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EVOLUCION DE LOSENFOQUESLOGISTICOS

S un caedoscopio describe dgo que esta en cambio congtante y que se congtruye con base
en la experiencia pasada, entonces se puede airmar que la evolucion de la logidtica es
caeidoscopica

Durante estos Ultimos 50 afios, € dcance de la logigtica se ha expandido més dla de la
mera actividad de transporte para @barcar una perspectiva amplia y més integrada de la
adminigraciéon de costos y € suministro de servicios, para un poscionamiento en tiempo y
oportunidad “correctos’, segin un costo “correcto”’, dd producto “correcto” conforme la
demanda dd mercado. El acierto radica en administrar los procesos y gestionar las
operaciones que implican, para lograr que en cada caso @ adjetivo evauatorio haya sdo
justamente... “correcto”.

Desde Marco Polo, los gerentes de logistica comenzaron a entender y conseguir acanzar
compromisos de equilibrio de costos entre areas clave de la operacidn logistica, como €
trangporte y los inventarios. Ademés, resultd evidente que se podia ganar una ventga
competitiva susancia d proveer un servicio logigico de clase superior a clientes sdectos,
en particular, alos estratégicos.

Un detonador importante para un megor desarrollo de las capacidades de la logidtica fie la
reduccion de los costos de la tecnologia para obtener y mangar informacion . La actud era
digitd, hasta ahora, eslanon plus ultra...

Se pueden resumir los Ultimos 50 afios de la evolucion de lalogistica como sigue:

1950

Descubrimiento del gran potencia de la logidtica integrd y la concienciacion de los costos
totales. El enfoque de costo como estructura sistémica permitio revear que para llegar d
costo totd menor, no Sempre es necesario minimizar dguno de los componentes de costo.
El descubrimiento del compromiso entre costos condujo a proclamar @ “equilibrio costo-
Costo”.

1955



La optimizacion dd servicio al cliente a través de un mgor desempefio de la logistica fue
propuesto como edtrategia para generar ganancias y lograr ventga competitiva Ahora se
trataba de “equilibrio costo-servicio”. Aunque este concepto fue introducido en los
cincuenta no fue hasta los ochenta cuando se usd ampliamente.

1965

La logigtica se centré en un nuevo recurso, € outsourcing. Los beneficios dd “equilibrio
costo-servicio” se podian obtener integrando servicios “multioperacionaes’, brindados por
empresas “operadores logisticos’ (3PL o third party logistics services suppliers). Este
concepto fue intensficado en la préctica en los noventa con las dianzas edtratégicas en
logidica, imprescindibles para manga negocios globdes en retailing, en particular
cadenas franquiciadas, y en subcontratecion internaciond derivados de la segmentacion 'y
ded ocalizacion de procesos de fabricacion.

1970

En esta época existié un nuevo interés en la integracion de las operaciones logigticas de la
empresa. La reduccion dd costo de la tecnologia de informacion permitié a los gerentes
concentrarse mas en € meoramiento de la caidad operativa En esta etapa se cambiaron
précticas para d ordenamiento de pedidos just in- time (JT), es decir, una entrega precisa
con la cantidad exacta, cuando y donde se necesitara, para satisfacer los requerimientos de
cada cliente. El concepto JT se implantd esencidmente en procesos de manufacturay se
consolidod en | os sectores aerondutico y espacia, automotriz y de el ectrodomésticos.

1985

En esta etgpa se modificaron las précticas para € ordenamiento de pedidos. El enfoque del
JT dcanzd d consumidor find con las edrategias QR (quick response) y ECR (fficient
consumer response) se buscaba una entrega precisa con la cantidad exacta, cuando y donde
e necedtara, para satisfacer los requerimentos de cada cliente. Los grandes digtribuidores
comerciales, en particular las tiendas por departamento y los supermercados, impulsaron
estos esquemas, ante las regtricciones de espacio en anaqueles de venta y la diversificacion
de la mezcla que sus proveedores ofrecian a consumidor find. Eto generé que de la noche
a la mafiana se devaran las expectativas del servicio operaivo. También los gerentes de

logigtica comenzaron a medir y reportar € desempefio operativo en términos financieros, en



paticular midiendo & desempefio de la logistica por generacion de ganancias, por
reduccion de capitd de trabgjo, etcétera.

1995

Se desarrollaron relaciones muy cercanas con los clientes, sobre todo con los denominados
“clientes edtratégicos’ y se puso més énfass en establecer aianzas con los proveedores,
todo con d afén de aumentar € control logigtico total sobre la empresa. Esta necesidad
crecio debido alaglobdizacion del mercado y la produccion.

