Logistica de los negocios y la cadena
de suministros: un tema vital

decir Yodo el

—PETER DRUCKER, 1969

INTRODUCCION

—~an remotamente como lo registra la historia, los bienes que las per-
/ sonas querian no se producian en el lugar donde querian que se con-
sumieran, o no eran accesibles cuando la gente los queria consumir. La
comida y otras mercancias Utiles o de-conveniencia estaban amplia-
mente dispersas y solo disponibles en abundancia en ciertas épocas del
afo. Los antiguos podian consumir los bienes en su ubicacion inmediata
o moverlos a un lugar preferido, almacenandolos para usarlos mas
tarde. Sin embargo, como todavia no existian transportes y sistemas de
almacenamiento bien desarrollados, el movimiento de los bienes estaba
limitado a lo que un individuo pudiera mover personalmente, y el alma-
cenamiento de las mercancias perecederas era posible sélo por un breve
espacio de tiempo. El sistema limitado de movimiento-almacenamiento
por lo general obligaba a las personas a vivir cerca de las fuentes de pro-
duccidén y a consumir méas bien un rango estrecho de bienes.

Incluso hoy en dia, en algunas zonas del mundo, el consumo vy la
produccién tienen lugar sélo dentro de una region geografica muy limi-
tada. Todavia pueden observarse sorprendentes ejemplos en las
naciones en vias de desarrollo de Asia, América del Sur, Australia y
Africa, donde parte de la poblacién vive en aldeas pequenas y autosufi-
cientes, y la mayoria de los bienes que necesitan los residentes se pro-
ducen o se adquieren en las cercanias inmediatas. Se importan pocos

1 Peter F. Drucker, “Physical Distribution: The Frontier of Modern Management”, en Donald J. Bowersox,
Bernard J. LaLonde y Edward Smykay (eds.), Readings in Physical Distribution Management (Nueva York:
Macmillan, 1969), pag. 4.



bienes de otras zonas. Por lo tanto, la eficiencia de la produccién y el

estandar econdmico de vida por lo general son bajos. En este tipo de

economias, un sistema de logistica bien desarrollado y economico alen-

taria el intercambio de bienes con otras zonas de producmon del pais, o
» ~‘|ncluso del mundo.

Ejemplo

Supongamos que los consumidores de Estados Unidos y de Corea del Sur compran re-
productores de DVD y software de computadoras Al afio siguiente, m4s o menos el mis-
mo ndmero de consumidores comprard un programa de procesamiento de textos y un
aparato de television. A causa de las diférencias en los costos de mano de obra locales, las
tarifas, el transporte y la calidad del producto, el precio efectivo para los consumidores
diferir4, segtin se muestra en‘la tabla 1-1. Un consumidor de Coréa del Sur y uno de Esta-
dos Unidos (en este caso, la economia de ambos paises), deberian pagar un total de
$1,450.00 para satisfacer sus necesidades.

Ahora bien, si cada economia comerciara con la otra aquellos bienes con los cuales
tiene una ventaja de costos, tanto a los consumidores como a sus economias les iria mejor.
Corea del Sur tiene bajos costos de mano de obra para hacer reproductores de DVD, en
tanto que Estados Unidos tiene la ventaja de producir software de bajo costo y alta cali-
dad. Si se tiene la posibilidad de disponer de un transporte econémico y seguro, existe
ventaja econ6mica al especializarse en el producto que pueda realizarse de la manera més
barata y comprar el otro producto al otro pais. Con costos de transporte razonables, Co-
rea del Sur puede colocar reproductores de DVD en Estados Unidos a un precio inferior
al de los producidos y transportados localmente. Y a la inversa, Estados Unidos tiene la
ventaja de los costos de disefio y produccién de software, y mediante un cargo razonable
de transporte puede colocar dicho software en Corea del Sur a un precio mds bajo de lo
que se dispone localmente. En la tabla 1-2 se puede ver el estado econ6mico una vez revi-
sado. Los consumidores de ambos paises ahorrarian $1,450 — 1,200 = $250. Un transporte
costoso impediria a los paises comerciar unos con otros y obtener ventajas econémicas com-
parativas, ya que el precio en tierra de los productos importados seria més alto que el de
los disponibles localmente.

Con el-mejoramiento de los sistemas de logistica, el consumo y la ™
produccién comenzaron a separarse geograficamente. Las regiones se
especializaron en aquellas mercancias Gtiles o de conveniencia que po-
dian producirse con'‘mas eficacia. El exceso de produccién pudo trans-
portarse econdmicaimenté a otras zonas de produccién (o de consumo),

Tabla 1-1 :

e : REPRODUCTOR DE  SOFTWARE DE PROCESAMIENTO
Precios al consumi- CONSUMIDOREN DVD DE TEXTOS ToTAL
dor al comprar sélo ; =
productos prodﬂci- Corea del Sur $250.00 $500.00 $ 750.00
dos |oca|men‘te Estados Unidos 400.00 . 300.00 700.00

Las economias $1,450.00
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Tabla 1-2 REPRODUCTOR DE =~ SOFTWARE DE PROCESAMIENTO

Beneficios de CONSUMIDOR EN DVD : DE TEXTOS TOTAL
Garhsreiat Brodugtos § .. g s . $250.00 $350.00° $ 600.00
cuando-el‘transporte . :

Estados Unidos 300.00P 300.00 600.00

es econdémico
Las economias $1,200.00

aImportaciones desde Estados Unidos
. b Importaciones desde Corea del Sur

y los bienes necesarios que no se producian localmente, se importaban.
Este proceso de intercambio cumple con el principio de la ventaja com-
parativa. 3

Cuando se aplica este mismo principio a los mercados mundiales,
ayuda a explicar el alto nivel de comercio internacional que tiene lugar
hoy en dia. Los sistemas de logistica eficientes permiten a los negocios
del mundo tomar ventaja del hecho de que las tierras y las personas que
las habitan no son igualmente productivas. La logistica es la esencia del
comercio. Contribuye a aumentar. el estdndar econémico de vida de to-
dos nosotros. : :

Para la empresa individual que opera en una economia de alto nivel
es vital la buena direccion de las actividades de logistica. Los mercados
a menudo se encuentran en una esfera de accién nacional o internacio-
nal, en tanto que la produccién puede estar concentrada en relativa-
mente pocos puntos. Las actividades de logistica proporcionan el puen-
te entre las ubicaciones de produccién y las de mercado, separadas por
el tiempo vy la distancia. La direccion eficaz de estas actividades es el te-
ma principal de este libro.

DEFINICION DE LA LOGISTICA DE LOS 'NEGOC|'OS

La logistica de los negocios es un campo relativamente nuevo del estudio integrado de la
gerencia, si lo comparamos con los tradicionales campos de las finanzas, el marketing y la pro-
duccién. Como mencionamos anteriormente, los individuos han llevado a cabo activida-
des de logistica durante muchos afios. Las empresas también se han ocupado continua-
mente de las actividades de movimiento y almacenamiento (transporte-inventario). La
novedad de este campo estriba en el concepto de direccién coordinada de las actividades
relacionadas, en vez de la préctica histérica de manejarlas de manera separada, ademés
del concepto de que la logistica afiade valor a los productos o servicios esenciales para la
satisfaccion del cliente y para las ventas. Aunque la direccién coordinada de la logistica
no se habia practicado de manera general sino hasta hace poco tiempo, la idea se remon-
ta al menos a 1844. En los escritos del ingeniero francés Jules Dupuit, la idea de comerciar
un costo por otro (costos de transporte por costos de inventario) era evidente en la selec-
cién entre transporte terrestre y acuatico:

El hecho es que el transporte por carretera, més rapido, mas confiable y menos
sujeto a pérdidas o dafios, tiene la ventaja a la que los hombres de negocios fre-
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cuentemente atribuyen un valor considerable. Sin embargo, bien pudiera ser
que el ahorro de 0.87 francos anime al mercader a usar el medio acuético; po-
dria adquirir almacenes e incrementar su capital flotante (o circulante) para te-
ner a mano un suministro suficiente de los bienes y protegerse de la lentitud y
de las irregularidades de este medio, y si todo lo mencionado le supone el aho-
rro de 0.87 francos en transporte, le da ventaja de unos pocos céntimos, por lo
cual se decidir4 a favor de la nueva ruta. . .2

El primer libro de texto en sugerir los beneficios de la direccion coordinada de la lo-
gistica apareci6 alrededor de 1961,% en parte explicando por qué todavia estd surgiendo
una definicién aceptada de manera general de la logistica de los negocios. Por lo tanto,
vale la pena explorar algunas definiciones para el propésito y contenido de este tema.

La definicién del diccionario para el término logistica es la siguiente:

Rama de la ciencia militar relacionada con procurar, mantener y transportar
material, personal e instalaciones.*

Esta definicién pone a la logistica en un contexto militar. Dado que los objetivos y las ac-
tividades empresariales difieren de las militares, esta definicién no capta la esencia de la
gerencia o direccién de la logistica de los negocios. Una mejor representacion de este cam-
po puede reflejarse en la definicién promulgada por el Consejo de Direccién Logistica
(CLM, por sus siglas en inglés), organizacién profesional de gerentes de logistica, docen-
tes y profesionales que se formé en 1962 con el propésito de continuar la educacién y fo-
mentar el intercambio de ideas. Su definici6n es la siguiente:

La logistica es la parte del proceso de la cadena de suministros que planea, lleva
a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de bienes y ser-
vicios, asi como de la informacién relacionada, desde el punto de origen hasta el
punto de consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos de los clientes.>

Esta es una definicién excelente, ya que transmite la idea de que los flujos del producto
tienen que ser manejados desde el punto donde se encuentran como materias primas has-
ta el punto donde finalmente son descartados. En ésta, la logistica también se ocupa del
flujo de los servicios, asi como de los bienes fisicos, un drea de crecientes oportunidades
de mejora. También sugiere que la logistica es un proceso, es decir, que incluye todas las
actividades que tienen un impacto en hacer que los bienes y servicios estén disponi-
bles para los clientes cudndo y dénde deseen adquirirlos. Sin embargo, la definicién im-
plica que la logistica es una parte del proceso de la cadena de suministros, no todo el pro-
ceso. Por eso, ;qué es el proceso de la cadena de suministros o, dicho en forma mas
popular, el manejo de la cadena de suministros?

