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EXPERTCOMMENT
Por: Paulo Ortiz Moraga

Ante un escenario 
de cambios 
constantes, 

asegúrese de no 
haber perdido el 

enfoque correcto. 
La administración 

de las cadenas 
de suministro 

globales implica 
entender la 

evolución de la 
función logística. 

Un nuevo enfoque propuesto 
para la logística

LA EVOLUCIÓN DE LA LOGÍSTICA 
HACIA UNA CADENA DE SUMINISTRO
Las últimas décadas han sido de cam-
bios en el entorno de negocios donde 
se mueven las empresas. Los merca-
dos han cambiado y siguen cambian-
do cada vez más rápido. Aparecen 
nuevos competidores, hay integracio-
nes regionales y las fronteras se ha-
cen cada vez más transparentes con 
menos restricciones para el comercio 
de productos. Los ciclos de producto 
se hacen más cortos.

Los consumidores tienen cada vez 
más opciones de productos con los 
mismos estándares de calidad y po-
cas diferencias en precio. Cada vez 
hay más “comoditización” de los pro-
ductos y el diferenciador deja de ser 
el precio para ser el servicio asociado 
con el producto.

A esto hay que agregar el impac-
to de otros factores económicos tales 
como recesión, la falta de financia-
miento, el alto costo del dinero y las 

reducciones en el consumo, lo que ha 
obligado a las empresas a crear conti-
nuamente mejores ofertas que los dife-
rencien de sus competidores. 

La forma de costear también evolu-
ciona: ya no es tan importante medir 
y mejorar el costo individual de cada 
área en la empresa, y se comienza a ha-
blar del costo de servir al cliente. Bajo 
este esquema, la Logística comienza 
a verse no sólo como la función que 
acerca los productos a los clientes, sino 
como una cadena que inicia en la pro-
cura de materias primas, pasa por el 
abastecimiento de insumos básicos, la 
producción de partes, el movimiento 
productos intermedios, el almacena-
miento, la distribución y finaliza con 
la entrega al cliente.

El rol del cliente también ha evo-
lucionado. La relación cliente-em-
presa va más allá de la entrega y fac-
turación de bienes y servicio. Las 
empresas comienzan a reconocer 
que los clientes tienen requerimien-
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tos distintos asociados a condiciones 
de satisfacción diferentes. 

En algunas compañías el área de 
Logística ocupa altos niveles en la je-
rarquía, pero sigue siendo considerada 
por los altos Directivos y el CEO como 
un espacio más para la continua reduc-
ción de costos. 

Ante este escenario la Logística 
debe evolucionar para transformarse 
en una ventaja competitiva real y sus-
tentable para las empresas. Pero para 
hablar del enfoque correcto, vale la 
pena recordar los antecedentes y las 
bases de la logística, para identificar el 
camino recorrido desde sus orígenes.

ANTECEDENTES Y BASES 
 DE LA LOGÍSTICA.
La Logística está en todas partes y 

con diferentes tamaños y compleji-
dades. La vemos en el movimiento 
de barcos cargados de contenedores, 
en el transporte de carga en camio-
nes con lotes distintos para diferentes 
clientes y hasta en nuestros hogares 
al momento de abastecernos de bie-
nes de consumo.

La Logística surge por la necesidad 
de mover materiales y recursos para 
cumplir un propósito. El reto que se ha 
planteado la Logística a lo largo de toda 
su historia es: ¿Qué tenemos que ha-
cer para lograr mejor nuestra misión? 
Históricamente el reto de la Logística 
ha sido la búsqueda de la eficiencia.

Los escenarios bélicos, las grandes 
batallas, son una muestra de la función 
Logística como una capacidad de hacer 
despliegues masivos de equipos, per-

sonas y suministros: Dónde hay que 
posicionar los ejércitos, desde dónde 
serán apertrechados y a través de qué 
medios (aéreos, terrestres). En estos es-
cenarios la clave es disponer de per-
trechos, insumos, equipos y gente en 
grandes cantidades para asegurar dis-
ponibilidad continua. En muchas ba-
tallas estos elementos fueron los que 
diferenciaron la victoria de la derrota.

