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Tiempo atras, cuando la mano de obra directa representaba la tajada de
leén de los costos de fabricacién —y la fabricacion a su vez representaba la
mayor parte de los costos de operacién— la habilidad competitiva influfa
muy poco en el campo de la logistica. La administracion del flujo de ma-
teriales, componentes y productos terminados era, por supuesto, una’
responsabilidad que no se podia ignorar, pero rara vez constituia la di-
ferencia entre el éxito y el fracaso en el mercado.

Hoy, en una era de acortamiento de los ciclos de vida de los productos,
con proliferacién de lineas de productos, cadenas de distribucion cam-
biantes y tecnologias.nuevas, el dominio ‘de la- logistica se ha convertido
‘en un ingrediente esencial para el éxito competitivo. Segun el punto de
vista del autor, un sistema logistico mal administrado puede crear una
variedad interminable de problemas y'no existe un enfoque o sotucién que
sea Gtil para todas las compafiias. En consecuencia, el reto para los admi-
nistradores es entender las demandas que frecuentemente entran en con-
flicto en cada sistema y decidir si la mejor respuesta es hacer al sistema
mas eficiente, volver a equilibrarlo o redisefiarlo.

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

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

Los problemas con los sistemas logisticos tienen sus raices en tendencias
més profundas y generales:

1) En una amplia gama de industrias, los ciclos de vida de los productos se
estan contrayendo. La vida de los productos de audio, como los sis-
temas modulares de sonido y los radios para automéviles, por ejemplo,
se ha reducido de afios a meses. En casos extremos, hay productos cuya
vida 1til es mas corta que el tiempo que se lleva el tiempo total de su
produccion con el proceso logistico existente. Las compariias que han
hecho todo por bajar costos mediante el proceso de grandes lotes de
produccién, regularmente caen en la situaciéon de estar recargadas
de grandes inventarios de productos obsoletos e incapaces de mantener
el ritmo de sus competidores en la introduccién de nuevos productos al
mercado.

2) Proliferacién de lineas de productos. Como cada vez es mayor el
namero de lineas de productos que se requiere para satisfacer la cre-
ciente variedad de gustos y necesidades de los clientes, los niveles de
inventarios tanto dentro como fuera de la fabrica, inevitablemente
aumentan. Para la vasta mayoria de instalaciones de produccion que no
se apoyan en sistemas de produccién asistidos por computadoras, los
costos por hacer cambios en la linea de ensamble y por producir en
pequeiios lotes crecen uno detras del otro.

Durante la década de 1970, por ejemplo, tecnologias como la tomo-
grafia asistida por computadora, el ultrasonido, la resonancia magnética
nuclear y la radiografia digital comenzaron a complementar y desplazar
a las viejas tecnologias basadas en el uso de los rayos X de los equipos
de diagnéstico médico. A finales de 1981, un fabricante descubrié que
desde 1976 el niumero de partes en sus productos se habia triplicado; los
inventarios, tomados como un porcentaje de las ventas, se habian eleva-
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do en un 50%; las demoras en la instalacion y los costos habian subido, y
hasta los costos de planeacién habian aumentado de manera drastica.
Tuvo que hacer un redisefio general y completo de su sistema logistico
—y reducir los inventarios en casi $100 millones de délares— para
detener el mal.

3) El equilibrio del poder en la cadena de distribucién estd cambiando de
la fabricacién al comercio. Por ejemplo, el mercado de los televisores a
color de hace diez afios estaba gobernado por la imagen de la marca y
las caracteristicas del producto, que influian en gran medida en las com-
pras; ahora, los distribuidores ejercen una influencia dominante en las
decisiones de compra de los consumidores. Los vendedores con toda
facilidad hacen que un comprador cambie de marca, han sido capaces
de bajar impunemente sus niveles de inventario, colocan pedidos
pequenos y exigen rapida entrega, aun cuando colocan su pedido con
poca anticipacién. Los fabricantes deben cumplir o enfrentar la erosién
de su participacién de mercado, y esta aceptacién significa un mejor
desempenio de su logistica.

4) En muchas industrias, el valor agregado a los productos por la fabri-
cacién estd declinando a medida que se multiplican los costos de los
materiales y de distribucién. Una compafiia europea multinacional en el
ramo de la electrénica descubrié que la miniaturizacién de circuitos en
productos tales como pantallas de video y microcomputadoras, combi-
nada con una explosién en el crecimiento de las ventas y requerimientos
de tiempos de entrega cortos, habia provocado un aumento en los costos
logisticos de 9% al 15% de las ventas.

