si
lo multiplicamos por el precio de la llamada via celular entonces el costo se elevaria
significativamente.

El celular tiene la ventaja de ser el mecanismo de comunicacién con mayor cobertura
comparado con el radio. En México se tiene ya casi todas las carreteras con cobertura, casi

todas las ciudades, entonces mas que para un transporte de carga sirve para un vehiculo

' Frias A. (2002), “Integracion del paraguas organizacional”, en Enfasis Logistica México, Afio 111, No 28, Octubre, pp.

36-42



personal, porque en estos casos solo se va a transmitir la posicion cuando se tenga una

emergencia.

Fig 3.19 El celular como instrumento de trabajo (Fuente: http://www.shutterstock.com)

3. La tercera tecnologia es a través también de las repetidoras celulares y se llama CDPD.
Este es un MODEM distinto y lo que hace es utilizar la red de transmisién celular pero no
usa un celular de comunicacion sino otro equipo que ocupa los tiempos muertos del celular
gue se venden como paguetes de datos. En Estados Unidos es lo que mas se usa.

Estas tres primeras formas son pura transmisién por repetidora y tienen un problema de
cobertura, nada mas se puede transmitir donde esta la cobertura de la repetidora, sea de
telefonia celular o de radio troncalizado.

4. La cuarta tecnologia, que es la que mas se utiliza para transporte de carga, es lo que se
llama la banda L que es transmision satelital ver fig 3.20. Cuando se quiere tener cobertura
en cualquier parte del mundo, existe otro satélite que se llama Satmex V entonces se tiene
un transmisor satelital que sube la sefial al satélite y el satélite la baja al vehiculo, entonces
ahora si donde esté el vehiculo se tiene cobertura. El problema de esta opcién es el costo,

pues es mas caro. El equipo también es mas caro y cada transmision es mas cara.

Fig 3.20 Satélite (Fuente: http://www.shutterstock.com)



Ademas se tiene un problema, si el vehiculo de carga esta debajo de un puente con radio
sale la sefial sin ningun problema al igual que con un celular o con CDPD, pero con un
sistema satelital no sale tan facil, aunque para carreteras es ideal.

La diferencia entre los satélites de NAFTA y el de Satmex es que los primeros son para
ubicacion, no hacen nada mas que transmitir su posicion, esos satélites no reciben mensaje,
un vehiculo no les transmites a ellos. Mientras que los satélites de Satmex son de
comunicacion y se llaman de Orbita baja, tanto se les puede transmitir informacién como
recibir de ellos.

Finalmente es conveniente evaluar cuando conviene una tecnologia y cuando conviene
otra. Se puede combinar dos 0 mas formas de comunicacién lo que haria mas eficiente el

desempefio del sistema y de la solucion”?®.

3.8 LOGISTICA HECHA EN AMERICA LATINA

“El comercio internacional es uno de los pocos negocios que actualmente brinda las mejores
condiciones para sustentar un desarrollo sano y prolongado. Ante esta realidad, nuestro pais se
encuentra mal posicionado, porque sus estrategias comerciales parecen no ser adecuadas y la
mayoria de los paises de América Latina parecen optar por financiar su desarrollo con deuda, esto
de acuerdo con documento realizado por la Secretaria de Coordinacion de la Asociacién
Latinoamericana de Logistica (ALL).

La ALL es un organismo gue agrupa a las cAmaras y asociaciones de logistica de Argentina, Brasil,

Colombia, Cuba, Chile, El Salvador, México, Paraguay, Perd, Uruguay Y Venezuela.

MEXICO: POSIBILIDAD DE IMPULSO

En una entrevista por Enfasis Logistica, el Presidente de la Asociacion de Ejecutivos en Logistica,
Distribucién y Trafico (ASELDYT), Carlos Medina Duran, dio su opinion sobre el desarrollo de la
actividad logistica mexicana.

“Definitivamente en los ultimos 10 a 12 afios se ha avanzado bastante aunque lento; ha habido
sustanciales avances principalmente en las empresas grandes, transnacionales, sobre todo en la

industria automotriz y en el area de la mensajeria y paqueteria (ver figs 3.21 y 3.22), afirmé.

2 Avila C., Gaxiola B. (2002), “Seguridad de carga en transito”, en Enfasis Logistica México, Ano IIL, No 28, Octubre,
pp. 10-23



Fig 3.22 Ensambladora de autos (Fuente: http://www.shutterstock.com)

Medina Duran explicé que este desarrollo se ha dado especialmente en lo relacionado con la
proveeduria de servicios logisticos (almacenamiento, administracién de inventarios, preparacion de
pedidos y distribucién). De hecho, agregd, se observa cada vez un nimero mayor de empresas que
deciden tercerizar algunas de sus operaciones en la busqueda de llegar con mayor agilidad y
consistencia a sus clientes.

Sin embargo queda aun pendiente que gran parte de los negocios llamados PYMES, que
representan mas del 90% de la economia, se integre a los sistemas logisticos disponibles para ellos.
Para tal motivo, la Secretaria de Economia esta impulsando una serie de iniciativas enfocadas a este

objetivo como es el programa de integracion de empresas, reconocio.

21 Redaccién (2007), “;Magquilando una nueva opcion en frontera”, en Enfasis Logistica México, Afio VIIL, No 88,
Octubre, pp. 50



Al tocar el tema de infraestructura en México, el Presidente de ASELDYT dijo que aunque se han
realizado avances importantes, especificamente en lo referente a puertos (ver figs 3.23, 3.24 y 3.25)
—en los cuales ya se movilizan mas de dos millones de TEUS —, hace falta mas desarrollo.

Fig 3.23 Puerto de México “Salina Cruz” (Fuente: www.puerto-de-salinacruz.com.mx)

Fig 3.24 Puerto de México “Ldzaro Cardenas” (Fuente: www.apilac.com.mx)


http://www.puerto-de-salinacruz.com.mx/

Fig 3.25 Puerto de México “Altamira Tamaulipas” (Fuente: www.puerto-de-altamira.com.mx)

Vio como positivo el hecho de que el Presidente de la Republica, Felipe Calderon, llame a su
periodo administrativo, “el sexenio de la infraestructura” y con este enfoque destine partidas
presupuestales “que sin duda tendran que combinarse con la participacion de inversion privada”.
Un asunto que resaltdé como un importante desarrollo para el sector logistico mexicano es la
eficiencia que en materia de cadena de suministro ha significado la tecnologia para las empresas
gue han realizado este tipo de adopciones.

“Sin duda la implementacion de sistemas logisticos en las empresas se ha visto favorecida por la
gran dindmica con que la tecnologia ha venido evolucionando, dando como resultado que se tenga
a disposicion software muy completos, como los WMS y TIMS, gue ayudan enormemente al logro
de los objetivos que las empresas se fijan; es importante mencionar que dada a esta dinamica, los

costos de tales software han mostrado una tendencia a la baja en sus precios”, expres6”%.

3.9 (EL CAMINO HACIA UNA NUEVA INFRAESTRUCTURA EN MEXICO?

“En este escenario, el Subsecretario de transporte, Manuel Rodriguez Arregui sefial6 al dar a
conocer el Plan Nacional de Infraestructura 2007-2012 a los miembros del CSCMP Meéxico: que

desde que se firmo el TLC, Estados Unidos ha establecido 11 tratados méas con diferentes paises

22 Huchim S. (2007), “Logistica hecha en América Latina”, en Enfasis Logistica México, Afio V111, No 85, Julio, pp. 94-
101


http://www.puerto-de-altamira.com.mx/

con los cuales se compite y esa ventaja que tenia México se diluyo; por eso se debe pensar en
nuevas fuentes de competitividad y mejorar la logistica en las empresas del pais (ver fig 3.26).

Fig 3.26 Transporte terrestre Mexicano (Fuente®)

Ademas, el Subsecretario reconoci6 que menores costos, mayor oportunidad y menos riesgos en las
cadenas de suministro son las bases del desarrollo de infraestructura. Asimismo agrego, la
seguridad al momento de trasladar las mercancias es fundamental, ya que es prioritario para la

reciente administracion.

3.9.1 Plan Nacional de Infraestructura: los detalles

Para construir las metas y objetivos del Plan Nacional de Infraestructura, la autoridad sostuvo
reuniones con los involucrados en la logistica y el transporte de mercancias, con el fin de conocer
los requerimientos del sector para generar una mayor competitividad en el pais y priorizar las obras
a desarrollar.

Pero llevar a cabo tan ambicioso plan “implica un ritmo en donde cada afo se tendra que hacer en
promedio mas de lo que se hacia en un sexenio”, admiti6 Rodriguez Arregui, ante ejecutivos
miembros del Consejo Mexicano de Profesionales en la Cadena de Suministro.

“La idea es tener en 2012 un pais sustancialmente diferente en términos de infraestructura”, Segin
proyecciones de la SCT, la inversion para echar a andar las obras de aqui al 2012 se prevé en casi
750 mil millones de pesos ver tabla 3.3, dos terceras partes via recursos publicos y el resto con
dinero de la federacion. Esto implica un incremento sustancial que es posible hoy en dia por la

reforma fiscal y por el programa de aprovechamiento de activos que se esta llevando a cabo.



TABLA 3.3 INVERSION ESTIMADA POR FUENTE DE FINANCIAMIENTO 2007-2012
(FUENTE: SUBSECRETARIA DE TRANSPORTE)

Sector Recursos publicos Recursos privados Total

Carreteras 159 128 287
Ferrocarriles 27 22 49
Puertos 16 55 71
Aeropuertos 32 27 59
Telecomunicaciones 19 264 283
Total 253 496 749

(miles de millones de pesos)

3.9.2 Infraestructura con Visién Estratégica

La infraestructura requiere ser construida con vision estratégica (Manuel Rodriguez). Asi ve el
proyecto de construccion del eje troncal Durango-Mazatlan, que resulta necesario para conectar al
puerto con ciudades industriales como Torreon, Saltillo y Monterrey (ver fig 3.27).

Al explicar la razon por la cual esta carretera apenas ahora se esta realizando, detallé que “en la
dinamica presupuestal tendrian que haber reunido a los diputados de Sinaloa, Coahuila, Nuevo
Ledn y Durango porque es una carretera relativamente complicada de hacer (va a implicar el
puente mas grande que se haya construido en nuestro pais) pero se tendria que ver con una vision
estratégica”.

Como introduccién al detalle de los planes para el sector maritimo-portuario, comenté que “el
trafico entre Asia y Norteamérica estd creciendo a un ritmo que hace practicamente imposible
prever que los puertos en Estados Unidos vayan a poder recibir el volumen de contenedores y por
lo tanto tenemos la oportunidad de hacer un proyecto autofinanciable de una magnitud enorme”,
expres6 Rodriguez Arregui al referirse a Punta Colonet.

