Competitividad Logistica Capitulo 2

2. COMPETITIVIDAD LOGISTICA

2.1. Consideraciones entorno a la logistica

Existen multiples definiciones que intentan describir el término ‘logistica‘ pero
se ha elegido una definicidon lo mas amplia posible para poder englobar en ella
todos aquellos aspectos a considerar en el desarrollo de sus funciones propias.
Bajo esta premisa se define la logistica como “la ciencia que determinaria y
gestionaria los flujos de materiales e informacion internos y externos a una
empresa, tratando de adecuar la oferta de la empresa a la demanda del
mercado en condiciones optimas”.

Tomando esta definicidn como punto de partida, la gestion de las actividades
de una empresa que abarca la logistica se reduce al disefio de un sistema
formado por un conjunto de medios (personas, dinero, informacién vy
materiales) interconectados y utilizados segun un proceso dinamico con el fin
de alcanzar unos objetivos sefialados. La planificacion y el control de este
sistema debe permitir poner a disposicion de los clientes los productos
demandados por éstos en el tiempo y el lugar establecidos. De este modo la
empresa alcanza un balance 6ptimo entre los ingresos por ventas y los costes
asociados a la creacion y puesta en operatividad de dicho sistema.

Este sistema se conceptualiza por un sistema de nodos y arcos en donde los
nodos simbolizan la ubicacion de los puntos de venta, los almacenes, las
plantas productivas, etc., y los arcos representan los canales por los que fluyen
los materiales y productos (sistemas de transporte, eleccion de rutas, etc.) y la
informacion (procedimientos encaminados a proporcionar los elementos
necesarios para la toma de decisiones razonables en los procesos de
coordinacion y control de una organizacion).

La combinacién del flujo de mercancias y de informacién es lo que conformara
el sistema logistico. El disefio de este sistema logistico debe tener como uno
de los objetivos principales, el analisis de los costes asociados al mismo.

Existen pocos estudios que determinen de una manera sensata la importancia
de los costes logisticos, dada la dificultad que representa, pues existe
interrelacion entre multiples variables y muchas de ellas presentan intereses
conflictivos e incluso contrapuestos. Se estima que en Europa los costes
logisticos alcanzan el 21% del PIB y el 14% del precio de venta del producto. Si
se especifica el coste de las variables basicas que conforman el sistema (stock,
gestion, procesos de pedidos, almacenaje y transporte y distribucion) respecto
al coste total, el transporte y distribucion pueden suponer hasta el 49% (Fuente:
Spim 2000)

A raiz de lo expuesto anteriormente, el buen disefio del sistema logistico puede
representar grandes beneficios para la empresa, ademas de eficacia y
competitividad en le mercado de consumo.
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Como ya se ha comentado con anterioridad, la gran importancia del factor
produccion-consumo dentro de la cadena logistica ha propiciado que el
transporte se convierta en un elemento decisorio dentro de la cadena logistica
y representa del orden del 45% de los costes totales. Esto hace que las
infraestructuras jueguen un papel vital en el marco de esta revolucion logistica
puesto que seran los canales que uniran el industrial o cargador con el
consumidor mediante las redes de transporte. Las infraestructuras junto con los
principales agregados macroeconomicos determinaran el potencial regional de
una determinada zona.

La relacion entre la logistica empresarial y el potencial logistico regional es muy
estrecha y es biunivoca. Para poder desarrollar un elevado potencial regional
hace falta un sistema empresarial competitivo que sea capaz general flujos de
mercancias y actividad industrial. De igual forma, la generacion de un sistema
empresarial altamente competitivo sélo sera posible con una buena red de
infraestructuras que permita un rapido y eficaz movimiento de la mercancia y la
informacion, y un estado socioecondmico positivo que favorezca el consumo.

La distribucién fisica y eficiente de mercancias entre muchos origenes y
muchos destinos que es la politica de distribucion que se esta llevando a cabo
hoy en dia conlleva a disponer terminales de consolidacién de operaciones.
Estos Centros Integrados de Mercancias (CIM’s) efectuan este papel
estructurado de los servicios de transporte. Sin embargo, la ubicacion de una
Central Integrada de Mercancias en territorio no es una faena gratuita y de ello
dependera que la infraestructura llegue a ser mas o menos eficiente. Las CIM’s
menos agraciadas por localizacion pueden aun ser competitivas, pero
necesitan una masa critica inicial en cantidad y calidad de servicios.

El concepto de CIM no es nuevo, pero si que lo es su perspectiva como
equipamiento metropolitano, como instrumento estratégico para garantizar la
competitividad de la economia local y global de un pais.

¢ De qué factores clave depende la competitividad de una CIM?

Las claves del éxito de una CIM pueden resumirse en un dimensionamiento y
posicionamiento adecuados, una gestion eficaz, un precio final del suelo
competitivo, accesibilidad central y local, cantidad y calidad de servicios e
intermodalidad.

Ubicacion: se ha comentado el factor ubicacion desde la perspectiva de la
centralidad a la demanda de distribucion. Asi pues, en el ambito local
buscaremos la proximidad a la ciudad aunque este no debe ser tal que
comporte impactos importantes sobre el medio urbano como pueden ser
impactos medio ambientales, visuales, etc. Una CIM algo periférica para la
distribucion nacional puede ser competitiva desde una perspectiva de
distribucion europea.

En cualquier caso se debera tener presente la existencia de una accesibilidad
rapida y facil entre la CIM y los focos de demanda. Por ello deberan tener
acceso directo a las grandes infraestructuras del transporte (vias de enlace,
variantes, by-pass, apartadero ferroviario, etc.; debe procurarse que el nivel de
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servicio de las infraestructuras sea bueno y exista continuidad funcional de las
mejoras de capacidad locales hasta las ciudades de destino.

Oferta de suelo industrial: otro de los factores clave en el éxito de una CIM es
la oferta inmobiliaria de suelo industrial. El precio de suelo industrial es el
criterio clave de éxito a corto plazo desde el punto de vista de los potenciales
clientes que puedan acceder a este tipo de instalaciones. Una CIM con una
urbanizacién sobre dimensionada y construccion cara retraera la iniciativa de
sus clientes potenciales, a no ser que exista una gran saturacién de la oferta de
poligonos industriales de la zona; en tal caso, el precio deja de ser un elemento
diferencial para alcanzar el éxito a medio o largo plazo. De hecho, la politica
comercial de los promotores de CIM’s suele ofrecer precios de suelo muy
competitivos para captar un numero de empresarios significativos.

Mercado potencial: igual que el precio final del suelo es un factor clave para el
éxito a corto plazo, no lo es menos la potencialidad de sus futuros usuarios. La
diferencia clave es que, si bien la iniciativa publica tiene un cierto grado de
control sobre el precio de venta (poder de vender el suelo a precios inferiores a
los de mercado, recalificaciones urbanisticas de suelos no urbanizables, control
sobre la urbanizacion y acabado del proyecto constructivo, etc.), este control se
diluye al hablar del tejido industrial de un area metropolitana o una region. El
problema se hace aun mas obvio al hablar de entornos industriales
especializados como los que utilizan carga aérea.

Varias iniciativas, a menudo propiciadas por administraciones locales o
autonomicas, se empenan en desarrollar grandes iniciativas donde no existe el
entorno de demanda adecuado, quizas pretendiendo que la oferta tire de la
demanda. Aunque esta posibilidad es factible a medio y largo plazo, conviene
recordar que las infraestructuras son condicion necesaria pero no suficiente de
desarrollo y que los mecanismos necesarios para consolidar un entorno
industrial pasan por iniciativas de competitividad empresarial.

Las principales caracteristicas que debera tener una infraestructura de esta
indole se veran mas adelante; aqui se presentan algunas de ellas con caracter
introductorio:

— Un area definida donde de centralicen todas las actividades relacionadas
con el transporte, la logistica y la distribucién de mercancias, tanto pata el
transito nacional como internacional.

— Un centro intermodal donde confluyan diferentes modos de transporte:
carretera, ferrocarril, maritimo, fluvial.

Un centro de transporte de esta indole debera ser gestionado por una entidad
publica o privada pero eficiente.

Los centros de transporte ofrecen a las empresas del sector, instalaciones
fisicas de disefio idoneo, amplias areas de maniobra y viales e infraestructuras
avanzadas de telecomunicaciones, servicios de vigilancia y seguridad y otros
servicios colectivos complementarios como pueden ser la hosteleria y la
restauracion ademas de servicios sanitarios.
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Todo esto se traduce en unos efectos econdmicos sobre las empresas que se
sintetizan en:

— Realizacion de economias de escala.

