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Carta al lector

Fstuumado lector:

Hace tiempo que me propuse editar un libro que desmitificase la Logistica centran-
do la atencion en los aspectos conceptuales v eludiendo al maximo los aspectos téeni-
cos que la soportan, consciente sin embargo de que el lector estda mas interesado en
soluciones concretas que en problemas de principios. Aun corriendo ¢ste riesgo, quic-
ro aclarar que los conceptos expuestos en esta publicacion van orientados principal-
mente a la filosofia, organizacion y principios basicos con que opera la denominada
LOGISTICA INTEGRAL, v que, a mi entender, constituye el conocimiento funda-
mental que debe tener un directivo de empresa (vision de conjunto), sin profundizar
demasiado en los problemas téenicos especificos tales como: diseiio de almacenes,
optimizacion de rutas de reparto, ete., que por su naturaleza deben quedar en manos de
los especialistas, razon por la cual decidi editar unos textos complementarios para pro-
fundizar en las técnicas a emplear para la resolucion de los diferentes problemas,

En otras palabras, esta publicacion esta mas orientada a conocer LO QUE SE
DEBE HACER gue a COMO SOLUCIONAR los diferentes problemas técenicos, para
lo cual recomendamos la lectura de otros textos que figuran resenados en el presente
libro.

En mi larga vida profesional, v especialmente cada vez que me dedico al tema
docente, no he podido reprimirme de hacer inicialmente a mis alumnos la pregunta de
“qué concepto tentan de la palabra logistica’™; las respuestas en general no pueden ser
mds variopintas y van desde *“..algo matematicamente muy complicado”, hasta
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algunas del tipo “‘una metodologia para encontrar soluciones lagicas™; lo peor del
caso es que las mismas preguntas, realizadas a profesionales de la empresa. tienden a
dar una respuesta del tipo “..actividades de almacenaje y transporte”,

A mi entender, esta falta de conocimiento y confusion del tema se debe fundamen-
talmente a dos razones: en primer lugar a las carencias que existen a nivel formativo,
sobre todo en lo que pudic¢ramos llamar ensenanza oficial, y en segundo término a una
cierta difusion de las técnicas aplicadas v muy poca informacion sobre los principios
de aplicacion de las referidas téenicas: el efecto es similar al de un profano en la medi-
cina que ante un determinado sintoma busca un vademcécum de farmacos y se toma
aquel gue considera mds conveniente,

L.a Logistica Integral se basa en una filosofia concreta para ¢l “control del flujo de
materiales™; digamos que ¢s una cultura especial del "management” ante un entorno
competitivo donde los conceptos de oportunidad v rapidez en ¢l suministro de pro-
ductos, asi como el servicio y calidad total, constituyen un reto adicional imprescin-
dible y complementario a las cldsicas variables de calidad de producto y precio com-
petitivo que exige ¢l mercado.

Hoy en dia podemos asegurar que el concepto de logistica integral a largo plazo es
¢l anico camino para mantener una competitividad continuada en el mercado, dismi-
nuyendo a su vez en forma drastica la inversion global en stocks, con el consiguiente
aumento de la rentabilidad de las diferentes unidades operativas.

Ll proposito fundamental es exphicar la esencia del sistema logistico como herra-
mienta que dota a la direccion de un mejor control del esfuerzo industrial global.

Los principios y técnicas establecidos en la presente publicacion no son producto
de especulaciones tedricas, sino que estin avaladas por la implantacién en diferentes
empresas con resultados firmes y potentes: no obstante, quistera hacer la salvedad de
que estan orientadas fundamentalmente a empresas que operan con los denominados
articulos de consumo bajo una politica de fabricacién para stocks, aunque sus princi-
pios son extrapolables a cualquier actividad industrial.
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1.1. Evolucién y caracteristicas del mercado actual

Antes de entrar en una definicion formal de 1o que es la logistica, v con objeto de
tener un mavor conocimiento de causa, creo ineludible hacer una pequena revision de
los principales factores socio-economicos que han acontecido en las altimas décadas
y que, sin duda alguna, han influido en la necesidad de este nuevo concepto de logis-
tica, advirtiendo que el orden de exposicion de los mismos, no significa ni prioridad
ni importancia relativa de los mismos.

Estos fenomenos los podemos agrupar de la siguiente forma:
a) Desde el punto de vista del producto.

* El factor calidad

En los altimos 25-30 anos del siglo pasado, el concepto de calidad ha evolucionado
de una forma tan significativa que si bien al principio de la llamada Epoca Industrial
s¢ media eésta como un porcentaje de rechazo de un producto con relacion a sus espe-
cificaciones técnicas, hoy en dia se habla como minimo de “calidad total”, “cero
defectos”, “certificaciones oficiales de calidad™ de acuerdo con normas internaciona-
les, etc.; esto hace que los articulos fabricados, sobre todo en los llamados “productos
de gran consumao’”, exista un alto grado de homologacion en la calidad de los mismos,
no existiendo diferencias practicamente significativas: pensemos, por ejemplo, en la
electronica de consumo, de tal forma que desde un punto de vista competitvo, la cali-
dad es un tactor imprescindible pero no suficiente para diferenciarse de otros produc-
108 de nuestros competidores.