De acuerdo con sus datos, a través de Colonet podrian moverse cinco millones de contenedores, lo
que significaria un incremento de 200% en la capacidad actual del pais.

También comentd el plan que se tiene en Veracruz para ampliar el puerto aprovechando la Bahia de
Vergara. Mientras que en Manzanillo, el proyecto de la CFE para construir una regasificadora
traerd la oportunidad de desarrollar un nuevo puerto en la Laguna de Cuyutlan para manejo de

contenedores.
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Fig 3.27 Corredores Troncales en 2012 (Fuente: Subsecretaria de Transporte)




3.9.3 Intermodalismo: impulso insuficiente

El directivo de la AMTI (Asociacion Mexicana de Transporte Intermodal) compar6 la situacion
mexicana con la de otras naciones: mientras en México 85% de las operaciones son unimodales, en

Estados Unidos y paises de Europa el intermodalismo asciende a 50% ver tabla 3.4.

TABLA 3.4 OPERACIONES DE TRANSPORTE EN PAISES DESARROLLADOS (FUENTE:

AMTI)
Pais Intermodal Unimodal
Estados Unidos 47% 53%
Unioén Europea 49% 51%
Inglaterra 46% 54%
Alemania 51% 49%

Como causas de la amplia preferencia que hacia el autotransporte tiene México para mover carga,
Eduardo Asperd enumer( el volumen de comercio con Estados Unidos (que alcanza 82%), la
facilidad que implica usar un solo modo de origen a destino, las limitaciones de los puertos y
terminales interiores para cargar contenedores a ferrocarril (y hasta hace poco la existencia de éstas
Gltimas), asi como la falta de suficientes rutas intermodales.

Por ejemplo “no existe una via entre Aguascalientes y Guadalajara, lo que exige un trafico de 180
Kilémetros en ferrocarril tenga que ser de 620 generando una vuelta que alguien tiene que pagar”.
Ejemplificé el amplio uso del camidn con respecto al intermodalismo mediante el traslado que se
realiza en la frontera norte, en donde cinco de cada seis contenedores se movilizan por camién.

El subsecretario de transporte reconocio este problema y dio un ejemplo de lo critico que resulta
esta situacion: “Menos de 5% de los contenedores del puerto de Veracruz salen por ferrocarril, no
es Optimo manejar este volumen” y agregd que en la busqueda de encontrar una solucioén “parte de
la vision estratégica que estamos tratando de promover es la unién intermodal”.

Uno de los retos de la actual administracion es interconectar a los puertos con los ferrocarriles. El
funcionario admiti6 que en lo que respecta a Manzanillo y Veracruz el desafio es grande.

Mazatlan también presenta areas de oportunidad de este tipo. Sin embargo, adelanto que el caso del
puerto sinaloense, aungue se plantea dificil la llegada del ferrocarril, se podria aprovechar la nueva
autopista para establecer una Terminal intermodal en Durango.

Otro problema es la convivencia entre el ferrocarril y las ciudades. Ejemplificé con lo que sucede
en Ciudad Juérez, uno de los cruces fronterizos mas importante de México, donde este tipo de
transporte opera Unicamente por la noche para aminorar los conflictos con las actividades de la
poblacion. Para contrarrestar esto, la SCT lleva a cabo un programa de construccion de pasos a

desnivel.



3.9.4 Hacia un Sistema Intermodal Competitivo

Frente a este contexto, el lider de los prestadores de servicios intermodales dio su propuesta para
establecer un sistema racional, eficiente y competitivo “que consiste en conectar los modos de una
forma eficiente: no estd orientado a que se utilice mas el ferrocarril, sino a que se utilice
Optimamente el modo de transporte que mas convenga en términos de costos, infraestructura y
energia”.

De hecho, consider6, el ferrocarril es un elemento estratégico para ampliar la zona de influencia de
los puertos mas alla de la concebida area regional. “Si un puerto desarrolla una capacidad
importante de vinculaciéon con el ferrocarril rompe el esquema tradicional de hinterland para
conectarse de manera sencilla a la red ferroviaria de Estados Unidos y Canada”. Esta oportunidad —
sefialé — la pueden aprovechar especialmente los puertos de Mazatlan y Guaymas.

La propuesta de Asperd Zanella incluye tomar medidas de facilitacion administrativa para la
utilizacion de equipos intermodales (ver tabla 3.5). Sobre este punto informé que existe un caso de
transporte transfronterizo en el cual este ambiente favorable es una realidad. “Se cre6 un manual de
operacion aduanera con capitulos especificos de manejo de contenedores e incluso uno para trenes
doble estiba, en el cual las medidas de simplificacidn son exactamente las que se necesitan para un
trafico muy agil”.

Asimismo, continud, la facilitacion administrativa posibilita que un tren con contenedores no se
detenga en la frontera; si bien puede ser requerido en la aduana mexicana para su inspeccion, lo
cierto es que cada vez es menor la proporcion de cajas inspeccionadas.

La industria automotriz tiene revision de un contenedor por cada dos mil, y en empresas
certificadas de los rubros eléctricos, electrodomésticos y electrénicos el nimero es uno cada mil
500 y se estd en tramites para que la inspeccidon sea en la misma proporcién que en el ramo

automotriz.

TABLA 3.5 CAMION VS INTERMODAL: LA REALIDAD EN CIFRAS (FUENTE:AMTI)

= En 2006 se transportaron a través de la frontera norte 6.4 millones de cajas
contenedoras.

= De ese total, 4.5 millones de contenedores (48 y 53 pies) se trasladaron
utilizando autotransporte.

= 400 mil (40 y 53 pies) fueron transportados usando intermodal ferroviario.

= 1.5 millones (20, 40 y 45 pies) se manejaron a través de puertos.

= Es decir, casi cinco de cada seis contenedores se movilizaron por camion,
entre México y Estados Unidos.

= 7 puntos fronterizos concentran 93% del trnsito por camion: Laredo, Tijuana,
Juarez, Reynosa, Mexicali, Nogales, Matamoros.

= 4 cruces fronterizos suman 91% de la carga via intermodal: Laredo, Juéarez,
Matamoros y Piedras Negras.




Para este sistema intermodal eficiente, también se requiere modernizar la regulacion en materia de
transporte, determiné Eduardo Asper6; especificamente, que se elimine la version multimodal y se
incorporen las condiciones intermodales.

“Hay restricciones de equipo para servicio doméstico, lo que exige que un contenedor que va hasta
Oaxaca, que se descarga en Pantaco y se va por camidn, tenga que regresar vacio y eso lo va a tener
que pagar el cliente”, ejemplifico.

Otro punto en términos de leyes es el reglamento de pesos y medidas, que para el directivo de la
AMTI, es un tema que puede ser de sencilla solucién: “En materia de transporte internacional no
hay discusion alguna; con la ANTP estamos completamente de acuerdo: el peso adecuado es el que
permite el acceso al mercado”.

En cuanto a requerimientos de infraestructura, el también Director General de Pacer Stacktrain
pidio la construccion de mas terminales interiores (ver fig 3.28), para lo cual “se necesita una
identificacion de la demanda del mercado con el fin de abastecer de terminales intermodales y una
politica clara sobre como incorporar nuevas terminales privadas a los esquemas de transporte”,

. . . 2!
porque “donde se necesitan no hay y donde hay quieren abrir otras dos””%.
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Fig 3.28 Infraestructura ferroviaria y Multimodal en 2012 (Fuente: Subsecretaria de Transporte)

2 Huchim S. (2007), “;El camino hacia un nuevo México?”, en Enfasis Logistica México, Afio V111, No 88, Octubre, pp.
70-73



4. ETAPAS INVOLUCRADAS EN LA LOGISTICA APLICADA

41 MEZCLA DE ACTIVIDADES

“Las actividades que se dirigen para conformar la logistica de los negocios varian de una empresa a
otra, dependiendo de la estructura organizacional de cada una, de las honestas diferencias de
opinién, de la administracion respecto de lo que constituye la cadena de suministros para su

negocio y de la importancia de las actividades individuales para sus operaciones.

Los componentes de un sistema tipico de logistica son: servicio al cliente, prondstico
de la demanda, comunicaciones de distribucién, control de inventarios, manejo de
materiales, procesamiento de pedidos, apoyo de partes y servicios, seleccién de la
ubicacion de fabricas y almacenamiento (analisis de localizacién), compras, embalaje
manejo de bienes devueltos, eliminacion de mercaderias aseguradas rescatadas

(desechos) y desperdicios, trafico y transporte, almacenamiento y provision.

En la fig 4.1 se organizan estas actividades, dependiendo del punto donde puedan tener lugar en el
canal de suministros. La lista estd ampliamente dividida en actividades clave y actividades de

apoyo, junto con algunas de las decisiones asociadas con cada actividad.



Logistica de los negocios

Suministro fisico Distribucién fisica
(Direccién de los materiales)

Fuentes de Fabrica/
suministro - operaciones - Clientes
=Transporte =Transporte
= Mantenimiento de inventario = Mantenimiento de inventario
= Procesamiento de pedidos = Procesamiento de pedidos
= Adquisicién = Programacién de pedidos
= Embalaje protector = Embalaje protector
= Amacenamiento = Amacenamiento
=Manejo de materiales =Manejo de materiales

= Mantenimiento de informacién = Mantenimiento de informacién
= Programacién de suministros

Fig 4.1 Actividades de la logistica en la cadena de suministros inmediata de una empresa (Ballou,
R H (2004))

4.1.1 Actividades de la Logistica
Actividades clave

1. Los estandares de servicio al cliente cooperan con marketing para:
a. Determinar las necesidades y requerimientos del cliente para la logistica del
servicio al cliente
b. Determinar la respuesta del cliente al servicio

c. Fijar los niveles de servicio al cliente.

2. Transporte :

a. Seleccion del modo y servicio de transporte

b. Consolidacion del flete

c. Rutas de transporte

d. Programacion de los vehiculos
e. Seleccion de equipo

f. Procesamiento de quejas

g. Auditorias de tarifas.

3. Manejo de inventarios
a. Politicas de almacenamiento de materias primas y bienes terminados

b. Estimacion de ventas a corto plazo



c. Mezcla de producto en los centros de aprovisionamiento
d. Numero, tamafio y localizacion de los puntos de almacenamiento

e. Estrategias a tiempo, de sistemas push y de sistema pull.

4. Flujo de informacion y procesamiento de pedidos
a. Procesamiento de la interfaz pedidos de venta-inventarios
b. Meétodos de transmisidn de informacion de pedidos
c. Reglas de pedido.

