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Capitulo 2

FUNCION DE LA LOGISTICA
EN LAS CADENAS DE SUMINISTRO

Objetivos de aprendizaje

Después de leer este capitulo, usted sera capaz de:

Apreciar la funciéon e importancia de la logistica en el mejoramiento de las cadenas
de suministro organizacionales.

Analizar el impacto de la logistica en la economia y la forma en que su administra-
cion eficiente y efectiva contribuye a la vitalidad de la economia.

Comprender las funciones logisticas de valor agregado tanto a gran escala (macro)
como a baja escala (micro).

Explicar las relaciones entre la logistica y otras areas funcionales dentro de una
organizacién, como manufactura, mercadotecnia y finanzas.

Analizar la importancia de las actividades administrativas en la funcién logistica.

Evaluar los sistemas logisticos desde distintos puntos de vista a fin de lograr dife-
rentes objetivos.

Determinar los costos totales y comprender el equilibrio econémico entre los costos
en un sistema logistico.
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Perfil de la cadena Jordano Foods:
de suministro la secuela

Tracie Shannon, vicepresidenta de logistica en Jordano Foods (Jordano), envié el siguiente correo electronico al
comité ejecutivo de su empresa:

Acabo de regresar de una prolongada reunion con Susan Weber, directora ejecutiva de SAB Dis-
tribution. La junta directiva de su empresa la presiona para que continie aumentando la parti-
cipacion de mercado y la rentabilidad de la organizacion. SAB ha recibido una oferta de compra
por parte de otro gran distribuidor de alimentos, y varios miembros de la junta han recomendado
considerar seriamente esta posibilidad. Susan piensa que la empresa puede mejorar sus utili-
dades si aplica cambios adicionales en sus ofertas de servicios. Ha comenzado a reunirse con
los proveedores y clientes principales de SAB para hablarles de los nuevos servicios que puede
ofrecerles a fin de mejorar la competitividad de su cadena de suministro.

Comprendo la importancia de la competitividad de la administracion de la cadena de sumi-
nistroy las ideas de Susan me parecen acertadas. Ella piensa que si trabajamos de manera mas
estrecha con los principales proveedores (nosotros somos el segundo proveedor mas importante
de SAB) y clientes lograriamos una transformacion significativa de la cadena de suministro.
Esta convencida de que estas modificaciones no mermaran el servicio. De hecho, menciona
ejemplos de organizaciones en una cadena de suministro que han logrado cambios similares.
Me preocupaba la forma en que se compartirian las ventas y el aumento de los ingresos, pero
Susan me asegurd que este proceso seria benéfico para todos. Ella piensa que la mayoria de los
cambios debe orientarse hacia la disminucidn de los precios de los productos finales para el con-
sumidor, lo cual haria que tanto SAB como nosotros fuéramos mas competitivos. Esta posicion
mejorada generaria mayores ingresos para todos los miembros de la cadena de suministro, lo
que a su vez traeria mayores ventas y utilidades para todos.

Una forma de interpretar el mensaje de Susan es que los principales miembros de la cadena
de suministro quizd no sélo mejorarian sus operaciones logisticas internas, sino que también
lograrian coordinar sus actividades con los demas integrantes por medio de la colaboracion y
la informacién compartida. Voy a pedir a Sharon Cox, Jane Jones, Beth Bower y Teresa Lehman,
gerentes de almacén, de transportacion, de inventario y de servicio al cliente, respectivamente,
que conformen un grupo de trabajo para nuestras interacciones con SAB. Sostendremos reunio-
nes semanales y mantendremos informados a todos los directores y gerentes acerca de nuestro
progreso.

ANTECEDENTES DE JORDANO FOODS

Dos hermanos, Luigi y Mario Jordano, fundaron Jordano Foods en 1950 en Lewistown, Pennsylvania. Sus padres
atendian un restaurante de cocina italiana en Burnham, en el mismo estado. Marie Jordano era famosa por sus
habilidades culinarias. Cred sus propias recetas de salsa para pasta, albondigas, pasta seca y fresca, y otros
platillos italianos. Luigi y Mario trabajaban en un restaurante antes de establecer Jordano Foods. Los hermanos
sentian que aprovecharian las recetas familiares si vendian pasta, salsas y demas productos de la cocina
italiana a otros restaurantes en las comunidades cercanas del centro de Pennsylvania.

Su proyecto inicial tuvo tanto éxito que expandieron su linea de productos y comenzaron a venderla a los
mayoristas y distribuidores grandes y medianos de toda el area de Pennsylvania. Construyeron una fabrica en
Lewistown y después otra en Elizabethtown, asi como un almacén en Mechanicsburg.



Introduccion

SITUACION ACTUAL

En las décadas de 1990 y 2000 hubo momentos de crecimiento importante para Jordano. Mario y Luigi atin
tenian una participacion activa en la empresa como presidente/director ejecutivo y como presidente del consejo
de administracion, respectivamente. Los ingresos en esa época superaban los 600 millones de délares al afio,
asi que construyeron una tercera fabrica en la parte occidental de Pennsylvania cerca de Uniontown. Capacita-
ron a un grupo de directivos profesionales para dirigir las principales areas funcionales. En 2005 contrataron
a Tracie Shannon para coordinar el area logistica, que no habfa recibido mucha atencion antes del ingreso de
ésta. Durante la entrevista que sostuvo con ella, lo que mas atrajo a Mario fue su experiencia en el area
de planificacion de sistemas.

Bajo el liderazgo de Shannon se han implementado varias iniciativas relacionadas con la logistica de apro-
visionamiento y el control de inventarios. Ella es partidaria del enfoque colaborativo de SAB, pues en el pa-
sado comparti6 esfuerzos con los proveedores. Las mejoras que ha implementado en los sistemas logisticos
de entrada y salida han tenido éxito debido no sélo a que ahora operan con mayor eficiencia, sino también
porque ofrecen un mejor servicio a las fabricas de Jordano (entrada) y a sus clientes (salida), entre los que
figura SAB. Ella ve mayores oportunidades para los productos de la empresa gracias a los servicios amplia-
dos que SAB planifica para la segunda década del siglo xxi.

Tracie sabe que el equipo funcional que ha designado necesitara trabajar con una perspectiva de sistemas,
pero también que todos los integrantes deberén coordinar no sélo sus funciones internas, sino también sus ac-
tividades con el equipo administrativo de SAB. Bajo la batuta de Shannon, la manufactura y la mercadotecnia
internas de Jordano deberan trabajar muy de cerca con la logistica para considerar las propuestas y analizar
el equilibrio econdmico entre las dreas.

Tracie sabe que los hermanos Jordano administraron y desarrollaron las funciones de manufactura y mercado-
tecnia durante los afios formativos, y que esas dos areas se consideran los pilares del éxito de la empresa. La
logistica es un area funcional relativamente nueva para Jordano, pero los escépticos han dejado de cuestionar
el valor agregado que supone para la rentabilidad y la posicion competitiva de la organizacion. Ya se percata-
ron de su potencial en una estrategia de cadena de suministro dindmica.

Tracie esta agobiada con las presiones y los desafios tanto internos como externos, pero la nueva vision de
Susan Weber, de SAB, promete enormes posibilidades de éxito para todos los miembros de su cadena de sumi-
nistro. Ahora Tracie tiene que orquestar la transformacién de Jordano.

Fuente: John J. Coyle, DBA. Reproducido con autorizacién.

Introduccion

Como se mencion¢ antes, la administracion de la cadena de suministro ha capturado la
atencion y el interés de muchas organizaciones. Es probable que algunas personas ignoren
o entiendan mal lo que es la logistica, con las expectativas que genera la administracion de
la cadena de suministro y toda la tecnologia relacionada que se ha desarrollado para ella. El
encanto asociado con la cadena de suministro electronica, la venta al menudeo por internet,
el comercio electrénico y demas, parece eclipsar la importancia de la logistica en algunas
organizaciones y la necesidad de este soporte eficiente y efectivo en la cadena de suministro.
Hay quienes tal vez la consideren un aspecto rutinario y aburrido cuando se compara con
los desafios de la cadena de suministro y las iniciativas como la globalizacién y la adminis-
tracion de la demanda.