o Ll factor disefio

A su vez, el diseno de los productos (de nuevo hablando en términos generales v
de articulos de gran consumo), también se homologa siguiendo pautas del mercado,
modas, ete., de tal manera que el consumidor final ante un escaparate, por ejemplo, de
clectrodomestcos, optica, electronica, ¢ete., normalmente tiene que fijarse en la marca
para diferenciar un producto de otro,
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La consecuencia principal de lo anteriormente expuesto es que si los articulos son
similares desde un punto de vista de diseno y calidad dentro de una determinada gama
de productos, el mercado poco a poco va perdiendo fidelidad a la marca, moviéndose
sus preferencias de compra por otros caminos (motivaciones y acciones especiales de
marketing y sobre todo servicio).

» El factor oportunidad de lanzamiento

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto, el llamado “ciclo de vida de los
productos™ (tiempo que mide desde que se lanza un nuevo producto al mercado, hasta
que es reemplazado por otro producto sustitutivo), se acorta de una manera significa-
tiva; asi podriamos decir que si este ciclo de vida se media antes en términos de anos,
ya que las empresas lanzaban un nuevo producto cuando el actual se quedaba tecno-
l6gicamente obsoleto, hoy en dia se mide en términos de meses, ya que los productos
s¢ renuevan no por razones tecnolOgicas, sino mas bien por razones comerciales
(innovacion de productos); todo ello motivado por la alta competividad del mercado,
lo cual obliga obviamente a una sustitucion prematura de nuestros productos, sustitu-
yéndose por otros con alguna innovacion especial con objeto de competir y no perder
cuota de mercado, lo que da lugar a un alto riesgo de “obsolescencia comercial™ en los
stocks que tenemos, asi como la necesidad de acortar el tiempo necesario para situar
el producto en el mercado (Time to Market).

Este fenomeno que tanta influencia tiene en la logistica, como veremos oportuna-
mente, se explicita en el griafico siguiente:

ESQUEMA TRADICIONAL DE LANZAMIENTO DE PRODUCTOS

4 Producto
sustitutivo

Lanzamiento Estabilizacion

L b B K B %
l.-.—.-.—..—.' FE U A

Ciclo de vida del producto

En algunos casos, los productos sustitutivos hay que lanzarlos antes de que los
antecesores entren en la llamada fase de extincion, lo que hace que la vida comercial
del producto sea cada vez mas corta. Ejemplo de este fenOmeno se observa claramente
en los sectores de electronica de consumo, telecomunicaciones, automocion, etc.
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b) Desde el punto de vista del mercado

A partir de la década de los 50, podemos decir que ¢l mercado entra plenamente en
una ¢poca post-industrial, caracterizada por una competencia feroz entre fabricantes,
debido a fendmenos tales como desarme arancelario, globalizacion de mercados, ete.,
de tal manera que va es historia hablar de los blogues economicos tradicionales
(Europa Occidental, EE.UU., Japon, etc.), para pasar a una globalizacion de la econo-
mia, con centros de producciéon en los paises donde resulte econdomicamente mas
barata la fabricacion. Ast observaremos que la palabra tradicional “competencia™ ha
evolucionado a “competividad”™, “competitividad™ ¢, incluso, “hipercompetividad™, de
tal manera que el cliente pasa a ser el “Rey™ en la relacion economica, al cual hay que
dar plena satisfaccion, ofreciéndole el producto que ¢l desea, en ¢l momento que 1o
solicite, de una forma rdpida y eficaz, v dentro del contexto de un servicio total.

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto, se produce historicamente un
fendmeno de “proliferacion’™ de canales de venta. Antes los productos se vendian en
canales tradicionales, perfumerias, panaderias, ferreterias, etc., hoy en dia la aparicion
de grandes superticies, supermercados, cash and carrier, cash-discount, ete., hace que
a excepeion de algunos productos tradicionales como ocurre con la industria farma-
ccéutica, la mayor parte de los productos se distribuyan en una multiplhicidad de cana-
les de venta, lo cual crea una complejidad en el mundo de la distribucion comercial y
transporte,

En definitiva, el esfuerzo comercial ya no va tanto orientado a la venta del producto
como a la satisfaccion de una necesidad del cliente que en cierto modo ha sido
impuesta a traves de acctones de marketing.

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIO-ECONOMICO

« HOMOLOGACION DE CALIDADES.

« HOMOLOGACION DE DISENO.

« POCA FIDELIDAD A LA MARCA.

« PROLIFERACION CANALES DE VENTA.
« PRODUCTO-NECESIDAD.

A la década de 1os noventa se la considera la era de la calidad, de 1a internaciona-
lizacion de los mercados y de la competencia creciente, v se caracteriza por una serie
de cambios significativos en las fuerzas del mercado, entre los cuales podemos men-
cionar basicamente los siguientes:
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— Globalizacion de la economia.

— Homogeneizacion de los gustos en los diferentes mercados.

~ Exigencia creciente de los consumidores (calidad y servicio),

~ Diversificacion de los productos y de las formas de presentacion.

— Dificultad en la competencia de precios.