Actividades de apoyo
1. Almacenamiento
a. Determinacion de espacios fisicos
b. Distribucién de las existencias y disefio de la darsena o punto para descarga
c. Configuracion del almacén
d. Colocacion de las existencias.

2. Manejo de materiales
a. Seleccién del equipo
b. Politicas de reemplazo de equipos
c. Procedimientos de levantamiento de pedidos
d

Almacenamiento y recuperacion de existencias.

3. Compras
a. Seleccioén de la fuente de suministros
b. Momento correcto para comprar

c. Cantidades a comprar.

4. Embalaje de proteccion disefiado para:
a. Manejo
b. Almacenamiento

c. Proteccion por pérdida y dafios.

5. Cooperacién con produccion y operaciones para:
a. Especificar cantidades adicionales
b. Secuencia y rendimiento del tiempo de produccion

c. Programacion de suministros para produccion y operaciones.



6. Mantenimiento de informacion
a. Recopilacion, almacenamiento y manipulacion de la informacion
b. Analisis de datos
c. Procedimientos de control.

Las actividades clave y de apoyo estan separadas porque algunas en general tendrén lugar en todos
los canales de la logistica, en tanto que otras ocurrirdn dentro de una empresa en particular,
dependiendo de las circunstancias. Las actividades clave estan en la curva “critica” dentro del canal
de distribucion fisica inmediata de una empresa, segin se muestra en la fig 4.2. Son las que mas
contribuyen al costo total de la logistica 0 son esenciales para la coordinacién efectiva y para

completar la tarea logistica.

Procesamiento del pedido del cliente
(y transferencia)

N 1|
N

Mantenimiento Transporte
de inventario >
0 suministro

Clientes

Fig 4.2 Curva critica del servicio al cliente (Ballou, R H (2004))

Los estandares de servicio al cliente fijan el nivel de rendimiento y el grado de rapidez al cual debe
responder el sistema de logistica. Los costos de logistica se incrementan en proporcién al nivel
suministrado de servicio al cliente, de manera que la fijacion de los estandares de servicio también
afecta los costos de logistica que apoyan ese nivel de servicio. Fijar requerimientos de servicio muy
altos puede forzar los costos de logistica hasta llegar a niveles extraordinariamente elevados.

El transporte y el mantenimiento de inventarios son las actividades logisticas que principalmente
absorben costos. La experiencia ha demostrado que cada una de ellas representa 50 a 66% de los
costos logisticos totales. El transporte afiade valor de lugar a los productos y servicios, en tanto que
el mantenimiento de inventarios les afiade valor de tiempo.

El transporte es esencial porque ninguna empresa moderna puede operar sin el movimiento de sus
materias primas o de sus productos terminados. Esta importancia es subrayada por la tension

financiera que sufren muchas empresas por desastres, como una huelga nacional de transporte



ferroviario o porque los transportistas independientes se nieguen a mover los bienes por disputas de
tarifas. En estas circunstancias, no puede darse servicio a los mercados y los productos retornan en
forma logistica directa por deterioro o por volverse obsoletos.

Los inventarios también son esenciales para la direccion logistica porque normalmente no es
posible, 0 no es practico, suministrar produccion instantanea o asegura tiempos de entrega a los
clientes. Sirven como amortiguadores entre la oferta y la demanda, de manera que se pueda
mantener la disponibilidad del producto necesitado para el cliente, a la vez que haya flexibilidad de
produccién y logistica en la busqueda de métodos eficientes de fabricacion y distribucion del
producto.

Dentro de la administracion de inventarios existen diferentes funciones a cumplir por los mismos,
que corresponden con diferentes objetivos dentro de la cadena logistica y que podemos clasificar en

los siguientes:

¢+ Stock de tréansito, siendo el stock minimo necesario para la realizacion de las operaciones
normales de negocio.

% Stock de ciclo, que corresponde con el nivel de unidades mas rentable para abastecer al
resto de la cadena.

% Stock de anticipacidn, que corresponde con el necesario para protegerse en periodos de alta
demanda.

%+ Stock de especulacién, cuyo objetivo es la obtencion de beneficios atipicos, normalmente
de carécter financiero.

% Stock de seguridad, es el nivel extra de unidades que se mantiene para garantizar el
servicio y evitar roturas, ante situaciones de incertidumbre tanto de abastecimiento como
de demanda.

« Stock indtil, se corresponde con excedentes que carecen de utilidad y con los componentes

obsoletos y defectuosos.

El procesamiento de pedidos es la actividad clave final: Sus costos por lo general son menores
comparados con los del transporte o con los de mantenimiento de inventarios. Sin embargo, el
procesamiento de pedidos es un elemento importante en el tiempo total que se requiere para que un
cliente reciba los bienes o servicios. Es la actividad que desencadena el movimiento del producto y
la entrega del servicio.

Aunque las actividades de apoyo pueden ser tan importantes como las actividades clave en alguna
circunstancia en particular, aqui se consideran como una contribucién a la mision de la logistica.
Ademas, una 0 mas de las actividades de apoyo pueden no ser parte de la mezcla de actividades
logisticas de cada empresa. Por ejemplo, productos como automaviles terminados, o articulos de
utilidad, como el carbon, el mineral de hierro o la grava (que no requieren proteccion por el clima o



la seguridad de un almacén) no necesitaran la actividad de almacenamiento, aun cuando se
mantengan inventarios. Sin embargo, es normal que el almacenamiento y el manejo de materiales
se lleven a cabo si los productos se detienen temporalmente en su movimiento hacia su mercado.

El almacenamiento, se refiere a la administracion del espacio fisico necesario para el
mantenimiento de las existencias, estamos refiriendonos al disefio y administracion operativa de los
almacenes y de las diferentes herramientas y tecnologias que deben utilizarse para optimizar la
operacion. Los almacenes juegan, pues, el papel de intermediarios a lo largo de la cadena logistica
y por tanto su importancia es de auténtico relieve, ya que pueden suponer fuentes de despilfarros,
en potencia, a lo largo de toda la cadena. Una forma de eliminar estos posibles despilfarros pasa
por la optimizacion de la ubicacion y funcionalidad de los diferentes almacenes y por la op-
timizacion de las operaciones, siendo fundamental para esta Gltima parte el perfecto disefio de
layout, con diferenciacion de zonas perfectamente delimitadas y de los flujos de material a través

del mismo.

e Zona de seguridad: donde se colocaran los productos de alto valor y poco voluminosos,
permaneciendo siempre cerrada y con acceso autorizado sOlo por el supervisor del
almacén.

e Zona de devoluciones: donde se hace la recepcién de las mercancias devueltas, se
comprueba su estado y si ésta es correcta, se pasa la mercancia a la zona de seguridad o a la
de picking para su reutilizacion, dandole de alta en el stock y dando orden al departamento
de administracion para la devolucion del dinero al cliente.

e Zona de palets: es donde se colocan los productos en bloque recibidos del proveedor y que
irdn pasando en pequefias unidades a la zona de picking.

e Zona de picking: es donde se encuentran los productos preparados para su recogida
individual para preparar los pedidos.

e Zona de packing: donde se preparan los pedidos embalando los productos.

e Zona de informatica: donde se encontraran los terminales de donde se extraeran las listas
de recogida o picking lists.

e Zona de pesaje: donde se encuentran las basculas para el pesaje de los productos, segin la

requiera el medio de entrega.

Los almacenes pueden clasificarse por diferentes criterios, segun el tipo de productos que
almacenan, la funcion que desempefia en la cadena logistica, y su régimen juridico, etc.



%+ Almacenes centrales: Tienen que estar preparados para cualquier imprevisto que pueda
producirse a lo largo de la cadena de suministro ya que constituya la parte mas lejana del
punto de venta.

% Almacenes regionales. Son los almacenes intermediarios entre el central y el punto de
venta.

+«» Almacenes de delegacion comercial. Son aquellos que guardan pequefios stocks y se
comportan como punto de venta. Hoy la rapida mejora de los medios de transporte y
comunicacion han hecho desaparecer este tipo de almacén.

% Trastienda. También conocido como el “patio de venta”. Suelen ser espacios reducidos
no accesibles al publico.

+« Almacenes temporales. Aquellos que se utilizan con stocks estacionales, estando
solamente en ciertos periodos del afio, y desaparecen en el mismo tiempo que lo hacen
los productos.

Manejo de materiales, siendo la actividad responsable de los movimientos de las mercancias dentro
del almacén y su preparacion para la expedicion; es uno de los puntos de la cadena productiva
donde puede producirse un importante nivel de despilfarro, tanto por roturas como por la incorrecta
colocacion de los productos. Una forma de colocacion de productos en las estanterias que facilita y
reduce los tiempos de operacidn es siguiendo criterios de rotacion, de tal forma que los productos
de mas movimiento estén en lugares mas accesibles.

El embalaje de proteccion es una actividad de apoyo al transporte y al mantenimiento de
inventarios, asi como al almacenamiento y al manejo de materiales, porque contribuye a la
eficiencia con la que se llevan a cabo estas actividades. La compra y programacion del producto a
menudo puede considerarse mas un asunto de produccion que de logistica. Sin embargo, también
afecta al esfuerzo general de la logistica, y en especial a la eficiencia del transporte y la direccién
de inventarios. Por ultimo, el mantenimiento de informacion apoya a todas las actividades de la
logistica, ya que suministra la informacidn necesaria para la planeacion y el control.

Es importante planear y controlar las actividades comentadas con anterioridad y los flujos de
informacion si afectan a la logistica del servicio que pueda suministrarse al cliente, asi como a los

costos de suministro de este servicio.

4.1.2 El Operador Logistico

Una vez estudiada las actividades logistica y después de ver la importancia y la repercusion que

tiene en la cadena productiva, parece ldgico buscar al especialista que pueda realizar esta funcién



mejor que nadie e incorporarle como socio dentro de la estructura virtual; la respuesta seleccionada
es la figura del operador logistico.

Comenzamos definiendo el operador logistico como organizaciones que, bajo premisas de servicio
integral, se responsabilizan del almacenaje, la manipulacién y la distribucion de las mercancias de
terceros.

La empresa de servicios logisticos; su funcion primordial es sacar mucha parte de la funcion
logistica fuera de la empresa. Esto se denomina outsourcing. Se puede hacer outsourcing completo
0 pedir a la compafiia que provea solo parte de esta actividad como transporte, distribucion,
importaciones, etc.

Las compafiias de outsourcing u operador logistico se definen como una unidad especializada,
capaz de intervenir con eficiencia en las actividades y servicios logisticos, permitiendo a las
empresas del sector real de la economia dedicarse a su actividad basica.

El papel de éstos operadores logisticos es buscar las sinergias entre fabricantes y distribuidores,
establecer alianzas estratégicas donde las ventajas son evidentes comparado con los resultados que
se obtienen aisladamente entre cliente-proveedor.