Los principios de esta “Logística 
de batalla” se exportaron a los nego-
cios y se comenzó a hablar de abas-
tecer, surtir y desplegar productos y 
servicios a los clientes. Aparece uno 
de los pilares históricos fundamenta-
les de la Logística: el transporte como 
un medio efectivo de acercamiento de 
productos a los clientes a través de ca-
miones, trenes, barcos o aviones. 
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También se comienza a hablar de 
inteligencia Logística: ¿En qué pun-
to estratégico debo colocar una bo-
dega? ¿Cada cuánto tiempo debe re-
surtirse? ¿Qué tamaño de inventarios 
debo mantener? ¿De qué tamaño de-
ben ser los lotes de productos para los 
clientes? Es una inteligencia que bus-
ca asegurar disponibilidad de produc-
tos para los clientes.

Esta “Logística de batalla” exporta-

PRONÓSTICO DE LA 
DEMANDA

Busca establecer un acuerdo 
entre las áreas Comercial, 
Logística y Operaciones en 
cuanto a la demanda de los 
clientes. Está formado por 
un Pronóstico Colaborativo 
construido entre el área 
Comercial y los clientes, y 
un Pronóstico Estadístico, 
elaborado por Logística u 
Operaciones. 

PLANEACIÓN DE VENTAS Y 
OPERACIÓN (S&OP O PLAN 
DE ASIGNACIÓN)

Busca generar un consenso 
entre las áreas Comercial, 
Logística y Operaciones sobre 
los productos a producir, las 
cantidades a entregar a los 
clientes y los medios para 
hacerlo. Este plan es único 
y compartido entre todas 
las áreas, y cada una esta-
blece sus compromisos para 
cumplirlo.

COMPROMISOS CON 
CLIENTES

Está focalizado en la conver-
sación directa con los clientes 
para cumplir con impecabili-
dad las promesas de entrega 
y así asegurar el cumpli-
miento de las condiciones 
de satisfacción. En caso de 
incumplimientos o cambios 
en las condiciones por parte 
del cliente o de la empresa se 
realizan renegociaciones. 

Logística como Cadena de Suministro
PRONÓSTICO DE DEMANDA

ALINEAMIENTO CON ESTRATEGIA DE NEGOCIO

CEO / DIRECTOR EJECUTIVO

PLAN DE OPERACIÓN Y VENTAS COMPROMISOS CON CLIENTES

Pronóstico
Colaborativo

S&OP

Negociación y acuerdo 
de Compromisos

Operaciones
Logística

Transporte Producción

Comercial Abasto

Entregas

Fuerza de 
VentasClientes

Centro de Servicio

Administración 
Comercial 
y Logística

Pronóstico
Estadístico

Promesas a 
Clientes

da a los negocios fue efectiva en merca-
dos poco cambiantes, con economías 
sólidas y saludables, en entornos de 
competencia “conocida y controlada” 
y con largos ciclos de productos.

Así, las empresas ven a los merca-
dos con un enfoque volumétrico don-
de la Logística busca asegurar la mayor 
disponibilidad de productos para los 
clientes al mejor costo de operación. 
Los clientes de las empresas pertene-

cen a las áreas Comerciales por ser és-
tas las encargadas de vender los pro-
ductos y servicios. La Logística debe 
entonces adaptarse a la demanda que 
establecen las áreas Comerciales. 

Bajo estas premisas, los paradigmas 
en los que opera la Logística son:

 Todos los clientes son iguales y sus 
pedidos deben ser atendidos de la 
mejor manera con los recursos dis-
ponibles y a un costo competitivo 
con respecto a la competencia.

 Búsqueda constante de la eficiencia 
operativa y mejora de costos, a tra-
vés del desarrollo y mejora en los 
procesos materiales (transforma-
ción y movimiento de bienes) y de 
información con apoyo de herra-
mientas computacionales.

¿CUÁL ES AHORA EL ENFOQUE 
ESTRATÉGICO CORRECTO  
DE LA LOGÍSTICA?
Proponemos que la Logística sea una 
plataforma de coordinación que habi-
lite ofertas de valor para los clientes de 

Diagrama 1
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ción entre ellos e integrándolos con 
base en los compromisos adquiridos 
con los clientes. En esta primera etapa 
se hace énfasis en aquellas partes de 
los procesos secundarios que partici-
pan en la cadena, donde la generación 
de valor ocurre en la atención y servi-
cio a los clientes y en la eficiencia de 
la cadena. En este punto la Logística 
se transforma en una plataforma para 
la creación de nuevas ofertas de valor 
para el mercado.