— Aumento de la importancia de los costes logisticos sobre el valor anadido.

— Importancia creciente de la ecologia en ¢l diseno de envases, reciclaje v trata-
miento de residuos.

Por otra parte, surgen numerosas oportunidades en la busqueda de sinergias entre
los agentes principales del mercado, con el fin de mejorar el servicio y reducir costes,

En el siglo XXI se consolidan plenamente las llamadas nuevas tecnologias, como
¢s ¢l caso de Internet, que sin duda alguna revolucionan plenamente ¢l mercado como
veremaos oportunamente,

1.2. Evolucion tipica de la empresa

Una vez que hemos repasado la situacion del entorno desde ¢l punto de vista de
producto/mercado, conviene indicar cudles han sido historicamente las tendencias
naturales en la organizacion empresarial ante los retos que le imponian el referido
entorno y sus coOnsecucncias.

En primer término, la empresa asume la necesidad de tener que dar un servicio lo
mas completo posible en términos de “disponibilidad del producto™ v “rapidez de
entregas’, va que de lo contrario perderia parte de su mercado, lo que les indujo a crear
un sistema de “distribucion capilar”, basado en una proliferacion de almacenes peri-
féricos situados lo mas proximo posible a los puntos de venta.

Indudablemente, esta politica, ademads de incrementar los costes de transporte, con-
duce a un exceso de capacidad, en términos de infraestructura de almacenes e inver-
siones en stocks de productos terminados, lo que se traduce, por una parte, en un capi-
tal inmovilizado grande. con los consiguientes costes fnancieros, sobre todo en
cpocas antertores en las cuales el interes del capital era muy elevado debido a las tasas
de intlacion existentes; por otra parte, se generan altos miveles de stocks con un “fime
to market” excesivo frente a una vida corta del producto, lo que se traduce en unos
costes de obsolescencia importantes. bEn detinitiva, todo esto conduce a un incremento
de los costes de distribucion, restando puntos al margen bruto de [a empresa, lo que la
hace cada vez menos competitiva.

St a lo anteriormente expuesto le anadimos que las estructuras orgamzativas eran
complejas, v que las responsabilidades operacionales no estaban medidas en términos
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cuantitativos de forma especifica, sino que mas bien se limitaban a la filosolia de un
control presupuestario periddico, sin tener una vision clara entre las decisiones que se
tomaban ¢ implicaciones financieras de las mismas, podemos ya darnos una idea del
origen y necesidad del cambio ante la nueva situacion.

(tro factor importante que contribuye a la mala gestion de la empresa es la exce-
siva “departamentalizacion™, en el sentido de crear unidades auténomas que gestionan
la empresa, ocupdandose solo del cumplimiento de sus objetivos particulares ¢ 1gno-
rando el resultado global que sus decisiones tienen para la empresa en su conjunto,
fenomeno que se denomina sub-optimizacion; sirva de ejemplo ¢l que en muchas
empresas importantes con una estructura mdustrial v comercial separadas con fre-
cuencia se da el fendmeno de que los responsables comerciales nunca han visitado sus
propias fabricas, y, a su vez, los responsables de las fabricas no tienen ni la menor idea
de las exigencias o tendencias del mercado. Obviamente, este desconocimiento se tra-
duce en una falta de comunicacion v coordinacion de las actividades empresartales.

En el cuadro siguiente se esquematiza lo antertormente expuesto, indicando las
consecuencias negativas que supone para la industria en su conjunto.

EVOLUCION TIPICA DE LAS EMPRESAS

EVOLUCION TIPICA DE LAS EMPRESAS

« Estructuras organizativas complejas.

* Sub-optimizacion funcional.

« Capilaridad en la distribucion.

« Falta de relacion entre toma de decisiones e
implicaciones financieras globales.

PRINCIPALES CONSECUENCIAS

« Capacidad desequilibrada. | » Pérdida de margen.
* Altos niveles de stocks. > | o Pérdida de servicio.
* Incremento costes de distribucion. e Pérdida de mercado.
* Reaccion lenta frente al Mercado.

En definitiva, como reaccion a todo lo anteriormente expuesto, surge ¢l concepto
de Logistica Integral, cuva filosofia fundamental se basa en que el control del flujo
de materiales debe ser considerado en su integridad v no de forma segmentada, cons-
tituyendo a su vez una de las principales tarcas de la direccion, como veremos deta-
lladamente en los epigrafes siguientes.
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Por altimo, conviene senalar que no todas las empresas, obviamente, han
seouido el esquema expuesto, sino que s¢ trata de una generalizacion que se ha
observado sobre todo en las grandes empresas multinacionales, asi como que
actualmente adan hay empresas, sobre todo en el mundo de las llamadas pymes, que
todavia sc encuentran en algun estadio muy incipiente del desarrollo antertormente
indicado.

1.3. El campo de la logistica

En la empresa, la palabra logistica sc relaciona de una forma mas o menos directa
con todas las actividades inherentes al proceso de aprovisionamiento, fabricacion,
almacenaje y distribucion de productos.