Sin embargo, los profesionales de la logistica y otros directivos con experiencia saben que
a pesar del alboroto que ha causado la internet, las organizaciones exitosas deben administrar
el cumplimiento de pedidos para sus clientes de manera efectiva y eficiente a fin de construir y
conservar sus ventajas competitivas y su rentabilidad. Los conocidos problemas de las ventas
al menudeo por internet que se suscitaron en la temporada navidenia de 1999 son una prueba
contundente de la necesidad de sistemas y procesos logisticos adecuados.
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Los sofisticados sistemas de servicio al cliente (front-end systems) no bastan para enfrentar
el competitivo mercado global de hoy; la ejecucion de las diferentes funciones internas (back
office) de la empresa es vital para la satisfaccion del cliente. De hecho, la velocidad de los pe-
didos via internet y otras tecnologias acenttia la necesidad de un sistema logistico eficiente y
efectivo que despliegue los niveles de inventario adecuados, agilice el cumplimiento de pedi-
dos a los clientes y gestione cualquier devolucion. La frase “La buena logistica es el poder de
los negocios”, que se cita a menudo, es acertada, pues ésta ayuda a construir una ventaja com-
petitiva. Si una organizacioén no es capaz de llevar sus productos a sus clientes con puntuali-
dad, no durara mucho en el negocio. Esto no quiere decir que la calidad de los productos y la
mercadotecnia eficaz no sean importantes, pero deben combinarse con un sistema logistico
efectivo y eficiente para alcanzar el éxito perdurable y la viabilidad financiera de la empresa.

El desafio consiste en administrar todo el sistema logistico de tal forma que el cumpli-
miento de pedidos satisfaga y supere las expectativas del cliente. Al mismo tiempo, el mer-
cado competitivo demanda un control eficiente de los costos de transportacidn, el inventario
y otros factores relacionados. Como se analizara a continuacidn, es necesario considerar el
equilibrio econémico entre los costos y el servicio al evaluar los niveles de servicio al cliente y
el costo total asociado con la logistica, pero ambas metas (eficiencia y efectividad) son impor-
tantes para una empresa en el entorno competitivo actual.

En este punto es importante establecer de manera mas explicita la relacion entre la ad-
ministracion logistica y la administracion de la cadena de suministro. En el capitulo anterior
esta ultima se definidé con ayuda de la analogia con un conducto o tuberia, en la que la entrada
representaba al proveedor inicial y la salida al cliente final (véase la figura 2.1). En otras pa-
labras, esta integrada por un conjunto extenso de empresas desde el proveedor del proveedor
hasta el cliente del cliente.

Otra perspectiva considera a la administracion de la cadena de suministro como una red
que conecta los sistemas logisticos y las actividades relacionadas de todas las organizaciones
individuales que componen una cadena determinada. Los sistemas logisticos colectivos de-
sempefan una funcién importante en el éxito de la cadena de suministro general. Sin embar-
g0, la coordinacién o integracion de dichos sistemas es un desafio. Este capitulo se enfocara
en las dimensiones y funciones del sistema logistico individual, pero se reconoce que ninguna
opera en el vacio. Por ejemplo, la entrada del sistema logistico de un fabricante forma una
interfaz con la salida del sistema logistico del proveedor, en tanto que la salida del sistema del
fabricante se conecta con la entrada del sistema de su cliente. La administracién de la cadena
de suministro abarca la logistica y las demds actividades que se mencionaron en el capitulo 1.

Una vez que se ha presentado el concepto de logistica y su relacion con la cadena de su-
ministro, en la siguiente seccion analizaremos algunas de sus definiciones y las funciones que
ofrecen valor agregado.

Figura 2.1 Perfil de la cadena de suministro contemporanea
Proveedor Fabricante Mayorista Minorista Cliente
B ——— —_— _— —_—

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University.




:Qué es la logistica?

:Qué es la logistica?

En los altimos 20 afos el término logistica ha cobrado gran notoriedad entre el publico en
general. La publicidad en television, radio y medios impresos ha elogiado su importancia. Las
empresas que se dedican a la transportacién, como UPS, DHL y FedEx, se designan a si mis-
mas como logisticas y enfatizan la importancia de su servicio para el logro del éxito total. La
guerra del Golfo Pérsico de la década de 1990 también contribuyd al creciente reconocimiento
de la logistica debido a las frecuentes referencias que hacian los comentaristas de noticias de
CNN en torno a los desafios asociados con el flujo de suministro de 7,000 millas (11,200 ki-
lémetros) de longitud que apoyaba el esfuerzo bélico en los paises del Golfo Pérsico. Otro
factor importante en el reconocimiento de la logistica ha sido la sensibilidad cada vez mayor
del cliente no sélo ante la calidad del producto, sino también ante la del servicio logistico.

La administracion logistica, segtin se define en este texto, abarca los sistemas logisticos
no solo en el sector de las empresas privadas, sino también en los sectores publico/guberna-
mental y sin fines de lucro. Ademis, las organizaciones de servicios como bancos, hospitales,
restaurantes y hoteles enfrentan desafios y problemas en esta drea, y la administracion logistica
es una actividad en crecimiento y apropiada para ellas. En consecuencia, y debido a las distin-
tas perspectivas, se conocen varias definiciones de logistica (véase la tabla 2.1).

Para los fines de este texto, la definicion mas apropiada es la que ofrece el Council of
Supply Chain Management Professionals (Consejo de Profesionales de la Administracion de
las Cadenas de Suministro, antes Council of Logistics Management). No obstante, es impor-
tante reconocer que la logistica debe sus origenes a la actividad militar, en la que durante
mucho tiempo se ha conocido su importancia para el éxito de la defensa nacional.

La definiciéon militar incluye los articulos de suministro (alimentos, combustible, refaccio-
nes), asi como el personal. Al parecer, el término logistica proviene del léxico militar que se
usaba en el siglo XVIII en Europa. El oficial de logistica era responsable de acampar y acuarte-
lar a las tropas, asi como de abastecer los depdsitos de suministros.'
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Tahla 2.1 Definiciones de logistica

PERSPECTIVA DEFINICION

International Society of Logistics

Utilidad/valor

Council of Supply Chain Management

Professionals

Soporte de componentes

Inventario Administracion de materiales en movimiento o en reposo

Cliente Hacer llegar el producto correcto al cliente correcto, en la cantidad y
las condiciones correctas, en el lugar, el momento y costo correctos (lo que se
conoce como las siete “C” de la logistica)

Diccionario Rama de la ciencia militar relacionada con el aprovisionamiento, el

mantenimiento y la transportacion de materiales, personas e instalaciones

Arte y ciencia de la administracion, la ingenieria y las actividades técnicas
relacionadas con los requerimientos, el disefio y suministro, y la conservacion de
recursos para apoyar los objetivos, planes y operaciones de las organizaciones

Proporcionar utilidad o valor de lugar y tiempo en los materiales y productos en
apoyo a los objetivos de la organizacion

Parte de los procesos de la cadena de suministro que planifica, implementa

y controla el flujo y almacenamiento eficiente y efectivo de bienes y servicios y

la informacién relacionada, desde el punto de origen hasta el de consumo, con la
finalidad de satisfacer los requerimientos del cliente

Administracion del suministro para la planta (logistica de entrada) y
administracion de la distribucion para los clientes de la empresa (logistica de
salida)

Reproducido con autorizacion.

Fuente: Adaptado de Stephen H. Russell, “A General Theory of Logistics Practices”, Air Force Journal of Logistics 24, nim. 4 (2000): 15.
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El concepto de logistica comenz6 a figurar en la literatura relacionada con los negocios en
la década de 1960 con el nombre de distribucion fisica, que se enfoca en la salida del sistema
logistico (de la planta al mercado). Durante esa década, la logistica militar se centrd en las
dimensiones de ingenieria de la logistica: confiabilidad, mantenimiento, administracion de la
configuracion, administracién del ciclo de vida y demds, con un énfasis mayor en el mode-
lado y el andlisis cuantitativo.” Por otra parte, las aplicaciones empresariales o comerciales se
orientaron mas hacia los bienes perecederos de consumo relacionados con la mercadotecnia y
la distribucién fisica de productos terminados. La logistica vinculada con la ingenierfa, como
se practica en el ejército, atrajo la atenciéon de muchas empresas fabricantes de productos
industriales que a lo largo de su ciclo de vida requerian algtn tipo de refaccién. Por ejemplo,
los fabricantes de maquinaria pesada, como Komatsu, han desarrollado sistemas logisticos de
renombre internacional para la distribucion de las refacciones necesarias en la reparacién y el
mantenimiento de sus vehiculos. De hecho, los ingenieros fundaron una organizacién profe-
sional independiente llamada Society of Logistics Engineers (SOLE; en espaiiol, Sociedad de
Ingenieros en Logistica), que tiene una participacion activa tanto de empresas militares como
comerciales.