La administracion de la cadena de suministros (SCM, por sus siglas en inglés) es un tér-
mino que ha surgido en los tltimos afios y que encierra la esencia de la logistica integrada;
incluso, va més alld de eso. El manejo de la cadena de suministros enfatiza las interaccio-

2 Jules Dupuit, “On the Measurement of the Utility of Public Works”, reimpreso en International Economic Pa-
ers, Num. 2, traducido del francés por R. H. Barback (Londres: Macmillan and Co., Ltd., 1952), pag. 100.
Edward W. Smykay, Donald J. Bowersox y Frank H. Mossman, Physical Distribution Management: Logis-

tics Problems of the Firm (Nueva York: Macmillan, 1961).

4 Webster’s New Encyclopedic Dictionary (Nueva York: Black Dog & Leventhal Publishers, 1993), pag. 590.

5 De las normas del Consejo de la Direccion Logistica, a través de la pagina Web del CLM

http://www.clm1.org.
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nes de la logistica que tienen lugar entre las funciones de marketing, logistica y produccion
en una empresa, y las interacciones que se llevan a cabo entre empresas independientes le-
galmente dentro del canal de flujo del producto. Las oportunidades para mejorar el costo
o el servicio al cliente se alcanzan mediante la coordinacién y la colaboracion entre los
miembros de los canales de flujo, donde tal vez algunas actividades esenciales de la cade-
na de suministros no estén bajo control directo del gerente de logistica. Aunque términos
usados en definiciones anteriores, como distribucién fisica, manejo de materiales, logistica
industrial, direccién de canales de flujo e incluso crematistica se utilizan para describir la
logistica, han promovido este amplio alcance de la logistica, ha habido pocos intentos pa-
ra llevar la logistica més alld de las propias fronteras empresariales de una‘compatiia, o in-
cluso més all4 de su propia funcién logistica interna. Hoy en dia, las empresas al menudeo
estdn logrando éxito al compartir informacion con sus proveedores, los cuales, a cambio,
estan de acuerdo en mantener y administrar los inventarios en los anaqueles de los mino-
ristas. Los inventarios de los canales de flujo y de los productos agotados son menores. Las
empresas de manufactura que operan bajo un programa de produccion a tiempo mantie-
nen relaciones con los proveedores para beneficio de ambas compafifas mediante la reduc-
cién de inventarios. Las definiciones de cadena de suministros y de direccién de la cadena
de suministros que reflejan este alcance més amplio son las siguientes:

La administracion de la adena de suministros (SC, por sus siglas en inglés) abarca

todas las actividades relacionadas con el flujo y transformacién de bienes, desde
“la etapa de materia prima (extracci6én) hasta el usuario final, asi como los flujos

de informacién relacionados. Los materiales y la informacién fluyen en sentido

ascendente y descendente en la cadena de suministros.

La administracién de la cadena de suministros (SCM) es la integracién de estas
actividades mediante mejoramiento de las relaciones de la cadena de suminis-
tros para alcanzar una ventaja competitiva sustentable.®

" Después de un estudio cuidadoso de las diversas definiciones existentes, Mentzer y otros
proponen la definicién mas amplia y gerieral que sigue:

La administracién de la cadena de suministros se define como la coordinacién
sistematica y estratégica de las funciones tradicionales del negocio y de las téc-
ticas a través de estas funciones empresariales dentro de una compafiia en par-
ticular, y a través de las empresas que participan en la cadena de suministros
con el fin de mejorar el desempefio a largo plazo de las empresas individuales
y de la cadena de suministros como un todo.

El modelo de direccién de la cadena de suministros de la figura 1-1, visto como un con-
ducto directo de transmisién, muestra la amplitud de esta definicion. Es importante notar
que la direccién de la cadena de suministros trata de la coordinaci6n de los flujos de pro-
ducto mediante funciones y a través de las compaiiias para lograr la ventaja competitiva
y la productividad para empresas individuales en la cadena de suministros, y para los
miembros de la cadena de suministros de manera colectiva.

6 Robert B. Handfield y Ernest L. Nichols Jr., Introduction to Supply Chain Management (Upper Saddle Ri-
ver, NJ: Prentice Hall, 1999), pag. 2.

7 John T. Mentzer, William DeWitt, James S. Keebler, Soonhong Min, Nancy W. Nix, Carlo D. Smith y Zach G.
Zacharia, “Defining Supply Chain Management”, Journal of Businees Logistics, Vol. 22, Ntim. 2 (2001), pags. 1-25.
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Figura 1-1 Modelo de direccién de la cadena de suministros.

Fuente: Mentzer et al, “Defining Supply Chain Management”, Journal of Business Logistics, Vol. 22,
Nitim. 2 (2001), p4g. 19. Reproducido con permiso del Consejo de Administracién Logistica.

En la préctica es dificil separar la direccién de la logistica de los negocios de la direc-
cién de la cadena de suministros. En muchos aspectos, promueven la misma mision:

Llevar los bienes o servicios adecuados al lugar adecuado, en el momento ade-
cuado y en las condiciones deseadas, a la vez que se consigue la mayor contri-
bucién a la empresa.

Algunos proponen que la direccién de la cadena de suministros es s6lo otro nombre
para la direccién integrada de la logistica de los negocios (IBLM, por sus siglas en inglés)
y que con los afios se ha fomentado el amplio alcance de la administracién de suminis-
tros. Por lo contrario, otros dicen que la logfstica es un subgrupo de la direccién de la ca-
dena de suministros (SCM, por sus siglas en inglés), donde la SCM considera temas adi-
cionales més all4 de los del flujo del producto. Por ejemplo, a la SCM le puede interesar la
fijacién de precios y la calidad de la manufactura. Aunque la SCM promueve ver el canal
de suministros en su mayor amplitud, la realidad es que las empresas no practican este
ideal. Fawcett y Magan descubrieron que las empresas que practican la integracién de la
cadena de suministros limitan su alcance a un nivel hacia arriba y uno hacia abajo.® El en-
foque al parecer se relaciona con la creacién de procesos transparentes dentro de sus pro-

8 Stanley E. Fawcett y Gregory M. Magan, “The Retoric and Reality of Supply Chain Integration”, Inter-
national Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 32, Ném. 5 (2002), pags. 339-361.
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pias compafiias y en la aplicacién de nuevas tecnologias de informaci6én para mejorar la
calidad de la misma y la velocidad de intercambio entre los miembros del canal de flujo.
El limite entre logistica y cadena de suministros es confuso. Para los propésitos de este
texto, nos referiremos a la direccién integrada de la logistica de los negocios y ala SCM de
modo intercambiable. El foco se centrara en el manejo del producto y los flujos de servi-
cio de la manera més eficiente y efectiva, sin considerar un titulo descriptivo. Esto inclu-
ye la integracién y la coordinacién con otros miembros de los canales de flujo y con los
proveedores del servicio para mejorar el desempefio de la cadena de suministros cuando
sea practico hacerlo asi.

CADENA DE SUMINISTROS

Logistica y cadena de suministros es un conjunto de actividades funcionales (transporte,
control de inventarios, etc.) que se repiten muchas veces a lo largo del canal de flujo, me-
diante las cuales la materia prima se convierte en productos terminados y se afiade valor
para el consumidor. Dado que las fuentes de materias primas, las fabricas y los puntos de
venta normalmente no estdn ubicados en los mismos lugares y el canal de flujo represen-
ta una secuencia de pasos de manufactura, las actividades de logistica se repiten muchas.
veces antes de que un producto llegue a su lugar de mercado. Incluso entonces, las activi-
dades de logistica se repiten una vez mds cuando los productos usados se reciclan en el
canal de la logistica pero en sentido inverso.

En general, una sola empresa no es capaz de controlar todo su canal de flisjo de pro-
ducto, desde la fuente de la materia prima hasta los puntos de consumo final, aunque es-
to seria una oportunidad emergente. Para propésitos practicos, la logistica de los nego-
cios para una empresa individual tiene alcance mds limitado. Normalmente, el méximo
control gerencial que puede esperarse acaba en el suministro fisico inmediato y en los ca-
nales fisicos de distribucién, tal y como se muestra en la figura 1-2. Canal fisico de sumi-
nistros se refiere a la brecha de tiempo y espacio entre las fuentes inmediatas de material
de una empresa y sus puntos de procesamiento. De manera similar, canal fisico de distri-
bucién se refiere a la brecha de tiempo y espacio entre los puntos de procesamiento de-
una empresa y sus clientes. Debido a las semejanzas en las actividades entre los dos cana-
les, el suministro fisico (por lo comtin conocido como administracién de materiales) y la
distribucién fisica comprenden aquellas actividades que estén integradas en la logistica
de los negocios. La direccién de la logistica de los negocios se conoce ahora popularmente
como direcci6én de la cadena de suministros.? Se usan otros términos, como redes de valor,
corrientes de valor y logistica 4gil para describir un alcance y un propésito parecidos. En la
figura 1-3 se muestra la evolucién de la direccién del flujo del producto hacia la direccién
de la cadena de suministros. e

Aungue es facil pensar en la logistica como la direccién del flujo de productos desde
los puntos de la adquisicién'de materias primas hasta los consumidores finales, para mu-
chas empresas existe un canal inverso de la logistica que también debe ser dirigido. La vida
de un producto, desde el punto de vista de la logistica, no termina con su entrega al clien-

9 Algunos defensores de la direccién de la cadena de suministros mcluyen la fijacién de precios dentro de
su.alcance. La direccién de la logistica de los negocios.rara vez lo hace.
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Figura 1-2 Cadena de suministros inmediata para una empresa individual.”

8

Transporte”’ Almacenamiento -~ '*° Transporte Clientes

T

Féabrica

chx

Transporte

T

Almacenamiento Transporte Vendedbres/fébricas/puertos

Flujos de
informacion

te. Los productos se vuelven obsoletos, se dafian o no funcionan y son devueltos a sus
puntos de origen para su reparacion o eliminacién. Los materiales empacados pueden ser
devueltos a quien los expide debido a regulaciones ambientales o porque tiene sentido
econdémico reusarlos. El canal inverso de la logistica puede utilizar todo o una parte del
canal directo de la misma, o puede requerir un disefio por separado. La cadena de sumi-
nistros termina con la eliminacién final de un producto. El canal inverso debe considerar-
se dentro del alcance de la planeacién y del control de la logistica.