Los servicios completos que puede prestar un operador logistico son:

s Almacenamiento

% Manejo de mercancia

+ Distribucion fisica

++ Trafico nacional e internacional
+ Financiamiento

%+ Comercio exterior

¢+ Consultoria

¢+ Manejo de informacion.

Por lo que no hay que dejar de insistir en la importancia de la funcién logistica dentro de la cadena
productiva, y de aqui la necesidad de que la realicen auténticos especialistas que provean el
servicio adecuado al conjunto de la estructura. Un operador logistico tiene que aportar al conjunto

de la estructura los siguientes aspectos:

% Recursos, tanto en el ambito de inversiones como proporcionando los directivos que
conozcan la funcion en toda su amplitud.

¢+ Tecnologia logistica, en donde incluimos el conocimiento, la experiencia, la metodologia y
la tecnologia, es decir, en el campo de las tecnologias de la informacién, en las
metodologias de manipulacion, en el establecimiento de rutas, en la utilizacion de los

diferentes medios de transpone, etc.
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Control, tanto de los stocks como de la red de transpone, optimizando la utilizacion de las
diferentes modalidades y posibles transportistas.

Innovacion, o ideas que permitan la optimizacion del conjunto a través de la optimizacién
en la funcion logistica.

Pero para que esta aportacion que debe realizar el operador logistico sea realmente efectiva debe

plantearse su colaboracién bajo las siguientes premisas:

®
L4

Integracién en la cadena logistica del conjunto de la estructura y en ningin caso
comportandose o siendo considerado como un simple suministrador, tiene que ser
considerado como un socio con compromiso, involucramiento, cierta pertenencia y el
maximo de estabilidad.

Produciendo el servicio que requiere cada cliente, para lo que tendrd que trabajar de forma
muy préxima al cliente, disefiando entre ambos el auténtico papel que tiene que representar
el operador logistico en el conjunto especifico.

Proveyendo una solucién global, no sélo desde el punto de vista logistico, sino desde el
punto de vista geografico, es decir, contemplando una absoluta internacionalizacion o
mundializacién del servicio, aspecto éste fundamental dentro de la estructura Cosmos, ya
gue precisamente se plantea esta estructura como alternativa en un mercado que se ha
internacionalizado hasta llegar al maximo nivel de mundializacion.

Consiguiendo una importante reduccion de costos por consecucion de economias de escala,
al compartir los recursos del operador logistico entre diferentes clientes, lo que facilitara la
optimizacion de su utilizacion.

Utilizando las tecnologias de informacion como base de trabajo y funcionamiento.

En resumen, las aportaciones y estas premisas de trabajo del operador logistico deben traducirse en

ventajas que permitan al conjunto de la estructura ser mas competitiva, ventajas que podemos

concluir en:

®
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Obtencion de ventajas competitivas basadas en optimizacién de costos y reduccion de
tiempos y plazos.

Eliminacion de fases innecesarias o superfluas, siendo el operador logistico el responsable
de la funcion logistica de la estructura empresarial.

Mavyor facilidad de administracion, ya que ésta sera realizada por auténticos conocedores y
especialistas de la funcion logistica en coordinaciéon con los diferentes gestores
responsables de la otras funciones bajo premisa de cooperacion.



Condiciones que debe cumplir el operador logistico

3

Una empresa que decida contratar uno 6 varios servicios logisticos con una compafiia de

outsourcing, debe exigir que ésta cumpla como minimo los siguientes requisitos:
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Confianza absoluta: El operador logistico debe tener mucha informacion sobre su empresa
para poder prestar un buen servicio, se debe tener en cuenta que este operador tambien le
puede prestar los mismos servicios a la competencia.

Estabilidad financiera: si se le va a entregar informacion, inventarios, canales de
distribucidn, etc. Revise bien la estabilidad financiera del operador, ya que una quiebra de
éste, puede ser muy perjudicial para su empresa.

Instalaciones: la limpieza y el mantenimiento son los me jores indicadores de la calidad del servicio,

instalaciones que cumplan condiciones de temperatura, humedad relativa y segregacion de

productos son necesarias para que no se perjudique la calidad del producto.

®.
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Capacidad de distribucién: Un parque automotor que cumpla sus necesidades en cuanto a
oportunidad, cumplimiento y seguridad.

Concentracion de mercancias: Generalmente el operador logistico tiene sedes en varias
ciudades o en varios paises, se debe aprovechar esta ventaja para responder rapidamente a
pedidos en cualquier direccion.

Procesamiento de datos: Seria ideal comunicarse con el operador logistico via EDI
(Intercambio electrénico de datos), el intercambio de informacion debe ser en tiempo real y
compatible con su manejo interno.

Seguridad: Verifique un buen cumplimiento de seguridad preventiva y polizas
actualizadas.

Impuestos: Este es un elemento que tiene gran impacto dependiendo del lugar donde este
situado el inventario, en muchos casos, las leyes sobre impuestos cambian tan rapido que el
operador logistico no puede mantenerse al dia.

Tarifas: Es cuestion de evaluar ventajas y elegir la mejor.

¢ Por qué un operador logistico?

Existe la opcion de operar uno mismo su almacén o almacenes, alcanzando el nivel de servicio que

la organizacion requiere en la entrega de sus productos. Esto obliga a la compafiia a comprar o

alquilar terrenos y edificios, a disponer de equipos de manipulacion, tener la organizacion y los

conocimientos necesarios para suministrar el nivel de servicio requerido.



Por otro lado, la externalizacion de este servicio permite utilizar en otras areas del negocio, el
capital o la capacidad de financiacién no invertido en terrenos, edificios o equipamiento, ademas
permite a la organizacion concentrarse en sus competencias esenciales y permite entregar el
servicio a un especialista con conocimientos en el area.

De manera errdnea, la pérdida de control se contempla a menudo como inevitable, si se produce la
externalizacion. No hay razon para que la empresa pierda el control. Por el contrario, la gestion del
contratista junto con la permanente supervision de la compafiia debe mejorar el control. Un
segundo error consiste en pensar que una vez que la compafiia ha externalizado su almacenamiento,
ya no es responsable de su gestion y que todo el tiempo y costo de esa funcién pueden ser
eliminados.

Nunca antes ha tenido la funcion logistica la atencion y protagonismo que estan recibiendo en la
actualidad, nunca antes ha habido tantas personas graduandose en logistica a nivel universitario, ni
el nimero de logisticos en el mercado ha sido tan alto; nunca antes las grandes empresas han
buscado la excelencia en logistica, ni ha sido tan alto el nimero de operadores logisticos ofreciendo

sus servicios, ni las expectativas del mercado han sido tan elevadas.

4.2 IMPORTANCIA DE LA LOGISTICA

La logistica gira en torno a crear valor: valor para los clientes y los proveedores de la empresa, y
valor para los accionistas de la empresa. El valor en la logistica se expresa fundamentalmente en
términos de tiempo y lugar. Los productos y servicios no tiene valor a menos que estén en
posesion de los clientes cuando (tiempo) y dénde (lugar) ellos deseen consumirlo. Una buena
direccion logistica visualiza cada actividad en la cadena de suministros como una contribucion al
proceso de afiadir valor. Sisélo se puede afiadir poco valor, entonces se podré cuestionar si dicha
actividad debe existir. Sin embargo, se afiade valor cuando los clientes prefieren pagar mas por un
producto o un servicio que lo que cuesta ponerlo en sus manos. Por varias razones, para muchas
empresas de todo el mundo, la logistica se ha vuelto un proceso cada vez mas importante al

momento de afadir valor.

4.2.1 Los Costos son Importantes

Con los afios, se han llevado acabo diferentes estudios para determinar los costos de la logistica
para la economia en general y para las empresas en particular. Hay estimaciones ampliamente
discrepantes de los niveles de costos. Segun el Fondo Monetario Internacional (FMI), el promedio
de los costos logisticos es alrededor de 12% del producto nacional bruto del mundo. Robert

Delaney, quien ha investigado costos logisticos por mas de dos décadas, estima que los costos de la



logistica para la economia de Estados Unidos son de 9.9% del producto nacional bruto (PNB) de
ese pais, es decir, $921 mil millones de ddlares. Para una empresa, los costos de logistica se han
extendido de 4% hasta mas de 30% del volumen de sus ventas. En la tabla 4.1 se muestran los

resultados de un estudio de costo realizado en empresas individua les.

TABLA 4.1 COSTOS PROMEDIO RECIENTES DE DISTRIBUCION FiSICA EN
PORCENTAJES DE VENTA'Y $/QUINTAL (HERBERTW. D Y WILLIAM H.,
“LOGISTICS COSTS AND SERVICE DATABASE-2002", ANNUAL
CONFERENCE PROCEEDINGS (SAN FRANCISCO, CA: COUNCIL OF
LOGISTICS MANAGEMENT (2002))

Categoria Porcentaje $ Por

de ventas quintal

Transporte 3.34% $26.52
Almacenamiento 2.02 18.06
Servicio al cliente/ recibo de pedidos 0.43 4,58
Administracidn 0.41 2.79
Costo de llevar un inventario® 18% anual 1.72 22.25
Costos totales de distribucion® 7.65% $67.71

% Las estadisticas son para todo tipo de empresas; sin embargo, representan mas
fielmente a las empresas manufactureras, ya que eran mayoritarias en la base de datos.
P | os autores de este estudio consideran que los totales no coinciden con la suma de las
estadisticas individuales debido al diferente nimero de entradas de datos de cada
categoria.

Aunque los resultados muestran que los costos de distribucion fisica estan alrededor de 8% de las
ventas, este estudio no incluye los costos de suministro fisico.

Tal vez se pueda afadir otro tercio a este total para representar el costo logistico promedio de una
empresa: alrededor de 11% de su volumen de ventas. En la ultima década, los costos de
distribucién fisica han fluctuado entre 7 y 9 % de las ventas. Puede haber una tendencia de
incremento de los costos para las empresas en particular, aunque Wilson y Delaney muestran que
en el mismo periodo los costos de logistica (como porcentaje del producto interno bruto de Estados
Unidos) han declinado alrededor de 10%. Los costos de logistica, importantes para la mayor parte
de las empresas, ocupan una segunda posicion detras de los costos de los bienes vendidos (costos
de compra), los cuales constituyan alrededor de 50 a 60% de las ventas para una empresa
manufacturera promedio. El valor se afiade minimizando estos costos y pasando los beneficios a los

consumidores y a los accionistas de la empresa.