Como se indic6 en el capitulo anterior, el sector empresarial pas6 de enfocarse en la lo-
gistica de entrada (administracién de materiales para apoyar la funcién de manufactura) a
incluir la logistica de salida (distribucidn fisica en apoyo a la de mercadotecnia) durante las
décadas de 1970 y 1980. Después, en el decenio de 1990-99, el sector empresarial comenzé a
ver la logistica en el contexto de una cadena de oferta y demanda que vinculaba a todas las or-
ganizaciones desde el proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente. La administracion
de la cadena de suministro requiere un flujo de materiales y bienes con mayor colaboracién y
coordinado a través del sistema logistico de todas las organizaciones de la red, segtin se indica
en el capitulo 1.

En siglo XXI, la logistica debe considerarse como parte de la administracién organizacio-
nal; se clasifica en las siguientes cuatro subdivisiones.?

o Logistica empresarial. Parte del proceso de la cadena de suministro que planifica, im-
plementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente y efectivo de bienes, servicio e
informacion relacionada desde el punto de origen hasta el de consumo, con el fin de
satisfacer los requerimientos del cliente.

o Logistica militar. Disefio e integracion de todos los aspectos del soporte para la capaci-
dad operativa de las fuerzas militares (desplegadas o en la guarnicién) y su equipo a fin
de asegurar la prontitud, confiabilidad y eficiencia.

 Logistica de eventos. Red de actividades, instalaciones y personal necesarios para or-
ganizar, programar y desplegar los recursos en la realizacién de un evento y retirarse de
manera eficiente una vez que éste ha transcurrido.

« Logistica de servicios. Adquisicion, programacion y administracion de instalaciones, ac-
tivos, personal y materiales para apoyar y sostener una operacion o negocio de servicios.

Estas cuatro subdivisiones tienen algunas caracteristicas y requerimientos en comin, como
los prondsticos, la programacion y la transportacion, pero en sus propositos primarios se dis-
tinguen algunas diferencias. No obstante, las cuatro pueden considerarse dentro del contexto
de la cadena de suministro; es decir, tanto al inicio como al final del proceso otras organiza-
ciones desempefian una funcidn en su éxito general y su viabilidad a largo plazo. Este texto se
enfoca en la administracion logistica del sector empresarial.

Una definicidn general de logistica que podria utilizarse y que parece abarcar las cuatro
subdivisiones es la siguiente:

La logistica es el proceso de anticipar las necesidades y los deseos de los clientes; adquirir el
capital, el material, las personas, las tecnologias y la informacion necesarios para satisfacer



Funciones de valor agregado de la logistica

esas necesidades y deseos; optimizar la red productora de bienes o servicios a fin de cumplir
con los requerimientos del cliente y utilizar la red para cubrirlos de manera oportuna.

Después de ofrecer esta definicion analizaremos de qué manera la logistica puede agregar
valor a los productos de una organizacion.

Funciones de valor agregado de la logistica

La figura 2.2 muestra que hay cinco tipos principales de utilidad econémica que agregan valor
a un producto o servicio: forma, tiempo, lugar, cantidad y posesion. En términos generales, se
atribuye a las actividades de produccion el hecho de proporcionar utilidad de forma; a las de
logistica, la utilidad de tiempo, lugar y cantidad; y a las de mercadotecnia, la de posesion. A
continuacion describiremos cada una.

Utilidad de forma

La utilidad de forma se refiere al valor agregado a los bienes por medio del proceso de manu-
factura o ensamblaje. Por ejemplo, la utilidad de forma resulta cuando las materias primas o
los componentes se combinan de alguna manera predeterminada para constituir un producto
terminado. Esto pasa, digamos, cuando Dell integra componentes y software para fabricar
una computadora de acuerdo con las especificaciones de un cliente. El proceso de combinar
componentes diversos representa un cambio en la forma del producto que le agrega valor.

En el entorno de los negocios de hoy ciertas actividades logisticas también proporcionan la
utilidad de forma. Por ejemplo, la rotura de la carga y la mezcla de productos que ocurren con
frecuencia en los centros de distribucién cambian la forma de un producto en la medida en que
se requiere modificar las caracteristicas de su empaque o su tamafio de embarque. Por tanto,
el hecho de desempacar una tarima que contiene macarrones con queso Kraft y sacar de ahi
paquetes de tamafio individual agrega utilidad de forma al producto. No obstante, las tres prin-
cipales maneras en que la logistica agrega valor son las utilidades de lugar, tiempo y cantidad.

d Figura 2.2 Creacion de utilidades fundamentales en la economia

Produccion

Utilidad de forma

Logistica
Mercadotecnia

Utilidad de lugar
Utilidad de tiempo Utlhdaq’, =
posesion
Utilidad de

cantidad

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University.
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Utilidad de lugar

La logistica brinda la utilidad de lugar cuando se desplazan los bienes desde los puntos de
produccion hasta los de mercado donde existe la demanda. También amplia las fronteras fi-
sicas del drea de mercado, lo que agrega valor econdmico a los bienes; este tipo de utilidad se
crea principalmente por medio de la transportacién. Por ejemplo, el trasladado de los paiiales
Huggies desde la fabrica de Kimberly-Clark por autotransporte hasta los mercados en que los
consumidores los necesiten crea utilidad de lugar. Lo mismo sucede cuando el acero se trans-
porta por ferrocarril hasta el sitio en que se encuentra el proveedor automotriz que marcard
las refacciones. La extension de las fronteras del mercado gracias a esta utilidad aumenta la
competencia, lo que genera precios mas bajos y una mayor disponibilidad de productos.

Utilidad de tiempo

No sdlo los bienes y servicios deben estar disponibles donde los clientes los necesitan, sino
también cuando los necesitan. A esto se le llama utilidad de tiempo, o el valor econémico
agregado a un bien o servicio cuando se le lleva al punto de demanda en el momento espe-
cifico en que se requiere. La logistica la crea por medio del mantenimiento adecuado de los
inventarios, la ubicacion estratégica de los bienes y servicios, y la transportacion. Por ejemplo,
esto ocurre cuando se tienen los productos de promocién y la mercancia de oferta disponibles
en las tiendas minoristas en el momento prometido por la publicidad. Esto puede lograrse
cuando se cuenta con los productos en el inventario, se tienen almacenados cerca del punto
de demanda o se utiliza un modo de transportaciéon premium (mas rapido). La utilidad de
tiempo es mucho mds importante hoy debido al énfasis en la reduccién de los tiempos
de entrega y la disminucién de los niveles de inventario mediante estrategias relacionadas con
la logistica, como el control de inventario justo a tiempo (JIT; siglas en inglés de just-in-time)
para mejorar el flujo de efectivo.

Utilidad de cantidad

El entorno de negocios de la actualidad exige que los productos no sélo se entreguen a tiempo
y en el destino correcto, sino también en las cantidades correctas a fin de minimizar el costo
de inventario y prevenir el agotamiento de existencias. Asi, las utilidades cudndo y donde
deben estar acompanadas por las de cudnto. La entrega de las cantidades adecuadas de un
articulo donde se requiere crea la utilidad de cantidad. La logistica la genera por medio del
pronostico y programacion de produccion y el control de inventario. Como muestra, consi-
dere la importancia de este tipo de utilidad en la industria automotriz. Suponga que General
Motors (GM) ensambla 1,000 automdviles en un dia y utiliza una estrategia de inventarios
JIT. La empresa requiere que se le entreguen 4,000 llantas para cumplir con su programa de
produccion. Imagine que el proveedor de llantas entrega 1,900 a tiempo y en el lugar correcto.
Aunque ya se hayan creado las utilidades de cudndo y dénde, la de cudnto atin no se genera.
Por tanto, GM no podra ensamblar los 1,000 automéviles segtin los planes. De este modo, la
logistica debe entregar los productos en el momento, el lugar y las cantidades correctos para
agregar valor econémico y utilidad al producto.

Utilidad de posesidon

La utilidad de posesion se crea principalmente a partir de las actividades de mercadotecnia
bésicas relacionadas con la promocién y la venta de productos y servicios. La promocion
puede definirse como el esfuerzo, a través del contacto directo e indirecto con el cliente, des-
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En la linea Desarrollo en India: transformacion de la
infraestructura logistica de la nacién

La infraestructura logistica es un elemento muy importante que facilita el desarrollo econémico de India.
Después de reconocer que esta funcion es vital, el gasto en infraestructura logistica se ha triplicado de casi
10,000 millones de ddlares en 2003 a la cantidad planeada de aproximadamente 30,000 millones para 2010.
A pesar de ello, las redes de autopistas, ferroviaria y fluvial del pais seran insuficientes mientras el movimiento
de carga pronosticada para la préxima década aumenta al triple. El déficit en infraestructura logistica pondra
en riesgo el crecimiento del pais.