— Logro de economias externas de aglomeracion debido a la
concentracion geografica de actividades complementarias.

— Mas eventualmente la induccion de actividades incluso fuera del sector
del transporte (seguros, hosteleria, sanidad, etc.).

Sin embargo, la construccion y puesta en servicio de un centro de transporte no
sblo presenta beneficios para las empresas sino que también genera unos
efectos positivos externos para el conjunto de la regién o territorio en el que se
ubica.

Estos efectos se refieren a ambitos varios como puede ser el urbano-ambiental,
el sector econdmico y el desarrollo de la region.

En el plano ambiental dentro de la zona urbana cabe citar que la centralizacion
de las actividades del transporte en estos centros hace que se liberalice el
suelo urbano y consecuentemente la contaminacion atmosférica y acustica se
vea sustancialmente reducida en las urbes al descender el transito de
vehiculos pesados por ella. Esto ultimo también favorecera a una mejor
circulacion por el interior de la ciudad.

En lo referente al crecimiento de la economia, un centro de transportes atrae
nuevas inversiones tanto nacionales como extranjeras y con ello promueve la
instalacion de nuevas empresa la cual cosa hara descender el indice de paro.

Asi pues estos centros de mercancias funcionan como “polo de avance
regional”.

En cuanto al sector del transporte y de la logistica se generan por una parte
unos beneficios cuantitativos derivados de la reduccion de los costes
operativos de las empresas y la mejora de sus expectativas empresariales que
viene propiciada por la mejor imagen de sus instalaciones. Por otro lado existen
otros beneficios mas cualitativos como pueden ser los derivados de la
idoneidad de estos centros para acoger nuevas organizaciones empresariales,
proporcionando un espacio de calidad y competitividad como medio de afrontar
los retos de mercado, la liberalizacion, la internacionalizacion y la revolucién
logistica.

2.2. Competitividad Logistica Regional

La competitividad regional de una zona viene determinada la coyuntura de una
serie de factores macroecondémicos y socioecondmicos, asi como indicadores
sectoriales del transporte, la conectividad y accesibilidad de la region y su red
de infraestructuras.

Para que el potencial regional que se obtenga del estudio sea representativo y
tenga validez cualitativa, no se debera focalizar el analisis exclusivamente en la
zona o region estudiada sino que se debera extender a su zona de influencia,
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es decir a las Comunidades que interfieren con ella en cuanto a actividad
econdmica y comercial se refiere.

A continuacion se listaran los principales factores necesarios para determinar el
grado de competitividad regional de un determinado ambito o region.

2.2.1. Indicadores Socioecondmicos

e Poblacion

La poblacion, si bien no es un factor absolutorio para determinar el potencial
regional de una zona, si que da una idea que cual es la capacidad del ambito
para generar y consumir. En cualquier caso, la poblacion medida unicamente
en términos de densidad (hab/km?) no sera de ningtin modo orientativa de la
competitividad regional; debera ir complementada con datos de poblacion
activa, ocupada y parada, edad de la poblacién, natalidad, etc.

Asi pues, el indicador ‘poblacién’ por si sélo, no sera de gran utilidad en el
analisis de competitividad y sera necesario profundizar en indicadores de
‘mercado laboral’ que lo complemente.

e Mercado de trabajo

Se ha mencionado en el punto anterior que el mercado de trabajo es un
indicador muy importante a la hora de analizar el potencial regional. El estudio
de este dato socioecondmico definira cual es el % de la poblacién activa que
esta ocupada y en qué sectores. Saber cuales son los sectores econdmicos
que absorben un mayor o menor mercado de trabajo sera de gran ayuda a la
hora de disponer recursos economicos que potencien los sectores mas
desfavorables.-El mercado de trabajo definira pues el potencial sectorial de la
region.

e Sector Agrario, Industrial y Servicios

Complementando el punto anterior, se debera profundizar en el estudio de
cada uno de los sectores por separado; no solo en términos de mercado de
trabajo y ocupacién activa que representan, sino también sera necesario
recalar en otros aspectos no menos importantes como son la produccion, la
participacion del sector en el PIB, entre otros.

Para el sector industrial sera de gran interés estudiar el valor de la produccién
al coste de los factores, el grado de ocupacion, el Indice de Actividad Industrial
y los poligonos industriales.

Se ha hecho mencién en el apartado 2.1 de la necesidad de instalaciones
industriales en buenas condiciones y que ofrezcan servicios de calidad para ser
competitivos tanto regional como empresarialmente. Asi pues, el numero de
poligonos industriales y Centros de Mercancias en la zona y su estado seran
indicadores primordiales a estudiar en la determinacion del potencial regional.

En los sectores agrario y servicio se revisaran el grado de ocupacion y la
participacion de éstos en el PIB regional.
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La competitividad de los tres sectores se estudiara determinando la
productividad de los mismos medida como la relacidn existente entre la
produccion y el trabajo empleado.

2.2.2. Indicadores Macroeconémicos

e Comercio exterior

La relacién comercial de una regién con otros paises es un indicador que
determina claramente el potencial industrial de la zona. Sélo empresas
competitivas y con indice de produccién elevados pueden permitirse realizar
transacciones econdmicas y comerciales con el extranjero, por lo que el
estudio del comercio exterior reflejara el grado de actividad industrial y
productividad de las empresas.

Igualmente, la balanza comercial determinara la salud del comercio de la zona
y nos aportara nociones de ingresos monetarios en la regién. Con una balanza
comercial positiva se deduce un buen desarrollo industrial y econémico, y una
aportacion de dinero que podra ser invertido en mejoras para sector industrial
incrementando asi su competitividad.

Destacar que, el enfoque de la exportacion, el establecimiento de una red
comercial por donde canalizar los flujos comerciales con el extranjero es muy
importante para potenciar el mercado exterior. De nuevo, haciendo referencia a
esta ultima afirmacién, seran de vital importancia los Centros de Mercancias
que ofrezcan buenos servicios e instalaciones adecuadas para capital
extranjero.

e PIB

El PIB es el indicador por excelencia para averiguar el estado de la economia
del pais. Valores altos del PIB. denotaran un auge econdmico que se reflejara
en todos los sectores productivos de la region. Sera de gran ayuda comparar el
PIB. de la region respecto al PIB. nacional. Igualmente, el estudio comparativo
con el PIB. medio de la Unién Europea indicara cual es la posicion de la
Comunidad respecto a los paises con los que tiene relacidn econdémica y
comercial.

Del mismo modo se determinara la tasa de variacion del PIB. hecho que
reflejara la estabilidad de la economia de la region.

e Grado de apertura exterior

Como ultimo dato macroecondmico se analizara la apertura de la region con el
exterior. En términos comerciales vendria este estudio seria similar al del
comercio exterior; sin embargo no solo las exportaciones/importaciones seran
de utilidad para aumentar la competitividad regional. Otro tipo de relaciones
econémicas como pueden ser acuerdos politicos, culturales, etc. también
contribuiran al aumento de potencial regional en la medida que dan a conocer
la zona en el extranjero.
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2.2.3. Redes de Infraestructuras del Transporte

La localizacion de infraestructuras del transporte en la Comunidad estudiada
sera de gran importancia para adquirir ratios de crecimiento econdémico
elevados. Las buenas comunicaciones, ya sea via terrestre, maritima, aérea o
las telecomunicaciones haran posible un fuerte desarrollo industrial vy
empresarial favoreciendo los flujos de trafico importante y proporcionando un
acceso rapido a los principales nucleos industriales.

A continuacién se detallan las principales redes e infraestructuras que deberan
ser analizadas para determinar el potencial regional.

e Red viaria

Con el objetivo de estudiar la competitividad regional que aportan las redes
viarias en una determinada Comunidad, se analizaran los kildmetros existentes
de autopistas, de peaje o no, de autovias y de carreteras convencionales. La
presencia de mayor longitud de red de alta capacidad facilitara en gran manera
el transporte de mercancias siempre y cuando las autopistas sean todas de
peaje. El pago del peaje penalizara el trafico por las autopistas y colapsara las
carreteras convencionales, hecho que perjudicara enormemente al comercio
tanto nacional como internacional.

e Red ferroviaria

Un estudio similar al de la red viaria se realizara para la red ferroviaria; util
sera hallar el numero de lineas y kildbmetros de vias existentes, y su recorrido.
De interés seran las velocidades comerciales alcanzadas y la fiabilidad del
sistema de explotacion de la red.

Para el transporte de mercancias por ferrocarril sera determinante revisar las
instalaciones y determinar si estan adecuadas para este servicio.

