
[image: 001]


[image: 001]


[image: 001]


Primera edición: Enero 2014

© ESIC Editorial
Avda. de Valdenigrales, s/n 28223 Pozuelo de Alarcón (Madrid)
Tel.: 91 452 41 00 - Fax: 91 352 85 34
www.esic.es

© Julio Juan Anaya Tejero

ISBN: 978-84-16462-33-9
Portada: Gerardo Domínguez

Fotocomposición y Fotomecánica: ANORMI, S.L.
Doña Mencia, 39
28011 Madrid

Digitaliza: Midac Digital

Queda prohibida toda la reproducción de la obra o partes de la misma por cualquier medio sin la preceptiva autorización previa.


Índice

CARTA AL LECTOR

Capítulo 1. Conceptos generales

1.La actividad logística de la empresa

2.Crecimiento, recesión y crisis

2.1.Factores que generan la crisis empresarial

3.Qué es un diagnóstico logístico

4.Justificación del diagnóstico logístico

Capítulo 2. Focalización del análisis

1.Delimitación de las áreas objeto de análisis

2.Identificación de la «dinámica operativa»

2.1.Segmentación del producto

2.2.Segmentación del mercado

2.3.Infraestructura logística empleada

3.Identificación de transacciones logísticas

3.1.¿Qué es una transacción logística?

3.2.Tipificación de transacciones

Capítulo 3. Técnicas empleadas para el análisis logístico

1.Introducción

2.Identificación de sistemas, procesos o procedimientos y operaciones

3.Técnicas empleadas para el diagrama de procesos

4.Organigramas jerárquicos y funcionales

5.Cuadros de análisis decisional

6.Diagramas de causa-efecto

7.Diagramas de flujos de productos

8.Análisis A,B,C de productos

9.Análisis de popularidad de los artículos

Capítulo 4. Dinámica del análisis logístico

1.Introducción

2.Estrategia básica

3.Visita a las instalaciones de la empresa

4.Preparación de formularios para la toma de datos

4.1.Características generales de la empresa

4.2.Organización y estructura

5.La toma y validación de datos

Capítulo 5. El servicio al cliente

1.Política de servicio al cliente

1.1.Disponibilidad

1.2.Ciclo de respuesta al cliente

1.3.Fiabilidad en cumplimiento de las fechas de entrega prometidas

1.4.Calidad en las entregas

2.Estrategia de servicio

Capítulo 6. El análisis de los stocks

1.Conceptos previos para el análisis

2.La recogida de datos

2.1.Cuantificación y valoración de los inventarios

2.2.Diferenciación entre artículos activos y pasivos

2.3.Análisis A,B,C de artículos activos

2.4.Cálculo de rotaciones y coberturas de los productos activos

2.5.Tabulación de resultados

3.Interpretación de resultados

4.Análisis de la estacionalidad del stock

5.Análisis de los stocks industriales

Capítulo 7. Sistemas operativos de gestión logística

1.Introducción

2.Sistemas de aprovisionamiento y reposición de almacenes

3.El proceso de entradas en almacenes

4.Tratamiento de pedidos de clientes

5.Proceso de salidas en almacén

Capítulo 8. Análisis de los flujos de productos

1.Objetivo del análisis de flujos

2.Aspectos básicos a considerar

3.Cómo confeccionar un flujograma

4.Análisis del lead-time acumulado

5.Conclusiones generales

Capítulo 9. Almacenaje y distribución física

1.Introducción

2.Análisis de la organización y la capacidad

2.1.Capacidad instalada

2.2.Grado de ocupación de la capacidad

3.Costes de almacenaje

4.Capacidad operativa

5.Análisis del transporte

6.Análisis de actividad de almacenes

Capítulo 10. La elaboración del diagnóstico

1.Cómo confeccionar el informe

2.Preparación del informe

ANEXO 1: Formularios para la recogida de datos

ANEXO 2: Ejemplo de diagnóstico logístico

ANEXO 3: Glosario de terminología logística empleada


Carta al lector

Cuando en el año 96 me propuse escribir mi primer libro de logística, el cual se publicó en el 98 con el título de «Gestión Operativa de la Empresa», tenía como principal preocupación transmitir unas ideas sobre los conceptos básicos en que se sedimentaba la gestión logística en la empresa, poniendo especial énfasis en los principios, filosofía y sistemas sobre los que se apoyan los procesos operativos logísticos; en otras palabras, conseguir transmitir un máximo de conceptos con un mínimo de fórmulas y procedimientos.