Dado que gran parte de la red logistica de India esta por construirse, el pais tiene la oportunidad de desarrollar
una infraestructura dptima que cubra la creciente demanda. Lograrlo exige un enfoque integrado y coordinado
en el que el desarrollo de cada modo de transportacion (ferroviario, fluvial y por carretera) satisfaga las nece-
sidades, y los recursos existentes se utilicen de la mejor manera posible.

India necesita en especial aumentar el uso del ferrocarril y aprovechar el potencial de sus vias fluviales. Por
ejemplo, en condiciones normales, su participacion en el transporte de carga por ferrocarril disminuiria a 25%,
en comparacion con 36% de la actualidad. Esto es comparable a casi 50% de la participacion ferroviaria en
China, Estados Unidos y otros paises de tamafio continental similar. El enfoque concertado que se sugiere
en este informe puede aumentar la participacion ferroviaria de India hasta a 46 por ciento.

Si no lo logra, el desperdicio ocasionado por una infraestructura logistica deficiente aumentaria de los
45,000 millones de délares actuales, equivalentes a 4.3% del PIB vigente, a 140,000 millones o0 mas de 5% del
PIB en 2020. Si este problema se aborda de una manera integrada y coordinada, es posible reducir esta canti-
dad a la mitad, y el requerimiento de combustible para el transporte de India disminuiria de 15 a 20 por ciento.

Lo anterior requerira cuatro cambios principales:
o Construir la red adecuada y asegurar los flujos en el modo de transportacion correcto.
o Crear instalaciones logisticas que faciliten al maximo el uso eficiente de la red.
o (Obtener mayor provecho de los activos existentes.

e Asignar una mayor inversion a los ferrocarriles y redistribuir los fondos ya invertidos en carreteras y
ferrocarriles.

Fuente: Rajat Gupta, Hemarig Mehta y Thomas Netzer, McKinsey Quarterly (www.mckinseyquarterly.com), septiembre
de 2010.

tinado a incrementar el deseo de poseer un bien o beneficiarse de un servicio. La funcion de
la logistica en la economia depende de la existencia de la utilidad de posesion, puesto que las
de tiempo, lugar y cantidad tienen sentido sélo si existe demanda para el producto o servicio.
La mercadotecnia también depende de la logistica, dado que no es posible lograr la utilidad
de posesion a menos que se cuente con las de tiempo, lugar y cantidad.

Actividades logisticas

La definicién que se analiz6 antes indica las siguientes actividades de las que el administrador
de logistica es responsable:

® Transportacion

¢ Almacenamiento y depdsito
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® Embalaje industrial

® Manejo de materiales

® Control de inventarios

® Cumplimiento de pedidos

® Prondstico de inventarios

® Planificacién y programacion de la produccion
® Aprovisionamiento

® Servicio al cliente

® Ubicacion de las instalaciones

® Manejo de devolucion de bienes

® Soporte de partes y servicio

® Desecho de materiales recuperados o chatarra

Esta lista es bastante extensa; algunas organizaciones con departamentos logisticos bien desa-
rrollados quiza no pongan la responsabilidad de todas estas actividades en ellos. No obstante,
en las decisiones relacionadas con esas areas debe utilizarse la perspectiva de sistemas, que es
vital en la administracion logistica para evaluar los costos y beneficios que implicaria para el
sistema realizar cualquier cambio en una o mas de las actividades mencionadas.

El interés creciente en la logistica después de la Segunda Guerra Mundial contribuy¢ al
aumento de las actividades asociadas con ella. Dado el alcance de este incremento, vale la
pena analizarlas brevemente, asi como su relacién con la logistica y con la cadena de suminis-
tro en general, segiin convenga.

Transportacion

La transportacion es una actividad significativa en el sistema logistico y una de las variables
mds importantes en el costo. Uno de los temas fundamentales en esta drea es el movimiento o
flujo fisico de bienes y la red que traslada el producto. Esta tltima en general esta compuesta
por organizaciones transportistas que ofrecen servicio a la empresa de embarque. La organi-
zacion logistica es responsable de elegir el modo o los modos de transporte y a quienes par-
ticiparan en el traslado de materias primas, componentes y bienes terminados, o bien, en el
desarrollo de un sistema de transportacién privada como alternativa. Es importante observar
que la transportacién es un componente vital de la cadena de suministro general dado que es
el vinculo fisico entre las diferentes empresas que la componen. De hecho, puede considerarse
como el adhesivo que la mantiene unida.

Depdsito

Una segunda area, que mantiene una relaciéon de equilibrio econémico con la transporta-
cién, es el deposito. Este involucra dos actividades separadas pero que se relacionan de ma-
nera estrecha: la administracion de inventarios y el almacenamiento. Existe una relacion di-
recta entre la transportacion y el nivel de inventario y el niimero de almacenes requeridos.
Por ejemplo, si las organizaciones utilizan un modo de transportacion relativamente lento
(digamos, por agua), por lo general tendrdan que mantener niveles de inventario mas altos y,
en consecuencia, contar con mas espacio de almacén para guardarlo. Una organizacién po-
dria considerar el uso de un modo de transportaciéon mas rapido y costoso (por ejemplo, el
terrestre) para eliminar algunos de sus almacenes e inventarios.

Varias decisiones importantes estdn relacionadas con la actividad de deposito (inventario
y almacenamiento). Entre ellas se encuentran la determinacién de cudntos almacenes y de qué
tamaio son necesarios y déonde ubicarlos, o cudnto inventario manejar, entre otros aspectos.
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Debido a que las decisiones referentes a la transportacion afectan las relacionadas con el in-
ventario, es esencial contar con un modelo de toma de decisiones para examinar el equilibrio
economico entre las diferentes alternativas a fin de optimizar el sistema logistico general. Mas
adelante se analizara un ejemplo de modelo de toma de decisiones. El depdsito es importante
también para toda la cadena de suministro, y existe la posibilidad de reducirlo (inventario y
almacenamiento) a lo largo de la misma, tema que se estudiara en los capitulos siguientes.

Embalaje

Una tercera area de interés para la logistica es el embalaje industrial (exterior). Este protege
el producto durante la transportacion y el depdsito, e incluye materiales como cajas de car-
ton corrugado, peliculas plasticas elasticas, encintado, bolsas y otros. Los requerimientos del
embalaje dependerdn del modo de transportacién seleccionado. Por ejemplo, el ferroviario o
el oceanico requieren gastos adicionales debido a la mayor posibilidad de daiios en transito.
Para la segunda quiza se necesite mas material de embalaje a efecto de impedir que la hume-
dad dane el producto. Para analizar el equilibrio econémico entre los cambios propuestos en
los modos de transportacion, los gerentes de logistica examinan el impacto de esas modifica-
ciones en los costos de embalaje. En muchos casos, cambiar a un modo de transportacién pre-
mium, como el aéreo, reducira dichos costos debido a que supone un riesgo de dailo menor.
En afios recientes esta drea ha estado sujeta a un intenso escrutinio con el creciente interés en
la sostenibilidad. Las envolturas terminan siempre en los basureros. Las empresas han reduci-
do mucho su desperdicio al usar materiales alternativos y disminuir su cantidad. Esto es una
cuestion importante para la sostenibilidad ambiental.

Manejo de materiales

Una cuarta area que debe considerarse es el manejo de materiales, que también reviste interés
para otras funciones en una organizaciéon de manufactura tipica. Es importante en el diseiio
del almacén y de las operaciones de almacenamiento eficientes. Los gerentes de logistica se
ocupan del movimiento de los bienes desde el vehiculo de transportacién hasta el interior de
las instalaciones, su colocacién dentro de éstas y su movimiento desde el depdsito hasta las
areas de recoleccion de pedidos, y por dltimo hasta las zonas de carga para su transportacion
fuera del almacén.

El manejo de materiales se relaciona con el equipo mecéanico que se usa para el traslado
de bienes a distancias cortas, como transportadores, montacargas, griias puente y sistemas
automatizados de almacenamiento y recuperacion (ASRS; automated storage and retrieval
systems). Los gerentes de produccién quiza deseen utilizar un tipo de tarima o contenedor
particular que no sea compatible con las actividades logisticas de almacenamiento. Por tanto,
los disefios de manejo de materiales deben coordinarse con el fin de asegurar la congruencia
entre el tipo de equipo que se utiliza y los dispositivos de almacenamiento que moveran.
Este tipo de coordinacién también es esencial entre todas las organizaciones de la cadena de
suministro.