Signos de un buen potencial ferroviario en cuanto al transporte de mercancias
son los Centros Intermodales. Estos dotan a la zona de un alto potencial
regional y favorecen en gran manera al sector industrial.

e Aeropuertos

La presencia de un aeropuerto comercial en la zona no sera muy influyente en
el transporte de mercancias a nivel nacional. Este medio de transporte es caro
y muy rigido por lo que las demandas actuales del mercado regidas de
criterios ‘Just in Time’ no podran ser satisfechas por éste. Sin embargo, en el
ambito internacional se baraja mas la posibilidad de que este medio pueda
llegar a ser competitivo. De momento la carestia de este transporte frena el
intercambio de productos via aérea, pero probablemente, cada vez mas vayan
apareciendo empresas especializadas a precios competitivos y que ofrezcan
buenos servicios en cuanto al transporte aéreo de mercancias se refiere.

En cualquier caso una buena gestiéon de un aeropuerto comercial puede hacer
alcanzar el éxito del mismo dotando a la Comunidad o regién de un alto
potencial infraestructural.

10
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e Poligonos industriales y redes de telecomunicacion

Si bien estos dos tipos de instalaciones no se han considerado
tradicionalmente como infraestructuras del transporte, con el auge y desarrollo
de la logistica, éstas han pasado a formar parte de las herramientas
potenciales del sector del transporte. Su presencia en las redes de
infraestructuras promocionara el buen funcionamiento de los sistemas
logisticos empresariales y favorecera enormemente el transporte de
mercancias por carretera.

Los poligonos industriales bien gestionados provocan efectos econdmicos
importantes sobre las empresas como son: la realizacion de economias de
escala, logro de economias de aglomeracion, induccién de actividades ajenas
al transportes y beneficios ambientales.

2.2.4. Accesibilidad y Centralidad

Como consecuencia directa de las redes de transporte aparece el concepto de
accesibilidad. Este término es muy importante a la hora de determinar el
potencial regional de una Comunidad. Mayores accesibilidades atraeran
mayores flujos de trafico y con ellos mayores ingresos comerciales. La
conectividad rapida con los nucleos importantes industriales aumentara en gran
medida el potencial industrial y disminuira enormemente los costes del
transporte, hecho que conferira una ventaja competitiva relevante.

Interesante sera pues conocer cual es el plano de accesibilidad de la zona
estudiada y determinar con él los puntos negros y los cuellos de botella de la
red.

2.2.5. Flujos de trafico

Por ultimo, aunque no por ellos menos importante se realizara un estudio de
cuales son los flujos de trafico de la red, tanto de mercancias como de
pasajeros.

De cara al analisis de competitividad regional sera determinante el flujo de
mercancias; indicadores como el numero de vehiculos pesados y empresas
autorizadas para el transporte de mercancias y el origen y destino de las
mercancias daran una estimacion del movimiento real por la red; serviran para
determinar el tipo de trafico circulante (si es de paso o no) y ayudaran a definir
la zona de influencia de la region estudiada atendiendo al destino y origen de
los flujos.

En cualquier caso, el flujo de mercancias es imprescindible para diagnosticar el
potencial regional de una Comunidad.

11
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2.3. Competitividad Logistica Empresarial

2.3.1. Las Funciones Logisticas en el Ambito Empresarial

Las funciones logisticas ligadas al sistema logistico de una empresa se
encuadran en tres subsistemas: el aprovisionamiento, el productivo y la
distribucion fisica.

El subsistema aprovisionamiento se encargara de desarrollar las funciones
encaminadas al establecimiento y mantenimiento de pautas en la relacion con
los proveedores y ademas tendra la mision de poner las materias primas,
componentes y otros elementos comprados a disposicion del sistema
productivo en las condiciones mas Optimas para éste.

El subsistema productivo ejercera las funciones necesarias que permitan un
adecuado flujo de materiales y de informacion durante la transformacion de
éstos hasta que el producto se haya elaborado totalmente y esté preparado
para ser puesto a disposicion del subsistema de distribucion fisica.

El subsistema de distribucion fisica finalmente procedera a satisfacer la
demanda de los clientes, poniendo a su disposicion el producto terminado en
las condiciones acordadas por ambas partes previamente. Para el buen
desarrollo de éste subsistema sera no sélo necesario el control y la gestion de
las operaciones que controlen el movimiento del producto, sino que también
sera absolutamente imprescindible el contacto con el cliente, ya sea a través de
conversaciones telefénicas, via fax o mediante correo electronico.

Sera conveniente estructurar claramente estos tres subsistemas y asignar las
funciones logisticas a cada uno de ellos. Estas funciones logisticas se pueden
resumir de la siguiente manera:

a) Subsistema de aprovisionamiento:
— Evaluacion de necesidades de materias primas
— Seleccion de proveedores y homologacion de éstos
— Seleccion de la época de compra

— Diseno del flujo del aprovisionamiento segun la ubicacion de los
proveedores

— Politica de envios (segun capacidad de vehiculo y localizacion del
proveedor ademas de la caducidad de la materia prima)

— Caracteristicas del embalaje para una 6ptima recepcion de la
materia

— Control de stocks de materias primas y otras componentes
— Conexion personal on — line con los proveedores
b) Subsistema productivo:

12
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— Ubicacién de factorias
— Disefo en planta de los flujos

— Intervencion en el disefio del producto para una mejor eficiencia
en el proceso productivo y una mayor adaptacion a la maquinaria
existente

— Organizacion de la produccion
— Control de stocks
— Gestion de materiales y productos semielaborados
— Programacion de recursos y necesidades
— Flexibilizacion de la produccidn
c) Sistema de distribucion fisica:
— Niveles de servicio al cliente
— Gestion de la informacion de mercado
— Calculo de las previsiones de venta
— Procesamiento de los pedidos
— Control de stocks de productos terminados
— Disefio del embalaje, etiquetado y presentacion del producto
— Disefo y gestion de los almacenes

— Ubicacién optima de los productos terminados dentro del almacén
atendiendo a la logistica de distribucion

— Equipos de manutencion en los almacenes
— Disefio de los canales de distribucion

— Gestion de la distribucion fisica (politica de envios, planificacion
de los vehiculos de transporte, subcontratacion de Ila
distribucion,...)

— Conexién constante on — line con el cliente para determinar su
grado de satisfaccion

Tradicionalmente las empresas se han estructurado en las areas de
produccion, marketing, administracion y finanzas y el area comercial. Cada una
de estas areas presenta funciones ligadas a la logistica. En las empresas en
las que el area logistica no se halla del todo consolidada, las funciones
logisticas de las areas anteriores suelen mezclarse y es habitual encontrarse
con la existencia de solapamientos de responsabilidades.

Es conveniente que queden claras para los responsables de las areas que
entren en conflicto con el area de logistica, cuales son sus funciones y sus
ambitos de actuacion.

13
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Existen otras actividades en la empresa que aun y no ser ambito de actuacion
directa del area de logistica si que influyen en el buen desarrollo de la
produccion y sirven para optimizar los resultados perseguidos. Entre estas
actividades se encuentran todas aquellas que tengan que ver con la calidad del
producto y la satisfaccion del cliente. La mala calidad del producto puede hacer
parar la produccidn con animos de encontrar la causa del problema con el
consecuente aumento de los costes de produccion que esto representa y la
insatisfaccion del cliente por el incumplimiento de plazos.

2.3.2. La Logistica como Fuente de Competitividad

Con la entrada en los mercados occidentales de productos provenientes del
Extremo Oriente y Japén a unos precios mucho menores y de una
extraordinaria calidad que los hacian mucho mas competitivos, hizo que la
logistica se desarrollara en las empresas no solamente como un arma para
reducir los costes ligados al desplazamiento de los productos y de otras
materias primas sino que también como un elemento fundador de la politica
general de la empresa. Asi pues se presenta la logistica como una gran
generadora de ventajas competitivas que suelen estructurarse en tres grandes
grupos:

— el servicio al cliente
— la productividad en la explotacién de su sistema logistica
— rentabilidad de los capitales invertidos

En mercados recesivos o muy competitivos la reaccion de un cliente ante lo
que él considera un buen servicio es inmediata. No tan rapida es la respuesta
ante una mejora de calidad de un producto. Los responsables logisticos
deberan analizar en todo momento cual es el nivel de servicio que esta
ofreciendo a sus clientes. Este control no sélo debe ser a corto plazo puesto
que los mercados son fluctuantes, pueden aparecer nuevos productos en el
mercado que se ajusten mejor a las necesidades de su cliente o puede darse el
caso que el cliente cambie de necesidades ante alguna variacion del mercado.
Se deberan pues planificar estrategias de futuro para mantener o mejorar si
cabe el nivel de competitividad en el mercado, y ser capaces de responder a
otras alternativas factibles que se presenten en él.