Las necesidades y capacidades de los proveedores de materiales y de servicios, y en
epecid de los clientes, se incorporaron a la planeacion estratégica de la empresa y se
consagro lanecesidad del plan estratégico en logidtica.

También en esta época se descubrié que en € enfoque de negocios habia que reemplazar
las actitudes de competencia por las de colaboracion y cooperacion a todo lo largo de la
cadena de suminisiros.

2000

Exide una claa conciencia de la necesdad de redizar una transformacion en la
administracion para poder afrontar con éxito la adminigtracion logigica de la cadena de

uminisros.

CAMBIO EN EL MANAGEMENT LOGISTICO
Hoy en dia los desdfios logigticos més dificiles tienen que ver con los procesos de
integracion dentro y fuerade la empresa.
Todo proceso de integracion logigtica revela que las dificultades para la integracion inter-
funciond esén en las mismas edructuras organizaciondes, en la responsabilidad efectiva
de los inventarios, en las practicas de compartir informacién y en la naturdeza de los
sistemas de medicion dd desempefio.
Para satisfacer los nuevos objetivos de desempefio, € proceso logistico debe integrar todo
e trabgo necesario y obviamente evitar € que no sea necesxrio. El trabgo interno
relacionado con la logistica de la empresa por un lado, debe ser coordinado, y por otro
integrarse operativamente alo largo de la cadena de suministros,
El desfio dd cambio en d management logistico consste en “reinventar” d proceso

logistico que actua mente se gplica en laempresa



A nive operativo, es importante para los gerentes de logidica identificar y compensar
deficiencias. debe exidir una integracion y cooperacion interfuncional en la gestion de las
operaciones de los procesos logisticos, desde la procuracion de los insumos hasta la entrega
de productos con € nive de servicio d cliente establecido.

CADENA DE SUMINISTROS
La cadena de suministros es @ conjunto de procesos para poscionar e intercambiar
materiales, sarvicios, productos semiterminados, productos terminados, operaciones de
posacabado logistico, de posventa y de logistica inversa, asi como de informacidn, en la
logidtica integrada que va desde la procuracion y  la adquisicion de materia prima hagta la
entrega y puedta en savicio de productos terminados d consumidor find. La
adminigracion de la logidica de la cadena de suministro es la ciencia y la préctica de
controlar estos intercambios, monitoreados por la informacién asociada, en este proceso
logigtico.
Este proceso se dispara desde € disefio o sdlo de producto sino mercadotécnico- de
nuevos productosy va hasta e fin del ciclo de vidadd mismo (Figura 1).
En la planeacion edratégica de la cadena de suministro, no nada més se consdera d
consumidor find - persona o empresa que utiliza un producto 0 servicio ya sea para uso
persona 0 como componente para crear otros productos-, Sno que debe tenerse en cuenta
también alos clientes intermedios como los digtribuidores y 1os minoristas.
Todas las empresas estdn de un modo u otro en una cadena de suministro, dado que no son
autosuficientes en un mercado cada vez més especidizado.
La sdeccion de proveedores, combinada con los clientes, crean € nicleo de la cadena de
suministro de una empresa. La tecnologia juega un papd importante d fadlitar la
integracion con los clientes, as como con proveedores de materides y sarvicios. La
revel acion arquetipica radica en los conceptos B2B y B2C del e-commerce.
Exige consenso dd potencid beneficio de relaciones mas integradas derivadas de una
adminigracion consciente de las cadenas de suministro. Los esfuerzos compartidos entre
los actores en la cadena de suministros conducen a una mayor satisfaccion del consumidor

find y d mismo tiempo eiminan duplicidad de operacionesy desperdicio de recursos.



ESQUEMA CONCEPTUAL DE LA CADENA DE SUMINISTROS

Un ample esquema conceptud (Figura 2) revela los flujos y los contextos, donde iadica la
mezcla de capacidades necesarias en la empresa para integrar la logigtica de la cadena de
suminigtros

La creacion dd vaor en la integracion de la cadena de suministro se logra mediante una

orquestacion s multénea de cuatro flujos criticos.

Para facilitar un efectivo y eficiente flujo en la cadena de suminigtros, se tienen que

integrar contextos relacionados con la operacidon, la planeacion y control y €

comportamiento adminigtrativo.