5) Muchas empresas estan restructurando sus instalaciones productivas de
una manera global. Algunos fabricantes estdn centralizando la produc-
cién para lograr economias de escala; otros encuentran prudente insta-
lar sus centros de produccién en paises como Francia o Brasil para ase-
gurar una aceptacién politica en los mercados locales. Cualquiera de
esos movimientos implica cambios sustanciales en la logistica.

6) El advenimiento del procesamiento y transmisién de grandes
volumenes de datos a bajo costo estd revolucionando los sistemas logfs-
ticos de control. Gracias a estas nuevas tecnologias, los administradores
pueden ahora estimar las ventas y planear sus inventarios con mayor
rapidez y con mds frecuencia, y las fabricas pueden responder con mas
flexibilidad a condiciones volatiles del mercado.

Dadas estas tendencias, muchos sistemas logisticos actuales, disefiados
para las condiciones de relativa estabilidad de los afios del decenio de 1960
y principios del siguiente, se han vuelto peligrosamente obsoletos. Como
se muestra en la figura 1.1, aun en una misma industria hay grandes dife-
rencias entre las mejores y las peores practicas. Las morosidades, que
provocan altos inventarios, conllevan una considerable pena financiera
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Figura 1.1 Desempeio logistico.

dadas las altas tasas de interés real vigentes. Mas significativamente, cau-
san que se opere con una marcada desventaja competitiva.

1.1 LA NECESIDAD DE UNA REDEFINICION

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

Para la mayoria de los administradores, logistica es s6lo un nombre ele-
gante para la distribucion fisica; esto es, para todo lo que se hace con un
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producto, desde el momento en que sale de la fabrica hasta que llega al
cliente. Este enfoque subestima los costos de traslado y almacenamiento de
productos semiterminados e ignora los gastos necesarios para la
planeaciéon o para operar sistemas de computacién. Lo que es peor,
esconde las causas por las cuales las entregas son defectuosas, los inventa-
rios de productos terminados se elevan y el transporte se encarece. En ver-
dad, los administradores que estin-de acuerdo con la ecuacién que
establece que "logistica = distribucidn fisica”, pueden tener éxito en dis-
minuir el inventario de productos terminados en el corto plazo, pero igno-
ran los problemas estructurales hasta que, finalmente, una racha de
almacenes mal surtidos y demoras en las entregas los hace poner atencién.

1.1.1 Un enfoque integrado

Cada empresa que fabrica y vende es un sistema para el disefio, produc-
cién y entrega de bienes a los clientes. Cuando es definida apropiadamente
como un amplio conjunto de actividades relacionadas con el movimiento
de materiales, incluyendo la informacién y los sistemas de control, la logis-
tica constituye el hilo que pasa por todas las funciones y responsabilidades
tradicionales, desde la obtencién de materias primas hasta la entrega del
producto. Dadas las presiones que diariamente tienen los administradores
por cumplir con metas de desempeiio, es imposible hacer un manejo efecti-
vo de la logistica, a menos que se tome en serio su naturaleza integradora.

Sin embargo, tomar en serio a la logistica no significa nombrar un
vicepresidente para que se encargue de ella; tampoco significa el involu-
cramiento constante de los altos ejecutivos en las decisiones de logistica. Por
el contrario, en la mayoria de las empresas hay buenas razones por las
cuales estas decisiones deben permanecer bajo la responsabilidad de los ge-
rentes de nivel medio. En efecto, precisamente debido a que la logistica toca
una gama tan amplia de actividades, tomarla en serio significa apreciar los
sutiles pero potentes efectos que tiene en las decisiones tomadas dentro y
entre las dreas funcionales regulares. La gente de manufactura y la de ventas
tiene que aceptar restricciones en sus decisiones cotidianas. Esto puede
requerir la intervencion de gerentes de nivel intermedio al principio, y la
participacién de los gerentes de alto nivel debe limitarse a una vigilancia y
seguimiento peridédico una vez que el nuevo enfoque se haya establecido.