Para alcanzar un alto grado de competitividad teniendo como punto de
referencia el servicio al cliente, sera necesario plantearse cual debe ser la
capacidad de servicio deseada para el sistema logistico (rapidez de respuesta
a un pedido, regularidad y fiabilidad de las operaciones, horarios y frecuencias
de los servicios, velocidad de explotacion de los medios de transporte o la
necesidad de rupturas de cargas y esperas), el nivel de calidad de servicio
aportado por dicho sistema (disponibilidad de productos en cada nivel de la red,
numero de rupturas del articulo en cada destino, errores en la preparacion de
pedidos o dafios en los productos), el nivel de adaptabilidad del sistema
logistico a los requerimientos del mercado(respuesta rapida ante pedidos
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especiales, adaptacion a cambios bruscos de la demanda y respuesta ante
circunstancias impredecibles (como huelgas o accidentes), y finalmente el nivel
de captura del mercado o comercial que puede aportar el sistema logistico.

Otra de las ventajas competitivas que aporta la logistica es la referente a la
productividad de la explotacion del sistema logistico. Los esfuerzos dirigidos a
una mejora de la productividad deben centrarse en un buen programa de
formacion del personal asi como el desarrollo de sistemas informaticos para
poder planificar con mayor precision y ademas poder controlar y localizar los
propios costes, dato que sera de gran utilidad para la toma objetiva de
decisiones a la hora de reducirlos.

Por dltimo, el tercer elemento de competitividad hace referencia a la
rentabilidad de los capitales invertidos. La eficiencia de un sistema logistico
pasa por la necesidad de invertir en mayor o menor grado segun sean las
posibilidades de la empresa. Sin embargo estas inversiones en instalaciones,
equipos, personal suelen ser muy especializadas y para servicios puntuales por
lo que suelen resultar poco rentable. Ante este hecho la logistica promueve la
subcontratacion de las actividades que le son propias sin perder el control de
las mismas.

Ademas de la rentabilidad de las inversiones que se realicen, la logistica tiene
también un problema no menos importante: el problema de la inmovilizacion de
stocks. La existencia de stock provoca la inmovilizacion de un material que
genera costes financieros, ademas de perder la oportunidad de invertir ese
capital en mejoras del sistema productivo (costes de oportunidad). El
mantenimiento de stocks requiere ademas Ilugares especificos de
almacenamiento, instalaciones que suponen la compra de terrenos y la
construccion de la misma. Debido a los costes que esto supone y a la
dedicacion que requiere se tiende hoy en dia a subcontratar los servicios de
almacenaje.

2.3.3. Los Costes en un Sistema Logistico

La gestion de un sistema logistico debe ser tal que, equilibrando los costes
ligados a sus actividades se consiga una optimizacion global de las mismas.
Sin embargo existe un antagonismo en el comportamiento de los costes de
varias de las funciones logisticas. El conflicto mas tradicional era el que
enfrentaba el transporte con los inventarios: si se aumentaban los servicios de
transporte incrementandose asi las frecuencias de envios para los clientes,
aumentaban los costes del transporte pero a su vez disminuian los costes de
inventario y mantenimiento de los mismos. En este caso, la solucion es facil: el
optimo se alcanza hallando el minimo de la funcion suma de ambos costes. Al
incorporar otros factores como nivel de servicio al cliente, las cosas se
complican puesto que un mayor nivel de servicio implica una mayor
disponibilidad de stocks para hacer frente a demandas puntuales o
extraordinarias pero a la vez el riesgo de perder a ese cliente seria menor por
lo que los costes por pérdida de clientes serian minimos. El analisis de
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conflictos dos a dos no resulta problematico sin embargo si se quiere hacer un
analisis multicriterio teniendo en cuenta todas las interrelaciones entre las
variables sera harto complejo. Encontrar los conflictos de costes generados por
esa interrelacion entre las variables, sera el primordial objetivo a realizar por
responsable logistico acorde con su necesidad de aplicar el concepto de coste
total.

Después de conocer cudles son las interacciones y los conflictos existentes
entre las distintas variables que rigen un sistema logistico, es necesario
conocer cual es la verdadera incidencia de los costes logisticos dentro de la
globalidad de los costes de la empresa.

No existen demasiados estudios encargados de reproducir la realidad de los
costes logisticos empresariales. En Europa, un estudio realizado por la
consultoria A.T. Kearney en 1986 en seis paises europeos y en un total de 500
empresas, ponia de manifiesto que los costes totales alcanzaban alrededor del
14% de las ventas. La actividad que una mayor influencia tenia era el
transporte con una representacién del 6%, seguido del almacenaje y
mantenimiento de stocks con un 3% de las ventas.

2.3.4. Factores de Decision en la Funcion Logistica

Las diferentes y multiples variables ante las que se ha de enfrentar un
responsable logistico se agrupan en los que se puede denominar ‘factor de
decision’. En estos factores de decisién se engloban todas aquellas variables
que se consideren oportunas de tener en cuenta en la toma de decisidon para
poder planificarlas, organizarlas o gestionarlas conjuntamente. Ademas estos
factores de decision se escogen tal que puedan ser englobados dentro de los
tres subsistemas a los que hemos hecho referencia anteriormente
(aprovisionamiento, produccion y distribucion fisica).

Con estas premisas, las variables que gobiernan la actividad logistica seran
agrupadas dentro de los siguientes factores de decision:

— el producto

— instalaciones (fabricas +
almacenes)

— transporte

— inventarios

— gestion de recursos

— informacion y comunicacion
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2.3.4.1. El Producto como Factor de Decisién

Lo que una empresa debe ofrecer a sus clientes a través del producto es
satisfaccion. El producto es uno de los ejes principales de la logistica puesto
que él es el que fluye por todos los ambitos de la cadena logistica y ademas
constituye la principal fuente de ingresos de la compafiia. Por estos motivos,
las decisiones logisticas en este campo pasan por comprender completamente
el producto, sus caracteristicas mas importantes y su influencia en el resto de la
cadena logistica. Los atributos fisicos como la forma, el peso o el volumen,
forma de empaquetado, entre otros, tienen una estrecha relacion con los costes
logisticos. En cualquiera de los subsistemas de la cadena logistica se llevaran
a cabo actividades y tomas de decisiones en las que el producto sea punto de
referencia.

Si nos adentramos en el subsistema de la distribucion fisica, el responsable
logistico debera conocer bien cual es la posicidon del producto en el mercado La
estrategia logistica aplicar sera muy distinta segun el producto se halle en fase
introduccién, crecimiento o declive. Se debera tener en cuenta qué tipo de
empaquetado es el mas apropiado para el producto en funcion de sus
caracteristicas fisicas, su valor, su fragilidad, etc. De igual interés en la
distribucion fisica sera la ubicacion de los almacenes y la localizacién de los
productos en los mismos, atendiendo no soélo a criterios de demanda sino
también teniendo en cuenta el valor de los productos intentando no caer en un
exceso de inmovilizado de capital.

El producto también sera de vital importancia en la toma de decisiones del
subsistema productivo. Uno de los retos principales de la logistica en este
subsistema consiste en la elaboracion de disefios para conseguir una
estandarizacion de los objetos a transformar y de los propios productos
terminados. La estandarizacion de los materiales agiliza notablemente el
proceso de produccién. Esto simplifica el manejo e incluso llega a reducir el
coste unitario de su compra puesto que éstas pueden ser mas voluminosas.

Finalmente, el factor producto también tiene importantes implicaciones sobre el
subsistema de aprovisionamiento puesto que una de las decisiones que debe
tomar el responsable logistico es la determinacién de los proveedores. Cada
vez menos, la eleccion de éstos pasa por un menor precio del material y hoy en
dia priman cuestiones como la calidad de la materia adquirida aunque el coste
sigue siendo un factor a tener en cuenta.

2.3.4.2. Las Instalaciones como Factor de Decisién

Otras de las decisiones que debe tomar el responsable logistico son las que
afectan a las instalaciones de produccion y almacenaje como pueden ser su
numero, la ubicacion de los centros y la titularidad de los mismos. La ubicacién
de los centros influira en gran manera sobre el servicio que recibira el cliente. Si
bien una manera de adaptar la oferta a la demanda es la descentralizaciéon de
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las plantas esto supone unos grandes costes puesto que las unidades de
produccion son las que requieren mayores recursos de inversion. Sin embargo,
al estar mas desatomizada la localizacién de la produccién, la entrega a los
clientes se haria desde la propia factoria por lo que el coste de un almacenaje
intermedio seria menor.