Se comprende facilmente que desde que existio la actividad industrial siempre
hubo problemas relacionados con el aprovisionamiento, fabricacion, almacenaje vy dis-
tribucion de productos; sin embargo, no existia ¢l concepto de logistica tal y como hoy
dia lo entendemos. La razon fundamental es que la logistica no es simplemente una
palabra de nuevo acuno, sino una filosofia especifica en la forma de gestionar una
empresa.

Tradicionalmente en las empresas hubo siempre tres ciclos bdsicos de gestion:

a) El ciclo de aprovisionamiento de materiales.

b) Elciclo de produccién (transformacion de materiales en productos terminados),

¢) Elciclo de almacenaje y distribucion (situar el producto en el consumidor final).

Listos ciclos generalmente operaban de una forma inconexa (sub-optimizacién),
en el sentido de que el problema fundamental del jefe de aprovisionamiento era el
tener las materias primas, componentes y accesorios necesarios para que la fiabrica
pudiese elaborar sus productos de una forma mas o menos continua sin correr ¢l
riesgo de que tuviese que parar la fabrica por falta de materiales; ¢so si, comprando
éstos a los proveedores de la forma mas econdmica posible (lotes econémicos de
compra), dando de esta forma lugar a unos inventarios de materiales a veces inne-
cesarios con unos altos costes de capital invertido y riesgo de obsolescencia y cadu-
cidad de productos.

Por otro lado, la fabrica lo que deseaba era conseguir un programa de fabricacion
con un horizonte amplio y estable que le permitiera producir en gran cantidad, para
obtener de esta forma unas economias de escala en la produccion v abaratar los pro-
ductos que fabricaba; esto daba lugar a unos stocks de productos terminados que a
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veces no se podian vender y que en todo caso costaba mucho dinero almacenar, asi
como el capital cautivo que tenian en los referidos stocks.

La distribucion fisica se hacia con criterios de transporte economico (cargas com-
pletas de camiones y medios economicos de transporte), sin atender a las exigencias
de rapidez y fiabilidad que hoy en dia exige el mercado.

En definitiva, todo esto se traducia en tiempos largos de respuesta al cliente y
excesivas inversiones en capital circulante (stock), lo que contribuia a perder com-
petividad y encarecer los costes de la empresa.

CICLOS LOGISTICOS DESCONECTADOS

FLUJO DE INFORMACION

/\ /\

CICLO DE
FABRICACION

CICLO DE
DISTRIBUCION

CICLO DE
APROVISIONAMIENTO

ST.
PROD.
TERMINADOS

ST.

PUNTOS
DE VENTA

La logistica integral cambia sustancialmente el problema, creando sistemas de
informacion y control para conseguir un flujo continuo de productos con los minimos
costes operativos posibles, dando a su vez la maxima satisfaccion al cliente. Grafica-
mente se podrian representar como tres ruedas dentadas que giran acorde con el ritmo
que les impone el ciclo de distribucion, que a su vez responde a las necesidades rea-
les de suministro del mercado, tal y como se representa en el grafico siguiente. Obsér-
vese que aqui los niveles de stocks son mucho mas pequeios que en ¢l caso anterior,
debido a la fluidez continua de materiales.
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1.4. El concepto de Logistica Integral

Una definicion formal del concepto de Logistica Integral, la establecio el Council
of Logistics Management en [986:

"Ll proceso de planificacion, implementacion y control eficiente del flujo efec-
tivo de costes y almacenaje de materiales, inventarios en curso y productos ter-
minados, asi como la informacion relacionada desde el punto de origen al
punto de consumo con el fin de atender a las necesidades del cliente...”

Aunque indudablemente la definicion es completa, sin embargo, a mi entender, la
considero poco didactica, por lo cual teniendo en cuenta las matizaciones anterior-
mente expuestas, podriamos definir la logistica integral como:

El control del flujo de materiales desde (a fuente de aprovisionamiento hasta
situar el producto en el punio de venta, de acuerdo con los requerimientos del
cliente y con dos condicionantes bdsicos.

a) Mdxima rapidez en el flujo del producto.

h) Minimos costes operacionales.

LLa rapidez en el tlujo del producto va ligada al “control del fead-time” (nempos de
respuesta), cuyo concepto explicaremos con mas detalle en el parrafo siguiente, mien-
tras que los “minimos costes operacionales”™ se consiguen con un nivel racional y equi-
librado de capacidad industrial empleada, una reduccion drastica de los niveles de
imventario y unos procesos operativos eficientes.

Oportunamente demostraremos como toda politica tendente a reducir los fead-
thnes de aprovisionamiento, fabricacion vy distribucion inexorablemente se traducen en
una reduccion del nivel de inventarios.

En la definicion, hemos resaltado las palabras control v flujo de materiales, las
cuales vamos a matizar para una mejor comprension del concepto de logistica.

Para comprender bien el concepto de “control de flujo de materiales™, hemos de
definir claramente lo que en logistica se denomina capacidad y control.