Un enfoque integrado de los costos logisticos los divide en tres cate-
gorias mas o menos iguales:

1) Los mas visibles y mejor controlados son los costos de transporte y
manejo. Las empresas tienen una buena idea del monto de estos costos,
no obstante que la manera en que los asignan entre los diferentes pro-
ductos y grupos de clientes es casi siempre por conjeturas.
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2) Los costos asociados con inventarios se subestiman con mucha frecuen-
cia. Con las tasas de interés actuales, el costo de tener capital invertido
en inventarios puede llegar hasta un tercio de su valor.

3) Menos obvios y por ello frecuentemente ignorados son los costos del
personal y del equipo de computacién necesario para operar los sis-
temas de logistica, incluyendo los costos de prondstico de demanda,
planeacién de las cargas de trabajo de la fabrica, la obtencién de mate-
rias primas y el procesamiento y despacho de érdenes.

En una empresa manufacturera estos costos logisticos pueden represen-
tar desde el 10% hasta el 30% de las ventas —los cuales, por regla general,
son al menos el doble de lo que estiman los altos ejecutivos.

¢Por qué es esto asi? Esos costos son sensibles a factores que caen fuera
del control de la administracién o han resuitado especialmente dificiles de
disminuir. El combustible y los intereses, por ejemplo, son mds caros de lo
que eran hace diez afios, y la mano de obra indirecta, la cual representa
algo asi como el 70% de los costos de sistemas logisticos, ha permanecido
inmune a todos los intentos hechos para bajar sus gastos generales. En
consecuencia, los costos logisticos se han elevado mds rapidamente en los
pasados diez afios que los costos directos de manufactura.

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

Es un buen ejempio la relacién entre ventas y produccién en un nego-
cio del tipo “trabajos para inventario”. El personal de ventas encuentra
dificil o imposible pronosticar las ventas con exactitud para cada modelo
de producto. Estos errores inevitablemente provocan agotamiento de
unos modelos y existencias excesivas de otros. Como resultado, la gente
de produccién estd constantemente abrumada por solicitudes de cambios
en los volimenes y en las mezclas de produccién, solicitudes que no
toman en cuenta las limitaciones en la capacidad de respuesta de la fibri-
ca impuestas por los tiempos rectores. En ausencia de una planeacién a
corto plazo disciplinada y de sistemas de control, los cambios repentinos
en los programas de produccién y el constante apresuramiento a los
proveedores se vuelven una costumbre.

En tal situacion, si el desemperio de la fabrica se mide contra el patron
de piezas que debe producir por mes, el gerente de produccién optara na-
turalmente por trabajar las mezclas de modelos para las cuales tiene
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partes y materiales. Pero como lo mas probable es que estas mezclas no
vayan de acuerdo con las ultimas requisiciones, los faltantes y los excesos
empeorardn. La gente de ventas, por supuesto, reacciona ampliando sus
inventarios de seguridad como una proteccién contra el riesgo de que se
presenten faltantes, mientras que en la fabrica se amontonarén las partes
semiterminadas, para que la siguiente andanada de requisiciones de cam-
bio no provoque otra crisis en la produccién.

Los administradores pueden someter a un control efectivo esta clase de
escaladas solamente si estdn preparados para enfrentar los aspectos logisti-
cos en una manera integrada. Una accién coordinada puede producir un
avance significativo en la mejoria del desempefio logistico. Sin dafiar sus
niveles de servicio al cliente, algunas empresas han logrado reducciones
en sus costos equivalentes al 1% y hasta el 3% de las ventas.

1.2 OPCIONES PARA MEJORAR

Una aproximacién integrada de la logistica plantea implicitamente im-
portantes elecciones entre producir por lotes o en forma continua, entre
una operacién manual o una operacién automatizada de los almacenes y
entre un almacenamiento central o uno descentralizado. En conjunto,
estas elecciones establecen un nivel determinado de servicio al cliente
para un nivel dado de costos. Con un sistema 6ptimo, elevar el nivel de
servicio significa elevar costos y la reduccién de costos significa disminuir
el servicio. Sin embargo, la mayoria de los sistemas estdn tan lejos de ser
6ptimos que existen sustanciales oportunidades para mejorarlos tanto en
costos como en servicio. Hay tres opciones principales para conseguir
tales mejorias: reducir directamente los costos, redisefiar el sistema y
volver a equilibrar el sistema.