Control de inventarios

Una quinta area que debe examinarse es la del control de inventarios, ya que éstos se en-
cuentran en almacenes y fabricas. Este control tiene dos dimensiones: asegurar los niveles
adecuados y certificar su exactitud. Para garantizar que sean los adecuados es necesario dar
seguimiento a los niveles actuales y colocar pedidos de reabastecimiento o programar la pro-
duccién para llegar a un nivel predeterminado. Por ejemplo, las existencias pueden agotarse
en el momento en que el centro de distribucién libera los pedidos de un cliente para su em-
barque. Cuando los niveles alcanzan cierto punto de reorden es preciso colocar pedidos de
reabastecimiento (ya sea de manera manual o electrénica) en cualquier otro centro de distri-
bucidn o fabrica para alcanzar un nivel aceptable.
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Otra dimensién del control de inventarios consiste en certificar su exactitud. A medida que
se agotan fisicamente, un sistema de informacion en el almacén rastrea de manera electrénica el
estatus de sus niveles actuales. Para asegurar que los niveles fisicos reales del inventario coincidan
con los que se muestran en el sistema de informacion se realizan conteos ciclicos de articulos selec-
cionados periddicamente durante el afio. El uso de codigos de barras y etiquetas de identificacion
por radiofrecuencia (RFID) ha ayudado a aumentar la eficiencia y eficacia de este proceso. La
exactitud ha cobrado mayor importancia conforme el concepto del “pedido perfecto” y las cadenas
de suministro esbeltas se han vuelto mas significativos para la logistica y las cadenas de suministro.

Cumplimiento de pedidos

El cumplimiento de pedidos consiste en las actividades involucradas en el despacho y em-
barque de los pedidos del cliente. Es importante porque tiene un impacto directo sobre el
tiempo que transcurre entre el momento en que el cliente coloca un pedido hasta que lo
recibe. A esto también se le llama tiempo de entrega del pedido. Los cuatro procesos o acti-
vidades basicas para el cumplimiento o tiempo de entrega son transmision, procesamiento,
preparacion y envio.

Por ejemplo, suponga que el tiempo de entrega para el cumplimiento de un pedido es de
ocho dias. También imagine que su procesamiento y transmision toman cuatro dias, y que su
preparacion requiere otros dos, lo cual deja dos dias para su envio. El breve tiempo de envio
quiza requiera un modo de transportaciéon premium (con un costo mas alto). Una organiza-
cion podria considerar la adicién de tecnologia para el procesamiento y la transmision de
los pedidos a fin de reducir ambos procesos a dos dias. Esto le permitiria usar un modo
de transportacion de bajo costo para cumplir con el compromiso de ocho dias u ofrecer tiem-
pos de entrega de seis para obtener con ello una ventaja competitiva.

Prondsticos

Otra actividad importante es el prondstico de la demanda. Se necesita que éste sea confiable
para lograr la exactitud en los requerimientos de inventarios. Los materiales y componentes
son vitales para la eficiencia de la manufactura, el control de inventarios y la satisfaccion del
cliente. Esto sucede especialmente en las organizaciones que utilizan un enfoque JIT o la pla-
nificacién de requerimientos materiales (MRP; material requirements planning). El personal
de logistica y cadena de suministro debe desarrollar los prondsticos de inventarios junto con
los de mercadotecnia de la demanda para garantizar que se mantengan los niveles de inven-
tario adecuados.

Planificacion de la produccion

Otra 4rea de creciente interés es la planificacion y programacién de la produccion, que man-
tienen una relacion estrecha con los prondsticos para el control de inventarios eficaz. Una vez
que se desarrollan los prondsticos y se determina el nivel de inventario disponible y la tasa de
uso, los gerentes de produccién pueden calcular el nimero de unidades que deben producir
para asegurar una cobertura de mercado adecuada. No obstante, en las organizaciones que
cuentan con varios productos la sincronizacion del proceso de manufactura y ciertas relacio-
nes de linea de producto exigen una coordinacion estricta o un control real de la planificaciéon
y programacion de la produccién por parte del departamento de logistica.

Aprovisionamiento

El aprovisionamiento es otra actividad que se incluye en la logistica. Esto se debe principal-
mente a que los costos de inventario y transportacion estan relacionados con la ubicacién
geografica (distancia) de las materias primas y los componentes que se han comprado para
satisfacer las necesidades de manufactura. En términos de costos de transportacion e inven-
tario, las cantidades que se compran también afectan los costos logisticos totales. Por ejem-



Alcanzar los objetivos deseados es una tarea extraordinaria y desafiante para cual-
quier gerente de logistica o de la cadena de suministro. Las empresas exitosas
seran las que identifiquen y utilicen enfoques nuevos, innovadores y de valor
agregado en ambas areas.

En el capitulo 12 se estudian temas relacionados con el disefio de lared y la ubica-
cién de las instalaciones de la cadena de suministro. Si se considera la necesidad
de mantener actualizados los sistemas de logistica y las cadenas de suministro, el
conocimiento y la comprensién de los enfoques analiticos han demostrado ser de
gran valor. Ademas, es importante entender como la economia de la transporta-
cién puede afectar las ubicaciones 6ptimas y preferidas para las instalaciones de
logistica y cadenas de suministro.

El capitulo 13 ofrece perspectivas valiosas sobre los temas de compras, adquisi-
cién y abastecimiento estratégico en el contexto de la cadena de suministro. Se
incluyen los principios y los procesos de la administracion eficaz del abasteci-
miento y el valor de las relaciones efectivas y productivas con los proveedores de
productos y servicios de logistica para las empresas.

El capitulo 14 enfatiza los aspectos clave de la manufactura en su relacién con la
administracion de la logistica y de la cadena de suministro. Dados los cambios
que han ocurrido en el ambiente comercial general, como el movimiento hacia
la manufactura por contrato y su reubicacion, el vinculo entre la logistica y la
manufactura se ha convertido en un elemento esencial para el éxito general de
la cadena de suministro.

El capitulo 15 se enfoca en las oportunidades relacionadas con la administracion
eficaz de los flujos de logistica inversa. En general, existen grandes oportunidades
en la mayoria de las organizaciones para mejorar la efectividad en la administra-
cién de los flujos inversos del producto para devoluciones, reparaciones, entre
otros.
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Capitulo 12

ANALISIS Y DISENO DE LA RED DE CADENA
DE SUMINISTRO

Objetivos de aprendizaje

Después de leer este capitulo, usted sera capaz de:

Comprender la necesidad vital de evaluar la estructura y el funcionamiento de las
redes logisticas/de la cadena t de suministro, asi como de realizar cambios y mejo-
ras cuando sea conveniente.

Identificar los factores que sugieren la necesidad de redisefiar una red logistica/de
la cadena de suministro.

Estructurar un proceso efectivo para el disefio de la red logistica/de la cadena de
suministro.

Tener presentes los aspectos determinantes de la ubicacién, ya sean regionales,
nacionales, mundiales o especificos del sitio, y los impactos que pueden causar en
las posibles opciones de ubicacion.

Describir los diferentes enfoques de creacién de modelos que pueden usarse para
obtener una perspectiva del disefio de la red logistica/de la cadena de suministro y
de la toma de decisiones sobre la ubicacién de las instalaciones.

Aplicar la matriz simple o el enfoque del centro de gravedad para la ubicacion de
las instalaciones.

Analizar diversas formas en las que las opciones y los costos de transportacion
pueden influir en la decisién relacionada con la ubicacion.
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Introduccion

Mientras las empresas contintian buscando nuevas formas de reducir costos y mejorar el ser-
vicio para sus clientes, el tema de donde ubicar las instalaciones logisticas y de manufactura
nunca ha sido tan complejo o importante. Ademas de aumentar la eficiencia y efectividad de
una operacion de logistica y de la cadena de suministro, el redisefio de la red general de una
empresa puede ayudar para que ésta se distinga en el mercado. Al considerar los aspectos cada
vez mas dindmicos del mundo comercial actual, las empresas buscan de manera continua
enfoques nuevos y mds adecuados para el disefio y la operacion de dicha red. Varios ejemplos
ilustran este tipo de éxito:

o Un distribuidor farmacéutico lider, con servicio a nivel nacional, redujo su red logistica
de mds de 60 centros de distribucidn a 20, mientras ofrecia a sus clientes una seleccion de
respuestas de servicios para elegir (por ejemplo, entrega el mismo dia, servicio regular,
entre otras).