Ejemplo

El canal inverso de la logistica entra en juego cuando un cliente compra un tostador al mi-
norista. El cliente se lleva el tostador a casa y encuentra que esté defectuoso. El cliente lo
devuelve al minorista, el cual amablemente le reembolsa el precio de compra. El minoris-
ta ahora tiene guardado un tostador defectuoso en el inventario de la tienda. El minorista
lo envia al centro de devoluciones, donde una vez recibido se escanea el Cédigo Univer-
sal del Producto (UPC, por sus siglas en inglés) del tostador para su identificacion en la
base de datos del centro de devoluciones. La base de datos determina que el tostador ret-
ne los requisitos para ser regresado al vendedor. La base de datos acredita que el tostador
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Pronostico de la demanda
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Planeacién de produccion Manejo de
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Administracién
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Inventario de bienes terminados
Planeacion de distribucion __/ -
Procesamiento de pedidos

Transporte

Servicio al cliente

Planeacién estratégica
Servicios de informacién / /

Marketing/ventas

Finanzas > A\

Figura 1-3 Evolucion de la logistica hacia la cadena de suministros.
Fuente: John Yuva, “Collaborative Logistics: Building a United Network”, Inside Supply Management, Vol. 13,
Ndm. 5 (mayo de 2002), pag. 50 (con modificaciones).

estd en el inventario del almacén y crea un cargo de regreso al fabricante por el costo del
tostador. El tostador es enviado de regreso al fabricante. El minorista ha recuperado el
costo de este aparato defectuoso. El tostador es recibido en el centro de devoluciones del
fabricante. El fabricante escanea el tostador en su base de datos y determina que tiene una
orden de reparacién. Se repara el tostador y se envia para su reventa en el mercado secun-
dario. En esos momentos, el fabricante ha ganado valor de su aparato estropeado.’?

MEzCcLA DE ACTIVIDADES

Las actividades que se dirigen para conformar la logistica de los negocios (proceso de la
cadena de suministros) varian de una empresa a otra, dependiendo de la estructura orga-
nizacional de cada una, de las honestas diferencias de opinién, de la administracion res-
pecto de lo que constituye la cadena de suministros para su negocio y de la importancia de
las actividades individuales para sus operaciones. Sigase la cadena de suministros que se

10 Jerry A. Davis, Jerome G. Lawrence, Peter Rector y Herbert S. Shear, “Reverse Logistics Pipeline”, Annual
Conference Proceedings (San Diego, CA: Council of Logistics Management, 8-11 de octubre de 1995), pag. 427.
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Figura 1-4 Actividades de la logistica en la cadena de suministros inmediata
de una empresa.

Logistica de los negocios
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» Mantenimiento de inventario « Mantenimiento de inventario
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muestra en la figura 1-2 y nétense las importantes actividades que tienen lugar. Una vez
més, segtin el CLM:

Los componentes de un sistema tipico de logistica son: servicios al cliente, pronésti-
co de la demanda, comunicaciones de distribucién, control de inventarios, manejo
de materiales, procesamiento de pedidos, apoyo de partes y servicio, seleccién de la
ubicacién de fébricas y almacenamiento (andlisis de localizacién), compras, embala-
je, manejo de bienes devueltos, eliminacién de mercaderias aseguradas rescatadas
(desechos) y desperdicios, trafico y transporte, almacenamiento y provision.!!

En la figura 1-4 se organizan estos componentes, o 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 asocia-
das con cada actividad.

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 ser-
vicio al cliente -

b. Determinar la respuesta del cliente al servicio

c. Fijar los niveles de servicio al cliente

2. Transporte

a. Selecci6n del modo y servicio de tfansporte
b. Consolidacién del flete

11 Careers in Logistics (Oak Brook, IL: Council of Logistics Management), pag. 3.
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c. Rutas del transportador

.d. Programacién de los vehiculos
e. Seleccién 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. Estimacién de ventas a corto plazo
c. Mezcla de producto en los centros de aprovisionamiento
d. Nuimero, tamafio y localizacién de los puntos de almacenamiento

e. Estrategias a tiempo, de sistema push y de sistema pull
4. Flujos de informacién y procesamiento de pedidos

a. Procedimientos de la interfaz pedidos de venta-inventarios

b. Métodos de transmisién de informacién de pedidos

c. Reglas de pedido

Actividades de apoyo
1. Almacenamiento
a. ‘Determinacién de espacios

b. Distribucién de las existencias y disefio de la darsena o punto para descarga

c. Configuracién del almacén
d. Colocacién de las existencias -
2. Manejo de materiales
a. Seleccién del equipo
b. Politicas de reemplazo de equipos
. ¢. Procedimientos de levantamiento de pedidos
d. Almacenamiento y recuperacién de existencias

3. Compras

a. Seleccién dela fuente de suministros
b. Momento correcto para comprar
c. Cantidades a comprar

4. Embalaje de proteccién disefiado para:
a. Manejo
b. Almacenamiento
c¢: Proteccién por pérdida y dafios
5. Cooperacién con producciéon y operaciones para:

a. Especificar cantidades adicionales

b. Secuencia y rendimiento del tiempo de produccién

c. Programacién de suministros para produccién y operaciones
6. Mantenimiento de informacién

a. Recopilacién, almacenamiento y manipulacién de la informacién
b. Anélisis de datos
c. Procedimientos de control

Capitulo1 Logistica de los negocios y la cadena de suministros: un tema vital
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Figura 1-5
Curva critica del
servicio al cliente

Procesamiento del pedido del cliente
(y transferencia)

Transporte by s
@ [ Clientes
0,0 0,0, l8=0 e

Mantenimiento
de inventario
o suministros

Las actividades clave y de apoyo estdn separadas porque algunads en general tendran
lugar en todos los canales de la logistica, en tanto que otras ocurritdn dentro de una em-
presa en particular, dependiendo de las circunstancias. Las actividades clave estdn en la
curva “critica” dentro del canal de distribucién fisica inmediata de una empresa, segtin se
muestra en la figura 1-5. Son las que mds contribuyen al costo total de la logistica o son
esenciales para la coordinacion efectiva y para completar la tarea logistica.

Los estdndares de servicio al cliente fijan el nivel de rendimiento y el grado de rapi-
dez 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 fijacién de los
estandares de servicio también afecta los costos de logistica que apoyan ese nivel de ser-
vicio. Fijar requerimientos de servicio muy altos puede forzar.los costos de logistica has-
ta llegar a niveles extraordinariamente elevados. :

El transporte y el mantenimiento de inventarios son las actividades logisticas que prin-
cipalmente absorben costos. La experiencia ha demostrado que cada una de ellas represen-
tard 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 movi-
miento de sus materias primas o de sus productos terminados. Esta importancia es subrayada
por la tensién financiera que sufren muchas empresas por desastres, como una huelga nacio-
nal 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 merca-
dos y los productos retornan en forma logistica directa por deterioro o por volverse obsoletos.

Los inventarios también son esenciales para la direccién logistica porque normal-
mente no es posible, o no es practico, suministrar produccién instantdnea o asegurar
tiempos de entrega a los clientes. Sirven como amortiguadores entre la oferta y la deman-
da, 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 biisqueda de méto-
dos eficientes de fabricacién y distribucién del producto.

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 de-
sencadena 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 misién de la logistica. Ademads, una o mds de las actividades de apoyo pueden no ser
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parte de la mezcla de actividades logisticas de cada empresa. Por ejemplo, productos co-
mo automdviles terminados, o articulos de utilidad, como el carbén, el mineral de hierro
o la grava (que no requieren proteccién por el clima o la seguridad de un almacén) no ne-
cesitaran la actividad de almacenamiento, aun cuando se mantengan inventarios. Sin em-
bargo, 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 embalaje de proteccién es una actividad de apoyo al transporte y al mantenimien-
to de inventarios, asi como al almacenamiento y al manejo de materiales, porque contri-
buye a la eficiencia con la que se llevan a cabo estas actividades. La compra y programa-
ci6én del producto a menudo puede considerarse més un asunto de produccién que de
logistica. Sin embargo, también afectan al esfuerzo general de la logistica; y en especial a
la eficiencia del transporte y la direccién de inventarios. Por tiltimo, el mantenimiento de
informacién apoya a todas las actividades de la logistica, ya que suministra la informa-
cién necesaria para la planeacién y el control.

La cadena extendida de suministros se refiere a aquellos miembros del canal de sumi-
nistros més alld de los proveedores o de los clientes inmediatos de una empresa. Pueden
ser los proveedores de los proveedores inimediatos o los clientes de los clientes inmedia-
tos y asi hasta llegar a los puntos de origen de la materia prima o a los consumidores finales.
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. La direccién de la cadena extendida de
suministros tiene el potencial de mejorar el desempefio logistico més alla de sélo dirigir
las actividades dentro de la cadena inmediata de suministros.

IMPORTANCIA DE LA LOGISTICA
Y DE LA CADENA DE SUMINISTROS

La logistica gira en torno a crear valor: valor para los clientes y proveedores de la empre-
sa, y valor para los accionistas de la empresa. El valor en la logistica se expresa funda-
mentalmente en términos de tiempo y lugar. Los productos y servicios no tienen valor a me-
nos que estén en posesién de los clientes cudndo (tiempo) y dénde (lugar) ellos deseen
consumirlos. Por ejemplo, las entradas a un evento deportivo no tendran valor para los
clientes si no estan disponibles en el tiempo y en el lugar en los que ocurra el evento, o si
los inventarios inadecuados no satisfacen las demandas de los aficionados. Una buena di-
recci6n logistica visualiza cada actividad en la cadena de suministros como una contribu-
cién al proceso de afiadir valor. Si sélo se le puede afiadir poco valor, entonces se podra
cuestionar si dicha actividad debe existir. Sin embargo, se afiade valor cuando los clientes
prefieren pagar més por un producto o un servicio que lo que cuesta ponerlo en sus ma-

” nos. Por varias razones, para muchas empresas de todo el mundo, la logistica se ha vuel-
to un proceso cada vez mas importante al momento de afiadir valor.

