
		
			A Dios, por acompañarme en cada paso del camino y darme la fortaleza para seguir adelante incluso en los momentos más difíciles.


			A mi familia, por su amor, su paciencia y su apoyo incondicional. 

			Porque detrás de cada logro siempre estuvieron ustedes, sosteniendo 

			silenciosamente aquello que muchas veces no se ve.


			A mis maestros, colegas, líderes y compañeros de trabajo, que a lo largo 

			de los años compartieron sus conocimientos, experiencias y enseñanzas. 

			Cada conversación, cada desafío y cada error fueron parte de un 

			aprendizaje que hizo posible estas páginas.


			Y especialmente a quienes trabajan cada día en las operaciones, 

			depósitos, centros de distribución, transportes y cadenas de abastecimiento. 

			A quienes resuelven problemas cuando nadie los ve, sostienen procesos 

			bajo presión y hacen posible que las organizaciones funcionen.


			Este libro está dedicado a todos ustedes.

			Porque detrás de cada indicador existe una historia.

			Y detrás de cada operación, siempre hay personas.

		

	
		
			Prólogo

			La logística que no se cuenta

			Imagina un lunes a las 6 de la mañana. El depósito está en silencio, pero no por mucho. En unas horas, todo será caos controlado: camiones que llegan tarde, pedidos que cambian a último momento, una planilla que no refleja lo que hay en el piso. La logística, en teoría, es un sistema de flujos ordenados. Entradas, procesos, salidas. Flechas limpias en un diagrama, sin ruido, sin sudor, sin errores.

			Pero la logística no vive en los manuales. Vive en la realidad cruda de las operaciones diarias. Vive en el error humano que no se puede prever, en el recurso que falta justo cuando más se necesita, en la decisión a medias que hay que tomar con información incompleta. Vive en la fricción.

			Este libro no viene a embellecer la operación. Viene a desnudarla. No encontrarás aquí fórmulas mágicas ni sistemas perfectos. No hay promesas de eliminar problemas, porque la fricción no es un defecto a corregir: es la esencia misma de cualquier operación real. La logística no falla por falta de control. Falla la ilusión de que el control absoluto es posible.

			Escribí este libro para quienes están en las trincheras de las operaciones, los que deciden, los que se hacen cargo cuando todo se desordena. Para los que saben que un Excel no mueve mercadería y que ordenar no siempre es optimizar. Si alguna vez te preguntaste por qué las cosas pasan como pasan –por qué el plan se rompe, por qué el sistema choca, por qué la realidad siempre gana–, entonces este libro es para vos.

			Aquí no perseguimos la prolijidad de las teorías. Buscamos la resistencia de las operaciones reales. Vamos a hablar de fricción, de desorden, de decisiones bajo presión. Vamos a desarmar los mitos de la eficiencia ciega y los indicadores vacíos. Y, sobre todo, vamos a entender que la logística no es un flujo perfecto: es un sistema humano, imperfecto y vivo, que sobrevive a pesar de todo.

			Bienvenido a la logística de verdad. La que no fluye, sino que resiste y sigue en pie.

		

	
		
			Capítulo 1

			La logística no solo como un flujo

			Durante años se instaló una imagen que parecía incuestionable: la logística entendida como un flujo continuo, ordenado y predecible. Una línea que avanza sin interrupciones desde el proveedor hasta el cliente, como si todo el sistema fuera un río manso que encuentra su camino sin resistencia.

			Esa imagen es cómoda. Es fácil de entender, fácil de explicar y, sobre todo, fácil de vender. El problema es que no es real.

			Porque en la práctica, la logística no fluye. La logística choca.

			Choca contra el tiempo cuando los pedidos se concentran en ventanas imposibles de cumplir. Choca contra la demanda cuando lo que se proyectó no se parece en nada a lo que finalmente ocurre. Choca contra las personas, contra las limitaciones físicas, contra decisiones que llegan tarde o que nunca terminan de definirse. Y, por encima de todo, choca contra una idea particularmente peligrosa: la creencia de que todo debería funcionar exactamente como fue planificado.