« Una empresa destacada de productos de oficina disminuyé su red de instalaciones de
distribucion de 11 a 3, mientras que aumentd de manera sustancial el nivel de actividad
de cruce de muelles (cross-docking) con sus clientes y mejoraba significativamente el
servicio logistico al cliente.

» Una empresa de venta directa con capacidad de distribucion nacional redisefi6 su ope-
racién de servicio al cliente y eliminé un punto de distribuciéon importante, lo que con-
dujo a reducciones importantes en sus activos fijos y sus gastos de operacion, mientras
que diferenciaba sus servicios para cumplir con una gama reconocida de requerimien-
tos del cliente.

o Como resultado de la fusion de dos grandes fabricantes de la industria de los abarrotes,
la red combinada de logistica consistia en 54 centros de distribucién por todo Estados
Unidos. Después de un estudio y analisis meticuloso, con vision hacia el futuro, la com-
paiia consolidé su red en 15 instalaciones con ubicacién estratégica; este movimiento
redujo mucho los costos generales de logistica de la empresa y mejoré los niveles de
servicio a sus clientes.

o Una destacada compaiiia minorista de productos para el consumidor construyo un cen-
tro muy amplio de distribucién de importacién para acomodar los embarques de entra-
da de los productos que llegaban desde sus sitios de manufactura alrededor del mundo.

o Un fabricante mundial de productos de semiconductores consolido su red logistica en
un solo centro de distribuciéon mundial en Singapur y contraté a un proveedor de ser-
vicios logisticos tercerizados rapidos para administrar su actividad general de distribu-
cion. Los resultados fueron la reduccion de costos, el mejoramiento del servicio y una
nueva forma para que la empresa se diferenciara en el mercado.

« Cuando los niveles del comercio internacional fluctiian, esto trae consigo cambios en los
volumenes de las cargas de mercancia que se envian desde varias instalaciones portua-
rias alrededor del mundo y hacia ellas. Estas variaciones con frecuencia tienen impactos
importantes en la estructura y el funcionamiento de las cadenas globales de suministro
y las funciones relacionadas de varias instalaciones portuarias alternativas.

Mientras que también hay ejemplos de la situacion contraria, en la que las firmas han expan-
dido con justificacién sus redes logisticas e incrementado el niimero de instalaciones de dis-
tribucion, el movimiento para consolidar los sistemas existentes prevalece. Suponiendo que
una firma considere el impacto de dicha decision en el costo logistico total, es comun que los
ahorros en los costos de inventario asociados con las instalaciones consolidadas compensen
cualquier gasto adicional de transportacion incluido al llevar el producto al cliente. Ademas,
el uso dela tecnologia de la informacién disponible en la actualidad, junto con las capacidades
relacionadas con el tiempo de muchos proveedores de servicios de transportacion, pueden



La necesidad de planificar a largo plazo

significar que dicho movimiento mejora la capacidad de respuesta y los niveles del servicio
que reciben los clientes.

Este capitulo se enfoca primero en varios aspectos estratégicos del disefio de la red logisti-
cay de la cadena de suministro; aunque, en ocasiones el hecho de “cambiar sélo por cambiar”
puede ayudar, varios factores importantes quiza sugieran que se necesita un redisefio de la
red. Después, se revisa en forma detallada este proceso de redisefo. Este contenido ofrece
un marco util para comprender los pasos fundamentales que deben incluirse en un enfoque
meticuloso para el disefio de redes y la ubicacion de instalaciones.

Después de estas discusiones, se enfoca la atencion en diversos determinantes importantes
respecto a la ubicacidn; estos factores pueden tratarse en el nivel regional o en el especifico del
sitio. También se incluye un resumen de las tendencias actuales que predominan la seleccién
de los sitios. El capitulo concluye con la cobertura de varios puntos de vista relacionados
con la creacién de modelos que pueden utilizarse para ofrecer una perspectiva sobre los temas
de disefio de redes logisticas y de la cadena de suministro, y la ubicacién de instalaciones.
Asimismo se analizan varios ejemplos de los factores especificos de transportacion.

La necesidad de planificar a largo plazo

En el corto plazo, la red logistica y de la cadena de suministro de una empresa y la ubicacion
de sus instalaciones principales son hasta cierto punto fijas, y los gerentes de logistica deben
trabajar dentro de las restricciones impuestas por la ubicacion de dichas instalaciones. La dis-
ponibilidad del sitio, los arrendamientos, los contratos y las inversiones hacen que el cambio
en la ubicacién de la instalacion sea impréctico a corto plazo. Sin embargo, a largo plazo, el
disefio de la red general debe pensarse como variable; la administracién puede y debe tomar
las decisiones para modificar la red a fin de cumplir con los requerimientos logisticos impues-
tos por los clientes, los proveedores, los cambios competitivos y las realidades de la cadena de
suministro en si.

Ademas, las decisiones respecto al disefio de la red y la ubicacion de las instalaciones que
se tomen en la actualidad tendran consecuencias en el futuro cercano y lejano. Una instala-
cidén cuya ubicacion es adecuada de acuerdo con las condiciones econdmicas, competitivas y
tecnoldgicas vigentes quiza no sea pertinente en el futuro. De igual modo, la decisién actual
sobre la ubicacion afectara significativamente los costos futuros en las dreas como logistica,
mercadotecnia, manufactura y finanzas. Por ello, en ésta es preciso considerar con seriedad
las condiciones comerciales previstas y reconocer la enorme necesidad de ser flexibles y re-
ceptivos a los requerimientos del cliente ya que pueden cambiar mas adelante. Esta ultima
preocupacion aumenta el atractivo de la opcion relacionada con los proveedores logisticos
tercerizados para muchas operaciones actuales.

La importancia estratégica del disefo de la red logistica
y de la cadena de suministro

sPor qué analizar la red logistica y de la cadena de suministro? En esencia, la respuesta se
encuentra en el hecho de que todos los negocios operan en un ambiente muy dindmico en el
que el cambio es la tinica constante. Las caracteristicas del cliente y la demanda del comprador
industrial, la tecnologia, la competencia, los mercados y los proveedores cambian constante-
mente. Como respuesta ante el ambiente siempre variante y en anticipacion a éste, los nego-
cios deben reubicar sus recursos.

Considerando la velocidad a la que el cambio ocurre, es posible cuestionar si existe alguna
red de logistica y de la cadena de suministro que en realidad esté actualizada. Cualquier red
que haya existido por varios anos con certeza es candidata a la reevaluacion y el redisefio
potencial. Incluso si el sistema prevaleciente no es obsoleto a nivel funcional, el andlisis de
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la red vigente tal vez mostrara nuevas oportunidades para reducir los costos y mejorar el
servicio.

Esta seccion se concentra en los cambios que pueden sugerir la necesidad de reevaluar y
redisefiar la red logistica de una empresa. Aunque no todos estos factores afectaran a una com-
pafiia al mismo tiempo, representan los elementos del ambiente comercial que cambian con mds
frecuencia y que influyen sobre la administracion de la logistica y de la cadena de suministro.

Cambiar los requerimientos del servicio al cliente

Como se discuti6 en los capitulos 1 a3y 7 a 8, los requerimientos de los clientes cambian en
varias maneras. Como consecuencia, la necesidad de reevaluar y redisefiar las redes logisticas
y de la cadena de suministro es de gran interés en la actualidad. Aunque algunos clientes han
intensificado la demanda de servicios logisticos mas eficientes y a menor costo, otros buscan
relaciones con proveedores que lleven las capacidades logisticas y el desempefio a nuevos
niveles sin precedentes.

Mientras los requerimientos de servicio al cliente pueden cambiar, los tipos de cliente
también evolucionan con el tiempo. Consideremos, por ejemplo, el caso de los fabricantes de
alimentos que por muchos ainos han distribuido su producto en tiendas independientes y en
cadenas minoristas regionales y que en dltimas fechas agregaron a los comerciantes masivos
a su lista de clientes. Otro ejemplo es el de los fabricantes de articulos de papeleria, que por
tradicion prestaban sus servicios a una multitud de clientes, desde minoristas pequeifios hasta
tiendas mayoristas, pero que ahora se enfocan principalmente en los distribuidores de articu-
los para oficina. En estos ejemplos, el cambio ocurri6 en los niveles tanto del cliente como de
la cadena de suministro, con efectos significativos en los tiempos de produccion y entrega, el
tamafio y la frecuencia de los pedidos, asi como en las actividades relacionadas como notifi-
cacion del envio, el marcado, el etiquetado y el embalaje.