1.2.1 Eficiencia

Debido a que las ineficiencias provocan inventarios y costos logisticos
innecesariamente altos para un nivel dado de servicio, el camino maés
obvio para mejorar el desempefio logistico es la tradicional reduccién
de costos. Por ejemplo, la baja de inventarios muertos, el establecimien-
to de politicas sobre el tamarfio minimo de pedido y la eliminacién de cos-
tos de almacenamiento pueden aumentar la eficiencia sin necesidad de
alterar el sistema logistico de la empresa.

Algunos administradores ahora estdn de acuerdo con los japoneses en
cuestionar la necesidad de llevar inventarios. Los efectos visibles de tener
inventario —capital atado y altos costos financieros— son unicamente la
punta del iceberg. Un excesivo inventario de érdenes en proceso oculta
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desequilibrios en la capacidad del equipo y oculta problemas cronicos de
fabricacion. Los productos terminados que se almacenan pueden deterio-
rarse, destruirse o volverse obsoletos. Igualmente importante es el hecho
que fabricar para almacenar retarda el reconocimiento de problemas de
calidad y, al no haber presion sobre los procesos de produccién, surgen
descuidos en las practicas de trabajo.

1.2.2 Rediseno

Una alternativa mas radical para mejorar el desempeiic es el redisefio del
sistema de logistica. No obstante que las posibles combinaciones de formas
para manejar el flujo de materiales son virtualmente infinitas, la variable
clave en cada configuracion logistica es el punto en el cual se surte el pedi-
do para un cliente en particular. Por abajo de este punto de penetracién del
pedido, las érdenes de los clientes conducen el sistema que controla el
flujo de materiales; por arriba de ese punto, la conduccién la llevan los
prondsticos y los planes. En la mayoria de los casos, el punto de penetra-
cién del pedido es donde las especificaciones del producto ya no se
pueden cambiar. Asimismo, es el dltimo punto en el cual se llevan inven-
tarios.

Las empresas en ramos como comidas empacadas y utensilios pequefios,
en las cuales el punto de penetracién del pedido esta en el almacén del dis-
tribuidor, disefian sus sistemas logisticos para que la venta de productos
estandar se realice de los inventarios locales. En el otro extremo, los cons-
tructores de refinerias de petréleo fabrican o adaptan todos los compo-
nentes (bombas, compresores, etc.) a las especificaciones del cliente final.
Consecuentemente, el punto de penetraciéon del pedido para el constructor
de refinerias estd localizado arriba de la etapa de disefio. Como lo indica la
figura 1.2, los puntos de penetracién del pedido varian de una industria a
otra, al igual que el punto de los inventarios intermedios.

En algunas industrias, el disefio del producto y la categoria de los
clientes determinan el punto de penetracién del pedido. El comprador de
un Mercedes, por ejemplo, especifica que quiere dos aditamentos espe-
ciales dos a seis meses antes de la entrega y el departamento de produc-
cién aparta el vehiculo para ese cliente antes de que salga de la linea de
ensamble. En contraste, Toyota suministra la mayoria de sus aditamentos
como equipo estdndar y el cliente sélo puede optar por un color u otro —y
la eleccién la hace cuando el automovil ya estd en el sala de exhibicién del
distribuidor. Las diferencias en el disefic del producto y en Ia filosofia de
comercializacién fijan el punto de penetracion del pedido; para Toyota, en
la agencia de ventas, y para Mercedes, en la fabrica.

Asi, para cada disefio de producto, la configuracion logistica 6pti-
ma, incluyendo el punto de penetracién del pedido, depende del equili-
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Figura 1.2 Puntos de penetracion del pedido.

brio entre la presion competitiva, el costo del producto y la complejidad de
su disefio. Mientras mas fuerte sea la presion competitiva, mds grande sera
el incentivo de los fabricantes para brindar un mejor servicio moviendo el
punto de penetracién del pedido corriente abajo e incrementando la ga-
ma de modelos disponibles. Mientras mas grande sea el costo y la compleji-
dad del disefio, més fuerte sera el incentivo del fabricante para mover el
punto de penetracion del pedido hacia arriba de la corriente. Los fabri-
cantes de tornillos industriales tienen que tener siempre existencias de todos
los tornillos de medidas estandar; las empresas en la industria aeronautica
no pueden fabricar y tener todo tipo de aviones listos para surtir.