Los costos son importantes

Con los afios, se han llevado a cabo diferentes estudios para determinar los costos de la logis-
tica para la economia en general y para las empresas en particular. Hay estimaciones amplia-
. mente discrepantes de los niveles de costos. Segtin el Fondo Monetario Internacional (FMI),
el promedio de los costos logisticos es alrededor de 12% del producto nacional bruto del

Capitulo1 Logistica de los negocios y la cadena de suministros: un tema vital 13
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Tabla 1-3 ' PORCENTAJE $ POR

Costos promedio CATEGORIA DE VENTAS QUINTAL
recientes de distribu- | ransporte 3.34% $26.52
cion fisica en por- Almacenamiento 2.02 18.06
centajes de ventas Servicio al cliente/recibo de pedidos 0.43 . 458
y $/quintal® Administracién 0.41 2.79
Costos de llevar un inventario @ 18% anual 1.72 22.25

Costos totales de distribucién? 7.65% $67.71

aLas estadisticas son para todo tipo de empresas; sin embargo, representan
maés fielmente a las empresas manufactureras, ya que eran mayoritarias en la
base de datos.

b1 os autores de este estudio consideran que los totales no coinciden con la su-
ma de las estadisticas individuales debido al diferente niimero de entradas de
datos de cada categoria. :

Fuente: Herbert W. Davis y William H. Drumm, “Logistics Costs and Service
Database-2002", Annual Conference Proceedings (San Francisco, CA: Council of
Logistics Management, 2002) en www.clm1.org.

mundo. Robert Delaney, quien ha investigado costos logisticos por mas de dos décadas, esti-

* ma que los costos de la logistica para la economia de Estados Unidos son de 9.9% del pro-

ducto nacional bruto (PNB) de ese pais, es decir, $921 mil millones de délares.!? Para una
empresa, los costos de logistica se han extendido de 4% hasta més de 30% del volumen de
sus ventas.13 En la tabla 1-3 se muestran los resultados de un estudio de costos realizado en
empresas individuales. 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 afiadir otro tercio a este total para representar el costo logistico promedio de
una empresa: alrededor de 11% de su volumen de ventas. En la dltima 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 constituyen 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.

Las expectativas de la logistica del servicio al cliente
estan incrementando

Internet, los procedimientos de operacion a tiempo y el continuo reaprovisionamiento de
los inventarios han contribuido a que los clientes esperen gran rapidez en el procesa-

12 Rosalyn Wilson y Robert V. Delaney, “11= Annual State of Logistics Report”, Cass Information Systems
and ProLogis (Washington, DC: National Press Club, 5 de junio de 2000).

13 Para una historia de estos estimados de costos, véase Bernard L. LaLonde y Paul H. Zinszer, Custorner
Service: Meaning and Measurement (Chicago: National Council of Physical Distribution Management,
1976); Richard E. Snyder, “Physical Distribution Costs: A Two Year Analysis”, Distribution Age, Vol. 62
(enero de 1963), pags. 50-51; y.-Wendall M. Stewart, “Physical Distribution: Key to Improved Volume and
Profits”, Journal of Marketing, Vol. 29 (enero de 1965), pég. 67.

14 Wilson y Delaney, op. cit:
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MEDIDA ESTANDAR DEL PRODUCTO 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Ciclo total del pedido
Tiempo, en dias 8 7 7 6 98 7 8 8 7 8
Disponibilidad porcentajedepedidos 84 84 8 87 87 87 8 8 8 87 88
del producto porcentaje de articulos

de‘linea 92 ::92- 9244-99c 94, S04 93 90 99 93 - 95

Fuente: Herbert W. Davis y William H. Drumm, “Logistics. Costs and Service Database-2002", Annual Conference Procee-
dings (San Francisco, CA: Council of Logistics Management, 2002), en www.clmlorg.
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Tabla 1-4 Medidas promedio de desempeiio del servicio al cliente para todas las
empresas, aios de estudio 1992-2002

miento de sus requerimientos y en la entrega de sus pedidos, asi como que exista un alto
grado de disponibilidad de los productos. Segtin el estudio de Davis realizado a cientos
de compafifas durante el tdltimo decenio, los competidores de clase mundial tienen tiem-
pos promedio del ciclo de pedidos (el tiempo que transcurre desde que tiene lugar un pe-
dido y cuando se recibe) de siete a ocho dias y porcentajes de reaprovisionamiento de ar-
ticulos de linea de 90 a 94%.1% LogFac resume el desempefio logistico de clase mundial
para compafifas 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 mds 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 ven-
didos estén a més de $5 por libra.1¢

Como pudiera esperarse, cuando se compara con las estadisticas de las tablas 1-3 y 1-4, la
compaiifa promedio se desempefia por debajo de estos puntos de referencia de costos y
de servicio al cliente.

Las lineas de suministros y de distribucion estan creciendo
con mayor complejidad

La tendencia se dirige hacia una economia mundial integrada. Las empresas estdn bus-
cando 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
puedan hallarse a bajo costo (por ejemplo, el automévil Focus de Ford), o simplemente
producen localmente y venden a nivel internacional. En cualquier caso, las lineas de su-
ministros y de distribucién se han ampliado si las comparamos con el productor que de-
sea fabricar y vender s6lo localmente. Esta tendencia no s6lo ha ocurrido de manera na-
tural 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 til-
timo son la Uni6n Europea, el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)

16 “T ogistics Rules of Thumb II1”, LogFac, www.logfac.com (2001).
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Figura 1-6
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entre Canadd, Estados Unidos y México, y los acuerdos econdmicos comerciales entre di-
versos paises de América del Sur (MERCOSUR).

La globalizacién y la internacionalizacién de las industrias en todas partes depende-
r4 en gran medida del desempefio y los costos logisticos, segtin las compafifas vayan al-
canzando una visién més a nivel mundial de sus operaciones. Cuando esto ocurra, la lo-
gistica alcanzard creciente importancia dentro de la empresa, ya que sus costos, en
especial los de transporte, llegardn a ser una parte mayoritaria de la estructura total de
costos. Por ejemplo, si una firma busca proveedores extranjeros para cubrir sus necesida-
des de materia prima para fabricar su producto final u otros lugares para desarrollar su
producto, la motivacién serd incrementar su beneficio. Los costos de material y de mano de
obra pueden reducirse, pero serd mas probable que los costos de logistica aumenten debi-
do al incremento de los costos de transporte y de inventario. El comercio, segun se mues-
tra en la figura 1-6, puede dirigirse a un mayor beneficio reduciendo los costos de mate-
riales, mano de obra y gastos indirectos o de fabricacién debido a los costos de logistica y
aranceles. La contratacién de terceros para ciertas actividades internas de la empresa afia-
de valor, pero requiere de una cuidadosa administracién de los costos de logistica y de los
tiempos de flujo del producto en el canal de suministros.

Ejemplo

Toyota tiene 35 plantas manufactureras en 25 paises (sin incluir Japén) en las cuales pro-
duce casi 900,000 vehiculos anualmente. Aunque las exportaciones disminuyeron 9% en
1993, la produccién allende los mares aument6 16 por ciento. En el caso de Georgetown,
Kentucky, donde se construyen los Camry, Toyota utilizé el concepto a tiempo para sumi-
nistrar piezas de esos vehiculos desde el otro lado del Pacifico. Esas piezas se cargaban en
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contenedores transocednicos en Japén, se embarcaban por el Pacifico y se llevaban en tre-
nes por la costa oeste de Estados Unidos para descargarlos en Georgetown, donde ali-
mentaban una linea de ensamblaje con produccién de 1,000 Camry al dia. Las entregas se
programaban al minuto para mantener bajos los inventarios. Debido a las largas lineas de
suministro y a las incertidumbres relacionadas, los canales de suministro debieron mane-
jarse més cuidadosamente que si toda la produccién fuera local.’”

La logistica y la cadena 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 que la logistica y la cadena
de suministros afectan a una parte importante de los costos de una empresa y que el re-
sultado de las decisiones que toma en relacién con los procesos de la cadena de suminis-
tros reditda en diferentes niveles de servicio al cliente, estd en posicién 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 cadena de suministros
puede no sélo reducir costos, sino también generar ventas. Considérese cémo Wal-Mart
us6 la logistica como el niicleo de su estrategia competitiva para ser el niimero uno del
mundo en venta de mercancias al menudeo.

Ejemplo

Wal-Mart gana con la logistica ' Kmart y Wal-Mart son dos cadenas de venta al
menudeo que hace unos cuantos afios vendian los mismos' productos, buscaban los mis-
mos clientes e incluso tenfan nombres parecidos. Cuando comenz? la carrera, la gente se
acostumbr6 a la “gran K roja”, cuyas tiendas salpicaban las areas metropolitanas, pero
pocos habian oido hablar de Wal-Mart, cuyas tiendas estaban en zonas rurales. Conside-
rando lo parecido de las tiendas y de su misi6n, los analistas atribuyen la fortuna de las
dos cadenas principalmente a las diferentes filosofias administrativas.

En 1987, Kmart iba a la cabeza, con el doble de tiendas y ventas de $26 mil millones
de délares, comparados con los $16 mil millones de Wal-Mart. Con su presencia urbana y
un enfoque en publicidad, Kmart era mas visible. Por lo contrario, Wal-Mart comenzé en
almacenes aislados en las afueras de pequefias ciudades, tentando a los clientes para que
dejaran las tiendas familiares de los antiguos centros comerciales. Pero Wal-Mart se mul-
tiplicaba rapidamente sobre el paisaje rural, y era inevitable una invasién a la América ur-
bana, asi como una confrontacién con Kmart.

Los ejecutivos de Kmart se enfocaron en el marketing y la mercaderia, incluso contra-
tando a la estrella de Hollywood Jaclyn Smith para promover su linea de ropa. Por lo con-
trario, Sam Walton, el fundador de Wal-Mart, estaba obsesionado con las operaciones. Invirti6
millones de délares en un sistema de cémputo para toda la compafifa que vinculara las ca-
jas registradoras con la direccién general, posibilitindole reaprovisionar rdpidamente los
productos. También invirti6 con gran fuerza en transporte y modernos centros de distribu-
ci6n. Ademds de aumentar su control en la cadena de suministros, estos movimientos clara-
mente redujeron costos. Mientras Kmart intentaba mejorar su imagen 'y cultivar la lealtad a

17 Joseph Bonney, “Toyota’s Global Conveyor Belts”, American Shipper (septiembre de 1994), pags. 50-58.
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la tienda, Walton seguia bajando costos, apostando a que el precio demostraria ser mas im-
portante que cualquier otro factor al momento de atraer clientes. Los increiblemente sofisti-
cados sistemas de distribucién, inventario y escaner consiguieron que los clientes casi nun-
ca encontraran los estantes vacios o que casi no hubiera retrasos al comprobar los precios.