A.LA CADENA DE SUMINISTROS COMO SISTEMA DE FLUJOS

FLUJO DEL VALOR DEL PRODUCTO-SERVICIO
Representa € “movimiento” ddl valor agregado desde € proveedor de materias primas
hacia los consumidores finales.
El vaor dd producto se incrementa a través de modificaciones fisicas, envasado, proximidad
fisca d mercado, posacabado logistico para una adaptacion del producto a consumidor,
sarvicio de soporte en ventas y posventa y otras actividades que incrementan |a “ deseabilidad”
dd producto desde € punto de vista de los consumidores finales.

FLUJO DEL POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO

Involucra la informacion concerniente a las ventas y ad uso dd producto, que facilita la
planeacion de la cadena de suministros. Por gemplo, requerimientos de adaptacion de
producto d cliente, datos del punto de venta, consumos anive de consumidor find y status
de inventario de almacenes.

Cabe sefidar que € flujo de colocacion del producto en € mercado debe proveer la
edtructura para soportar la gestion de la posventa, incluyendo reclamaciones.

Transparentar este flujo faclita a los actores en la cadena de suminigros visudizar la
oportunidad (cudndo) y la localizacion (dénde) del consumo del producto. Recuérdese que
tanto la planeacion como la operacién se sincroniza meor cuando todos los actores tienen

una comprension comun de lademanday los patrones de consumo.



FLUJO DE INFORMACION
Es d intercambio bidirecciond de datos de transacciones y status de inventario entre
actores/socios en la cadena de suministros (Por gemplo: prondgticos de ventas/compras,
planes promocionaes, ordenes de compra, validacion de pedidos, aceptacidon/crédito de
pedidos, informacidon de inventarios, informacion de envios -tracking & tracing- , facturas,
pagos y requerimientos de surtido). Actuamente este flujo esta cada vez menos basado en
papelesy es mas de carécter electronico.

FLUJO DE EFECTIVO
Generdmente es en sentido inverso a las actividades de vaor agregado, aunque en
dtuaciones que involucran promociones y rebgas fluye en la misma direccion que los
productos.
La velocidad del flujo de efectivo y € nivel de la utilizacién de activos son bésicos para €
desempefio logidtico.

B.LA INTEGRACION DE LA CADENA DE SUMINISTROSA TRAVESDE UN
SISTEMA DE CONTEXTOS
Para implantar una efectiva y eficiente integracion de la cadena de suministros se debe
actuar sstémicamente en tres contextos. € operaciond, € de planeacion y control y €
“relaciond” del management.

EL CONTEXTO OPERACIONAL

Las operaciones derivan de la estrategia pull de atencion a mercado: un proceso de surtido
de pedidos y de las reposiciones a través de toda la cadena de suministros. Una operacion
efectiva requiere coordinacion tanto dentro de la firma como entre los diferentes
actores/socios en la cadena de suministros. Es decir, en este contexto operacional la
integracion es esencidmente interna, con los clientesy con los proveedores.

La integracion con € cliente se congtruye sobre € objetivo de crear “intimidad” con €
consumidor find y conduce a una ventga competitiva en la medida que se identifiquen los

requerimientos logisticos especificos de cada segmento de los clientes.



La integracion interna se focaliza en la coordinacion de los procesos dentro de la empresa
relacionados con procuracion de recursos y maerias primas, fabricacion 'y distribucion
fisgcahacialos consumidores findes.

Con rdacion a la integracidon interna muchas firmas han redizado esfuerzos sustanciaes,
pero existen alin muchas brechas e incongruencias: es frecuente que la gerencia de logigtica
tenga una meor integracion con los proveedores que con las gerencias de compras, de
produccion y de mercadotecnia y otras veces la gerencia de compras tiene meor
integracion con proveedores que con las gerencias de logistica, de produccion y de
mercadotecnia. Obviamente la fdta de integracion interna se vincula a una estructura
organizeciond tradiciond y a medidas de desempefio que ponen énfass en € trabgo
“funciond” y no en procesos “cross-funciondes’ y en equipo que son los que relmente
soportan la satisfaccion del consumidor.

La integracion con proveedores se focdiza en las actividades que crean lazos estrechos
con socios  en la cadena de suministros, de manera que se establezcan flujos compactos y a
ritmo con las actividades de trabgo/manufactura internos a la firma. La empresa debe
redizar una adecuada mezcla de procesos cerados internos y abiertos hacia los
proveedores que le permitan satisfacer las expectativas cada vez més amplias de la
demanda de los consumidores. Consiga un desempefio lider en @ contexto operaciond
exige que la empresa e focdice en d consumidor, mejore congantemente & matching
entre los niveles de proceso y funciond y dcance una coordinacion interorganizacional con

los proveedores de bienesy servicios.