4.2.2 Las Expectativas de la Logistica del Servicio al Cliente Estan Incrementando

Segun un estudio realizado a cientos de compafiias durante el Ultimo decenio, los procedimientos
de operacién a tiempo y el continuo reaprovisionamiento de los inventarios han contribuido a que

los clientes esperen gran rapidez en el procesamiento de sus requerimientos y en la entrega de sus



pedidos, asi como que exista un alto grado de disponibilidad de los productos, los competidores de
clase mundial tienen tiempos promedio del ciclo de pedidos (el tiempo que transcurre desde que
tiene lugar un pedido y cuando se recibe) de siete a ocho dias y porcentajes de reaprovisionamiento
de articulos de linea de 90 a 94%. LogFac (Logistics Rules of Thumb I11) resume el desempefio

logistico de clase mundial para compafiias domésticas como:

¢+ Porcentajes de error menores de uno por cada mil pedidos transportados

¢ Costos de logistica al menos de 5% de las ventas

%+ Coeficiente de rotacién de inventarios de bienes terminados de 20 6 mas veces al afio

% Tiempo total del ciclo del pedido de cinco dias laborales

¢+ Costo de transporte de 1% o menos de los ingresos por ventas si los productos vendidos
estana mas de $5 por libra.

Como pudiera esperarse, cuando se compara con las estadisticas de las tablas 4.1y 4.2, la compafiia

promedio se desempefia por debajo de estos puntos de referencia de costos y de servicio al cliente.

TABLA 4.2 MEDIDAS PROMEDIO DE DESEMPERIO DEL SERVICIO AL CLIENTE PARA
TODAS LAS EMPRESAS, ANOS DE ESTUDIO 1992-2002 (HERBERT W. D Y
WILLIAM H. D, “LOGISTICS COSTS AND SERVICE DATABASE-2002"
(2002))

Medida estandar del producto | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002

Ciclo total del pedido

Tiempo,en dias
Disponibilidad | porcentaje de
del producto pedidos

porcentaje de 92 92 92 92 94 94 93 90 92 93 |95
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4.2.3 Las Lineas de Suministro y de Distribucion Estan Creciendo con Mayor Comple jidad

La tendencia se dirige hacia una economia mundial integrada. Las empresas estan buscando o han
desarrollado estrategias globales, disefiando sus productos para un mercado mundial y
produciéndolos donde la materia prima, los componentes y la mano de obra pueden hallarse a bajo
costo, simplemente producen locamente y venden a nivel internacional. En cualquier caso, las
lineas de suministros y de distribucién se han ampliado si las comparamos con el productor que
desea fabricar y vender solo localmente. Esta tendencia no sélo ha ocurrido de manera natural en
las empresas que buscan recortar costos o expandir mercados, sino que también ha sido animada

por acuerdos politicos que promueven el comercio. Ejemplos de esto Ultimo son la Union Europea,



el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) entre Canada, Estados Unidos y
Meéxico, y los acuerdos econdmicos comerciales entre diversos paises de América del Sur
(MERCOSUR).

La globalizacion y la internacionalizacion de las industrias en todas partes dependera en gran
medida del desempefio y los costos logisticos, segin las compariias vayan alcanzando una vision
mas a nivel mundial de sus operaciones. Cuando esto ocurra, la logistica alcanzara creciente
importancia dentro de la empresa, ya que sus costos, en especial los de transporte, llegarén a ser
una parte mayoritaria de la estructura total de costos. Por ejemplo, si una firma busca proveedores
extranjeros para cubrir sus necesidades de materia prima para fabricar su producto final u otros
lugares para desarrollar su producto, la motivacion seréd incrementar su beneficio. Los costos de
material y de mano de obra pueden reducirse, pero serd mas probable que los costos de logistica
aumenten debido al incremento de los costos de transporte y de inventario. El comercio, segun se
muestra en la fig 4.3, puede dirigirse a un mayor beneficio reduciendo los costos de materiales,
mano de obra y gastos indirectos o de fabricacion debido a los costos de logistica y aranceles. La
contratacion de terceros para ciertas actividades internas de la empresa afiade valor, pero requiere
de una cuidadosa administracion de los costos de logistica y de los tiempos de flujo del producto en

el canal de suministros.

Fuentes nacionales Fuentes extranjeras
Beneficio Beneficio
Gastos generales Gastos generales
Marketing Marketing
Logistica

Logistica

Gastos indirectos

Tarifas

Gastos indirectos

M ateriales

M ateriales

Mano de obra

Mano de obra

Fig 4.3 Beneficios econdmicos de contratar desde ubicaciones externas de bajo costo, en vez de
pro-veedores locales de costos mas altos (Fuente: “International Logistics: Battleground
of the 90s”, Chicago: A. T. Kearney, (1998))



424 La Logistica y laCadena de Suministros son Importantes en la Estrategia

Las empresas gastan mucho tiempo buscando la manera de diferenciar sus productos de los de sus
competidores. Cuando la administracién reconoce gue la logistica afecta a una parte importante de
los costos de una empresa y que el resultado de las decisiones que toma reditia en diferentes
niveles de servicio al cliente, esta en posicion de usar esto de manera efectiva para penetrar nuevos
mercados, para incrementar la cuota de mercado y para aumentar los beneficios. Es decir, una
buena direccién de la logistica puede no sélo reducir costos, sino también generar ventas.
Considérese como Wal-Mart usé la logistica como el nicleo de su estrategia competitiva para ser el

niimero uno del mundo en venta de mercancias al menudeo.

425 La Logistica Afiade un Valor Importante Parael Cliente

Un producto o servicio tiene poco valor si no esta disponible para los clientes en el momentoy el
lugar en que ellos desean consumirlo. Cuando una empresa incurre en el costo de mover el
producto hacia el consumidor o de tener un inventario disponible de manera oportuna, ha creado un
valor para el cliente que antes no tenia. Es un valor tan indudable como lo es el creado mediante la
fabricacion de un producto de calidad o mediante un bajo precio.

Por lo general se reconoce que el negocio crea cuatro tipos de valor en los productos o en los
bienes. Estos son: forma, tiempo, lugar y posesion. La logistica crea dos de esos cuatro valores. La
manufactura crea valor de forma cuando el dinero gastado se convierte en produccion, es decir,
cuando las materias primas se convierten en bienes terminados. La logistica controla los valores de
tiempo y lugar en los productos, principalmente mediante el transporte, el flujo de informacién y
los inventarios. El valor de posesién a menudo es considerado como la responsabilidad del
marketing, la ingenieria y las finanzas, donde el valor se crea ayudando a los clientes a adquirir el
producto mediante mecanismos como la publicidad (informacion), el apoyo técnico y los términos
de venta (fijacién de precios y disponibilidad de crédito). Considerando que la SCM incluye
produccidn, tres de los cuatro valores pueden ser responsabilidad del director de logistica y de la

cadena de suministros.

4.2.6 Los Clientes Quieren Cada vez més una Respuesta Répida y Personalizada

Los minoristas de comida réapida, los cajeros automaticos, el reparto de un dia para otro y el correo
electrénico de Internet han hecho que los consumidores esperemos que los productos y servicios
puedan estar disponibles en tiempos cada vez mas breves. Ademas, la mejora de los sistemas de
informacion y los procesos de manufactura flexibles han llevado al mercado hacia la “fabricacion

personal en masa”. En vez de que los consumidores tengan que aceptar la filosofia de la “unitalla”



en sus compras, los proveedores estan ofreciendo cada vez mas productos que satisfacen las

necesidades individuales de los clientes.

% Dell, empresa de computadoras personales, configurard una PC segun los requerimientos
exactos de hardware del cliente, e incluso le instalara el sofware requerido (ver fig 4.4).

Fig 4.4 Computadora personal (Fuente: www. dell)

% L.L. Bean vende ropa y otros articulos por catalogo y a través de su pagina Web. Ademas,
algunas de las prendas pueden ser modificadas a la medida exacta del cliente (ver fig 4.5).
Por otra parte, L.L. Bean asegurara una rapida entrega envidndola por Federal Express sin

cargo adicional (si el cliente carga su pedido a la tarjeta de crédito L.L. Bean visa).

The perfect gift—
shipped free.

Fig 4.5 Tarjeta de regalo (Fuente: www.llbean.com)

4.2.7 La Logisticaen Areas que no son Manufacture ras

Quiza sea mas facil pensar en la logistica en términos de mover y almacenar el producto fisico de
una instalacion manufacturera. Esto es un punto de vista muy limitado y puede llevar a perder
oportunidades de negocio. Los principios y conceptos de la logistica y la cadena de suministros



aprendidos a través de los afios pueden aplicarse a areas como industrias de servicio, industria

militar e incluso a la direccion del medio ambiente.
Industria del servicio

El sector servicio de los paises industrializados es grande y sigue creciendo. En Estado Unidos,
mas de 70% de todos los puestos de trabajo estan en lo que el gobierno federal clasifica como el
sector servicios. El tamafio de este sector por si mismo obliga a preguntarnos si los conceptos de la
logistica no serian igualmente aplicables aqui como lo son en el sector manufacturero. Si lo son,
hay una tremenda oportunidad desaprovechada que tiene que ser satisfecha.

Muchas compafiias designadas como empresas de servicio de hecho producen un producto. Los
ejemplos incluyen McDonald’s Corporation (comidas rapidas); Dow Jones &Co., Inc (publicacion
de periédicos), y Sears, Roebuck and Co (comercio minorista). Estas compafiias llevan a cabo
todas las actividades tipicas de la cadena de suministros de cualquier empresa manufacturera. Sin
embargo, para comparfiias de servicio como Bank One (banca minorista), Marrito Corporation
(hospedaje) y Consolidated Edison (energia eléctrica), las actividades de la cadena de suministros,
especialmente las relacionadas con la distribucion fisica, no son tan obvias.

Incluso, aunque muchas compafiias orientadas al servicio pueden estar distribuyendo un producto
intangible, no fisico, estdn ocupadas en muchas actividades y decisiones de distribucion. Un
hospital tal vez quiera ampliar el cuidado médico de urgencia a toda la comunidad y debe tomar
decisiones sobre dénde ubicar sus centros. United Parcel Service y Federal Express tienen que
ubicar terminales y rutas de recoleccion, asi como camiones de reparto. La East Ohio Gas
Company hace inventarios de gas natural en pozos del subsuelo durante la estacion baja en la
region donde ocurrira la demanda. Bank One tiene que ubicar y tener un inventario de efectivo a
mano para sus cajeros automaticos. El banco de Reserva Federal tiene que seleccionar los métodos
de transporte para mover cheques cancelados entre los bancos miembros. La iglesia Catdlica tiene
que decir el nimero, ubicacion y tamafio de las iglesias necesarias para satisfacer los cambios de
tamafio y ubicacion de las congregaciones, asi como para planear el inventario de su personal
pastoral. El servicio de reparacion de Xerox de equipos de fotocopiado también es un buen ejemplo

de las decisiones de logistica que se encuentran en una operacion de servicios.