			Planificar no es el problema. De hecho, es necesario. El problema aparece cuando se confunde el plan con la realidad, cuando se espera que lo diseñado sobreviva intacto al contacto con la operación. En ese momento, cualquier desvío deja de ser información y pasa a ser interpretado como un error.

			Y entonces, inevitablemente, la operación se llena de “errores”.

			Los flujos se interrumpen, se aceleran, se superponen. Lo que estaba pensado como una secuencia ordenada se transforma en una red de decisiones simultáneas, muchas veces contradictorias entre sí. En ese contexto, la logística deja de ser un problema de movimiento y pasa a ser, en esencia, un problema de gestión del desorden.

			Ahí es donde empieza la logística real.

			Pensarla únicamente como un flujo lleva a diseñar sistemas que funcionan bien en condiciones ideales, pero que se vuelven frágiles ante la primera variación. Se crean estructuras sin margen de error, se asignan recursos en función del promedio, se mide la eficiencia sin considerar la saturación y, cuando algo falla, se apunta rápidamente a las personas en lugar de revisar el diseño.

			El resultado es un sistema que parece correcto en papel, pero que en la práctica vive al límite.

			Cuando todo llega al mismo tiempo –pedidos, urgencias, cambios, excepciones– el flujo desaparece. Lo que aparece en su lugar es la fricción. Los tiempos se pisan, los recursos compiten, las prioridades se confunden y las decisiones dejan de ser estratégicas para volverse reactivas.

			Ese momento, que muchas veces se interpreta como una anomalía, en realidad es la condición natural de la operación.

			La mayoría de los sistemas están diseñados para el día ideal. Pero la logística no se construye sobre días ideales. Se construye sobre días irregulares, imprevisibles, muchas veces caóticos. Se construye sobre excepciones que dejan de ser excepciones porque ocurren con demasiada frecuencia.

			Es ahí donde la idea de flujo empieza a quedarse corta. Porque si todo está pensado para que funcione solo cuando las condiciones son perfectas, entonces no estamos frente a un sistema robusto, sino frente a una ilusión bien construida. Una ilusión que se sostiene mientras nada la desafíe, pero que se rompe rápidamente cuando la realidad decide intervenir.

			Por eso, el problema no es que la logística no fluya como debería. El problema es haberla diseñado bajo el supuesto de que eso era posible. Cambiar esta forma de pensar implica aceptar algo incómodo: la logística no debería diseñarse para que fluya, sino para que resista.

			Resistir los picos de demanda cuando todo se comprime en el mismo momento. Resistir los errores inevitables que aparecen en cualquier operación humana. Resistir el cansancio acumulado, la falta de recursos, la improvisación que surge cuando el plan deja de ser útil.

			Un sistema que solo funciona cuando todo sale bien no es un sistema. Es una expectativa.

			Y las expectativas, en logística, suelen romperse rápido.

			Entender que la operación real está hecha de tensiones, de desvíos y de decisiones bajo presión no es resignarse al caos. Es, por el contrario, el primer paso para diseñar algo más honesto, más adaptable y, sobre todo, más resistente.

			Porque, al final, la logística no es un flujo perfecto que avanza sin interrupciones. Es una sucesión constante de decisiones tomadas en condiciones imperfectas. 

			Y es en esa imperfección donde realmente se define si una operación funciona� o simplemente sobrevive.

			“Si tu operación parece ordenada en los reportes, 
es probable que el desorden esté ocurriendo 
en otro lado”.

		

	
		
			Capítulo 2 

			KPI sin contexto: medir no es entender

			Medir da tranquilidad. Poner números, armar tableros, seguir indicadores� todo eso construye una sensación de control que pocas cosas logran dentro de una operación. Cuando los KPI están en verde, parece que el sistema funciona. Cuando algo se desvía, el número lo expone. Y en ese movimiento constante de subir y bajar, la logística empieza a parecer explicable.