Creo sinceramente que conseguí con creces cubrir mi objetivo, y que posiblemente el éxito de la mencionada publicación (actualmente en la 4.ª edición, quince años más tarde), junto con otras publicaciones que he realizado relacionadas con el tema de la logística empresarial, radica precisamente en ese empeño de poner más énfasis en los principios y filosofías que en las diferentes técnicas aplicables.

Sin embargo, hoy en día, desde la perspectiva histórica que me confieren más de treinta años dedicados a la consultoría empresarial, me doy cuenta de que lo más importante de mi know-how no es el dominio de la técnica logística en sí, sino la experiencia de cómo diagnosticar y puntualizar los problemas que tiene que resolver una empresa para mejorar su productividad global, imagen, calidad y servicio requeridos por sus clientes.

En el año 2005 publicamos un libro titulado «Innovación y mejora de los procesos logísticos», que, como su título indica, estaba orientado básicamente al análisis e implantación de mejoras en los sistemas logísticos en general de una empresa; naturalmente sin olvidar el tema de cómo efectuar un diagnóstico previo para efectuar la mejora.

Mi intención con la presente obra es ampliar y pormenorizar específicamente los conceptos y metodología a seguir para efectuar un DIAGNÓSTICO LOGÍSTICO en todo lo relativo a la función de distribución comercial, o sea, básicamente aprovisionamiento, almacenaje y distribución física de productos (se excluye por lo tanto el sector industrial, que tiene una problemática muy diferenciada), evaluando la situación existente en la empresa analizada e indicando aquellos aspectos susceptibles de mejora para poder así establecer un plan priorizado de innovación en los procesos logísticos de la misma.

Hago hincapié en que el presente libro está exclusivamente orientado a la metodología a seguir para el análisis y diagnóstico de las actividades en el sector de distribución de las empresas,

La presente publicación pretende ser algo más que un libro didáctico sobre la materia tratada. Mi intención es que el libro sea más bien un manual de procedimiento o un libro de consulta y no un puro enfoque teórico del problema, de tal forma que el profesional pueda, de una forma rápida y con el menor esfuerzo posible, encontrar el procedimiento a seguir para analizar y enfocar rápidamente cualquier problema que tenga que afrontar en su vida profesional relacionado con el área de la logística de distribución.

El libro se ha ilustrado con ejemplos prácticos, modelos de cuestionarios para la toma de datos y ejemplos de cómo confeccionar un diagnóstico logístico.

Para una mejor comprensión del texto se adjunta un glosario de términos para esclarecer el significado de algunas palabras excesivamente técnicas y propias de la jerga logística, así como una amplia representación de gráficos y esquemas debidamente adaptados al presente texto, gran parte de los cuales han sido tomados de publicaciones anteriores realizadas con la Editorial ESIC, tales como la citada «Innovación y mejora de procesos logísticos».

Por último, señalar que la presente publicación está orientada básicamente a las PYMES que trabajan dentro del sector de distribución comercial.

JULIO JUAN ANAYA TEJERO


Capítulo 1

Conceptos generales

1.La actividad logística de la empresa.

2.Crecimiento, recesión y crisis.

2.1.Factores que generan la crisis empresarial.

3.Qué es un diagnóstico logístico.

4.Justificación del diagnóstico logístico.

1.La actividad logística de la empresa

Recordemos que la logística integral se refiere a todas los procesos relacionados con el control del flujo de materiales y productos desde su fuente de abastecimiento hasta su distribución física al punto de venta, de acuerdo con unos condicionantes de servicio y coste.