A consecuencia de la determinacion de la ubicacion de los centros productivos
o de almacenaje, otras variables logisticas se ven afectadas como pueden ser,
la red de distribucion de los productos (disefio de rutas), el tamafio de los
envios a clientes, el nivel de inventario en los almacenes o la localizacién
idénea de los proveedores atendiendo a una mayor cercania de las
instalaciones.

Finalmente sera necesario estudiar la conveniencia de invertir en Ila
construccion de nuevos almacenes o el alquiler de los mismos a terceros.

2.3.4.3. El Transporte como Factor de Decision

Las variables que debera definir el responsable logistico seran la eleccion de
los modos, los medios y las rutas de transporte y que seran las que estaran
englobadas en este factor de decision.

En primer lugar, debera abordar primero las variables que definen el modo de
transporte a utilizar; esta eleccidn vendra determinada tanto por la localizacion
de los proveedores y de los clientes, como por los costes relativos del
transporte. Sin embargo, esta decision puede verse influenciada con gran
fuerza por otras variables ajenas al movimiento del producto como pueden ser
el valor y la urgencia de los envios, las caracteristicas fisicas del producto, la
fidelidad del cliente, etc.

Una vez elegido el modo de transporte, el siguiente paso es decidir las rutas
tanto de distribucion como de abastecimiento. En la eleccién de rutas entran a
formar parte la ubicacién de los centros de produccion y la situacion de los
clientes a los que se desea servir. Igualmente debera ser elegido el tipo de
vehiculos que obviamente dependera del modo de transporte elegido y del tipo
de producto a transportar (naturaleza, volumen, perecederos o no, etc.)

Como ultimo punto se debera tratar la cuestion de realizar el transporte
mediante medios propios o0 mediante medios subcontratados a empresas
especializadas. Para ello debera valorar su decision tanto en materia de costes
de inversion en los vehiculos como en el nivel de control de la cadena del
transporte a la que aspira.

2.344. Los Inventarios como Factor de Decisién

Hoy en dia una de las principales preocupaciones de los directivos
empresariales es el coste asociado a la posesion de inventarios.
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Si bien tradicionalmente la posesion de inventarios era considerada como un
mal necesario dentro de las estrategias empresariales por el efecto que tenia
en resolver problemas como pueden ser la respuesta inmediata ante una
demanda imprevista o la interrupcion de la produccion por fallos en la
maquinaria o eventos no esperados como huelgas de trabajadores, etc., hoy en
dia se intenta minimizar al maximo el nivel de stocks por el coste adicional que
éste supone a la empresa. El producto en rotacidn siempre aporta mas
beneficios que un inmovilizado.

Segun la funcion determinada que tengan los inventarios se les clasifica en:

— Inventarios de ciclo. En las empresas manufactureras se lanzan 6rdenes de
pedido de un tamafo superior a las necesidades del momento; estos
generan un stock o inventario de ciclo, ya que se presenta periddicamente.

— Stocks de seguridad. Son inventarios que se constituyen como proteccion
frente a las fluctuaciones de la demanda.

— Inventarios estacionales. Tienen como objeto el absorber un aumento
inesperado de las ventas.

— Inventarios de transito. En ellos se incluyen los articulos que discurren entre
las distintas fases de los subsistemas de aprovisionamiento, produccion y
distribucioén fisica.

Para determinar con qué frecuencia debera ser revisado el inventario o cada

cuanto debe lanzarse un orden de pedido y su cantidad, el responsable

logistico debera abordar numerosas variables dentro de la funcion logistica

como son:

a) Relacionadas con el producto: clasificacion permanente del producto segun
su importancia y valor, caracteristicas del producto segun durabilidad para
evitar pérdidas de productos por caducidad de los mismos.

b) Relacionadas con los sistemas de informacién: conocimiento de los
inventarios en cada instante y en cada uno de los almacenes, previsiones
de la demanda para cada articulo y para cada zona de distribucion; tiempos
empleados en la emision del pedido; control de puntualidad de entregas,
entre otras.

c) Relacionadas con el transporte: tamano y frecuencia de los envios; nivel de
seguimiento de la carga durante su transporte. Relacionadas con las
instalaciones de almacenaje: el numero y ubicacidén de los distintos
almacenes.

d) Relacionadas con el sistema productivo: el numero de existencias
necesarias sera funcion del tiempo requerido por el ciclo de produccion para
dar una respuesta. Se deberan considerar factores como el tamano del lote,
los tiempos de preparacion de las maquinas y los ciclos de mantenimiento,
la sincronizacién de las operaciones, etc. Ademas el responsable logistico
debera siempre tener como objetivo la estandarizacion de la produccion.
Finalmente se debe sumar a esta lista la posibilidad de subcontratacion de
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ciertas actividades productivas como pueden ser el envasado vy
empaquetamiento entre otras.

e) Relacionadas con el contacto con los clientes y los proveedores. La buena
relacion con los clientes se manifiesta normalmente a través de un nivel de
servicio aportado que a su vez vendra determinado por la capacidad de
almacenaje de productos en el almacén del cliente. Esto determinara
también la cantidad de inventario que deberemos tener en cuenta en
nuestro sistema productivo. De igual manera, los acuerdos alcanzados con
los proveedores de materias primas determinaran el nivel de inventario de
éstas.

2.3.4.5. La Gestion de Recursos como Factor de Decision.

La gestion de recursos englobara todas aquellas variables que estén
relacionadas con los recursos propios de la empresa y su correcta gestion
mediante la toma de decisiones a nivel de planificacion tactica.

Si el subsistema que estamos tratando es el de distribucion fisica, se tendran
que gestionar adecuadamente los recursos de almacenamiento y de transporte.
La determinacion de los sistemas de almacenaje se haran segun las
caracteristicas del producto, su embalaje y la posibilidad de que las cargas
estén unificadas y otras premisas. En cuanto al transporte se debera gestionar
quién va a realizar el transporte, si los medios de la propia empresa o medios
de terceros y en ambos casos se determinaran las rutas 6ptimas a seguir, la
frecuencia y la cantidad con la que tienen que ser servidos los clientes.

Si estudiamos el subsistema productivo sera decisivo el gestionar el como de la
utilizacidon de los materiales, la maquinaria; la informacién a disponer en cada
momento y la colocacién de la cantidad adecuada en el lugar adecuado de los
productos terminados, ademas de una correcta coordinacion del trabajo. Para
determinar las cantidades a fabricar, el decisor debera estar familiarizado con el
ciclo de fabricacion de los distintos productos. Sobre este ciclo de fabricacion
influiran variables relacionadas con las instalaciones y la maquinaria, como son
el numero disponible en planta de elementos productivos y los medios de
manutencion entre operaciones en el proceso. Igualmente actuaran variables
relacionadas con los materiales: tipo de material, momento en el que se deben
incorporar en la cadena productiva, etc. Finalmente intervendran variables
relacionadas con la organizacién del trabajo (coordinacién y sincronizacion de
procesos) y variables relacionadas con la informaciéon (estados puntuales de
stocks de productos terminados, lanzamiento de pedidos materiales, control y
seguimiento de las operaciones de produccion entre otras).

Por ultimo, la gestion de recursos en el subsistema de aprovisionamiento tiene
como finalidad de gestionar y controlar los recursos para mejorar la eficiencia
del sistema. Se deberan pues disefiar convenientemente los almacenes
destinados a materias primas y los elementos de transporte a instalar en los
mismos al igual que tomar decisiones sobre el tamano y la frecuencia de los
abastecimientos.
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2.3.4.6. La Informacion y la Comunicaciéon como Factores de Decision

Los sistemas de informacion a través de los ordenadores se han ido
estructurando y formalizando en la empresa. El sistema de informacion es de
vital importancia en la toma de decisiones. El sistema de decision puede ser de
dos tipos: el primero pone una especial atencion a la recogida de datos y una
posterior generacién de informes con los que se puede llegar a un analisis
matematico y estadistico mediante los modelos pertinentes. Ademas dentro del
sistema de informacion también tenemos el ‘sistema de control’ similar al
sistema de toma de decisiones con la salvedad de que en este ciclo, partiendo
de unas reglas de decision establecidas, el sistema respondera a los datos del
entorno e iniciara alguna accion.

Asi pues, debido a que los sistemas de informacion proporcionan los elementos
de juicio necesarios para la posterior coordinacion, control y toma de
decisiones en una organizacién, se les puede considerar parte esencial de la
misma.