Entre tanto, las quejas de Kmart se amontonaban mientras abundaban horribles his-
torias sobre su distribucién. Los empleados carecian de capacitacién y de la habilidad
de planear y controlar los inventarios de manera apropiada, y las cajas registradoras de
Kmart a menudo no tenian informacién actualizada y escaneaban productos con precios
erréneos. Esto condujo a un litigio en California, y Kmart tuvo que pagar una multa de
$985,000 délares por cobrar precios excesivos a sus clientes.

A través de los afios, Wal-Mart se ha enfocado en los asuntos de logistica, mismos
que le han permitido mantener precios bajos y clientes satisfechos que regresan a
menudo. jActualmente Wal-Mart es cerca de seis veces el tamafio de Kmart!18

Ya en el siglo xx1, Kmart ha seguido enfocdndose en panfletos publicitarios y fijacién
de precios promocionales, en tanto que Wal-Mart lo ha hecho enfocandose mas en la efi-
ciencia de la cadena de suministros y menos en la publicidad, con el resultado de que los
costos de venta, administrativos y generales fueron de 17.3% para Wal-Mart, en tanto que
los de Kmart fueron del 22.7%. Wal-Mart fue capaz de lograr precios con un promedio de
3.8% por debajo de los de Kmart, e incluso hasta de 3.2% por debajo de los de Target. En
el afio 2002, Kmart cay6 en bancarrota y sufrié una reorganizacién.!®

La logistica y la cadena de suministros aftaden un valor
importante para el cliente

Un producto 0 un servicio tiene poco valor si no estd disponible para los clientes en el
momento y 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 in-
dudable como lo es el creado mediante la fabricaciéon de un producto de calidad o me-
diante 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 cua-
tro 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 lo-
gistica controla los valores de tiempo y lugar en los productos, principalmente mediante el
transporte, el flujo de informacién y los inventarios. El valor de posesion a menudo es con-
siderado 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 publi-
cidad (informaci6n), el apoyo técnico y los términos de venta (fijacién de precios y dispo-
nibilidad de crédito). Considerando que la SCM incluye produccién, tres de los cuatro valores
pueden ser responsabilidad del director de logistica y de la cadena de suministros.

18 #1 oss Leader: How Wal-Mart Outdid a Once-Touted Kmart in Discount Store Race”, Wall Street Jour-
nal, 24 de marzo de 1995, y datos de ingresos del afio 2000 de los informes financieros de Wal-Mart y
Kmart hallados en linea en http:/finance.yahoo.com

19 Amy Merrick, “Expensive Ad Circulars Help Precipitate Kmart President’s Departure”, Wall Street
Journal, 18 de enero de 2002, B1ff.
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Ejemplo

Cuando las casas de descuento que venden software para computadoras a través de pagi-
nas Web, catalogos y anuncios de revistas quisieron competir con los minoristas locales, tu-
vieron una ventaja en el precio debido a las economias de escala que podian lograr. Las ope-
raciones se centraban en un lugar donde el espacio de almacenamiento tenia mas bajo costo
que el espacio para menudeo de costos més altos. El personal consistia principalmente el
asociado a tomar pedidos telefénicos, llenar 6rdenes para el almacén y empacadores. Los
inventarios se minimizaron de manera relativa con las ventas mediante la centralizacién,
pero estas operaciones de descuento también ofrecfan variedades considerables y altos ni-
veles de disponibilidad de los productos. Por lo contrario, los minoristas tenfan la ventaja
de disponibilidad inmediata para el cliente ansioso que equilibraria cualquier desventa-
ja de precio que tuviera el minorista local. Para contrarrestar esta posible ventaja en la en-
trega de los minoristas en sus mercados locales, las casas de descuento se aseguraron de
que los pedidos de los clientes pudieran hacerse utilizando nimeros de teléfono gratuitos o
a través de Internet, que estos pedidos se completaran el mismo dia y que fueran entregados
de un dia para otro usando reparto aéreo prioritario. jMuchos clientes encontraron esto ca-
si tan rapido y, en muchos casos, mucho més conveniente que la manera tradicional de
comprar! Mediante la logistica se ha creado un valor para el cliente ocupado.

Los clientes quieren cada vez mas una respuesta rapida
y personalizada

Los minoristas de comida rapida, los cajeros autométicos, el reparto de un dia para otro y
el correo electrénico de Internet han hecho que los consumidores esperemos que los pro-
ductos y servicios puedan estar disponibles en tiempos cada vez més breves. Ademas, la
mejora de los sistemas de informacién y los procesos de manufactura flexibles han llevado
al mercado hacia la “fabricacién personal en masa”. En vez de que los consumidores ten-
gan que aceptar la filosofia de la “unitalla” en sus compras, los proveedores estin ofrecien-
do cada vez més productos que satisfacen las necesidades individuales de los clientes.

Observaciones

e Dell, empresa de computadoras personales, configurard una PC segun los requeri-
mientos exactos de hardware del cliente, e incluso le instalara el software requerido.

¢ L.L.Bean vende ropa y otros articulos por catdlogo y a través de su pagina Web.
Ademis, algunas de las prendas pueden ser modificadas a la medida exacta del
cliente. Por otra parte, L. L. Bean asegurard una rapida entrega envidndola por Fe-
deral Express sin cargo adicional (si el cliente carga su pedido a la tarjeta de crédito
L. L. Bean Visa). T

¢ National Bicycle Industrial Co., subsidiaria de la gigantesca empresa japonesa de
electrénicos Matsushita, construye bicicletas usando técnicas flexibles de manufactu-
ra, las cuales le permiten cambiar la produccién de un producto a otro con un costo
minimo de arranque. Més que la produccién en masa a tamatios estandar y la for-
macién de inventarios para las ventas al menudeo, National Bicycle construye bici-
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cletas segtin las especificaciones precisas del cliente, con mas de 11 millones de va-

riaciones en 18 modelos de bicicletas para carretera, carreras y montafia. Aunque
~toma tres horas producir una bicicleta usando la manufactura flexible (en compara-

cién con los 90 minutos de la produccién en masa), la compafifa es capaz de cobrar

mas de dos veces el precio, satisfaciendo asi a los clientes con bicicletas tinicas cons-
. truidas segtin sus especificaciones individuales.

Las compafiias también han estado aplicando el concepto de respuesta répida a sus
operaciones internas con el fin de satisfacer los requerimientos de servicio de sus propios
esfuerzos de marketing. La filosoffa de respuesta rapida se ha usado para crear una ven-
taja de marketing. Saks Fifth Avenue la aplicé, aun cuando los grandes beneficios se han

“hecho mediante grandes mérgenes y no en las reducciones de costos que pudieran haber-

se logrado por una buena administracién logistica. Los costos de la cadena de suminis-
tros pueden incluso aumentar, aunque la ventaja debe cubrir mas que estos costos gracias
al mcremento de beneficios.

Aplicacion

Los minoristas salen del negocio a una tasa alarmante. Para Saks Fifth Avenue, este miedo
solo pudo haber sido la motivacién adecuada para dirigirse al mercado integrado y la lo-
gistica. Los beneficios son obvios cuando el comercio dispone de fabricantes que pueden
cortar la tela en Bangladesh y terminar las prendas de vestir en Italia antes de llevarlas a
una lujosa tienda en Estados Unidos. La diferencia entre ganancia y pérdida en los articu-
los de mucha venta puede ser tan pequefia como de siete o 10 dias, por 1o que un buen de-
sempefio de la logistica requiere que dichos articulos estén en el piso de venta precisamen-
te cuando més se les necesita. ;C6mo lo hace Saks? =~ :

Las 69 tiendas de la compafiia son abastecidas por sélo dos centros de distribucién. Uno
estd.en Yonkers, Nueva York, cerca de la tienda insignia en la Quinta Avenida de la ciudad
de Nueva York. El otro est4 en Ontario, California, una buena ubicacién para dar servicio al
mercado de moda del sur de California. Un rapido movimiento por el canal de suministros
es la clave para la productividad. Los articulos se procesan en los centros en operaciones de
carga y descarga de 24 horas. Alrededor de 80% de los articulos importados por Saks llegan
en carga aérea: los que vienen de Europa son manejados por Yonkers y los del Lejano Orien-
te por Ontario. Los articulos se intercambian entre los centros por carga aérea, dedicando un
vuelo entre Nueva York y Los Angeles todos los dias laborables. Los centros de distribucién
sirven luego a sus tiendas locales con una combinacién de carga aérea y camiones. 2y

La logistica y la cadena de suministros en areas que no son
manufactureras
Quiz4 sea mas facil pensar en la logistica y la cadena de suministros en términos de mo-

ver y almacenar el producto fisico de una instalacién manufacturera. Esto es un punto de
vista muy limitado y puede llevar a perder oportunidades de negocio. Los principios y

20 Bruce Vail, “Logistics, Fifth Avenue Style”; American Shipper (agosto de 1994), pags. 49-51.
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conceptos de la logistica y la cadena de suministros aprendidos a través de los afios pue-
den aplicarse a dreas como industrias de servicios, industria militar e incluso a la direc-
cién del medio ambiente.

Industria del servicio

El sector servicios de los paises industrializados es grande y sigue creciendo. En Estados
Unidos, mds de 70% de todos los puestos de trabajo estén en lo que el gobierno federal
clasifica como el sector de servicios. El tamafio de este sector por si mismo obliga a pre-
guntarnos si los conceptos de la logistica no serfan igualmente aplicables aqui como lo
son en el sector manufacturero. Si lo son, hay una tremenda oportunidad desaprovecha-
da que tiene que ser satisfecha.

Muchas compafifas designadas como empresas de servicio de hecho producen un
producto. Los ejemplos incluyen McDonald’s Corporation (comidas rdpidas); Dow Jones
& Co., Inc. (publicacién 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 compafifas de servicios como Bank
One (banca minorista), Marriott Corporation (hospedaje) y Consolidated Edison (energia
eléctrica), las actividades de la cadena de suministros, especialmente las relacionadas con
la distribucién fisica, no son tan obvias.