Conviene matizar que cuando hablamos de la actividad logística, nos referimos a la llamada cadena logística interna, o sea, aquella infraestructura empresarial que actúa de una forma coordinada para situar el producto en el punto de venta, teniendo como característica principal el que todos los elementos que intervienen en la misma (fábricas, almacenes centrales, almacenes regionales, plataformas de distribución y flota de transporte) tienen una sola unidad central de gestión y coordinación. En definitiva, se trata de una o varias empresas que pertenecen al mismo holding empresarial.

Por el contrario, cuando nos referimos a la cadena logística externa, aludimos a la interrelación existente entre diferentes agentes (fabricantes, proveedores, almacenes, operadores logísticos, almacenistas, distribuidores, etc.), que tienen relaciones comerciales e intereses comunes para poder situar los productos en el mercado, sin que necesariamente estén vinculados e integrados dentro de un mismo holding de empresas. En el gráfico siguiente se puede observar la complejidad de la cadena logística externa.

FIGURA 1.1
CADENA DE SUMINISTRO EXTERNA
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En cuanto al diagnóstico logístico, en lo que se refiere al presente texto, nos limitamos a la cadena logística interna, tal y como hemos mencionado anteriormente, y cuya expresión gráfica se podría ilustrar de la siguiente forma (Fig. 1.2).

FIGURA 1.2
CADENA LOGÍSTICA INTERNA
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En el gráfico anterior se puede observar que, mientras el flujo de producto va desde la fuente de aprovisionamiento (fábrica o proveedor) hasta el mercado, el flujo deinformación necesaria para que se produzcan estos movimientos va en sentido contrario, o sea, desde el mercado (clientes) hasta la fuente de aprovisionamiento (proveedores o fábrica). También conviene recordar que el flujo de información es el «motor» que genera movimiento al flujo de producto, que podríamos dividir en dos grandes grupos:

a)Información para generar stocks.

b)Información para disponer del stocks.

Tal y como se representa gráficamente en las ilustraciones siguientes (Fig. 1.3 y Fig. 1.4).

FIGURA 1.3
FLUJO DE INFORMACIÓN PARA GENERAR STOCK
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FIGURA 1.4
FLUJO DE INFORMACIÓN PARA DISPONER DEL STOCK
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Normalmente ambos flujos de información suelen estar integrados en un solo paquete informático cuyos procesos están debidamente conectados y sobre todo actúan sobre la misma base de datos. Toda falta de integración o conexión de los diferentes procesos burocráticos e informativos que tienen como misión la adquisición o disposición de productos, dan lugar a retrasos, ineficiencias, errores, etc., y a la larga se transforma en pérdidas de servicio y competitividad para la empresa.

2.Crecimiento, recesión y crisis

Cualquier empresario con varios años de experiencia sabe que la empresa ineludiblemente pasa alguna vez por etapas de crecimiento y etapas de recesión que, como todos conocemos, están relacionadas directamente con los ciclos económicos.

En épocas de crecimiento el ambiente comercial es muy favorable; en general reina el optimismo debido a un incremento continuo de las cifras de venta, y el empresario empieza a estar predispuesto a una ampliación o reforma de sus estructuras. Es el momento de acometer grandes proyectos, ampliaciones, fusiones, etc., pero también es el momento más peligroso, ya que la empresa puede hipotecarse para el futuro por caer en situaciones que no se puedan mantener.

La prudencia y experiencia del empresario le llevan a ser comedido a la hora depotenciar sus estructuras, prefiriendo con frecuencia efectuar una subcontratación parcial de sus actividades antes que embarcarse en la expansión de sus recursos propios. En definitiva, se sustituyen gastos fijos por gastos variables.

Otros empresarios, por el contrario, confían más en potenciar sus recursos propios, fomentando al máximo el factor flexibilidad.

Evidentemente, ambas situaciones tienen un coste que repercute en el margen bruto de la empresa, así como unas limitaciones en los factores de competitividad y servicio.