Modificacion de las ubicaciones de los mercados
del cliente y suministro

Cuando se piensa que las instalaciones de manufactura y de logistica en la cadena de sumi-
nistro se encuentran entre el mercado del cliente y el de suministro, es seguro que cualquier
modificacién en dichos mercados provoque que una empresa reevalde su red logistica. Por
ejemplo, cuando la poblacién estadounidense se mudé al sureste y el suroeste, nuevos alma-
cenes e instalaciones de distribucion siguieron las tendencias cambiantes de la ubicaciéon geo-
grafica. Como resultado, ciudades como Atlanta, Dallas, Las Vegas, Reno/Sparks y Memphis
se convirtieron en lugares populares por los centros de distribucién para las empresas que
prestan sus servicios en estos sitios cada vez mas poblados.

Del lado del suministro, los requerimientos de costo y servicio del movimiento de la
industria automotriz hacia la manufactura JIT (just-in time) han obligado a las empresas a
revisar la ubicacion de las instalaciones de logistica. Por ejemplo, muchos proveedores de
productos para la industria automotriz han seleccionado puntos cercanos para sus instala-
ciones de manufactura y de distribucion de refacciones. Al considerar la creciente naturaleza
mundial del abastecimiento de refacciones, las empresas de la industria automotriz también
se enfocan en la agilizacién de sus cadenas globales de suministro para alcanzar los objetivos
de eficiencia y efectividad.

De igual modo, en el escenario mundial, los cambios como las iniciativas de unificaciéon
de la Unién Europea, la busqueda continua por la manufactura de bajo costo y la creciente
importancia econémica de China y la zona Asia-Pacifico han obligado a muchas empresas a
revisar la ubicacion de las instalaciones en términos de su idoneidad para competir en estos
mercados de desarrollo rapido. Ademas de reconfigurar sus redes generales logisticas y de la
cadena de suministro, las empresas que enfrentan estos desafios han establecido sucursales en
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estas geografias de reciente popularidad, han celebrado contratos de riesgo compartido con
otras que se ubican en estos puntos y que ya tienen una presencia comercial importante en
estas dreas.

Cambio en la propiedad corporativa

Un evento que hoy se ha hecho relativamente comun es que las empresas experimenten cam-
bios en la propiedad que podrian asociarse con fusiones, adquisiciones o desinversiones. En
dichos casos, muchas eligen ser proactivas y realizar evaluaciones formales de las redes nue-
vas de logistica y de la cadena de suministro antes de que suceda dicho cambio. Esto es muy
util para que la empresa recién fusionada, o con nueva independencia, se asegure de anticipar
por completo los efectos del cambio en la logistica y la cadena de suministro de la propiedad
corporativa. En otras instancias, las personas que tienen la responsabilidad administrativa de
las actividades de logistica y de la cadena de suministro quiza sean las tltimas en enterarse del
cambio inminente y la funcién del disefio de la red toma de inmediato una postura defensiva.

Incluso si estos impactos logisticos no son parte del proceso de planificacion, es vital para
las empresas reevaluar sus redes logisticas y de la cadena de suministro después de los cam-
bios relacionados en la propiedad, como los que se han mencionado en el parrafo anterior. Sin
la planificacion anticipada suficiente, dichos cambios aumentan la posibilidad de que la nueva
operacion duplique el esfuerzo e incurra en gastos innecesarios.

Ejemplos de fusiones/adquisiciones que con el tiempo han tenido implicaciones signifi-
cativas en el disefio de la red logistica y de la cadena de suministro incluyen la adquisicion de
Warner Lambert y de Wyeth realizada por Pfizer, la adquisicion de Gillete por parte de Proc-
ter & Gamble, la fusién de Heinz/HP Foods, la compra de Schick por parte de Energizer, la
adquisicién de DuPont Pharmaceuticals Corporation que efectud Bristol-Myers Squibb,
la adquisicién de Compagq por parte de Hewlett-Packard Company, la adquisiciéon de Quaker
Oats Company por parte de Pepsi y la fusion de dos grandes compaiiias de la industria pe-
trolera para formar Exxon Mobil Corporation. De hecho, uno de los factores que han guiado
algunos de estos ejemplos son las sinergias que hay, o que pueden crearse, como resultado de
la fusion o adquisicion.

Presiones de costo

Una de las prioridades para muchas empresas en la actualidad es la creacion de formas nuevas
e innovadoras de suprimir costos en sus procesos comerciales clave, incluyendo los relaciona-
dos con la logistica. En dichos casos, la reevaluacion de la red logistica y el funcionamiento de
la cadena de suministro general con frecuencia ayuda a descubrir nuevas fuentes de ahorro.
Ya sea que la respuesta esté en la reduccion de los costos en la transportacion, el inventario, el
almacenaje o cualquier otra drea; la revision detallada del sistema actual en comparacién con
enfoques alternativos puede ser muy til.

A nivel mundial, las tasas de salarios tienen un impacto significativo en la ubicacion de las
operaciones de manufactura y logistica. En la historia reciente, la actividad econémica ha evo-
lucionado hacia las ubicaciones con tasas de salarios mas bajos como los paises BRIC (Brasil,
Rusia, India y China), mientras que las areas contempordaneas de interés mundial incluyen a
paises como los VISTA (Vietnam, Indonesia, Sudafrica, Turquia y Argentina). Un ejemplo in-
teresante del movimiento hacia las nuevas ubicaciones globales fue la decisién que tomo Intel
Corporation, en 2006, relacionada con la construccion de una instalacion de 300 millones de
délares de prueba y ensamblaje de semiconductores en la ciudad de Ho Chi Minh, Vietnam.!
De igual modo, y aunque las tasas de salarios en algunos paises como los mencionados han
aumentado en cierta medida, las tendencias recientes no han reducido la brecha en forma
significativa con cifras comparables de Estados Unidos.?
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Las empresas que ponderan la necesidad de modernizar sus plantas en ocasiones también
obtienen un beneficio del andlisis exhaustivo de los costos que acompaiia a la reevaluacion de
la red logistica. Una empresa que considera una inversiéon de millones de délares en una plan-
ta debe preguntarse, “;Es éste el lugar adecuado para la planta, dadas las ubicaciones actuales
y futuras del cliente y del vendedor?”

Capacidades competitivas

Hay otro factor que se relaciona con las presiones competitivas que pueden obligar a una
empresa a revisar sus niveles de servicio logistico y los costos generados por su red de insta-
laciones. Para seguir siendo competitiva en el mercado, o lograr una ventaja competitiva, una
empresa debe revisar con frecuencia la ubicacién de sus instalaciones, con el objetivo de me-
jorar el servicio y reducir costos. Las compaiiias realizan esta revision frente a las alternativas
de transporte recién desarrolladas.

Por ejemplo, muchas empresas ubican sus instalaciones de distribucién cerca de las ope-
raciones centrales de otras como FedEx y UPS para facilitar el acceso a los servicios de trans-
portacion exprés y de tiempo critico. Esta estrategia es particularmente apropiada para los
inventarios de productos perecederos de alto valor que quiza deban enviarse en cualquier
momento. Los niveles de servicio resultantes son mads altos y el costo total de los servicios
logisticos exprés y meticulosos es menor que el costo total que resultaria del almacenamiento
de las existencias necesarias en diversas ubicaciones a lo largo de la red logistica de la empresa.
En esencia, la centralizacién de dichas existencias en ubicaciones seleccionadas de manera
estratégica reduce el costo logistico total y perfecciona la capacidad de respuesta en térmi-
nos de los tiempos de entrega. Ademads, es posible alcanzar el mismo resultado al contratar
proveedores logisticos de alta calidad, como Forward Air Corporation, que se especializa en
la transportacion de envios delicados de un aeropuerto a otro y otros servicios y soluciones
logisticos de valor agregado.’

Cambio organizacional corporativo

Es normal que el disefio de la red logistica y de la cadena de suministro se constituya un
tema de discusion cuando una empresa considera efectuar cualquier cambio organizacional
corporativo importante, como la reduccidn. En estos casos, se percibe que el funcionamiento
estratégico de la red logistica de la empresa debe protegerse e incluso mejorarse por medio
del cambio organizacional.