CAPACIDAD

En términos industriales, capacidad se refiere al ritmo maximo de outpus (unida-
des fabricadas, volumen de almacenaje, cantidad de expediciones, etc.) que se puede
conseguir con los medios tecnologicos y humanos disponibles. Lsta claro que cuando
en una determinada nstalacion dentro de la denominada cadena de suministro
(fabrica, almacén, transporte, ete.) existe un determinado cuello de botella, la capaci-
dad global de la misma estara limitada v definida por este cuello de botella, generando
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CAPACIDADES NO EQUILIBRADAS

Almacén de
productos terminados
Almacen de
materiales
Fabrica Transporte

INPUT Suministro Preparacion Envio
. de Fabricacion de "

materiales pedidos clientes

Exceso de capacidad

[.a siguiente palabra clave es ¢l concepto:
CONTROL

El control hay que interpretarlo en el sentido anglosajon de “closed-loop ™ (s1s8-
tema de lazo cerrado), que significa un proceso iterativo en virtud del cual la capaci-
dad requerida en funcion del mmput previsto se compara con la capacidad disponible
para ver s1 ¢sta es suficiente o modificable, va que de lo contrario tendriamos que
adaptar ¢l programa de ejecucion,

1.5. El control del lead-time

Ll “lead-time” es una expresion genérica utilizada mucho en logistica para anali-
zar la rapidez del flujo de materiales y que podriamos definir como:

El tiempo que media desde que se inicia un “proceso operativo” {(aprovisiona-
miento, almacenaje, fabricacidn, distribucion, etc.) hasta la finalizacion del
MISMo.

Asi podriamos hablar del lead-time de aprovisionamiento, del lead-time de fabri-
cacion, ete., ¢ bien de lead-fime de tramitacion para procesos burocraticos, ete. Mati-
zando un poco mas la definicion, podriamos decir que es ¢l tiempo que media desde
que se reconoce la necesidad de niciar una determinada operacion hasta que ¢sta este
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a)  Para productos terminados (stocks comerciales).

[ DiAS DE STOCK = (INV. PROMEDIO/VENTA ANUAL) x 365 }

by Para materiales v componentes (stocks para fabricacion).

‘ DIAS STOCKS = (INV. PROM./PRODUC. ANUAL) x 365 ‘

Ll lead-time acumulado es un concepto muy empleado en logistica integral para
analizar los tiempos totales de reaccion: asi por ejemplo:

Ll lead-time acumulado desde el aprovisionamiento del producto hasta su distribu-
cion en ¢l punto de venta se podria expresar de la siguiente forma:

CONCEPTO L.T. UNIT (Dias) L.T. ACUMULADO
- Aprovisionamiento de material 25 25
~ Stocks material y componentes 35 60
- Tlempo de fabricacién 15 75
- Produccién acabada 2 77
— Tiempo transporte almacén central 3 8o
- Stocks en almacén central 30 110
- Transporte a almacenes periféricos 3 113
— Stocks almacenes periféricos 15 | 128
— Transporte a punto de venta 2 | 130

Este ejemplo significaria que cualquier modificacion que pretendamos hacer en el
diseno del producto tardaremos un promedio de 4,3 meses hasta tenerlo situado en ¢l
mercado, s antes queremos consumir los productos que tenemos en stock, lo cual
podria crear problemas con productos perecederos, asi como en la coordinacion de
campanas publicitarias en ¢l lanzamiento de nuevos productos, etc,

Observese que una reduccion de stocks implica una reduccion del lead-time acu-
mulado y viceversa, toda reduccion de fead-times se traduce como veremos en una
reduccion de stocks.

Hasta ahora hemos hablado fundamentalmente de lo que podriamos considerar la
logistica integral dentro de una “unidad empresanal™, sea una empresa o grupos de
empresas pertenecientes al mismo holding empresarial con una sola unidad de mando
y dirigidos a un danico mercado, en definitiva lo gue hemos definido como cadena
logistica interna.

La llamada gestuon de la cadena de sumimstros (5.C. M., Supply Chain Manage-
ment ) alude a la cadena logistica global que se produce como consecuencia de una
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INPUT  CONTROL PRO-ACTIVO

!

Programa |+

NO

Adaptacion
Capacidad

Capacidad
Suficiente

OPERACION *

El contrapunto de este proceso seria ¢l llamado control reactivo o control presu-
puestario, tipico de las actividades comerciales o administrativas-financieras, en donde
se compara la realidad con los presupuestos u objetivos previstos, analizandose las cau-
sas que motivan las desviaciones y tomando las acciones correctivas pertinentes.

e PLANIFICACION “TOP-DOWN"

La planificacion logistica, tomando el concepto anglo sajon fop-down (de arriba
abajo) alude a la necesidad de planificar partiendo de lo general a lo particular, en lo
que al objeto planificado se refiere, v de lo mas lejos a lo mas cercano en cuanto al
horizonte temporal cmpleado.

Mis concretamente, cuando hablamos de planificacion de venta o produccion, ten-
dremos primero que expresar la prevision a nivel division industrial o grupo de pro-
ductos, luego a nivel familia de producto v por altimo a nivel item o referencia con-
creta de producto.

En cuanto al horizonte de plantficacion, como en toda actividad econdmica, se dis-
tinguen tres niveles de planificacion:

* Planificacion estratégica.
* Plantficacion tactica.

* Planificacion operacional.