Para la determinacion del disefio de las redes de informacién y la informacién
que debe circular por las mismas, sera necesario diferenciar entre flujos de
informacion externos (los relacionados con clientes, proveedores o
subcontratistas) y flujos internos a la propia empresa.

Por lo que se refiere al contacto cliente-empresa, uno de los flujos mas
importantes es el que refiere al procesamiento de pedidos. Al cliente no le
importara tanto la ubicacion de los almacenes de distribucion como el recibir
informacion directamente de los productos y su disponibilidad de los mismos.
Sera de vital importancia la entrega de las mercancias a tiempo y recibir la
informacion constante sobre la localizacion y estado de la mercancia durante
su distribucion. La gestion y organizacién del procesamiento de pedidos sera
pues un arma clave para conseguir un buen nivel de servicio.

El sistema de procesamiento de pedidos, ademas de permitir ofrecer un buen
nivel de servicio al cliente, también le sirve a la propia empresa para hacer un
seguimiento de como se estan atendiendo a los pedidos. Sin duda, hoy en dia,
una de las principales fuentes de competitividad mas valiosa y eficaz, es la
gestion y control del denominado ‘ciclo de pedido’, que es tiempo que
transcurre desde que el cliente emite su pedido al departamento de ventas
hasta que los productos demandados llegan al almacén de éste. Cuanto menor
sea este ciclo de pedido, mas atractivo sera el servicio para el cliente
atendiendo a que la distribucion mayoritaria que predomina en los mercados
actuales es la distribucion ‘Just in time’.

Las decisiones en este aspecto que el responsable logistico debera tomar son:

— decisién sobre la prioridad y urgencia de los pedidos.

— rapidez en la transmision de documentacién entre cliente-empresa a la hora
de tramitar el pedido.

— decisidén sobre el sistema de procesamiento de pedidos ya sea manual o
informatizado.
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Para poder llevar este control es necesario que existan una serie de
informaciones basicas que se deberan gestionar en el interior de la planta
como son:

— informaciones comerciales sobre la evolucion en el tiempo de la demanda
— numero de pedidos que entra en el sistema productivo

— informacion de los estados de stocks

— informacion sobre el seguimiento y control de la produccion

Ademas para poder obtener todas estas informaciones se deberan tener en
cuenta tres premisas en el disefio de la misma:

a) Fiabilidad del sistema. Un error en las informaciones enviadas podria
causar un aumento de costes importantes para la empresa puesto que
supondria la fabricacion de productos que no son necesarios en el
momento, por lo que los costes de inventario aumentarian o un retraso
en la fabricacién y entrega de los productos, cosa que implicaria un mal
nivel de servicio al cliente.

b) Rapidez en el sistema de informacion. Cuanto mas rapida sea la
transmision de la informacion, mas se reducira el ‘ciclo de producciéon’ y
con ello mejorara el nivel de servicio al cliente.

c) Simplicidad de entrada de la informacién. Con ello se evitaran errores y
se lograra la rapidez deseada.

Similares seran las caracteristicas que debera tener la red de informacion de la
empresa con los proveedores para asegurar el aprovisionamiento de materias
primas en el momento adecuado (evitar grandes stocks de materias primas) y
en la cantidad precisada.

El responsable logistico sera el que participara activamente en el disefio de
esta red de informacién. La eficiencia de su disefio sera facilmente probada; la
entrega de pedidos especiales, urgentes o fuera de programa delataran la
ineficiencia del sistema de informacion disefiado y sera necesario corregirlo.

Ademas, el responsable logistico debera hacer una evaluaciéon de los costes.
Claramente los costes de la empresa aumentaran en la medida que se
implementen los sistemas que proporcionen dicha informacion. Sin embargo, al
ofrecer un mejor nivel de servicio los clientes aumentaran por lo que los
ingresos por ventas seran mayores. Mientras que el coste varie en la misma
proporcion en la que crecen las demandas, el logista no debe alertarse.

Ante la necesidad de implantar sistemas informatizados, ya sea por el
crecimiento rapido de la empresa o porque el numero de empleados
involucrados en la gestidn de esta informacion sea demasiado elevado y no
resulte rentable, el responsable logistico debera plantearse la implantacion de
un sistema informatizado de tratamiento de datos. Si la inversion es factible, el
responsable logistico intentara instalar el sistema actualmente mas sofisticado,
ocupado por la telematica; nos estamos refiriendo a Internet o al EDI
(Electronic Data Interchange). El EDI consiste en la comunicacion electronica
de transacciones comerciales o administrativas entre ordenadores, usando un
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estandar acordado para estructurar los mensajes, de manera que los ficheros
recibidos puedan ser procesados directamente. Con el uso del EDI las ventajas
son multiples; ademas del citado ahorro de tiempo por el procesamiento directo
de datos, el ahorro de papel es importante en cuanto a documentacion se
refiere evitando asi problemas de extravio o traspapeleo y el riesgo de error en
la transcripcion de datos en los envios se minimiza de gran manera. Analogas
son las ventajas que se obtienen con el uso de Internet. El objetivo del EDI
pasa por crear un lenguaje comun entre los ordenadores en tiempo real, hecho
harto importante en al mayoria de empresas puesto que funcionan con la
filosofia ‘Just in time’.

2.3.5. Variables de Decisién en la Funcion Logistica

En el apartado anterior ya se han hecho mencién a las variables que quedaban
englobadas dentro de cada uno de los factores de decision. A continuacion
estas variables seran detalladas aunque de una forma esquematica.

Sin embargo, antes de adentrarnos en el propio analisis de estas variables se
dedicaran unas lineas a tratar aspectos relacionados con el nivel de servicio al
cliente que es uno de los factores que mas condiciona la toma de decisiones en
materia logistica.

2.3.5.1. El Servicio al Cliente

Como ya se ha comentado anteriormente, el establecimiento de unos
determinados niveles de servicio al cliente afecta en gran medida a los costes
totales que emanan de la funcion logistica. Pero cabe destacar que en la
mayoria de las empresas, los beneficios que se puedan generar son
principalmente por un aumento de ventas, y este incremento de ventas viene a
su vez determinado por el nivel de servicio ofrecido. Sin embargo, si se asume
el maximo nivel de servicio posible, los costes que esto supone, no compensa
con los beneficios devengados en el mismo periodo. Por lo tanto, sera misién
del responsable logistico el encontrar el equilibrio entre nivel de servicio
ofrecido y los costes que éste supone.

23



Competitividad Logistica Capitulo 2

Una forma de cuantificar el nivel de servicio al cliente desde una Optica
logistica, aunque no es la unica clasificacion existente, es la que establece
criterios de servicio atendiendo al nivel de calidad, al nivel de capacidad, al
nivel de adaptabilidad y al nivel comercial de todo el sistema logistico. El
esquema siguiente Fig.1 muestra las diferentes premisas que se deberan
alcanzar en cada uno de los niveles.

NIVEL DE CALIDAD NIVEL DE
DEL SISTEMA CAPACIDAD DEL
- Disponibilidad de productos

Num. productos por envio SISTEMA

Errores preparacion producto
Darios o roturas

- Rapidez de respuesta

- Regularidad y flexibilidad

- Velocidad y seguridad
medios transporte

NIVEL DE SERVICIO

NIVEL COMERCIAL NIVEL DE

DEL SISTEMA ADAPTABILIDAD DEL

= Relacién con cliente

= Nicho de mercado SISTEMA

= Servicio post-venta - Adaptacion a fluctuaciones de
demanda

- Respuesta ante pedidos
especiales o urgentes
- Reaccién ante imprevistos

Fig. 1 Esquema de cuantificacion del nivel de servicio al cliente (Fuente: Elaboracion
propia)

Naturalmente, los distintos niveles estan relacionados entre si, en la medida
que es muy dificil ofrecer un buen nivel de calidad si éste no esta
complementado por un nivel de capacidad aceptable. El nexo entre los demas
niveles es analogo.