Todavia mads, el punto 6ptimo de penetracién del pedido de una empre-
sa cambiara a medida que cambian las condiciones de la industria y del
mercado. Si los distribuidores y mayoristas incrementan su influencia den-
tro de la cadena de distribucién, los fabricantes que forzaban a los dis-
tribuidores para que hicieran pedidos grandes con meses de anticipacién,
pueden verse obligados a llevar inventarios locales y hasta inventarios en

11
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consignacién para poder surtir de un dia para otro. Enfrentados a estos
retos, los fabricantes necesitan redisefiar sus sistemas logisticos para cam-
biar sus puntos de penetracién del pedido. Algunas veces tienen que redi-
sefiar sus productos para facilitar su manejo o para bajar los costos de
almacenamiento. ‘

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

Como es del conocimiento general, la desregulacién de la industria de
las telecomunicaciones ha traido una proliferacion espectacular de mode-
los y colores de teléfonos. Exasperado por los altos costos de almace-
namiento de todos sus modelos en los locales de sus distribuidores, un
fabricante decidié dejar de ensamblar totalmente cada teléfono y ya no
surtirlo listo para su instalacién. En su lugar, redisefi6 el producto de tal
forma que el mecanismo interno, la parte mas costosa, pudiera ser fabrica-
do y embarcado por separado de la cubierta, la parte mds barata. Con un
amplio surtido de cubiertas pero con pocos mecanismos en la bodega, el
distribuidor podia ensamblar un teléfono al gusto del cliente en pocos
minutos. Los clientes podian tener rapidamente el teléfono del color que
quisieran, al mismo tiempo que el nimero de mecanismos en almacén se
redujo en 75% y disminuyeron los costos de inventario en un 40%.

Pero no debe perderse de vista que pocas empresas tienen el mismo
punto de penetracién del pedido en todos sus productos. La configuracién
6ptima de una empresa incluye dos o mas sistemas logisticos discretos (o
parcialmente discretos), los cuales son configurados para cumplir con los
requerimientos de diferentes clientes o segmentos de producto. Un ejem-
plo simplificado al méximo es el de una compafia que surta una gama
amplia de computadoras. En este caso, la firma tendria que usar un siste-
ma logistico para atender a sus clientes de microcomputadoras y otro sis-
tema logistico para atender a los clientes de computadoras tipo mainframe.
En la practica, por supuesto, la segmentacion logistica es considerable-
mente mds sutil, pero en general la cuestién es la misma: hay un punto
apropiado de penetracion del pedido para cada segmento del mercado.

12
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1.2.3 Reequilibrio

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

Por ejemplo, en un negocio que fabrica para almacenar, el porcentaje de
ordenes de trabajo listas para ser entregadas desde el aimacén es la mejor
medida del nivel de servicio al cliente. Los costos en que se incurren por
brindar un nivel dado de servicio incluyen los costos de mantener un
inventario de seguridad para enfrentar las variaciones de la demanda y
evitar los costos de oportunidad que se tendrian por la pérdida de ventas
cuando el producto no se tiene en el inventario. Sélo después de calcular
cudl es el intercambio costo/servicio 6ptimo se pueden volver a equilibrar
los niveles de inventario y alcanzar asi el mejor intercambio entre los obje-
tivos del departamento de ventas (maximizar inventarios para evitar pér-
dida de ventas debido a faltantes) y los objetivos del departamento de
finanzas (minimizar inventarios para reducir los costos de capital y otros
relacionados con el manejo de los inventarios).

Los intercambios costo/servicio —y la necesidad de volver a equilibrar
objetivos funcionales en conflicto— ocurren en cualquier parte del sistema
de negocios de una empresa. Para optimizar un procedimiento de érdenes
urgentes de trabajo, por ejemplo, los gerentes deben entender primero el
valor que un trabajo urgente tiene para varias categorias de clientes. Un
embarque urgente de tinta para imprenta tiene mas valor para un diario
que para una revista mensual. Segun sea el valor del servicio y la natu-
raleza de la competencia, los gerentes pueden aplicar un descuento o un
sobreprecio.