El problema real se plantea en las fases de recesión; las ventas bajan, el margen bruto disminuye, crece el pesimismo y es en este momento cuando se toman decisiones de carácter totalmente contrario a las efectuadas en épocas de crecimiento: cese de actividades, despido, etc.

Es como un movimiento pendular que pone en riesgo el crecimiento sostenido de la empresa, que entra en lo que pudiéramos denominar una situación de crisis. (No olvidemos que crisis significa cambio).

Varios son los factores psicológicos que afectan al empresario, tales como alarmismo, pesimismo, inseguridad, etc., y se traducen con frecuencia en improvisaciones, congelación de decisiones importantes, austeridad presupuestaria, etc.

En momentos de crisis se requiere prudencia, pero también un profundo análisis de las causas que generaron las crisis, tal y como explicaremos en el párrafo siguiente, ya que de lo contrario no sabremos cómo afrontar esta situación.

2.1.Factores que generan la crisis empresarial

En el momento de escribir esta publicación, el mundo entero, y muy particularmente España, viven una situación convulsa, traducida, desde el punto de vista económico-financiero, en una profunda crisis, debido a la existencia en el mundo desarrollado de una serie de fenómenos sin precedentes, que se han ido gestando desde el año 2008 y que afectan lógicamente a la rentabilidad y supervivencia de muchas empresas.

Obviamente, no nos referimos a esta crisis macroeconómica de carácter internacional, que se produce históricamente cada x años por causas muy específicas, sino que nos centramos única y exclusivamente a aquellas situaciones críticas de una empresa que se producen periódicamente en momentos determinados y como consecuencia de su propia actividad empresarial.

Normalmente, tales situaciones de crisis macroeconómicas se justifican aludiendo a los llamados factores exógenos (causas externas a la empresa), tales como encarecimiento de las materias primas, coste de mano de obra, retracción del crédito, etc. Sin embargo, con mucha frecuencia el empresario no analiza o no es consciente de la importancia de los factores endógenos (causas internas de la empresa), que se han generado como consecuencia de la propia estructura empresarial, o por la utilización de fórmulas y procedimientos de gestión logística inadecuados.

No cabe duda de que puede haber otros factores endógenos que no tienen nada que ver con la logística de la empresa, como pueden ser todos los relacionados con una financiación inadecuada, calidad del producto, falta de innovación, mala comercialización, etc. No obstante, nosotros nos limitamos a analizar los factores endógenos de carácter logístico que están inducidos por aspectos relacionados con la organización, infraestructuras y sistemas operativos de gestión logística.

FIGURA 1.5
FACTORES DESENCADENANTES DE UNA CRISIS
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Como se puede observar en el gráfico anterior, estos factores endógenos dan lugar también a unos síntomas o señales de alerta indicativas de que la situación de la empresa está empeorando.

Entre estos síntomas podemos mencionar los siguientes:

•Excesivo aumento de costes en la gestión de almacenamiento y distribución física.

•Excesiva inversión en inventarios.

•Reacciones lentas frente a cambios del mercado.

•Obsolescencia y caducidad de productos.

•Perdida de mercado por falta de disponibilidad de productos.

•Servicio inadecuado.

•Exceso de devoluciones de clientes, etc.

Las causas de la crisis motivada por los referidos factores endógenos de carácter logístico pueden tener un origen de tipo estructural, como cuando la infraestructura logística existente no está adaptada o dimensionada de acuerdo con el nivel actual de la demanda, bien porque esté «sobredimensionada», lo cual genera unos costes fijos que la empresa no puede soportar, o bien porque la empresa depende excesivamente de «gestiones externas» (outsourcing) cuyo coste y servicio no se acoplan a las necesidades requeridas por el mercado. En estas circunstancias hablamos de crisis de base estructural.

Otras veces los factores endógenos pueden tener su origen en una falta de adecuación de los procesos productivos y de gestión a los ritmos requeridos por el flujo de productos, debida en gran parte a la utilización de unos sistemas de gestión logística inapropiados. En este caso hablamos de crisis de base operativa.