Incluso, aunque muchas compaiifas orientadas al servicio pueden estar dlstnbuyendo
un producto intangible, no fisico, estén 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 recoleccién, asi como camiones
de reparto. La East Ohio Gas Company hace inventarios de gas natural en pozos del sub-
suelo durante la estacion baja en la regién donde ocurrira la demanda. Bank One tiene que
ubicar y tener un inventario de efectivo a mano para sus cajeros autométicos. El Banco de
la Reserva Federal tiene que seleccionar los métodos de transporte para mover cheques
cancelados entre los bancos miembros. La Iglesia Catlica tiene que decidir el nimero, ubica-
cién y tamafio de las iglesias necesarias para satisfacer los cambios de tamafio y ubicacién
de las congregaciones, asi como para planear el inventario de su personal pastoral. El ser-
vicio de reparacién de Xerox de equipos de fotocopiado también es un buen ejemplo de las
decisiones de logistica que se encuentran en una operacié6n de servicios.

Ejemplos

* Promise Keepers es un ministerio cristiano de varones que lleva a cabo 23 eventos
importantes alrededor de Estados Unidos, con un ptblico de 50 a 80,000 personas.
Promise Keepers tiene que confiar en una buena direccién de logistica para asegurar
que sus campafas puedan ser presentadas a tiempo. La.operacion es lo suficiente-
mente grande como para involucrar a una gran empresa transportista que maneja la
logistica del evento. Usando el concepto de reparto a tiempo definido, el transportista
coordina la recepcién de provisiones, como biblias de Chicago o sombreros de Kan-
sas City, ademads de los camiones de carga del equipo del escenario. Los materiales
deben armarse y entregarse en el lugar del evento, y adem4s deben entregarse en el
momento preciso. Dado que los eventos tienen lugar en estadios, pistas de carreras
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y similares, hay otros eventos (juegos de pelota, carreras, etc.) que también estan
programados para el:-mismo fin de semana. Puede haber hasta 30 camiones que de-
ben coordinarse para que lleguen y se vayan en el momento preciso, con el fin de
evitar la congestién con la logistica de otros eventos. Se usa tecnologia informética
para seguir la pista de los movimientos de los camiones y asegurar que se pueda lo-
grar una coordinacién extremadamente detallada.?!

e En el lapso de una semana hubo tres historias importantes que arrojaron la mayor
audiencia televisiva de la historia: la princesa Diana de Inglaterra moria en un ac-
cidente de automévil en Paris; la Madre Teresa de Calcuta moria de un ataque al co-
razén en Calcuta y hubo un gran atentado con bomba en Jerusalén. Repentinamen-
te, los medios tuvieron importantes problemas logisticos para cubrir tres grandes
historias en tres esquinas del mundo. Por ejemplo, la CNN desvi6 un reportero des-
de Paris al Oriente Medio, en tanto que otras cadenas de noticias enviaron a sus co-
rresponsales de Hong Kong a Calcuta. Luego, hubo problemas logisticos de asigna-
cién de tiempo aire para las tres historias.? "

Las técnicas, conceptos y métodos comentados a través de este texto deberian ser tan

‘aplicables al sector servicios como lo son al sector manufacturero. La clave, segtin Theo-

dore Levitt, puede estar en transformar un servicio intangible en un producto tangible.?
Los problemas quedarian resumidos en identificar los costos asociados con la distribu-
cién de un producto intangible. Quizés a causa de esto, pocas empresas u organizaciones
de servicios tienen un gerente de distribucién en su personal, aunque con frecuencia ten-
gan un gerente de materiales para manejar temas de suministro. Sin embargo, adminis-
trar la logistica en las industrias de servicios representa una nueva direccién para el futu-
ro desarrollo de la préctica de la logistica.

Industria militar

Antes de que las empresas mostraran mucho interés en coordinar los procesos de la cade-
na de suministro, los militares estaban bien organizados para llevar a cabo actividades lo-
gisticas. M4s de una década antes del periodo de desarrollo de la logistica en los nego-
cios, los militares llevaron a cabo lo que fue llamado la operacién logistica mas compleja
y mejor planeada de esa época: la invasién a Europa durante la Segunda Guerra Mundial.

Aungque los problemas de los militares, con sus requerimientos de servicio al cliente ex-
traordinariamente altos, no eran idénticos a los de los negocios, las semejanzas eran lo sufi-
cientemente 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 inven-
tarios valuados en casi una tercera parte de los que mantenian los fabricantes de Estados
Unidos. Ademds de la experiencia administrativa que proveen tales operaciones a gran es-
cala, la industria militar patrocinaba, y contintia patrocinando, la investigacién en el dreade

1a logistica mediante organizaciones como la RAND Corporation y la Oficina de Investiga-

ci6én Naval. Con esta informacién bésica, el campo de la logistica de los negocios comenzo
a crecer. Incluso el término logistica parece haber tenido sus origenes en los militares.

21 Roger Morton, “Direct Response Shipping”, Transportation & Distribution (abril de 1996), pags. 32-36.
2 Kyle Pope, “For the Media, Diana’s Funeral Prompts Debate”, Wall Street Journal, 8 de septiembre de
1997, B1.

23 Theodore Levitt, The Marketing Imagination (Nueva York: The Free Press, 1983), pags. 108-110.
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El ejemplo més 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 invasién ha
sido descrita como la mayor operaci6n logistica militar en la historia.?4 E1 apoyo logistico
en esa guerra todavia es otra ilustracién de lo que las compaifas de clase mundial siem-
pre han sabido: una buena logistica puede ser la fuente de una ventaja competitiva. El te-
niente general William Pagonis, quien estaba a cargo del apoyo logistico de la Tormenta
del Desierto, observé:

‘Cuando el Oriente Medio comenzé a calentarse, pareci6 que era el momento
para sacar algunos libros de historia sobre operaciones militares en el desierto
en esta region... Pero no habia nada de logistica. La logistica no es un best seller.
En algunos de sus diarios, Rommel hablaba de logistica. Pensé que los alema-
nes perdieron la batalla no porque no tuvieran grandes soldados o equipos (de
hecho, los tanques alemanes superaron por completo a los nuestros durante casi
toda la Segunda Guerra Mundial), sino porque los briténicos tenian una mejor
logistica.??

El desempefio de una buena logistica fue obvio. La primera oleada de 200,000 solda-
dos y su equipo se despleg6 en mes y medio, en tanto que el despliegue de las tropas to-
m6 nueve meses y medio en el conflicto de Vietnam. Ademds, la aplicacién de muchos
buenos conceptos logisticos era evidente. Por ejemplo, témese el de servicio al cliente:

Pensamos que si cuiddbamos a nuestras tropas, los objetivos se lograrian sin-
importar qué otra cosa pudiera pasar. Los soldados son nuestros clientes. No es
diferente al enfoque determinado y simple en los clientes que tienen muchos
negocios exitosos. Ahora, uno cuida de sus soldados no sélo suministrandoles
refrescos frios y hamburguesas y buena comida: tienes que asegurarte de que
tienen las municiones en la linea del frente, para que cuando vayan a luchar a la
guerra sepan que tienen lo que necesitan. 26

Esto significaba que cuando los tanques solicitaban piezas de artilleria de 120 mm en vez
de las de 105 mm, se cambiaran. O que cuando se preferian vehiculos de color pardo en
vez del tipico camuflaje verde, se repintaran 7,000 al mes.

Medio ambiente

La poblacién crece y el desarrollo econémico resultante ha aumentado nuestra conciencia
sobre los temas ambientales. Tanto si es reciclaje como materiales de embalaje, transporte
de materiales peligrosos o renovacién de productos para reventa, los responsables de la
logistica estdn cada vez més involucrados. Después de todo, Estados Unidos solo produ-
ce mas de 160 millones de toneladas de desechos al afio, suficientes para que una carava-
na de camiones de 10 toneladas cada uno llegara a medio camino a la luna.?” En muchos
casos, la planeacion de la logistica en una situacién ambiental no difiere de la de los sec-
tores manufacturero o de servicios. Sin embargo, en unos pocos casos surgen complica-

24 Business Week, 4 de marzo de 1991, pags. 42-43.
& Graham Sharman, “Good Logistics is Combat Power”, McKinsey Quarterly, Num. 3 (1991), pags. 3-21.

2 fbid.
27 E. J. Muller, “The Greening of Logistics”, Distribution (enero de 1991), pag. 32.
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ciones, como regulaciones gubernamentales que hacen que la logistica para un producto
sea méas costosa debido a la extension de los canales de distribucién.

Ejemplo

En Alemania, el gobierno requiere que las tiendas de minoristas recolecten las cajas de los
cereales en el punto de venta. Lo normal es que los consumidores paguen por el produc-
to, luego abran la caja y vacien el contenido en recipientes que llevan desde casa, y des-
pués coloquen las cajas vacias en los contenedores de recoleccién. El vendedor tiene la
responsabilidad de la recuperacién de los materiales expedidos, de su reembalaje y reuti-
lizacién, o bien de su eliminacién.?®

LA LOGISTICA DE LOS NEGOCIOS Y LA CADENA
DE SUMINISTROS EN LA EMPRESA

24

La tradicién en muchas empresas ha sido que su organizacién gire alrededor de las fun-
ciones de marketing y de produccién. Tipicamente, marketing significa vender algo y
produccién significa hacer algo. Aunque pocos hombres de negocios estarfan de acuerdo
en que su organizacion fuese tan simple, el hecho estriba en que muchos negocios enfati-
zan estas funciones mientras tratan otras actividades, como tréafico, compras, contabili-
dad 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 demés poco importa.
Sin embargo, tal patrén 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 en-
tre los puntos y tiempos de la producciéri o compra, y los puntos y momentos de la de-
manda. Estas son las actividades de la logistica, y afectan la eficiencia y la eficacia, tanto
del marketing como de la produccion.

Ejemplo

General Motors (GM) espera que al mejorar su servicio al cliente impulsaré las ventas de
Cadillac, las cuales se han reducido, ya que los compradores cambian a otros automoéviles
estadounidenses o importados. Cadillac pierde ventas importantes cuando los clientes se
desaniman debido a los largos tiempos de espera para su entrega. La investigacion mues-
tra que'de 10 a 11% de las ventas se pierden simplemente porque los automéviles no estan
disponibles de manera oportuna. : : :

Se prob6 un programa de producci6n y distribucién en Florida, un mercado impor-
tante para los Cadillac. Bajo el auspicio de este programa, se enviaron unos 1,500 Cadillac
a un centro de distribucién regional en Orlando, Florida, donde se entfegafian a los con-
cesionarios de todo el estado en 24 horas. En algunas 4reas de Florida, muchos compra-
dotes esperan dos dias por los automéviles equipados de serie. Ademés, la fabrica de
Cadillac de General Motors, en Detroit, increment6 la produccién de Cadillac especial-
mente ordenados, ademds de reducir su tiempo de embarque. Los Cadillac “a la medida”

28 “Eyropean Logistics Changes Sharply”, American Shipper (mayo de 1993), pag. 66.
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" llegaban a los concesionarios en unas tres semanas, en comparacién con las ocho o 12 se-
manas de antes. Bajo este programa, GM esperaba que los inventarios de los concesiona-
rios descendieran 50 por ciento.?’