			Pero hay un problema silencioso en todo esto. La mayoría de los sistemas no fallan por falta de datos. Fallan por cómo se interpretan.

			Un KPI no es la realidad. Es apenas una representación parcial, una simplificación de algo mucho más complejo. Es, en el mejor de los casos, una señal. Sin embargo, muchas organizaciones lo tratan como si fuera una verdad completa.

			Ahí es donde empieza la distorsión.

			Con el tiempo, los indicadores dejan de ser herramientas para entender la operación y pasan a convertirse en objetivos en sí mismos. Se empieza a trabajar para que el número dé bien, incluso cuando el sistema que lo genera comienza a acumular problemas por debajo de la superficie. El tablero se ve ordenado. La operación, no tanto.

			Uno de los ejemplos más comunes es la productividad por persona. Cuando el número sube, se celebra. Cuando baja, se exige. La lectura parece automática: más productividad equivale a una mejor operación.

			Pero casi nunca aparece la pregunta más importante: ¿en qué condiciones se logró ese número?

			Porque la productividad no existe en el vacío, siempre depende del contexto en el que se la mide, no existe por sí sola. . Depende del volumen, del tipo de pedido, del estado del sistema, de la experiencia del equipo, del nivel de presión y del tiempo disponible. Sin ese contexto, el número pierde significado.

			Un aumento de productividad puede ser una mejora real� o puede ser una señal de saturación. Puede indicar que el sistema se volvió más eficiente� o que las personas están trabajando al límite, recortando validaciones, tomando atajos o dejando cosas sin hacer para cumplir con el objetivo. El KPI no muestra eso. El KPI muestra el resultado. Pero la operación vive en el proceso. Y lo que ocurre en el proceso no siempre llega al número.

			Otro problema frecuente aparece cuando se comparan períodos como si fueran equivalentes. Se enfrentan semanas distintas, meses con dinámicas completamente diferentes, días con volúmenes que no tienen nada en común. Sin embargo, el análisis se hace como si todo fuera comparable. El número manda. El contexto desaparece.

			A partir de ahí, se toman decisiones que parecen lógicas desde el tablero, pero que generan fricción en la operación. Se ajustan dotaciones porque “el indicador lo permite”. Se eliminan pausas porque “el promedio da”. Se endurecen objetivos porque “el sistema lo soporta”. Hasta que deja de soportarlo.

			Porque hay algo que los KPI rara vez muestran: el límite.

			Un sistema no avisa con claridad cuándo está al borde. No existe un indicador que diga “a partir de acá, todo empieza a romperse”. Lo que sí existen son señales débiles: pequeños errores, demoras sutiles, retrabajos que empiezan a aparecer, cansancio acumulado en el equipo. Pero esas señales casi nunca forman parte del tablero.

			El tablero llega después. Cuando el error ya ocurrió. Cuando el retraso ya impactó. Cuando el problema ya es visible.

			En ese sentido, muchos KPI funcionan más como autopsias que como herramientas de gestión. Explican lo que pasó, pero no necesariamente ayudan a evitar que vuelva a pasar.

			Por eso, el problema no es medir. Medir es necesario. El problema es medir sin entender. Y entender implica hacer algo que no siempre resulta cómodo: cuestionar el número en lugar de aceptarlo. Preguntarse qué hay detrás. En qué condiciones se generó. Qué costo oculto puede estar escondiendo.

			Un indicador, bien utilizado, no debería cerrar una conversación. Debería abrirla. Debería generar preguntas más que respuestas. Debería incomodar antes que tranquilizar. Porque cuando un KPI solo sirve para confirmar que “todo está bien”, probablemente esté mostrando una versión suavizada de la realidad.

			Hay otro aspecto que vuelve a los indicadores especialmente peligrosos: quién los interpreta. Muchas veces, quienes toman decisiones a partir de esos números están
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