A continuacién se mostraran las variables de la funcién logistica, los elementos
a considerar antes de la decision y las interacciones directas con otras
variables del sistema. Las variables se presentaran en las siguientes Tablas 1,
2y 3 (a,b,c....) (Fuente: Elaboracion propia a partir del “Modelo de Analisis y
Evaluacion de las Practicas Logisticas en el Entorno Empresarial y del
Transporte”) dentro de cada uno de los tres subsistemas definidos y para cada
uno de los factores de decision; muchas de ellas serviran de respuesta a los
criterios de niveles explicitados en la Fig.1.
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> Subsistema Distribucion Fisica

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Producto
Variable: Empaquetado del producto

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Valor y fragilidad del producto

Sistema de almacenaje

Facilidad de manejo

Sistema de manejo de mercancias

Estandarizado del tamano del paquete

Estanqueidad, peligrosidad del producto

Medios y modos de transporte

Tabla 1 a) Distribucion fisica; producto; empaquetado del producto

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Producto
Variable: Embalaje del producto acabado

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Valor y fragilidad del producto

Sistema de almacenaje

Facilidad de manejo

Sistema de manejo de mercancias

Exigencias del cliente (nivel de servicio)

Estanqueidad, peligrosidad del producto

Medios y modos de transporte de
aprovisionamiento

Tabla 1 b) Distribucién fisica; producto; embalaje del producto

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Instalaciones

Variable: Numero y ubicacion de almacenes

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Proximidad a los clientes

Volumen de demanda de los clientes

Proximidad a las instalaciones de
produccion

Nivel de calidad ofrecido al cliente

Accesibilidad a la red local de transportes

Costes de transportes

Costes de mantenimiento de stocks

Disponibilidad de mano de obre y suelo

Rutas en el sistema de distribucion

Tabla 1 c¢) Distribucidn fisica; instalaciones; nimero y ubicacién de almacenes
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Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Instalaciones

Variable: Modo de transporte (Unico o combinado)

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Localizaciéon de las factorias

Rutas de distribucion

Ubicacién de los clientes

Numero y ubicacion de almacenes

Duracién tiempo de acceso hasta cliente

Urgencia de envios

Caducidad y caracteristicas fisicas del
producto (masa, volumen, fragilidad)

Fiabilidad de entregas

Exigencias especificas del cliente

Costes del transporte

Subcontratacion del transporte

Tabla 1 d) Distribucién fisica; instalaciones; modo de transporte

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decisidon: Transporte
Variable: Rutas de transporte

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacién y numero de factorias

Medios de transporte

Ubicacion y numero de clientes

Flexibilidad modo de transporte elegido

Ubicacioén de los almacenes

Numero de clientes que abarca cada
almaceén

Capacidad de los vehiculos

Ubicacion y numero de almacenes

Tabla1e) Distribucion fisica; transporte; rutas de transporte

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Transporte
Variable: Medios de transporte

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Caracteristicas del producto

Embalaje del producto

Coste y frecuencia de los envios

Capacidad del vehiculo

Rutas que se exigen en la distribucion

Asignacion de clientes a cada almacén

Rutas de transporte

Tabla 1 f) Distribucion fisica; transporte; medios de transporte
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Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Transporte
Variable: Subcontratacion del transporte

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Coste y mantenimiento de la flota de veh.

Coste de personal conductor

Coste de subcontratacién del transporte

Control del producto en su distribucién

Servicio al cliente

Medios de transporte

Tabla 1 g) Distribucién fisica; transporte; subcontratacién del transporte

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Inventarios

Variable: Frecuencia de control del estado del inventario

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Analisis ABC del producto

Valor afladido del producto

Caducidad del producto

Sistema de informacién del estado del
inventario

Sistema de informacion del estado
del inventario

Tabla 1 h) Distribucién fisica; inventarios; frecuencia de control del estado del inventario

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Inventarios
Variable: Momento de pedido

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Estado del producto elaborado

Duracioén del ciclo de pedidos de clientes

Sistema de determinacion del
estado del inventario

Duracién fabricacién del producto

Cantidad de pedido

Cantidad de pedido

Frecuencia del servicio de
transporte de distribucion

Tabla 1 i) Distribucion fisica; inventarios; momento de pedido
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Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Inventarios
Variable: Cantidad de pedido

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Estado de stocks de producto terminado

Frecuencia de control del estado del
inventario

Duracién del ciclo de pedido de clientes

Momento de pedido

Duracion del ciclo de fabricacion producto

Momento de pedido

Valor afladido del producto

Frecuencia de servicio del
transporte de distribucion

Tabla 1 j) Distribucion fisica; inventarios; cantidad de pedido

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Gestidon de recursos
Variable: Sistema de almacenaje

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Propiedad del almacén

Valor del producto

Caracteristicas del embalaje y fisicas del
producto

Embalaje del producto

Accesibilidad y rotacién del producto

Coste de la instalacion

Utilizacion del espacio del almacén

Sistema de manejo de mercancias

Tabla 1 k) Distribucion fisica; gestion de recursos; sistema de almacenaje

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Gestidon de recursos
Variable: Diseno del almacén

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Sistema de almacenaje

Utilizacion del espacio del almacén

Utilizacion del almacén

Accesibilidad del producto

Sistema de manejo de mercancias

Tipologia y rotacion del producto

Sistema de manejo de mercancias

Tabla 1 I) Distribucion fisica; gestion de recursos; disefio almacén
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Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Sistema de manejo de mercancias

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Sistema de almacenaje

Disefo del almacén
Caracteristicas y valor del producto
Embalaje del producto

Embalaje del producto

Tabla 1 m) Distribucion fisica; gestion de recursos; sistema de manejo de mercancias

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Gestidon de recursos
Variable: Frecuencia del servicio de distribucion

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacién de instalaciones y clientes
Clasificacion de los clientes (analisis

ABC)
Exigencias de los clientes Medios de transporte y gestion del
Caracteristicas de los productos parque de vehiculos

Volumen de productos y capacidad veh
Costes de transporte
Duracién del ciclo de fabricacion

Tabla 1 n) Distribucién fisica; gestion de recursos; frecuencia servicio distribucién

Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Envios directos o a través de un almacén

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacion factorias y clientes
Ubicacién de almacenes
Clasificacion de los clientes (analisis
ABC)

Caracteristicas del producto

Costes del transporte

Volumen de pedido

Rutas de transporte y gestion del
parque de vehiculos

Tabla 1 o) Distribucion fisica; gestion de recursos; envios directos o a través de almacén
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Subsistema: Distribucion fisica
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Gestidon del parque de vehiculos

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Caracteristicas del producto (tamanio,
peso, volumen, caducidad, etc...)

Especializacion de los vehiculos

Capacidad de los vehiculos

Caracteristicas y ubicacion del cliente

Rutas de transporte

Tabla 1 p) Distribucién fisica; gestion de recursos; gestion parque de vehiculos

Subsistema: Distribucion fisica

Factor de decision: Informacién y comunicaciones
Variable: Sistema de informacién del estado de stocks

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Diversificacion de productos

Empaquetado del producto

Coste de implantacion del sistema de
informacion

Sistema de almacenaje

Clasificacion de los productos
almacenados (analisis ABC)

Frecuencia de determinacion del
estado del inventario

Informacion continua o periddica

Cantidad y momento de pedido

Tabla 1 q) Distribucion fisica; info y comunicaciones; sistema de info del estado de stock

Subsistema: Distribucion fisica

Factor de decisidn: Informacion y comunicaciones
Variable: Programacioén de pedidos con los clientes

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Valor de la mercancia

Control inventario de producto
terminado

Volumen de pedido

Frecuencia de servicio de transporte

Sistema productivo de la empresa

Tratamiento de pedidos

Frecuencia de envios y ubicacién clientes

Previsiéon de la demanda y tamafio
de los lotes

Tabla 1 r) Distribucion fisica; info y comunicaciones; programacion pedidos clientes
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» Subsistema Productivo

Subsistema: Productivo
Factor de decision: Producto
Variable: Estandarizacion del producto

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Caracteristicas del producto

Inventarios de materia prima

Caracteristicas de la materia prima

Sistema de manejo de mercancias

Costes en [+D

Equipos de transporte en la planta
productiva

Reduccion de procesos de fabricacion

Embalaje de productos terminados

Ahorro en compra de materia prima

Medios de transporte de aprovision.

Adaptacion a la maquinaria de la factoria

Frecuencia de servio aprovisionami.

Tabla 2 a) Productivo; producto; estandarizacion del producto

Subsistema: Productivo
Factor de decision: Instalaciones
Variable: Ubicacién y numero de factorias

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacién de centros de consumo de sus
productos

Inventarios de materia prima

Recursos necesarios de inversion

Sistema de manejo de mercancias

Ahorro coste de almacenamiento
intermedio

Equipos de transporte en la planta
productiva

Especializacion de plantas y productos

Embalaje de productos terminados

Ubicacion de proveedores de materias
primas

Medios de transporte de aprovision.

Volumen de produccion de cada factoria

Frecuencia de servio aprovisionami.