La planificacion estratégica se identifica plenamente con ¢l plan de marketing de
la empresa, cuya intencion no es otra que la de definir a un plazo mas o menos largo
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CADENA DE VALOR ANADIDO

CLIENTE

VALOR
ANADIDO

SRS FE SRR D

fESELSSFRESFAF
-

Empaquetado

Aprovt® Almac. Fabric. ETransporte

COSTE ANADIDO

Hay que senalar que en el empeno de reducir costes con aumento del grado de ser-
vicio al cliente, las principales téenicas que se aplican en la logistica tienen como
denominador comun la reduccion de dos factores fundamentales: el factor TIEMPO
(lead-time ) ylo el factor ESPACIO (volumen).

Asi pues, cuando en gestion de stocks hablemos de niveles de stocks normativos,
sistemas integrados de reposicion (guick-response), just in time, etc., vemos que, €n
defimtiva, lo que conseguimos es unos niveles minimos de existencias (rotacion alta
de stocks), con una reduccién dristica de lead-times, lo que afecta al espacio (m” de
almacenaje) y, en definitiva, a los costes de la infraestructura requerida.

Las téenicas de organizacion y racionalizacion de almacenes tienden a reducir espacio
y aumentar tiempo de respuesta: 1o mismo se puede decir con las téenicas de normaliza-
cion de empaquetado, sistemas de contencion de productos (pafiets, contenedores, ete. ).

LLa ubicacion fisica de almacenes, gestion automatica de pedidos, optimizacion de
rutas de reparto, etc., tienen como objetivo basico la reduccion del fead-time (tiempo
de respuesta).

En definitiva, cuando la logistica nos dice: “...Maxima rapidez del flujo de mate-
riales con minimos costes operacionales...”, 1o Gnico que podemos hacer es reducir
lead-times y aumentar la rotacion de los stocks.

Por efecto inducido obtendremos mejora de servicio, reduccion de espacios y coste
de la infraestructura que lo soporta.

1.7. Importancia de los costes logisticos

Es dificil dar una cifra representativa de la importancia de los costes logisticos, ya
que ¢stos varian sustancialmente de unos sectores a otros; ademas, habria que ponerse
de acuerdo sobre qué conceptos intervienen en la conliguracion de estos costes,
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Todavia quedan fuera de un concepto integral de la logistica.
ACTIVIDADES LOGISTICAS DILUIDAS
Direc, general
D. financiera D. produccidon D. comercial
Sist. inform. Aprovisiont® Gest. pedidos
——— Proc. pedidos ———— Alm. material —{ Prev. venta
Control invent. Ingenieria Alm. p. term.
Fabricacion Transporte
En esta situacion se puede prever que exista en torno a un 20% de las empresas en
Espana

b) Etapa sccundaria. Organizacion logistica por funciones no integradas

Ein esta etapa se identifica una cierta especializacion funcional en el tratamiento del
flujo de materiales, tanto en el sector industrial, con la aparicion del “Material Mana-
ger”, como en el sector de distribucion, con la figura de un director de almacenaje vy
transporte:; si bien las diferentes actividades logisticas no estan integradas desde el
punto de vista de la informacion que las generan. (Ver esquema siguicnte ).

En esta situacion se pueden encontrar alrededor de un 25% de las empresas.
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Los métodos objetivos o de extrapolacion no se basan en “lo que se dice™, sino “en
lo que se ha hecho™, v como su nombre indica son el resultado de una proveccion
matematicamente corregida de datos histéricos de la venta.

Evidentemente el caracter dinamico de la logistica obliga a la utilizacion de estos
mcétodos, debidamente implementados con los equipos informaticos apropiados.

]l principal problema que se encuentra la empresa al utilizar estos métodos es ¢l
rechazo gencralizado por parte de sus ejecutivos de venta a la aceptacion de estas
cifras, basiandose normalmente en argumentaciones del tipo de:

« .. Nuestras ventas son sulicientemente aleatorias ¢ irregulares como para no
poderse extrapolar...”.

« “...Nunca la maquina puede sustituir nuestra experiencid... .

« “_..Eso es un problema téenico v compleje que solo lo pueden manipular los
expertos...”, etc.

En definitiva, se trata del temor a lo desconocido, v la postura de algunos respon-
sables ¢s tan inconsistente como la de una persona que se negase a utilizar una
magquina fotografica argumentando lo complejo que es un proceso de captacion de
Imagen.

Evidentemente, existen multiples sistemas de prevision de datos, que van desde la
simple media movil, hasta sistemas sofisticados de regresion multple, modelos
Arima, Box-Jenkin, etc., cuyo desarrollo debe quedar en manos de expertos, pero no
su aplicacion si entendemos una serie de principios basicos que conviene conocer.

2.5.1. Comportamiento del forecast

En primer lugar, hay que tener en cuenta que la probabilidad absoluta de acierto es
cero, ya que toda prevision se basa en un valor que estadisticamente se llama la
“mediana”, lo que significa que tiene un 50% de probabilidad de cumplirse y otro 50%
de no cumplirse: no obstante, lo importante de la prediccion no es la cifra mas proba-
ble sugenda, sino la banda de confianza en torno a la cual se pronostican los datos; asi
por ejemplo, la informacion resultante seria del tipo:

Forecast al 3112 Cifra mas probab. Bo" de probab. 90% de probab.