Estudiantes y docentes, tanto de marketing como de produccién, no han negado la
importancia de la logistica. De hecho, cada drea considera la logistica dentro de su drea de
accién. Por ejemplo, la siguiente definicién de direccién de marketing incluye la distribu-
cién fisica:

Marketing (direccién de) es el proceso de planear y ejecutar la concepcién, fija-

cién de precios, promocién y distribucién de ideas, bienes y servicios para crear
intercambios con grupos objetivo que satisfagan los objetivos individuales y de
organizaci6n.3

La preocupaci6én del marketing es colocar sus productos o servicios en canales de distri-
bucién convenientes para facilitar el proceso de intercambio. El-concepto de direccién de
produccién'y operaciones a menudo incluye actividades logisticas. Por ejemplo, “la di-
reccién de operaciones tiene la responsabilidad de la produccién y la entrega de bienes fi-
sicos y servicios”. 31 Produccién y operac1ones, por otra parte, parecen estar mds interesa-
das 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 producci(’)n y la logistica son dirigidas en forma colec-
tiva para alcanzar los objetivos de servicio al cliente:

La diferencia de los objetivos de operacién (maximizar ingresos frente a minimizar
costos) para marketing y produccién/operaciones puede llevar a una fragmentacién
de intereses en las actividades logisticas, y de su responsabilidad, asi como a una falta de
coordinaci6n entre las actividades de la logistica como un todo. Esto, a su vez, puede lle-
var a niveles més bajos de servicio al cliente o a costos logisticos totales més altos de lo
necesario. La logistica de los negocios representa un reagrupamiento, ya sea conceptual
en la mente de la direccién o en la estructura convencional de'la organizacién, de las acti-
vidades de movimiento-almacenamiento que histéricamente han estado de manera par-
cial bajo el control del marketing y de la produccién y las operaciones.

Si las actividades de la logistica son consideradas como un 4rea separada de la accién
gerencial, la relacion de las actividades de la logfstica con las de marketing y produccién/
operaciones seria tal como se muestra en la figura 1-7. Marketing seria principalmente
responsable de la investigacion de mercados, promocién, direccién de la fuerza de ventas
y de la mezcla de productos, lo que crea valor de posesién en el producto. Produccion/o-
peracién se ocuparia de la creacién del producto o servicio, lo que crea valor de forma al
producto. Las responsabilidades clave serian control de calidad, planeacién de produc-

29 Wall Street Journal, 16 de agosto de 1994, AS5.

30 Definicién aprobada por la American Marketing Association segtin se redact6 en Philip Kotler, Marke-
ting Management Planning, Analysis, Implementation, and Control, 10a. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prenti-
ce-Hall, 2000), pag. 13.

31Tohn O. McClain y L. Joseph Thomas, Operatmns Management: Production of Goods and Services, 2a. ed.
(Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 1985), pag. 14.
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« Control de calidad del producto | * Procesa- cliente mercados
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* Planeacién de la
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trabajoy
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Interfaz de la logistica Interfaz de la logistica
de produccion de marketing

Figura 1-7 Interfaces de la logistica y la.cadena de suministros con marketing
y produccion.
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cién y programacion, disefio de puestos de trabajo, planeacién de la capacidad, manteni-
miento y medidas de trabajo y estdndares. 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 o conveniente para lograr la coordinacién que se busca de las actividades logis-
ticas. Marketing y produccién/operaciones, cuando estan claramente concebidas y coor-
dinadas, pueden dirigir de manera eficaz las actividades logisticas sin crear una entidad
organizacional adicional. Incluso si se crea un 4rea funcional separada para la logistica
dentro de la empresa con el fin de alcanzar un control efectivo de las actividades logisti-
cas inmediatas de la empresa, los responsables de la logistica necesitaran ver su responsa-
bilidad como una forma de coordinar todo el proceso.de la cadena de suministros, mas
que ser s6lo el director de las actividades logisticas locales. Hacerlo de otra manera pue-
de echar a perder oportunidades sustanciales para la reduccién de costos y la mejora de
la logistica del servicio al cliente.

La figura 1-7 también muestra actividades que estén en la interfaz del marketing y la
logistica, y de la produccién/operaciones y la logistica dentro de la empresa directa. Una
actividad de interfaz es la que no puede ser dirigida efectivamente dentro de un 4rea fun-
cional. La interfaz se crea por la separacién arbitraria de las actividades de una empresa en
un numero limitado de dreas funcionales. Dirigir las actividades de interfaz para una sola
funcién puede llevar a un desempefio sub6ptimo para la empresa, por subordinar objeti-
vos més amplios de la compafiia a objetivos funcionales individuales: un peligro potencial
que resulta de la forma departamental de la estructura de la organizaci6n, tan comiin hoy
en dia en las compafifas. Para lograr una coordinacién interfuncional se necesita establecer
algin sistema de medicién e incentivos para lograr la cooperacién entre las funciones in-
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Figura 1-8
Alcance de la moder-
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volucradas. Esto es igualmente cierto para la coordinacién entre organizaciones, necesaria
para administrar flujos de productos a través de las fronteras de la compafiia.

Es importante hacer notar, sin embargo, que establecer un tercer grupo funcional
puede tener desventajas. Ahora existen dos interfaces funcionales donde antes s6lo exis-
tia una entre marketing y produccién/operaciones. Algunos de los problemas adminis-
trativos més dificiles surgen de los conflictos interfuncionales que ocurren cuando se est4
intentando administrar actividades de interfaz. Algunos problemas de este conflicto po-
tencial pueden disiparse si se crea un nuevo acuerdo organizacional mediante el cual pro-
duccién/operaciones y logistica se van desvaneciendo gradualmente en un grupo llama-
do cadena de suministros.

Precisamente, cuando los administradores estdin comenzando a entender los benefi-
cios de la administracién logistica entre funciones, la administracién inter-organizacional
se estd fortaléciendo. Los defensores de la direccién de la cadena de suministros que ven
el drea més ampliamente que algunos responsables de la logistica han estado promovien-
do con gran fuerza la necesidad de colaboracién entre los miembros del canal de suminis-
tros que estan fuera del control inmediato del gerente de logistica de una compaiiia, es
decir, los miembros que son legalmente compariias separadas. Es esencial la colaboracién
entre los miembros del canal vinculados mediante relaciones comprador-vendedor para
alcanzar los beneficios costo-servicio, imposibles de lograrse por los gerentes con una vis-
ta interna rigida de sus responsabilidades. Los directores de la cadena de suministros
se consideran a si mismos con la responsabilidad sobre todos los canales de suministros,
tal como se ilustra en la figura 1-8. Dirigir en este ambiente més amplio es el nuevo reto
para el gerente de logistica contemporénea.

OBJETIVOS DE LA LOGISTICA DE LOS NEGOCIOS
Y DE LA CADENA DE SUMINISTROS

En la amplitud de los objetivos de una compaiiia, el gerente de logistica de los negocios
busca alcanzar los objetivos del proceso del canal de suministros que llevard a la empresa
hacia sus objetivos generales. En concreto, el deseo es desarrollar una mezcla de activida-
des de logistica que redundara en el mayor rendimiento sobre la inversién posible con el
tiempo. Hay dos dimensiones para este objetivo: 1) el impacto del disefio del sistema de
logistica en la contribucion de los ingresos, y 2) el costo de operaci6n y los requerimientos
de capital para ese disefio.
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Idealmente, el gerente de logistica deberia saber cudntos ingresos adicionales se gene-
raran mediante el aumento de las mejoras en la calidad del servicio suministrado al cliente.
Sin embargo, dichos ingresos por lo general no se conocen con gran precisién. A menudo, el
nivel de servicio al cliente se fija en un valor objetivo, normalmente uno que sea admisible
para los clientes, la funcién de ventas u otras partes relacionadas. En este punto, el ob]etlvo
de la logistica puede ser el de minimizar los costos sujetos a lograr el nivel de servicio de-
seado, en vez de aumentar al maximo las utilidades o el rendimiento sobre la inversion.

A diferencia de los ingresos, los costos de la logistica pueden ser determinados por lo
general con tanta precisién como lo permite la préctica contable, y suelen ser de dos tipos:
costos de operacién y costos de capital. Los costos de operacién son aquellos que recurren
periédicamente o aquellos que fluctdan en forma directa con la variacién de los niveles
de actividad. Salarios, gastos de almacenamiento ptiblico y administrativos, y algunos
otros gastos de fabricaci6n o indirectos son ejemplos de costos de operacién. Los costos de
capital son los gastos que se realizan de una vez y que no cambian con las variaciones
normales de los niveles de actividad. Aqui los ejemplos son la inversién en una flota pri-
vada de camiones, el costo de construccién de un almacén para la compafifa y la compra
de equipo para el manejo de materiales.

Si se asume que hay conocimiento del efecto de los niveles de actividad logistica en
los ingresos de la empresa, un objetivo financiero factible para la logistica puede expre-
sarse en la relacién conocida como ROLA (return on logistics assets, rendimiento sobre los
activos logisticos). ROLA se define como:

Contribucion al ingreso — costos de operacion logistica
Activos logisticos

ROLA =

La contribucién al ingreso se refiere a las ventas resultantes del disefio del sistema de logisti-
ca. Los costos de operacion logistica son los gastos incurridos para suministrar el nivel necesa-
rio de servicio logistico al cliente para generar ventas. Los activos loglshcos son las inversiones
de capital hechas en el sistema logistico. ROLA ha de aumentarse al maximo con el tiempo.

Si el valor del dinero es alto, sacar el méximo provecho del valor presente de los flu-
jos de efectivo o sacar el maximo provecho del porcentaje de devoluci6n interno es una
declaracién mds apropiada del objetivo. Sacar con el tiempo el maximo provecho del ren-
dimiento acumulado sobre la inversion es el objetivo sencillo mas importante para asegu-
rar a la empresa una larga carrera de supervivencia.