3.Qué es un diagnóstico logístico

El diagnóstico logístico es comparable a un chequeo médico que permite comprobar qué partes de nuestro organismo están dañadas o pueden funcionar mal, recomendándonos la terapia a seguir para evitar las disfunciones no deseadas.

El diagnóstico logístico tiene como misión detectar aquellos aspectos críticos (disfunciones), que generan situaciones no deseables para la empresa, ya que repercuten de forma severa tanto en el servicio como en el margen bruto de la empresa.

Siguiendo con el símil de medicina, pongamos un ejemplo.

Suele ser frecuente que se presente un paciente en una clínica manifestando, por ejemplo, que tiene molestias digestivas (síntoma). La primera hipótesis por parte del médico podría ser, obviamente, que el enfermo tiene alguna dolencia de estómago; sin embargo, después de efectuar los análisis oportunos, descubre que su problema no es el estómago, sino que los dolores son consecuencia de, por ejemplo, un proceso hepático.

Un análisis más detallado le llevará a concluir cuál es la causa exacta de esas disfunciones, que muchas veces no coincide con la hipótesis inicial.

El mismo razonamiento se aplicaría a la gestión logística: la empresa presenta un determinado síntoma, por ejemplo un índice de devoluciones de clientes muy elevado por errores en la entrega de los productos.

La primera impresión es que el almacén funciona mal, falta de control, etc., perocuando se hace un análisis más detallado de la situación se puede llegar a la conclusión de que el problema radica en el departamento de recepción de pedidos, donde comete errores en la transcripción de los códigos de productos que después aparecen en los albaranes de entrega, en base a los cuales se efectúa la recogida de productos en el almacén.

Posiblemente la solución al problema (terapia) estará en añadir un dígito de control en el sistema de codificación de artículos que permita una revisión automática del mismo por el computador, cuando se teclea el pedido, con rechazo en caso de error y antes de elaborar el albarán de entrega.

En definitiva, el diagnóstico logístico se orienta a detectar los factores endógenos que distorsionan el proceso logístico, sugiriendo en consecuencia los aspectos que deben ser objeto de revisión o modificación.

No cabe duda de que este trabajo de diagnóstico implica, además de un conocimiento de las técnicas y procedimientos de análisis logístico, una experiencia sólida en este campo, ya que de los resultados obtenidos normalmente se derivan proyectos de inversiones importantes para la empresa.

Hay que tener en cuenta que en la complejidad de la empresa no existe siempre una relación causal clara entre el síntoma y el fenómeno que lo desencadena, pudiendo darse el caso de que diferentes causas originen el mismo síntoma y, por el contrario, diferentes síntomas correspondan a una misma causa. Además, la causa que motiva un determinado síntoma puede estar inducida por otras causas anteriores.

Por otro lado, la corrección de un síntoma se puede realizar mediante distintas acciones. El papel del analista será evaluar los posibles efectos de cada una de las alternativas, para elegir las más oportunas.

FIGURA 1.6
EJEMPLO DE ANÁLISIS DE SÍNTOMAS
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En definitiva, el objetivo del diagnóstico logístico es informar a la empresa de las mejoras potenciales en relación con los procesos logísticos en que está inmersa y de sus efectos positivos, tanto desde un punto de vista económico como comercial, así como de las prioridades a seguir para su implantación (Fig. 1.7).

FIGURA 1.7
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Hay que tener en cuenta que el diagnóstico y, en consecuencia, el análisis previo no siempre se refiere a la totalidad de la compañía, sino que puede limitarse a áreas o aspectos concretos de la misma.

Nos vemos pues obligados a efectuar una segmentación del problema tanto en términos de producto/mercado como en términos de áreas o sectores afectados dentro de la empresa, así como en su ámbito de aplicación.

Por último, debemos definir claramente los límites geográficos dentro de los cuales fijaremos o analizaremos el fenómeno.

En resumen, se trata de identificar de forma precisa e inequívoca:

•Las áreas de actuación para el análisis: actividad, producto y mercado.