Ventas grupo A 120 115-180 110-200

De este cuadro s¢ puede observar, que en la medida que aumenta ¢l grado de pro-
babilidad de cumplimiento del forecass, también aumenta las bandas de confianza.
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Ejemplo:
FORECAST CONTROLADO
. Suma absoluta Error
Realidad Forecast Error i M.A.D. ssuRintas T.S.
50 153 =3 3 3.00 ~3 —1
146 164 -9 12 6.00 -12 -2
156 147 +Q 21 7.00 -3 +0.42
152 145 + 7 28 7.00 + 4 +0.57
145 15§ - 10 38 7.60 -6 +0.78
146 15 4 -8 46 7.67 - 14 -1.82
153 148 +5 51 729 =9 -1.23
157 146 +11 62 7.75 +2 +0.25

Hasta aqui, hemos evaluado las caracteristicas y requerimientos necesarios para la
cleccion y utilizacion de un modelo de prevision sin entrar en el concepto coste, que
naturalmente habria que ponderar. En los siguientes apartados hablaremos de la filo-
sofia de su aplicacion y requerimientos de implantacion.

2.5.3. Estrategia de implantacion

Sitenemos en cuenta que uno de los principios fundamentales de la Logistica Inte-
oral se basa en establecer un sistema de planificacion “rop-down”, o sea desde lo
oeneral a lo particular, v st ademas consideramos los diferentes objetivos a cubrir con
el forecast, y el grado de fiabilidad necesario para cubrir dichos objetivos, podriamos
establecer un criterio marco basado en las siguientes estrategias:

En primer lugar, centremos el esfuerzo en conseguir un forecast lo mas fiable posi-
ble al mas alto nivel de agregacion, digamos cifra total de ventas. (Sabemos que esta
prevision es la que teoricamente nos da menos error).

En seeundo lugar, bajaremos un escalon, por ejemplo a nivel de division industrial,
de tal manera que la suma de los forecasts de las referidas divisiones industriales debe
ser consistente con el forecast del primer nivel de agregacion. La palabra consistente
quiere decir que coincide dentro de un margen de tolerancia aceptable con el forecast
de nivel superior.

Asl sucesivamente iremos descendiendo en niveles de agregacion de una forma estra-
tificada v controlada hasta llegar al nivel de familia de productos. Obsérvese que hemos
excluido conscientemente el nivel tipo o referencia comercial, ya que segun su aplicacion
utilizaremos tecnicas de extrapolacion o intrapolacion como veremos oportunamente.

Esta filosofia de aplicacion se esquematiza en el siguiente grafico;
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El instrumento de medida a aplicar (P.1.) debe ser simple, sencillo ¢ inequivoco de
mterpretar, teniendo siempre en cuenta la interdependencia de las varias actividades
a lo largo de la cadena logistica.

Por tltimo, debemos mencionar que su elaboracion v publicacion debe estar obje-
tivada lo maximo posible; es decir, asignada a una determinada funcion o responsabi-
lidad concreta v orientada a un auténtico control de la gestion.

2.6.1. Consideraciones previas

En primer lugar, hemos de tener en cuenta que no existe en la practica un recetario
concreto de P.1's aplicables a todas las empresas, sino mds bien unas recomendacio-
nes para que en cada caso se utilicen las que mas interesen de acuerdo con las necesi-
dades especificas de cada actividad; por lo tanto, su definicion concreta v modo de
aplicacion debe establecerse en sintonia con el plan logistico definido.

Tampoco deben confundirse con otros indicadores consagrados en el campo econo-
mico-financiero, como, por ejemplo: indice de rotacion de stocks, produccion por
directo, etc., va que si bien estos indices mejoran sustancialmente con la logistica, no
apuntan a un objetivo determinado y preciso dentro del control del flujo de productos.

A la hora de concebir un indicador logistico de gestion hemos de tener en cuenta
los siguienles aspectos:

a) Definicion inequivoca v aceptabilidad

Todo indicador debe estar perfectamente definido en cuanto a su contenido y for-
mula de céalculo, debiendo relacionarse con un objetivo concreto, perfectamente cuan-
tificable (indicador de gestion previsto en el target) v, sobre todo, debe ser entendido
y aceptado por los responsables.

Esto es importante, va que bajo todo indicador de gestion debe existir una respon-
sabilidad inherente a su consecucion.
b) Modo de expresion

LLos indicadores de gestion deben expresarse en forma de ratios o porcentajes. va
que estas cifras son mas estables que las absolutas, faciles de interpretar y, sobre 1odo,
nos permiten analizar la evolucion de las magmitudes, ast como la comparacion con
otros indicadores similares de otros sectores o departamentos.

c) Nivel de agregacion

Conviene que los indicadores de gestion se instrumenten en un determinado nivel de
agregacion definido, como, por ejemplo: famiha de productos, sector de mercado, etc.
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g Logistica integral, La gestién operativa de la empresa

— Centralizacion de las compras.
~ Marketing.

— Publicidad v promociones.