Diseiio de la red logistica y de la cadena
de suministro

Una organizacion debe considerar muchos factores para determinar el disefio 6ptimo de su red
logistica y su cadena de suministro. Estos se identifican y analizan mas adelante, en este capitulo.
Sin embargo, es importante comprender desde el principio que la tarea de disefiar una red logis-
tica y una cadena de suministro apropiadas debe coordinarse de manera estrecha con las estra-
tegias corporativas y comerciales generales que existan. Ya que este proceso de disefio o rediseiio
puede ser complejo, se analiza en el contexto de un proceso importante de redisefio corporativo.

En la figura 12.1 se identifican los seis pasos principales que se recomiendan para llevar a
cabo un disefio exhaustivo de la red logistica y la cadena de suministro. Cada paso se explica
en los siguientes parrafos.
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(" Figura 12.1

Pasos principales del proceso de disefio de la red logistica y la cadena de suministro

1.
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Fuente: C. John Langley, Jr., Ph.D. Reproducido con autorizacion.

Paso 1: Definir el proceso de diseiio de la red logistica
y la cadena de suministro

En un principio, es importante formar un equipo de transformacién de la red logistica y la
cadena de suministro que sea responsable por todos los elementos de dicho proceso. Este
equipo debera conocer las estrategias comerciales y corporativas generales, las necesidades
comerciales subyacentes de la empresa y las cadenas de suministro en las que participa.

En esta fase también es importante establecer los parametros y objetivos del proceso de
disefio o redisefio de la red. Conocer las expectativas de la administracion superior, por ejem-
plo, es esencial para el progreso general del mejoramiento. Los temas relacionados con la
disponibilidad de los recursos necesarios en las areas de financiamiento, personal y sistemas
deben conocerse desde las primeras etapas.

Un tema adicional que debe tratarse desde el comienzo es la inclusién potencial de pro-
veedores de servicios logisticos tercerizados para conseguir los objetivos de la empresa. Este
punto es vital, ya que ampliara la ideologia del equipo de disefio de la red para incluir solu-
ciones que puedan incluyan tanto recursos proporcionados por colaboradores externos como
propios.

Paso 2: Realizar una auditoria de la logistica
y la cadena de suministro

La auditoria de la logistica y la cadena de suministro ofrece a los integrantes del equipo de
transformacién una perspectiva profunda de estos aspectos de la empresa. Ademas, ayuda a
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4 Figura 12.2 Pasos clave en una auditoria de la logistica y la cadena de suministro
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Fuente: C. John Langley Jr., Ph.D. Reproducido con autorizacién.

reunir informacién fundamental que serd util durante el proceso de redisefo. La figura 12.2
muestra un nimero de pasos clave que deben incluirse en la auditoria mencionada. A conti-
nuacion se listan ejemplos de los tipos de informacién que deben estar disponibles después
de esta auditorfa:

o Requerimientos del cliente y factores ambientales clave
o Metas y objetivos logisticos fundamentales

o Perfil de la red logistica y la cadena de suministro, y posicionamiento de la empresa en
la(s) respectiva(s) cadena(s) de suministro.

o Comprension de las actividades y los procesos logisticos y de la cadena de suministro
principales.

« Valores de parametros, u objetivos, para los costos logisticos y de la cadena de suminis-
tro, y principales mediciones de desempeiio.

o Identificacion de las brechas entre el desempeiio de la logistica y la cadena de suministro
(cualitativo y cuantitativo) actual y esperado.

 Objetivos clave para el disefio de la red logistica y la cadena de suministro, expresados
en términos que faciliten la medicién.

Paso 3: Revisar las alternativas de la red logistica
y la cadena de suministro

El siguiente paso es revisar las alternativas disponibles para la red logistica y la cadena de
suministro. Esto incluye la aplicacion de modelos cuantitativos adecuados al sistema logistico
actual asi como a los sistemas y enfoques alternativos en consideracion. El uso de estos mo-
delos proporciona una perspectiva amplia sobre el funcionamiento y la efectividad del costo/
servicio de las distintas redes posibles. Bésicamente, el enfoque principal de modelado sera
la optimizacién, simulacion, heuristica o alguna combinacion de estos tres enfoques que se
analizardn mads adelante en este capitulo. En resumen, la optimizacion se enfoca en la basque-
da de “mejores” soluciones, los modelos de simulacion replican el funcionamiento de la red
logistica y la cadena de suministro y las técnicas heuristicas pueden encontrar definiciones
exhaustivas del problema, pero no proporcionan soluciones 6ptimas.

Una vez que se ha seleccionado el procedimiento de modelo apropiado, éste debe utili-
zarse para identificar una red logistica y una cadena de suministro que sean consistentes con
los objetivos principales que se establecieron durante la fase de auditoria. Aunque al principio
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los equipos de transformacién buscan el modelo para sugerir respuestas a las preguntas clave
que se generaron, en seguida se percatan de que el esfuerzo de creacién posiblemente genere
mas preguntas que respuestas.

Después de encontrar las soluciones preliminares del disefio, es preciso analizar posibles
escenarios para probar la sensibilidad de los disefios recomendados para las redes ante los
cambios en las variables logisticas clave. Los resultados de este paso deben proporcionar un
conjunto de recomendaciones utiles para establecer el numero y la ubicacién general de las
instalaciones logisticas que ayudardn a cumplir los objetivos esperados.

En este momento del proceso de disefio de la red también es fundamental comprender
los parametros geograficos de la logistica/cadena de suministro que se estudia. Aunque hasta
ahora la perspectiva nacional o regional ha sido el enfoque de muchos proyectos de disefio
de redes, existe un numero cada vez mayor de otros en los cuales se necesita una perspectiva
multinacional o mundial. Los procesos vanguardistas de disefio de redes pueden resolver las
necesidades de logistica/cadena de suministro de este escenario geografico méas amplio.

Paso 4: Analizar la ubicacion de las instalaciones

Una vez que se ha recomendado la configuracion general de la red logistica y la cadena de
suministro, la siguiente tarea es analizar a conciencia los atributos de las regiones especificas y
locales que son candidatas para ubicar las instalaciones logisticas, los centros de distribucion,
las operaciones de cruce de muelles (cross-docking), entre otros. Estos andlisis tendran aspec-
tos cuantitativos y cualitativos; muchos de los elementos cuantitativos ya se incorporaron en
el paso 3 del esfuerzo de modelado; los cualitativos, que se estudiaran mas adelante en este
capitulo, incluyen consideraciones como el clima laboral, los problemas de transportacion,
la proximidad de los mercados y clientes, la calidad de vida, los impuestos e incentivos de
desarrollo industrial, las redes de proveedores, los costos de terreno y servicios basicos, la
infraestructura logistica general y la cadena de suministro, y la preferencia de la compaiiia.

El esfuerzo en este paso se facilitara debido a la formacion de un equipo de seleccion de la
ubicacidn, que recabard informacidn sobre los atributos especificos que se identificaron antes.
Ademas, este equipo debe revisar factores locales de los sitios potenciales, como topografia,
geologia y disefio de la instalacién. Para complementar los recursos disponibles en el nivel
interno, la empresa quiza desee contratar los servicios de consultores que se especialicen en
ayudar a sus clientes con la seleccién de una ubicacion.

La primera revision del equipo elimina las dreas que no son rentables desde la perspectiva
logistica, con lo que se reduce el nimero de opciones. Por ejemplo, considere el nimero de
sitios potenciales para ubicar centros de distribucion en el sureste de Estados Unidos. Si se
aplica el determinante de la ubicacién logistica o de la cadena de suministro, el equipo quizas
encuentre que la dptima se encuentra en el drea de Tennessee/Georgia. Esta determinacion
reduce de manera definitiva el numero de sitios potenciales y permite al equipo dirigir el ana-
lisis de ubicacién hacia un drea especifica. O, si la decision se toma en un escenario mundial,
la revision inicial puede concentrar la atencién en las ubicaciones potenciales en el sur de
China, con una resolucidn a futuro con base en un andlisis mas profundo.

Paso 5: Tomar decisiones respecto a la ubicacidon
de red y las instalaciones

A continuacion, la red y los sitios especificos para las instalaciones logisticas que se han re-
comendado en los pasos 3 y 4 deben evaluarse para determinar si son consistentes con los
criterios de diseilo que se identificaron en el paso 1. Este paso debe confirmar los tipos de
modificaciones necesarias para la red logistica de la firma y es preciso hacerlo en el contexto
del posicionamiento general de la cadena de suministro. Aunque la viabilidad de incluir a los
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