Industria militar

Antes de que las empresas mostraran mucho interés en coordinar los procesos de la cadena de
suministros, los militares estaban bien organizados para llevar a cabo actividades logisticas. Mas de
una década antes del periodo de desarrollo de la logistica en los negocios, los militares llevaron a



cabo lo que fue llamado la operacion logistica mas compleja y mejor planeada de esa época: la
invasion a Europa durante la Segunda Guerra Mundial.

Aunque los problemas de los militares, con sus requerimientos de servicio al cliente
extraordinariamente altos, no era idénticos a los de los negocios, las semejanzas eran lo
suficientemente grandes como para proveer una base de valiosa experiencia durante los afios del
desarrollo de la logistica. Por ejemplo, la industria militar por si misma mantenia inventarios
valuados en casi una tercera parte de los que mantenian los fabricantes de Estados Unidos. Ademas
de la experiencia administrativa que proveen tales operaciones a gran escala, la industria militar
patrocinaba, y continda patrocinando, la investigacion en el area de la logistica mediante
organizaciones como la RAND Corporation y la Oficina de Investigacion Naval. Con esta
informacion basica, el campo de la logistica de los negocios comenz6 a crecer. Incluso el término
logistica parece haber tenido sus origenes en los militares.

El ejemplo mas reciente de logistica militar a gran escala se dio en el conflicto entre Estados
Unidos e Irak, cuando Irak invadi6 el pequefio pais de Kuwait. Esta invasion ha sido descrita como
la mayor operacién logistica militar en la historia. El apoyo logistico en esa guerra todavia es otra
ilustracion de lo que las compafiias de clase mundial siempre han sabido: una buena logistica puede
ser la fuente de una ventaja competitiva.

Medio ambiente

La poblacion crece y el desarrollo econdmico resultante ha aumentado nuestra conciencia sobre los
temas ambientales. Tanto si es reciclaje como materiales de embalaje, transporte de materiales
peligrosos o renovacion de productos para reventa, los responsables de la logistica estan cada vez
mas involucrados. Después de todo, Estados Unidos solo produce mas de 160 millones de
toneladas de desechos al afio, suficientes para que una caravana de camiones de 10 toneladas cada
uno llegara a medio camino a la luna. En muchos casos, la planeacion de la logistica en una
situacion ambiental no diferente de la de los sectores manufacturero o de servicio. Sin embargo, en
unos pocos casos surgen complicaciones, como regulaciones gubernamentales que hacen que la

logistica para un producto sea més costosa debido a la extension de los canales de distribucion™.

! Ballou, Ronald H. “Logistica” en Administracion de la cadena de suministros. P4gs. 1-32



5. LOGISTICA APLICADA A LA INDUSTRIA REFRESQUERA

Que para ilustrar el capitulo dos se ha elegido un caso practico de la literatura “Desiging and
Managing Suply Chain”, del Autor Simchi-Levi D. Kaminsky P,* cefiido a la red logistica.

En el capitulo dos se han abordado una serie de temas que sirven de telon de fondo para aclarar el
presente caso; donde el tema principal a desarrollar es el sistema logistico (distribucion fisica).

Se considero tomar este estudio de caso por lo que aqui se observa a través de los resultados
expuestos, el alcance y ventajas tan grandes que se tienen al considerar a la logistica como un

medio de desempefio optimo en las actividades dentro de la corporacion Bis de refrescos.

Un problema de configuracién de red tipica involucra la siguiente informacion:

1. Ubicacidn de clientes, minoristas, almacenes existentes y centros de distribucién,
instalaciones manufactureras y proveedores.

2. Todos los productos, incluyendo volumen, y modos de transformacion especial.
Demanda anual para cada producto por ubicacidn de cliente.

4. Costos de almacenaje, incluida mano de obra, cargos por maniobra de inventario y costos
operativos fijos.

5. Tamafio y frecuencias de cargamento para entrega al cliente.

6. Costos de proceso de pedidos.

7. Requisitos y objetivos de servicio al cliente.

! Simchi-Levi D., Kaminsky P. (2003), “Designing and Managing the Suply Chain”, 2da ed, McGraw-Hill, Singapore,
1-42 pp.



5.1 LA EMPRESA

La Corporacion Bis es una compafiia que produce y distribuye refrescos, actualmente dos
compafiias localizadas en Atlanta y Denver atienden a 120,000 cuentas entre tiendas y
expendedores alrededor de los Estados Unidos. El sistema actual de distribucién requiere que todos
los productos sean enviados a los tres almacenes existentes en Chicago, Dallas y Sacramento
previo a las cuentas de los expendedores. La compafiia fue establecida en 1964 como una iniciativa
familiar y crecid durante los 70’s y los 80’s a un ritmo uniforme. Hoy Bis es manejada por 12

socios y administrada por un nuevo concejo designado CEO.

5.1.1 Problemas en la red logistica

El margen grueso de la industria refresquera es de alrededor del 20% y el valor de cada SKU
(Unidad de mantenimiento de existencias) es de $1000 para todos los productos. A pesar del
margen de utilidad, el nuevo CEO esta preocupado porque la red de distribucién no es la mas
eficiente. En una junta de accionistas, sefialaron que la estrategia de distribucion fue disefiada hace

15 afios y nunca habia sido modificada.

5.1.2 Obijetivo

Aplicar la red logistica en la distribucion refresquera, con el proposito de mejorar las ventas y la

rapidez de respuesta a las demandas del mercado.

5.1.3 Metodologia de la red

En la figura 5.1 se presenta el diagrama principal para el desarrollo y analisis del caso de estudio,
en donde se da la base para obtener la distribucién de las refresqueras, sin olvidar que esta
representacién es primordial para la satisfaccion de la empresa Bis.

La figura 5.1 muestra el subsistema de distribucién fisica, el cual procede a atender y satisfacer las
demandas de los usuarios finales, contando generalmente con unos almacenes como centros de
distribucion, desde los cuales se inicia la distribucion comercial de los productos acabados y
mercancias, que tendra lugar a través de minoristas, distribuidores o almacenistas, dependiendo del

tipo de mercancias.
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Fig 5.1 Subsistema distribucion fisica (Fuente: idem)

En la secuencia del flujo fisico en el sistema de distribucion se aprecia un estado final, para ello es
necesario disponer de algunos depésitos centrales de producto terminado y de depoésitos regionales
para asi llegar a su destino (clientes), por lo que se pretende reducir algunos de éstos en la
distribucién del producto con el Gnico propdsito de lograr un beneficio para la empresa, tomando
en consideracion la red logistica que en su momento se describira.

Con base en los siguientes diagramas se establecera la forma en la cual debe considerarse la red
logistica para obtener el resultado mas adecuado en la distribucidon para la empresa Bis.

En el diagrama de la fig 5.2 se puede apreciar la forma estandar de manejar la distribucion en los
sistemas comerciales de las refresqueras, es decir, la secuencia que se sigue originalmente en el
transporte de reparto desde el almacén a los puntos de venta, de donde se partira para el analisis
correspondiente.

En los diagramas siguientes se realizaran cambios significativos en la red de distribucion con el

propdsito de obtener el nuevo disefio de ésta para cumplir con los objetivos planteados con

Produccion

anterioridad.

Almacén de salida
Centrales y Nacionales

Almacén
Regional

Almacén
local

Puntos
de venta

Puntos
de venta

Puntos
de venta

Puntos
de venta

Fig 5.2 Red de distribucion 1 (Fuente: idem)



A continuacion se presentaran las primeras alternativas de cambio; en el diagrama de la fig 5.3 se
observa la forma en que se van fusionando los puntos de venta para reducir el nimero de estos.

Produccién

Almacén de salida
Centrales y Nacionales

\ 4
[ Almacén Regional ]

Y AW

[ Almacén local ] [ Almacén local

v $

[ Puntos de venta ] Puntos de venta -
LWUEJ.ema S——

M U ruritos de venta

—

Fig 5.3 Red de distribucion 2 (Fuente: idem)

Respecto a la figura anterior (ver fig 5.3) se observa que de acuerdo a las actividades que se
desarrollan en los puntos de venta de las refresqueras, es posible unir algunos de estos, tomando en
consideracion que la funcién que cumplen por separado se pueden ir colocando de una manera tal

gue no afecte al cliente final.
En el diagrama de la fig 5.4 se aprecia como se siguen uniendo los puntos de venta, disminuyendo

con esto las rutas de transporte de reparto.

Almacén de salida
Centrales v Nacionales

v

Almacén Regional

Almacén local

( Almacén local

Puntos de venta

Fig 5.4 Red de distribucion 3 (Fuente: idem)




En el diagrama de la fig 5.5 se observa que el sistema en conjunto va tomando un cambio
significativo, éstos son cada vez mas grandes que al inicio de la red de distribucion, visiblemente
los puntos de venta van siendo menos hasta unirse al almacén local.

Los puntos de venta y almacenes locales aun estan ligados entre si por las actividades que se
realizan dentro de la red logistica de lo que resulta un buen desempefio para la empresa.
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Fig 5.5 Red de distribucion 4 (Fuente: idem)

En este ultimo diagrama (ver fig 5.6) se observa la nueva estructurar de la red de distribucion con
menos almacenes locales, es decir se da una conjuncidén entre los almacenes y los puntos de venta,
con el propdsito de tener una mayor captacion de clientes en el mercado, procurando que los
nuevos cambios que se estan llevando a cabo no se vean afectados en la relacion costo-beneficio
gue se tenia con anterioridad con los clientes y la empresa misma.

Con la nueva distribucién se ha tratado de llevar una secuencia légica y estratégica de manera tal
gue no se pierdan clientes sino que ademas se ganen nuevos en las zonas ya existentes y en las de

oportunidad.
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Fig 5.6 Red de distribucion 5 (Fuente: idem)

En relacién a los diagramas anteriores este ultimo (ver fig 5.6) se considera como uno de los mas
especificos y éptimos para llevar a cabo la red logistica, con base en esto se pretende mejorar la
tendencia en las ventas debido a la nueva distribucion de las mercancias en los almacenes que la
empresa requiere para sus fines, es importante el mencionar que todos estos diagramas forman
parte de las alternativas de solucion para el caso de estudio y que en los parrafos siguientes se
desarrollard directamente la metodologia de la red logistica para establecer cual de todas estas
alternativas es la mas viable para obtener la solucién a la empresa Bis, desde un punto de vista en
relacién a la metodologia se estara esperando que el Gltimo diagrama sea el mas funcional y que

cubra con los objetivos establecidos desde un principio.