EL CONTEXTO DE PLANEACION Y CONTROL
B contexto de planeacion y control se refiere d disefio, la aplicacion y la coordinacion de
informacion para megorar los procesos de compra, manufactura, surtido de Ordenes y
planeacion de recursos. Implica € acceso a bases de datos que permiten compartir
informacion apropiada y dedicada entre los agentes participantes en la cadena de
suminisros. Ademés, en las firmas lideres implica sstemas de soporte a la toma de
decisones para la utilizacion de la capacidad de produccion, de la infraestructura y del
equipamiento —propio y de terceros- para operaciones logisticas en genera y de los

inventarios.



La tecnologia de informacion y los sistemas de mediciones del desempefio, a través de la
cadena de suministros, son la base de la planeascion y @ control de las operaciones
integradas. La excelencia operativa Unicamente es soportada por capacidades de planeacion
integrada y por mediciones adecuadas, lo cud implica asociar tecnologia a control de
desempefio total de la cadena de suministros.

La integracion de tecnologia de informacion e indicadores de medidas de desempefio,
debe permitir un monitoreo interno y la redizacion de un benchmarking del desempefio a
nivel funciond y de procesos no solo dentro de la firma, sSno esencidmente a todo lo largo
de la cadena de suministros. Como cada empresa es Unica, cada una debe definir,
operaciondizar 'y monitorear estandares comunes definidos previa y adecuadamente.
Obviamente, es necesario crear en la firma y sus socios en la cadena de suministros una

cultura de management interorganizaciond.

EL CONTEXTO “RELACIONAL” DEL MANAGEMENT
Las relaciones efectivas de management son esencides para la integracion de la cadena de
suminigros. La indrumentacion  exitosa de edrategias de integracion se basa sobre la
calidad de las relaciones de negocios establecidas entre los actores/socios en la cadena de
suministros. Como los gerentes en generd han sdo formados para mangar relaciones de
competencia mas que de cooperacion, es necesario un cambio en los sstemas de incentivos
para dinearlos a través de toda la cadena de suministros. No existen Stuaciones idénticas y
por ende no hay recetas para un efectivo management de la integracion de la cadena de
suministros, dn embargo, ciertos principios parecen basicos, ya sea S se trata de los
clientes como de los proveedores de bienes y sarvicios. @) especificar roles, b) definir
lineamientos para compartir ganancias y riesgos y resolver conflictos y ¢) establecer qué

informacién debera compartirse.

CONCLUSION
La adminigtracion de la cadena de suminigtros es € desafio de las organizaciones en este sSglo
XXI. En esta oportunidad la direccion de logigtica estd adquiriendo una vishilidad de la
integridad de los procesos de la empresa y sus socios en la cadena de suministros, que la

reposicionan: la logistica es ya un proceso de blsqueda, un proceso de reconstruccion de la



fabricacion segmentada y dedocaizada, y se esta imbricando en un proceso de mercadotecnia,
comercidizacion y ventas como soporte clave dd nivel de savicio a cdlientes y edtrategia

extrema para agregar vaor d producto para satisfaccion y fiddizacion del consumidor find.

REFERENCIAS

1. Antdn, JP. (1994) Logistica: Una Vision Sstémica, Serie D-39 Indtituto de Ingenieria,
UNAM.

2. Antan, JP (1998) "Operadores Logigticos en México: revison de sus précticas y
edrategias de desarollo”, en Proceedings of OECD Conference on Intermodal
Transport Networks and Logistics, OECD-SCT, México.

3. Bowersox, D et a (1999) 21% Century Logistics: Making Supply Chain Integration a
reality, Council of Logistics Management, , Oak Brook.

4. Keebler,J; DurtscheD; Manrodt,K; Ledyard,M (2000) Keeping Score: measuring the
business value of logistics in the supply chain, Council of Logistics Management, Oak
Brook.

5. Lambert, D; Stock, J. (2001) Srategic Logistics Management, Irwin- Mc Graw Hill,
Bogton.

6. Lynch, C (2000) Logistics Outsourcing: a management guide, Council of Logigtics
Management, Oak Brook.

7. Sekiguchi, T; Ayda, M (1999) Logistica: estrategia extrema para ganar valor, Tesis de
Maestria en Adminigracion (Premio Meor Tess de Maedtria en Adminigtracion  en €
ITAM 1997-1999), Indtituto Tecnol6gico Auténomo de México, México.

8. Shapiro, J(2001) Modeling the Supply Chain, MIT Press, Cambridge, USA.