METODO PARA EL ESTUDIO DE LA LOGISTICA
Y DE LA CADENA DE SUMINISTROS

28

Ahora que se ha dado la informaci6n basicade la definicién y la importancia, podemos
comenzar el estudio de la direccién de la logistica de manera sistematica. Se usan dos te-
mas en este texto, mediante los cuales se examina lo que hace la gerencia y las habilidades

" necesarias para realizarlo en un mundo técnicamente complejo. Primero, el trabajo de la

direccién puede ser considerado como la realizacién de las tareas de planear, organizar y
controlar para lograr los ob]etlvos de la empresa. Planear se refiere a decidir sobre los ob-
jetivos de la empresa; organizar, a juntar y acomodar los recursos de la empresa para al-
canzar sus objetivos, y controlar se refiere a medir el desempefio de la compaiiia y tomar
las acciones correctivas cuando dicho desempefio no esté en linea con los objetivos. Dado
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que cada uno de ellos es importante para lo que hace la direccién, seran comentados en
los diferentes capitulos de este libro.

Segundo, los gerentes, tanto de nivel basico como de alto nivel, pasan gran parte del
tiempo en la actividad de planeacién. Para hacer una planeaci6n efectiva es ttil tener una vi-
sién de los objetivos de la empresa, tener los conceptos y principios para guiarse sobre c6mo
llegar hasta ah, y tener las herramientas que ayuden a seleccionar entre diferentes cursos de
accién. Especificamente en la direccién logistica, la planeacién forma un tridéngulo importan-
te de decisiones sobre localizaci6n, inventario y transporte, y el servicio al cliente es el resul-
tado de estas decisiones (véase figura 1-9). Aunque el tridngulo de la planeacién de la logfs-
tica es el tema de la organizacién fundamental de este libro, también se comentaran aspectos
adicionales relacionados con él. Se inicia con la visién general de una estrategia para la pla-
neacién logistica y los sistemas de informacién y tecnologia que apoyan dicha estrategia. Si-
gue un capitulo acerca del cliente, a quien se dirigen todas las tomas de decisiones de la lo-
gistica. Se incluyen capitulos que cubren el transporte, la localizacién y el inventario, que
son las piedras angulares del tridngulo de planeacién logistica. Finalmente, capitulos sobre
la organizacién y el control de los temas de planeaci6n, organizacién y control. Son impor-
tantes los temas contemporaneos, como logistica global, logistica de la industria de servicios,
calidad, logistica de colaboracién y logistica inversa, pero son reconocidos como extensiones
de las ideas basicas presentadas en el texto. Por lo tanto, sus comentarios estdn integrados a
lo largo del texto. Se dan numerosos ejemplos para ilustrar cémo se aplican los conceptos y
las herramientas para la buena administracién logistica y de la cadena de suministros a los
problemas que se encuentran actualmente en el mundo real.

Desde los puntos de vista de costos, de valor para los clientes o de importancia estra-
tégica para la misién de una empresa, es vital la logistica y la cadena de suministro. Sin
embargo, s6lo en los tiltimos afios los negocios han empezado a aplicar en mayor escala

Figura 1-9 El triangulo de la planeacién en relacion a las principales actividades
de logistica/administracion de la cadena de suministros
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las actividades de la cadena de suministros de manera integrada, es decir, pensando en
los productos y servicios que fluyen con claridad desde las fuentes de materias primas
hasta los consumidores finales. Més atn, en los tltimos tiempos ese flujo tendra que in-
cluir movimientos en sentido inverso en el canal de suministros o de logistica inversa. Las
fuerzas de la economia (principalmente incrementadas por la desregulaci6n a nivel mun-
dial de los negocios, la proliferacién de los tratados de libre comercio, la creciente compe-
tencia extranjera, el incremento de la globalizacién de las industrias y los crecientes re-
querimientos para un desempefio logistico mds rdpido y certero) han sido ttiles para
elevar la logistica a un alto nivel de importancia en muchas empresas. Las nuevas oportu-
nidades para la direccién de la logistica surgidas por el crecimiento del sector de servi-
cios, asuntos ambientales y tecnologia de la informacién, continuaran apoyando la natu-
raleza vital de la logistica durante muchos afios més.

El énfasis fundamental de este texto estd dirigido a que las empresas traten con
efectividad los problemas administrativos relacionados con el movimiento y el almacena-
miento de los bienes a lo largo de la cadena de suministros. Estas empresas pueden pro-
ducir bienes o servicios que tendrén como objetivo conseguir utilidades.

Este libro estéd organizado alrededor de las tres tareas fundamentales de la adminis-
tracién: planear, organizar y controlar. Normalmente, lo mas dificil de las tres es la pla-
neacién, es decir, la identificacién de diferentes cursos de accién y la seleccién entre ellos.
Por lo tanto, se da mayor énfasis a esta fase de la administracién. Es la intencién describir
los problemas de logistica de la manera m4s sencilla posible y aplicar la metodologia final
para resolverlos, metodologia que ha probado ser devalor préctico en aplicaciones reales.
Es un enfoque de toma de decisiones.

PREGUNTAS Y PROBLEMAS

30

1. ¢Qué es la direcci6n de la cadena de suministros? Comparela con la direccién de la logis-
tica de los negocios. ' i

2. Describa la logistica de los negocios, tal y como esperaria que se practicara en los siguien-
tes paises o regiones:

Estados Unidos

Japén

Unién Europea

Australia

Sudafrica

China

. Brasil

3. Resuma los factores y las fuerzas que dan importancia a la logistica entre las otras 4reas
funcionales (marketing, finanzas, produccién) de una empresa.

4. Comente las semejanzas y diferencias entre la administracién de la logistica de una em-
presa manufacturera y
a. una empresa de servicios (banco, hospital, etc.)
b. una organizacién no lucrativa (orquesta sinfénica, museo de arte, etc.)
c. laindustria militar
d. una empresa minorista (mercancia general, comida rapida, etc.)

5. Comente el papel que los sistemas de logistica efectiva y eficiente juegan para fomentar
un alto nivel de comercio extranjero. : :

meap o

aQ
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10.

11.

12.

13.

. ¢Por qué marketing y produccién pueden reclamar que algunas o todas las actividades de

la logistica son parte de su 4rea de responsabilidad?

. ¢Cudles son las actividades clave de la funci6n de la logistica de los negocios? Comente su

existencia e importancia para la administracién de

a. un fabricante de aparatos de televisién (Sony)

un grupo musical de gira (Berliner Philharmonik)
un hospital (Massachusetts General)

el gobierno de una ciudad (ciudad de Nueva York)
. una cadena de comida rapida (McDonald’s)

oo ow

. ¢En qué cree que se diferencia la logistica internacional de la logistica de una empresa con

operaciones globales?

. Sugiera algunos productos que se beneficien significativamente de un aumento del valor

de tiempo y lugar.
Establecer la logistica como un 4rea separada de la direccién dentro de una empresa de
negocios crea un conjunto adicional de actividades de interfaz. ;Qué son las actividades
de interfaz? ;Por qué causaria preocupacién en la mayor parte de las compafifas la crea-
ci6n de un conjunto adicional de actividades de interfaz?
Las barreras politicas y econémicas siguen cayendo entre algunos paises de la Unién Eu-
ropea. Si usted fuera el director de distribucién fisica para una compafifa multinacional
que vende en su propio pais bienes terminados al consumidor (por ejemplo, Procter &
Gamble de Italia), ;a qué decisiones de distribuci6n se enfrentard en el futuro?
Suponga que un fabricante de camisetas para hombre puede producir una camisa de ves-
tir en su planta de Houston, Texas, a $8 por camisa (incluyendo el costo de la materia pri-
ma). Chicago es un mercado importante con 100,000 camisas al afio. La camisa tiene un
precio de $15 en la planta de Houston. Los cargos de transporte y de almacenamiento des-
de Houston a Chicago son de $5 por quintal. Cada camisa empacada pesa una libra.
Como alternativa, la compafifa puede tener las camisas producidas en Taiwan a $4
por unidad (incluyendo el costo de la materia prima). La materia prima pesa 1 libra por
camisa, y seria embarcada de Houston a Taiwan a un costo de $2 por quintal. Cuando
las camisetas estuvieran fabricadas, se embarcarian directamente a Chicago a un costo
de transporte y almacenamiento de $6 por quintal. Se grava un derecho de importacién de
$0.50 por camiseta.
a. Desde el punto de vista del costo de logistica/produccién, ;se deberian producir las
camisetas en Taiwan?
b. ;Qué otras consideraciones, ademés de las econémicas, podrian tenerse en cuenta an-
tes de tomar una decision final? ;
Use las siguientes formas como parte de un ejercicio en clase. Preparese para comentar
sus opciones y para compararlas con sus compafieros. Identifique los elementos comunes
que hacen que algunas compafifas tengan éxito logisticamente y los elementos que faltan
(entre otros) y que conducen a fallas logisticas y de la cadena de suministros.
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Ejemplos de buenas estrategias de
logistica y de la cadena de suministros,
o de la carencia de éstas

Muchas empresas usan la estrategia de logistica
y de la cadena de suministros como un elemen-
to central en su estrategia corporativa. Identifi-
que aquellas empresas que han tenido éxito de-
bido a la ejecucién de su estrategia logistica y de
la cadena de suministro y anote por qué consi-
dera excelente dicha ejecucién (Salén de la Fa-
ma). Y a la inversa, identifique aquellas empre-
sas que sufren una ejecuci6én deficiente de una
importante estrategia logistica y de la cadena de
suministros (Salén de la Vergiienza).

1. Salén de la Fama. Identifique tres empre-
sas que usen una estrategia de logistica y
de la cadena de suministros como elemen-
to importante de su estrategia general de

negocios.
Elementos de la logistica
Salén y de la cadena de suministros
de la Fama bien ejecutada

2. Salén de la Vergiienza. Identifique tres
empresas que hayan fallado en la ejecucién
de una estrategia de logistica y de la cade-
na de suministros importante para su es-
trategia general.
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Elementos logisticos y de
Salén de la cadena de suministros
la Vergiienza que fallaron

3. Desde el punto de vista de la logisticay de
la cadena de suministros, ¢qué distingue al
. Salén de la Fama del Sal6n de la Vergiienza?

Caracteristicas distinguibles