5.1.4 Estructura de distribucién

Dentro de la estructura de distribucion: almacenes, vehiculos, personal, etc. La compafiia quiere
revisar su sistema de distribucidn, si esta justificada la estructura actual o no y hacer un estudio de
ventajas e inconvenientes de otras alternativas que le permitan competir en el mercado y ganar

posiciones



Por otro lado y trabajando en el caso, se tiene que la situacion actual red de distribucién consiste de
los siguientes pasos:

«+ Producir y almacenar en las plantas productoras
%+ Escoger, cargar y enviar al almacén/centro de distribucion
«+ Descargar y almacenar en el almacén

+ Recoger, cargar y entregar a las tiendas

En el siguiente diagrama (ver fig 5.7) se muestran los pasos fundamentales y la trayectoria a seguir

en esta etapa de la distribucion.

Recoger Producir
Cargar Almacenar
Entregar Escoger

DISTRIBUCION DE LA REFRESQUERA

Cargar
Enviar
Descargar
Almacenar

Figura 5.7 Ciclo de la distribucion que se aplica en las refresqueras

Se observa en la figura anterior y se percibe que la forma en cémo se encuentra desarrollada la
etapa de la distribucion en la empresa es totalmente ciclica y que ello nos lleva a generar tiempos
muertos en todas y cada una de las actividades a las que hace referencia dicho diagrama, por ello es

que los accionistas decidieron buscar ayuda externa para modificar su red de logistica.



5.3.1 Propuesta a evaluar.

De acuerdo con la propuesta original se analiza que la solucion radica esencialmente en aplicar la

reingenieria en las ventas y por otro lado en la estructura que se genera a partir de las funciones a

cumplir en la parte de la distribucion. Por ello se considera que la reingenieria, la cual permite

restablecer la red total de distribucion e implementando las nuevas estrategias de esta misma

accion, hace que la propuesta sea atractiva para el beneficio en la problematica actual que atraviesa

la empresa Bis.

Dado que se trata de un gran proyecto se reconoce la viabilidad para generar soluciones en forma

rapida. En particular en la primera fase donde se identificaron las cuentas que deben recibir

entregas directamente de las plantas manufactureras existentes.

Esto estaba basado en:

Capacidad de recepcion de existencias
Capacidad de almacenaje
Metodologias de recepcion

Requisitos de mercado

Capacidad de generar pedidos
Politicas de tiempo de entrega

Precio actual

Patrones de promocion

Para redisefiar, utilizando la reingenieria, en la red de distribucién se agruparan las cuentas por

zonas y los diferentes productos por familia.

La informacion que debe reunirse para lograr esta actividad incluye:

M w0 Dp e

La demanda por familia de productos por zona de clientela

Capacidad de produccién anual en cada planta manufacturera

Capacidad maxima SKU para cada almacén nuevo y de los ya establecidos

Costo de transportacion por familias de productos por milla por productos distribuidos de
las plantas manufactureras y desde los almacenes

Costo fijo para establecimiento de almacén

5.2.2 El mercado

El servicio al cliente es de particular interés para Bis ya que existe un nimero de productos

competidores en los mercados. No existe una figura especifica de dolar que pueda ser anexada a un



nivel especifico de servicio: de cualquier forma el CEO insiste que para seguir siendo competitiva,
el tiempo de entrega no debe sobrepasar las 48 horas. Esto implica que la distancia entre almacén y
cliente no debe alejarse mas de 900 millas.

La Corporacion Bis realizo un estudio de mercado en el cual se observa un significativo
crecimiento en el volumen de sus ventas. Este crecimiento ha sido uniforme a través de diferentes
zonas pero varia de producto en producto. El crecimiento anual estimado para 1998 y 1999 esta
dado en laen la tabla 5.1

TABLA 5.1 CRECIMIENTO ANUAL ESTIMADO (SIMCHI-LEVI D., KAMINSKY P (2003))

Familia 1 2 3 4 5
Multiplicador 1.07 103 1.06 1.05 1.06

El costo de produccion variable en ambas instalaciones manufactureras varia por producto y por
planta manufacturera. EI CEO y los accionistas se oponen a construir una planta mas debido a su
alto costo y los riesgos que ello implica. De cualquier manera estan dispuestos a expandir sus
capacidades de produccion en las plantas existentes conforme se necesite. Estiman que el
crecimiento de la capacidad de la produccion para una familia costaria aproximadamente $2,000
para cada 100 SKUs.

La red de logistica consiste de proveedores, almacenes, centros de distribucién, tiendas de
minoristas tanto como la materia prima, inventario de producto en proceso, y productos terminados
que fluyen entre instalaciones.

La configuracion involucra asuntos relacionados con la planta, el almacén y la ubicacién del
minorista. Estas son decisiones estratégicas ya que tienen un efecto duradero en la compafiia. En la
discusion posterior la decision estratégica es determinar el nimero de almacenes.

Asumiendo que la ubicacion de la planta y del minorista no cambiara. El objetivo es redisefiar o
reconfigurar la red de logistica hasta minimizar los costos anuales del sistema global, los cuales

consisten en:

1) Almacenamiento
2) Maniobras
3) Costos fijos

También serd necesario minimizar los costos de transportacion los cuales estdn sujetos a una
variedad de requisitos de niveles de servicio, notando que la decision de la forma de transporte
(tren, camion) es clave ya que es téctica.

En este escenario los cambios son claros, ya que aumentando el nimero de almacenes se ejerce un

efecto de escudo.



» Una mejora en el nivel de servicio debido a la reduccion del tiempo de recorrido hacia los
clientes.

» Un incremento en los costos de inventarios debido al aumento de existencias requeridas para
cada almacén para defensa en situacion de inseguridad por parte de la demanda de los
clientes.

> Incremento en costos fijos y sobre existencias.

> Incremento en los costos de reparto de los almacenes hacia los clientes.

» Incremento en los costos de abastecimiento de proveedores a manufactureras hacia los

almacenes.

En esencia la compafiia debe balancear los costos de la inauguracion de nuevos almacenes con las
ventajas de estar cerca del cliente, la decision de ubicacién de almacenes es un determinante crucial
para ver si la cadena proveedora es un canal eficiente para la distribucién de los productos.

En relacidn con la lista que sea hecho mencién al inicio de este caso sugiere que la cantidad de
informacion involucrada en el modelo de optimizacion para este problema es bastante positiva.

Por ejemplo una distribucién tipica de una compafiia de refrescos cuenta de 10,000 a 120,000
cuentas de clientes. Similarmente en una red logistica de minoristas como Wal-Mart y JC Penney el
numero de productos diferentes que fluyen a través de la red es en miles o en cientos de miles.

Por esta razon un primer paso inicial es el aumento de informacion, se lleva a cabo siguiendo el

criterio siguiente.

1. Los clientes situados en una proximidad cercana son agregados a una red o lista de
ubicacion. Todos los clientes en una célula sencilla o en un trébol son reemplazados por un
solo cliente localizado al centro de la célula o trébol y se refiere a este como zona del
cliente. Se utiliza la técnica de agregar clientes de acuerdo al codigo postal de 5 o 3 digitos.
Observe que si los clientes son clasificados a los niveles de servicio, seran agregados
juntos por clases.

2. Los articulos son agregados en un nimero razonable de grupos de productos basados en:

a. Patrones de distribucién. Todos los productos escogidos de la misma fuente y
destinados al mismo cliente se agregan juntos. Algunas veces hay necesidad de
agregar no solo por patron de distribucion sino también por caracteristicas
logisticas, tales como peso y volumen. Dentro de estos productos agregamos

aquellos SKUs con un peso y tamafio en un grupo de productos.



b. Tipos de producto. En muchos casos, productos diferentes pueden simplemente ser
variaciones en modelos de productos o estilos o pueden diferir en el tipo de
empagque. Estos productos se agregan juntos.

Una consideracion importante es el impacto en la efectividad del modelo causado por el reemplazo
de la informacion detallada original con la informacion agregada, mencionamos estos problemas de

dos maneras:

1. Auny cuando existe la tecnologia para solucionar el problema de disefio en la red de logistica
con la informacion original, puede ser Util agregar informacién debido a la poca habilidad de
predecir la demanda del cliente en el nivel de cuenta y producto. Por la disminucién en la
variabilidad alcanzada a través de agregar informacién la prediccion de demanda es

significativamente mas precisa en el nivel agregado.

Para ilustrar el impacto de agregar la variabilidad, considérese un ejemplo, en el que dos clientes
(tiendas de minoristas) son agregados. La tabla 5.2 provee informacion sobre la generacion de

demanda por parte de estos clientes durante los Ultimos siete afios

TABLA 5.2 INFORMACION HISTORICA PARA LOS DOS CLIENTES
(SIMCHI-LEVI D., KAMINSKY P (2003))

ANO 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

CLIENTE 1 22,346 28,549 19,567 25,457 31,986 21,897 19,854
CLIENTE 2 17,835 21,765 19,875 24,346 22,876 14,653 24,987

TOTAL 40,181 50,314 39,442 49,803 54,862 36,550 44,841

Asumiendo que esta informacién represente la distribucion de la demanda del siguiente afio para
cada cliente. La tabla 5.3 provee la sintesis de la demanda anual promedio, la desviacion de la

demanda anual, y el coeficiente de variacion para cada cliente y para el agregado.

TABLA 5.3 SINTESIS DE INFORMACION HISTORICA (SIMCHI-LEVI D.,
KAMINSKY P (2003))

ESTADISTICA PROMEDIO DESVIACION COEFICIENTE
ANUAL DE DEMANDA ANUAL DE DEMANDA DE VARIACION

CLIENTE 1 24,237 4,658 0.192
CLIENTE 2 20,905 3,427 0.173
CLIENTE 3 45,142 6,757 0.150




Notar que la demanda promedio anual para el cliente agregado es la suma de la demanda promedio
generada por cada cliente, medida usando ya sea la desviacion Standard o el coeficiente de

variacion, es mas pequefio que la variabilidad combinada enfrentada por los dos clientes existentes.

2. Varios investigadores® reportan que la informacién agregada hacia alrededor de 150 a 200
puntos usualmente resulta en no mas de 1% de error en la estimacion total de costos de

transportacion.