Una vez que la cadena está alinea-
da y comprometida con la atención de 
preocupaciones de los clientes se bus-
can eficiencias funcionales en cada 
uno de los procesos secundarios.

LAS CARACTERÍSTICAS DE ESTE 
ENFOQUE SON:

 Favorece el costo integral de la ca-
dena, entendido como el costo de 
atender al cliente, sobre los costos 
individuales de cada área.

 Compromete a toda la cadena en la 
atención y servicio a los clientes.

 Promueve la innovación en pun-
tos específicos dentro de la cade-
na y permite medir con exactitud 
la mejora en la cadena.

 Permite la creación de ofertas dife-
renciadas en base a las preocupa-
ciones particulares de los clientes.

 Introduce las bases para una trans-
formación cultural en toda la em-
presa que la oriente hacia la com-
petitividad y diferenciación en el 
mercado.

En resumen, este enfoque busca 
habilitar a la logística como una capaci-
dad estratégica competitiva a través del 
alineamiento de los principales actores 
con el objetivo de cumplir los compromi-
sos de la empresa con el cliente y generar 
valor, sin descuidar la eficiencia ope-
rativa y efectividad en costos. 

la empresa que, para atender este 
compromiso, articula una cadena 
interna basada en más compromi-
sos con ejecución impecable.

C El valor: La alineación de la cade-
na de procesos que conforman la 
Logística tendrá por objetivo ge-
nerar valor financiero, pragmático 
y/o simbólico para la empresa y sus 
clientes. Estos dejan de ser percibi-
dos como “todos iguales” al crear 
ofertas de valor diferenciadas y 
rentables para cada tipo de cliente.
Bajo este esquema la función 

Logística dentro de las empresas ha 
evolucionado hacia una Cadena de 
Suministro, cuyos procesos centrales 
se muestran en el diagrama 1, don-
de vista como Cadena de Suministro 
identificamos dos grupos de procesos: 
los procesos primarios, que apuntan a 
los clientes y que buscan hacerse car-
go de sus preocupaciones, y los proce-
sos secundarios, que apuntan hacia la 
eficiencia de las funciones del nego-
cio. Estos procesos y su interacción se 
muestran en el diagrama 2:

En nuestra experiencia, para que 
una intervención en la cadena sea exi-
tosa se debe primero alinear los proce-
sos primarios, analizando la interac-

una empresa y la visualizamos como 
una cadena de procesos alineada y so-
portada con prácticas fundamentales  
de coordinación.

Además de considerar la resolución 
técnica de los componentes tradiciona-
les de la Logística, tales como el diseño 
de rutas, el almacenamiento, la progra-
mación de la producción o la implan-
tación de soluciones de tecnología de 
información, los procesos de la cadena 
pueden alinearse y rediseñarse con un 
enfoque estratégico fundamentado en:

AEl cliente y sus preocupaciones: 
Entender el negocio del cliente, su 
relación con la empresa, qué hace 
con los productos que se le comer-
cializan y cómo hace negocios para 
entender la oferta actual, sus opor-
tunidades de mejora y las posibili-
dades a futuro. Esto abre la posibi-
lidad de ver la Logística como una 
plataforma para construir ofertas 
diferenciadoras.

BEl compromiso: Vemos las empre-
sas como redes de compromisos in-
ternos entre las áreas funcionales y 
externos con los clientes. De esta 
forma el compromiso que se hace 
con un cliente compromete a toda 

EXPERTCOMMENT

• Satisfacción 
de clientes

• Valor al 
negocio

Procesos Centrales de la Cadena:
Pronóstico de 

Demanda 

ABASTO

TRANSFORMACIÓN

Eficiencia funcional

Diagrama 2

COMERCIAL
TRANSPORTE

Plan de Operación 
 y Ventas (S&OP) 

Plan de Operación 
 y Ventas (S&OP) 