Asi, con frecuencia se crean las llamadas “centrales de compra”, que fijan una poli-
tica de compra con relacion a productos v proveedores, para que posteriormente las
empresas vinculadas efectien ¢l seguimiento en la reposicion de los diferentes articulos.
A veces, las centrales de compra, a su vez, estan especializadas por linea de productos.

Sin embargo, exisien otros conceptos susceptibles de optimizacion, cuva mejora
pucde suponer un valor anadido de gran importancia que dificilmente se¢ puede conse-
ouir de una forma individualista, tales como:

— Centralizacion de almacenes.

—~ Mecanizacion v automatizacion de procesos.

— Paletizacion cien por cien.

— Caodificacion de productos con codigo de barras.
— Informatizacion logistica.

— Consolidacion de transporte de proveedores.

— Sistemas E.D.L, etc.

Todos estos conceptos aportan importantes beneficios en reduccion de costes,
mejora de servicio y mejor disponibilidad de los stocks.

Cada vez mas, grupos punteros a nivel estatal se asocian en potentes centrales de
compra, lo que les permite ser mas competitivos {vease el ejemplo del sector de ali-
mentacion).

LLa tendencia parece ser la cooperacion entre distribuidores europeos, llegiandose a
consohdar centrales de compra de diversos paises, para la actuacion a nivel europeo
con objeto de conseguir una mas rapida europeizacion de proveedores y unas mejores
condiciones de compra; todo ello debido fundamentalmente a la expansion de las
cadenas de supermercados ¢ hipermercados.

[.a tendencia en este sentido es clara:

— Se aumentara ¢l namero de compras a gran escala, incluso realizando compras
para varios paises al mismo tiempo.

— Consolidacién de centrales de compra de diversos paises.

~ Reestructuracion de redes de distribucion y sistemas logisticos internacionales.,

A su vez los proveedores no ampliardn su ambito europeo, sino que se especializa-
ran en ¢l abastecimiento de determinados paises.
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108 Logistica integral, La gestién operativa de la empresa

sea factible, los articulos mas populares los colocaremos de la forma mas asequible
para su localizacion (nivel bajo de ubicacion), va que de esta forma el picking (reco-
oida de productos) se puede realizar de una forma directa sin necesidad de otilizar
maquinas elevadoras para su localizacion en estanterias, lo cual representaria lentitud
y coste adicional del proceso.

En el grafico anterior, tambicn se supone que se ha creado una zona especial de
picking, en la cual hay una pequena representacion de los productos mas vendidos en
un periodo corto (por e¢jemplo una semana), de tal manera que los movimientos dia-
rios se realizan dentro de un area de trabajo relativamente pequena.

Obviamente, este procedimiento implica una reposicion periodica del “almacén
oeneral™ al “area de picking”.

Téngase en cuenta que el Namado “Picking de productos™ normalmente absorbe
2/3 del personal directo del almacén, por lo cual cualquier mejora en la productividad

de estos procesos siempre representa una gran economia y mejora del servicio al

chente.

Zonificacion

La zonificacion responde a un conjunto de criterios practicos, téenicos e incluso
legales o reglamentarios para una correcta ubicacion y localizacion de productos den-
tro de un almaceén.

Entre los diferentes criterios que inducen a situar los productos en zonas concretas
dentro de un almacen destacan los siguientes:

a) Por tipo de almacenaje y paletizacion

b) Por la naturaleza de los productos.

¢) Por la division industrial o familia de productos.
Los productos en si a veces sugicren zonas de almacenamiento independientes
¢ incluso a veces de obligado cumplimiento por razones legales, tales como: far-
macia y veterinaria, alimentacion humana y alimentacion animal, o bien por
razones practicas, como por ejemplo: grandes aparatos domésticos y pequenos
aparatos domésticos, etc.

d) Por razones de complementariedad.

LLos productos se¢ consideran complementarios cuando habitualmente se piden
juntos, por ¢jemplo: pinturas y accesorios para pintar.

A cada zona de almacenaje le corresponde una determinada cantidad de “ubicacio-
nes”, las cuales deben estar perfectamente identificadas con un eodigo de ubicacion,
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El objetivo previsto por el autor en la presente obra, no es otro que
el de sistematizar de una forma didactica las diferentes filosofias,
métodos y procedimientos aplicables en la industria desde un punto
de vista practico, en todo lo relativo al control del flujo de materiales,
desde la Optica de la Logistica Integral, de tal manera que el lector en-
cuentre los elementos de juicio necesarios para una eficaz direccion
operativa de la empresa, rehusando al maximo entrar en divagaciones
0 especulaciones tedricas que no hayan sido refrendadas por la practi-
ca empresarial.

El libro va especialmente dirigido al equipo directivo de la empresa,
relacionado con las funciones de aprovisionamiento, fabricacion, al-
macenaje y distribucion fisica de productos y muy especialmente a los
responsables de Logistica en la misma, en donde encontraran, sin duda
alguna, la brajula necesaria para orientar sus decisiones tanto a nivel
estratégico como tactico. Quizas la mejor aportacion de esta obra, es la
vision del conjunto que se obtiene para comprender bien la esencia del
concepto de Logistica Integral, asi como la interrelacién existente entre
los diferentes eslabones de |la cadena operativa de la empresa.
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