En la practica, se usan los siguientes lineamientos cuando se agrega informacion:

% Agregar puntos de demanda por 150 a 200 zonas. Si los clientes estan clasificados
en clases de acuerdo a su nivele de servicio o frecuencia de entrega, cada clase
tendra 150-200 puntos

¢+ Asegurar que cada zona tenga aproximadamente una cantidad de demanda total
Implica que las zonas puedan estar en tamafios geograficos diferentes

«»+ Ubicar los puntos agregados al centro de la zona

«» Agregar los productos dentro de 20 a 50 grupos de productos

La fig 5.1 presenta informacion sobre 3,220 clientes todos localizados en Norteamérica mientras la
fig 5.2 muestra la misma informacion después de hacer el agregado usando un codigo postal de tres
digitos resultando en 217 puntos.
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Fig 5.2 Mapa de los clientes (Simchi-Levi D., Kaminsky P. (2003))



CONCLUSIONES

Como resultado de la investigacion sobre el tema de tesis se puede concluir que se alcanzo el
objetivo planteado, que era conocer los alcances, la importancia, su aplicacion, etc; de la logistica
empresarial, en la busqueda por saber mas sobre el tema se recopilo informacion desde los

primeros autores hasta los autores mas modernos asi como el apoyo de revistas e internet.

El compendio de dicha informacién consta de los temas mas importantes para la autora que

permitieran tener un amplio panorama de las actividades de la logistica.

Con los temas recopilados de la bibliografia e internet antes mencionados, para el estudio de la
tesis se tomaron los mas relevantes para asi contribuir con la divulgacién de un cuadernillo que
pueda servir de apoyo como recurso educativo para cursos o apoyo didactico a las clases comunes

al tema.

Recapitulando con la informacidn obtenida se llegd a lo siguiente, la logistica es una herramienta
administrativa utilizada en la organizacion de las actividades en la empresa. Su campo de accion se
ha ampliado, pasando de actividades muy concretas y operativas, a formar parte de la estrategia
empresarial y a traspasar su accion mas alla de las fronteras de la empresa, llegando a la
coordinacion de actividades con los proveedores y a un conocimiento y comunicacion mas cercana
con los clientes a fin de tener la informacidn necesaria respecto a los requerimientos y cambios en

sus preferencias.

Podemos decir, que la logistica es una pieza fundamental para la consecucién de ventajas
competitivas, ventajas basadas en la reduccion de costos y en el factor tiempo; que a través de la
logistica y de su administracion adecuada, se puede conseguir que los productos y los servicios
estén en los lugares que les corresponde, en el momento preciso y en las condiciones exigidas por
en cliente, gracias a una adecuada coordinacién y un involucramiento de proveedores,
distribuidores y clientes para obtener una completa implantacion e integracion en la cadena

logistica.



La tendencia de la logistica apunta hacia un objetivo bien claro, cambiar el enfoque PUSH
(empujar) donde son los fabricantes los que empujan a lo largo de la cadena de distribucion sus
productos, y son sus niveles de inventario los que generan las grandes ofertas y las promociones sin
mirar lo que el cliente esta demandando, a un estilo PULL (jalar) donde la demanda en el punto de
venta gatilla los eventos a lo largo de la cadena de distribucion y son las preferencias de los clientes
las que condicionan el surtido en las estanterias y por consiguiente la produccién de las empresas.
Esta nueva vision rompe con la mayoria de las practicas tradicionales de distribucién y con el

concepto clasico de stock de seguridad manejado por tantos afios.

Si ademas consideramos el nuevo entorno mundial donde el concepto de globalizacion nos lleva a
que los proveedores puedan estar en cualquier parte del mundo, las fabricas también repartidas por
todo el mundo y los clientes sin duda en cualquier parte, es evidente que la funcion logistica cobra

una importancia de primerisimo nivel.

Por lo que; hemos sintetizado aquellos aspectos, ya considerados anteriormente, que han ganado
importancia en la administracion logistica durante los ultimos afios y que por tanto, conviene tener

en cuenta para el futuro préximo:

« Administracion integrada de los flujos de materiales

« Administracion y control de los recursos y la utilizacion de activos

% Administracion del servicio al cliente

«+ Sustitucién de politicas de multiproveedores y relaciones breves por relaciones duraderas
con pocos proveedores

¢+ Incorporacion de nuevas herramientas tecnoldgicas, como EDI, o la difusion y venta via

Internet, almacenes automatizados, etc.

®

+»+ Rapidez de adaptacion a los cambios del mercado, del entorno, de la tecnologia, etc.
7

«» Mantenimiento de un alto nivel de flujo de informacién y comunicacién tanto dentro de la

empresa como entre ésta Y Su entorno.

Por ultimo a largo plazo, la importancia de la logistica se centra en su capacidad de servicio, y

conduce a la busqueda de un uso mas racional de los elementos existentes.



GLOSARIO

APROVISIONAMIENTO: Gestién de los materiales entre los puntos de adquisicién y las plantas de
produccién donde seran procesados.

ALMACENAMIENTO: Actividad destinada a mantener las existencias de materiales o productos
objeto de la actividad de la cadena logistica, asi como a guardarlas, conservarlas y gestionarlas

adecuadamente.

ALMACENAMIENTO ABC: Organizacion fisica y racional de un almacén en funcién de la rotacion
de los productos que contiene, los cuales se clasifican en alta rotacion (productos A), rotacién

media (productos B) y baja rotacién (Productos C).

ALMACEN AUTOMATICO: Tipo de almacén donde la maquinaria, normalmente transelevadores,
pero también sistemas mas rotativos, ha sustituido al hombre en las tareas tradicionales de

almacenamiento.

CADENA LOGISTICA: Conjunto de elementos enlazados de una organizacion logistica, basada

especialmente en el aprovisionamiento, la produccién y la distribucion a los puntos de consumo.

CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO: Etapas por las que pasa el producto desde que aparece en
el mercado y se inicia su produccion y se instaura la red de distribucion, hasta que desaparece por

motivos técnicos, sociales o del tipo que sean.

CIM: Acrénimo de Central Integral de Mercancias.

CLIENTE: Destinatario final del producto o servicio objeto de las actividades de la cadena

logistica.

COMERCIALIZACION: Area de la empresa cuya funcién consiste en canalizar los pedidos de
productos de los clientes y gestionar el suministro de lo que han pedido, con la maxima eficacia

posible.



Logistica empresarial: un tema vital

COMPETITIVIDAD: Eficacia en el funcionamiento de una empresa o de un sistema logistico
integrado, que posibilita el suministro de sus productos y servicios con la calidad, tiempo (lead-
time) y costo que el sistema exige.

COMPRAS: Actividad de adquisicion de materiales y productos de elementos de la cadena logistica
a otros situados mas al inicio o <aguas arriba> de dicha cadena y mediante un precio y condiciones

establecidos.

DISTRIBUCION: Gestion de los materiales entre las plantas de produccion y los puntos de

consumo que incluira, obviamente, su transporte.

EDI: Acrénimo de Electronic Data Interchanging (intercambio electronico de datos).

EFICACIA: Se emplea para describir qué tan bien corresponde la produccién a las metas fijadas.,

qué resultados se obtienen con ayuda de los insumos.

EMPRESA INTERNACIONAL: Empresa que trata de abastecer a mercados que traspasan los
limites de los paises, y que a nivel de aprovisionamiento, produccién o puntos de venta es de

ambito internacional.

GESTION HORIZONTAL: Sistema de organizacion y gestion de la empresa que vincula estamentos
situados en el mismo nivel en la estructura organizativa, pero con actividades funcionales
diferentes, lo cual resulta indispensable en la gestion logistica, ya que posibilita los enlaces entre

los elementos de la cadena logistica.

INVENTARIOS: Conjunto de existencias de materiales o productos en cualquier escalon de la

cadena logistica que satisfacen la demanda de los escalones siguientes.

JUST IN TIME: Sistema de gestion las actividades operativas, y por extension las de caracter
logistico, basado en obtener y distribuir sélo la clase y la cantidad de productos solicitados por los

puntos de consumo y en el momento en que se necesiten.

LEAD-TIME: Tiempo que transcurre desde que se solicita un material, producto o servicio en un

nivel de la cadena logistica, hasta que se suministra y entrega a este nivel.



Logistica empresarial: un tema vital

LOGISTICA: Area de la gestion responsable de la obtencion, el traslado y el almacenamiento de
materiales y productos, desde la adquisicién hasta el consumo.

LOGISTICA INTEGRAL: Gestion integrada de todos los elementos que componen la cadena
logistica.

MAYORISTAS: Centros de distribucion de productos, destinados especialmente a los distribuidores

gue suministran directamente al cliente y que denominaremos minoristas.

MINORISTAS: Centros de distribucion de productos, destinados especialmente a hacerlos llegar al

consumidor final, dltimo escalon de la cadena logistica.

MRP: Acrénimo de Materials Requirement Planning (Planificacion de las necesidades de
materiales). Paquete de software informatico que permite ajustar el aprovisionamiento de los
materiales necesarios para responder al Plan maestro de produccién de una empresa y en funcion

de sus previsiones de ventas.
MRP I1: Acronimo de Manufacturing Resource Planning (Planificacion de recursos de fabricacion).

Paquete de software informatico que permite planificar las necesidades de materiales y recursos de

fabricacion a partir del plan de fabricacién de los productos finales y de la prevision de ventas.
OPERADORES LOGISTICOS: Subcontratistas de las actividades de tipo logistico de las empresas,
encabezadas por las relativas al transporte, pero frecuentemente complementadas por otras

adicionales (almacenamiento, distribucion, envasado, manipulaciones, aprovisionamiento, etc).

PEDIDOS: Solicitudes de materiales o productos, en clase, cantidad y plazo de entrega concretadas

en el nivel anterior de una cadena logistica.

PICKING: Preparacion de pedidos.

PLAN LOGISTICO: Establecimiento de la planificacion estratégica general de como discurrira el

producto por los canales de suministro y distribucion de la cadena logistica.

PRODUCTIVIDAD: Lo que obtenemos de una actividad por lo que ponemos en ella.



Logistica empresarial: un tema vital

PRODUCCION: Actividades operativas destinadas a la obtencion del producto que una empresa

ofrece al mercado.

REGLA 80/20 O DE PARETO: Regla segun la cual una proporcién relativamente pequefia de
ventas de suministro (el 20% aproximadamente) puede llegar a suponer una gran proporcion de los

clientes o productos que hay que suministrar (puede llegar hasta el 80%).

RED DE DISTRIBUCION: Conjunto de enlaces que hacen posible el flujo de materiales, productos
e informacion entre los elementos de una cadena logistica estos enlaces constituiran los canales de

la red de distribucion.

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT: Metodologia para mejorar al maximo actividades y relaciones

entre todos los integrantes de la cadena logistica y optimizar asi la eficiencia.

TRANSPORTE: Actividad que tiene como finalidad el traslado de materiales o productos a puntos

posteriores en la cadena logistica.

VENTAJA COMPETITIVA: Diferencias favorables respecto a los competidores (que les permitan
mantenerse en el futuro) en la produccion y suministro de los productos y servicios de una empresa
o cadena logistica: afectara habitualmente a la calidad, al plazo de entrega (lead-time) o al costo, o

todavia mejor, a todas estas caracteristicas a la vez.
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