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

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

A través de todas las actividades de la empresa, los intercambios entre
el valor y el costo son inevitables, y se producen sin pretenderlo o por un
andlisis razonado. Ademas, los gerentes deben saber cuales son los inter-
cambios criticos, asegurarse de que disponen de la informacion necesaria
para analizarlos y vigilar que el personal responsable de su instru-
mentacién ajuste sus prioridades y objetivos tanto como se requiera.
Ningutn sistema logistico funcionaré con efectividad, a menos que quienes
lo administren logren armonizar los planes de desarrollo de productos, los
planes de compra de materiales, los programas maestros de produccién,
los planes de traslado de productos terminados y los planes de venta.

1.3 LOS PRIMEROS PASOS

Se supondra ahora el caso de un alto ejecutivo que ha detectado sinto-
mas de problemas logisticos y desea explorar el potencial de mejoria. ;Por
dénde debe empezar? Ya que el propésito de un sistema logistico integra-
do es servir a los clientes tan bien o mejor que los competidores, el director
gjecutivo puede comenzar por preguntar a los clientes cual es su opinién
sobre los tiempos de entrega y la confiabilidad en los mismos. Mientras
tanto, el departamento de mercadotecnia puede entrevistar a los clientes
para estimar la calificacién que éstos le dan al desempenio logistico de la
empresa, comparado con el de los competidores.

En comparacién con otros elementos del “paquete de productos” (pre-
cio, caracteristicas, marca, soporte técnico y otros), los clientes le dan una
importancia sorprendentemente alta al desempeno logistico en términos
del valor percibido. Los distribuidores y revendedores vigilan cada vez
mas la confiabilidad en las entregas para reducir sus propios costos y tener
la posibilidad de dar a sus clientes un servicio mas responsable. En una
encuesta realizada recientemente en 11 industrias europeas dedicadas a
una variedad de actividades de produccién, desde equipos de fabricacién
de semiconductores hasta articulos de consumo doméstico, los clientes va-
loraron el servicio de entrega al mismo nivel que a las caracteristicas del
producto —a ambas le dieron un poco mds de valor que al precio y a la
marca— como determinantes en sus decisiones de compra.

Para medir la logistica del servicio de una empresa y comparar dicho
servicio con el que ofrecen sus competidores, los gerentes deben determi-
nar cuéales son los pardmetros que cuentan con una ponderacién mas alta
en el criterio de sus clientes. La figura 1.3 ilustra una situacién que se pre-
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senta frecuentemente en la que los revendedores calificaron a una empresa
por abajo de sus competidores en los aspectos del servicio que ellos pon-
deraban mads, pero por arriba de sus competidores en aspectos menos
importantes. Mediante un procesamiento de érdenes de trabajo mas fluido
y la fijacién de nuevas prioridades y niveles de desempefio en los embar-
ques, en tres meses la empresa logré incrementar las ventas y su partici-
pacién en el mercado y, posteriormente, cierta mejoria en sus precios.

Junto con esta clase de evaluaciones externas del desemperio logistico,
una evaluacién interna, basada en medidas tales como porcentaje de pedi-
dos entregados de las existencias o a tiempo, puede traer sorpresas para
los gerentes del nivel superior. De hecho, la mayoria de las empresas no
registran este tipo de medidas. Otros datos relevantes incluyen los costos y
los tiempos rectores asociados con el movimiento y el almacenamiento de
materiales a través del sistema de negocios de la compadia y, como se
muestra en la figura 1.4, los costos de capital y las demoras que van uni-
das a los inventarios en toda la cadena logistica. Estas evaluaciones deben
considerar también los inventarios que llevan los proveedores mas impor-
tantes y los clientes mas representativos, ya que ahi puede haber oportu-
nidades de reducir costos y demoras en las entregas si comparten los
inventarios.

Los administradores no deben pasar por alto el niimero de articulos
diferentes que se almacenan en cada etapa de la cadena logistica.
Acortando los tiempos rectores mediante la planeacion de ciclos cortos o
de lotes pequefios de produccién, es posible reducir el inventario de pro-
ductos terminados y hasta reemplazarlo completamente con pequefios
inventarios o subensambles menos costosos.

Finalmente, el proceso por el cual se toman las decisiones que contro-
lan el flujo de materiales debe ser sometido a una revisién cuidadosa. En
especial cuando mas de una funcidn esta involucrada; en estos casos, la
fragmentacion resultante de las decisiones logisticas puede hacer que
la asignacién de responsabilidades sea ambigua, como se ilustra en la fi-
gura 1.5. En efecto, al hacer un escrutinio entre un grupo de gerentes de
nivel intermedio de una compaiiia, se detecté una gran confusién sobre
quién era el responsable de cada tipo de decisién y quién deberia ser con-
sultado a lo largo del camino. El resultado inevitable de tal confusién: bajo
servicio al cliente y costos logisticos altos.