•Identificar los sistemas, subsistemas y procesos operativos objeto de análisis (normas operativas de gestión).

•Infraestructura logística utilizada (recursos).

•Mecanismos de responsabilidad y decisión afectados.

La complejidad del problema la podríamos visualizar gráficamente como se indica a continuación:

FIGURA 1.8
COMPLEJIDAD DE LOS SISTEMAS LOGÍSTICOS
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Ejemplo:

En un sistema de aprovisionamiento de almacenes habría que detallar:

–Almacenes afectados.

–Familia de productos que contiene.

–Mecanismos de decisión, etc.

La interrelación de los diferentes sistemas logísticos nos permite tener un enfoque global del mismo.

4.Justificación del diagnóstico logístico

Durante los años 2003-2004, actuando como responsable del área de consultoría logística de una empresa consultora, tuvimos la oportunidad de efectuar 35 diagnósticos logísticos en Pymes de distintos sectores industriales y puntos geográficos de España. Naturalmente, cada una de ellas contaba con sus características y problemas específicos, pero detectamos ciertos denominadores comunes entre los que se encontraban los siguientes:

–En general las empresas analizadas tenían un desarrollo tecnológico industrial medio-alto, aunque algunas se encontraban en tránsito de una fase puramente artesanal hacia procesos industriales, lo que implicaba bastante riesgo y elevadas inversiones.

–La gestión empresarial se fundamentaba básicamente en la intuición y experiencia de los empresarios.

Problemas más comunes detectados:

•Elevados niveles de stock, tanto de materiales como de productos terminados.

•Retorno muy lento de la inversión en productos comercializados.

•Baja productividad del personal.

•Tiempos de respuesta al cliente demasiado largos.

•Costes logísticos elevados.

•En general la cultura de calidad no había llegado a calar totalmente en las empresas.

Estos problemas se derivaban directamente de carencias fundamentales en los sistemas de gestión utilizados, en los que se detectaron los siguientes aspectos de mejora a abordar de manera inminente para el incremento de la competitividad:

–Realización de previsiones de ventas, utilizando sistemas de previsión dinámica.

–Planificación de necesidades de recursos a medio/largo plazo tomando como base la previsión de ventas.

–Evaluar el servicio realmente prestado al cliente y medir la satisfacción del mismo.

–Fundamentar el aprovisionamiento y gestión de stocks en fórmulas adecuadas de cálculo (lote económico, punto estadístico de pedido, stock normativo, etc.) y no en condicionantes de compra de los proveedores, tales como cargas completas, descuentos por volumen, etc.

–Redimensionar y racionalizar los almacenes, analizando las posibilidades que ofrecen las diferentes técnicas de almacenamiento y manutención.

–Orientar los sistemas informáticos hacia información en tiempo real, utilización y análisis de datos históricos, creación de bases de datos integradas para las distintas áreas de gestión de la empresa.

–Sistemas de gestión operativos basados en la pre-actualización de registros (la base de datos se actualiza como paso previo al movimiento físico del producto), lo que permite automatizar decisiones.

Por otro lado, la empresa tiene que ser consciente de que no es un ente aislado dentro de la denominada cadena de suministro, sino que, por el contrario, es un agente que interviene en ella con un comportamiento específico –según sea fabricante, almacenista, etc.– y el papel que le toque representar en cada ocasión –cliente o proveedor–.

En este sentido, su relación con otros agentes de la cadena de suministro sigue normalmente las pautas de la relación tradicional de «win-lose» (o sea, para que yo gane tú tienes que perder), por ejemplo: si quieres una entrega inmediata tienes que hacer un pedido mínimo de diez unidades. Hoy día este planteamiento se considera totalmente obsoleto, debido al nivel competitivo existente entre los diferentes agentes y a las exigencias continuas del consumidor, que llevan a las empresas a una relación de estrecha colaboración entre ellas (relación simbiótica), de tal manera que el objetivo es común para todas: dar al consumidor final el máximo servicio posible con los mínimos costes totales.
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