Después de analizar las necesidades de los clientes, los niveles de
desemperio, los costos, los tiempos rectores y el proceso de toma de deci-
siones, los gerentes pueden identificar con exactitud el nivel de servicio
que la empresa debe brindar, las mejoras que se requieren y el costo de lle-
gar a ese nivel. A su vez, la instrumentacién de estos cambios requieren
una planeacién cuidadosa y un compromiso auténtico. Una simple reduc-
cién de costos puede redituar beneficios en unas cuantas semanas, pero
puede tomar meses probar y modificar los procedimientos de control
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después de volver a equilibrar y redisefiar el sistema. Es esencial la vigi-
lancia v el control del nivel de servicio al cliente y la confiabilidad de la
mezcla de productos en fabricaciéon y no sélo de las tendencias de las ven-
tas y el desempeiio de la planta comparado con el presupuesto. Debe
haber compromiso en la accién si se quiere que los cambios resulten.

1.4 EL DESAFIO ACTUAL

El descubrimiento de la logistica como responsabilidad de los gerentes del
nivel mas alto se remonta cuando menos a los tiempos en que se practicé
la organizacion racional de redes fragmentadas de almacenes, la introduc-
cién formal del manejo de materiales y la aparicién de la planeacién y con-
trol sistematicos de inventarios durante la década de 1960. Fueron tan
marcadas las mejorias que se lograron en la mayoria de las empresas que
la logistica cayé a los ultimos lugares en la lista de problemas prioritarios
de los gerentes. Sélo hasta ahora vuelve a ser foco de atencién de los ge-
rentes la critica relacién entre la logistica y el desempefio de las empresas.

Un sintoma de este interés renovado es la creciente responsabilidad de
los gerentes de logistica, tanto a nivel de los negocios como a nivel corpo-
rativo, interés que ha quedado documentado en las encuestas anuales rea-
lizadas para el National Council of Physical Distribution Management,
institucién conocida también entre las personas que tienen su campo de
actividad en la logistica como el Consejo Nacional de Administracién
de la Distribucién Fisica. Si bien es cierto que tal interés de los administra-
dores de nivel medio puede ayudar a elevar el interés de la empresa por
los aspectos logisticos, no puede ser el disparador de una revisién amplia
y profunda de la cadena logistica en su conjunto como la que aqui se su-
giere. La iniciativa y el patrocinio de los altos ejecutivos son necesarios ya
que estos aspectos tienen efectos de muy largo alcance y requieren algo
mas que un simple “arreglo” en la funcién logistica.

Las compariias lideres, por ejemplo, estdn ahora probando e instalando
el disefio asistido por computadora y tecnologia para programacion que
requiere la integracién de todas las operaciones y sistemas de informacién
dentro de la fabrica, lo que les permite un incremento radical en la
adaptacién del producto a las necesidades de los clientes y la flexibilidad
de la produccién, cambios que pueden conferirles importantes ventajas
competitivas. Sin embargo, estas ventajas s6lo se obtendran si las empresas
pueden manejar con efectividad este incremento en la variedad de produc-
tos, que ha representado el mayor reto para el control logistico.

A medida que la fabricacién integrada a las computadoras penetre en la
industria, las empresas sobrevivientes serdn las que sepan estructurar y
controlar el flujo de materiales —no s6lo dentro de la fabrica sino también
entre sus proveedores y clientes. Los sistemas de inventario kanban o del
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tipo “justo a tiempo” en la industria japonesa de automdviles son un
indicativo de la relacién que habré entre los fabricantes de equipo original
y los proveedores. Sin embargo, es la liga con los clientes la que ofrece un
mayor potencial para la logistica integrada a la computadora. En la indus-
tria de alimentos, que ha sido pionera en logistica, el surgimiento de sis-
temas de pedidos de computadora a computadora, el uso generalizado de
un sistema comin de cédigo de barras y la posibilidad de realizar costeos
directos de los productos, permiten ahora la integracién y la optimizacién
de todo el sistema logistico de fabricantes y vendedores.

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