Tabla 2 b) Productivo; instalaciones; ubicacion y numero de factorias

Subsistema: Productivo
Factor de decisidon: Transporte

Variable: Transporte en la planta productiva

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Estandarizaciéon de productos

Estandarizacién de productos

Organizacion de layouts (por tipo de
maquinas o por tipos de procesos)

Equipos de transporte en la factoria

Tamano delos lotes

Necesidad de sincronizar la produccion

Sistema de control de la produccion

Equipos de transporte en la factoria

Tabla 2 ¢) Productivo; transporte; transporte en el planta productiva
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Subsistema: Productivo

Factor de decision: Inventarios productos en curso y semielaborados

Variable: Determinacion estado inventario

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Analisis ABC del producto terminado

Sistema de info del estado del inventario

Sistema de control del estado del stock

Sistema de control de la produccion

Sistema de gestion de los materiales

Sistema de informacioén del estado
del inventario de productos en curso
o0 semielaborados

Tabla 2 d) Productivo; inventarios productos en curso; determinar estado inventario

Subsistema: Productivo

Factor de decision: Inventarios de productos en curso o semielaborados

Variable: Calidad de pedido

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Duracion del ciclo de fabricacion del
producto hasta ese punto del proceso

Momento de pedido

Planificacion de operaciones

Estado de stocks de productos
semiterminados

Frecuencia de determinacion del
estado del inventario

Momento de pedido

Capacidad del sistema productivo

Tamarno del lote

Tabla 2 d) Productivo; inventarios de productos en curso; calidad de pedidos

Subsistema: Productivo
Factor de decision: Gestidon de recursos

Variable: Subcontratacién de la produccién

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Coste de mantenimiento de las fases de
produccion

Inventarios de materias primas

Coste de subcontratacion a terceros

Proceso productivo de la empresa
subcontratada

Reduccion esperada del ciclo de
fabricacion

Sistema de almacenaje

Tabla 2 e) Productivo; gestion de recursos; subcontratacion de la produccion
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Subsistema: Productivo

Factor de decision: Gestion de recursos

Variable: Sistema de almacenaje

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Caracteristicas del producto

Estandarizacion del producto

Valor afladido del producto

Utilizacion del espacio del almacén

Coste de instalacion del sistema

Accesibilidad y rotacion del producto

Sistema de manejo de mercancias

Tabla 2 f) Productivo; gestion de recursos; sistema de almacenaje

Subsistema: Productivo

Factor de decision: Gestidon de recursos

Variable: Diseno del almacén

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Sistema de almacenaje

Utilizacion del espacio del almacén

Accesibilidad del producto

Medio de transporte de semiterminados

Sistema de manejo de mercancias

Tabla 2 g) Productivo; gestion de recursos, disefio almacén

Subsistema: Productivo

Factor de decision: Gestidon de recursos

Variable: Sistema de manejo de los productos terminados

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Sistema de almacenaje

Embalaje del producto

Diseno del almacén

Caracteristicas y valor del producto

Estandarizacién de productos

Tabla 2 h) Productivo; gestion de recursos; sistema de manejo de productos terminados
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Subsistema: Productivo
Factor de decision: Gestion de recursos

Variable: Equipos de transporte en la planta productiva

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Caracteristicas y valor del producto

Estandarizacion del producto

Capacidad de carga del equipo de tte

Estandarizacién de productos

Tamano de lote y tiempo de
procesamiento del producto

Organizacion de los layouts

Destino de mercancias (a almacén de
productos semielaborados o a almacén
de productos terminados)

El transporte en la planta productiva

Tabla 2 i) Productivo; gestion de recursos; equipos de transporte en planta. productiva

Subsistema: Productivo
Factor de decision: Gestion de recursos

Variable: Capacidad del sistema productivo

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Cantidad de pedido

Tiempo del ciclo de fabricacion

Tamano de los lotes a procesar

Inventario de producto terminado
(frecuencia determinacion, momento
de pedido, etc.)

Coste implantacion de nuevas maquinas

Identificar motivos de retrasos

Horizonte de planificacion

Planificacion de operaciones

Tabla 2 j) Productivo; gestion de recursos; capacidad del sistema productivo

Subsistema: Productivo
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Gestion de materiales

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Diversificacion de productos

Diversificacion de materias primas

Sistema de informacién del estado
de inventarios de materias primas

Numero de etapas de transformacion

Programacion de operaciones y horizonte
de planificacion

Inventarios de materias primas
(frecuencia de control, cantidad y
momento de pedido)

Tabla 2 k) Productivo; gestién de recursos; gestion de materiales
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Subsistema: Productivo
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Sincronizacion

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Duracién del ciclo de produccion

Tamano del lote

Organizacion del transporte en
factoria

Coste de mantenimiento de stocks

Equipos de transporte y
manutencion

Capacidad del sistema productivo

Coste de implantacién de la
sincronizacion

Planificacion de operaciones y
gestion de materiales

Tabla 2 /) Productivo; gestiéon de recursos; sincronizacién

Subsistema: Productivo

Factor de decisién: Informacion y Comunicaciones

Variable: Prevision de la demanda

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Horizonte de la prevision

Estacionariedad de la demanda

Inventarios de producto terminado
(frecuencia de control, momento de
pedido, cantidad de pedido)

Tipo de producto (bien de lujo 0 no)

Estado del sector al que pertenece

Planificacion de operaciones

Evolucion historica de la demanda

Crecimiento econdmico del pais

Inventarios de materias primas y
componentes (frecuencia, cantidad)

Tabla 2 m) Productivo; info. y comunicaciones; prevision de la demanda

Subsistema: Productivo

Factor de decision: Informacién y Comunicaciones
Variable: Sistema informacion de stocks de producto semielaborado (en curso)

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Existencia de diversificacion del producto

Clasificacion ABC de los productos
almacenados

Sistema de almacenaje, gestion de
materiales y planificacion de
operaciones

Coste de implantacion de sistema de info.

Fiabilidad del sistema

Frecuencia de determinacion del
estado del inventario

Necesidad de informacion continua

Rapidez del sistema de informacion

Cantidad de pedido de productos al
sistema productivo

Tabla 2 n) Productivo; info. y comunicaciones; sistema info. de stocks productos

semielaborados
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Subsistema: Productivo

Factor de decision: Informacion y Comunicaciones

Variable: Ordenes de aprovisionamiento

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Coste de implantacion del sistema

Coste de mantenimiento del inventario de
materias primas

Necesidad de acortar ciclo de fabricacion

Rapidez del sistema

Fiabilidad del sistema

Planificacion de operaciones

Tabla 2 o) Productivo; info. y comunicaciones; érdenes aprovisionamiento

Subsistema: Productivo

Factor de decisién: Informacion y Comunicaciones
Variable: Informacién sobre el seguimiento y control de la produccion

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Desvios entre lo programado y la
situacion real del proceso

Coste de implantacion del sistema

Fiabilidad del sistema

Planificacion de operaciones

Tabla 2 p) Productivo; info. y comunicaciones; info. seguimiento y control produccion

» Subsistema Aprovisionamiento

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Producto
Variable: Embalaje

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Valor y fragilidad de las materias o
componentes

Sistema de manejo de mercancias

Estanqueidad y peligrosidad del producto

Sistema de almacenaje

Adaptacion al sistema productivo y a los
los sistemas de almacenamiento de la
empresa

Medios de transporte y
aprovisionamiento

Tabla 3 a) Aprovisionamiento; producto; embalaje
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Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Instalaciones
Variable: Ubicacion de los almacenes

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacion de los proveedores

Volumen de pedido a cada proveedor

Disponibilidad de mano de obra y suelo

Tiempo de entrega esperado

Accesibilidad a la red local de transporte
y costes del transporte

Coste de mantenimiento de las materias
primas

Ubicacion de las instalaciones de
produccion

Rutas de transporte de
aprovisionamiento

Tabla 3 b) Aprovisionamiento; instalaciones; ubicacién de los almacenes

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Transportes

Variable: Modo de transporte (Unico o combinado)

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Localizacién plantas productivas y
proveedores

Ubicacioén de los almacenes de
materias primas

Acceso de la empresa/proveedores a los
distintos modos de transporte

Rutas de transporte de
aprovisionamiento

Costes del transporte de
aprovisionamiento

Medios de transporte de
aprovisionamiento

Valor y urgencia de los envios

Caracteristicas fisicas del producto,
fragilidad y vulnerabilidad

Seguridad del sistema de transporte

Fiabilidad del sistema

Subcontratacion del transporte de
aprovisionamiento

Tabla 3 c) Aprovisionamiento; transportes; modo de transporte
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Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Transportes
Variable: Rutas de transporte

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacion factorias y proveedores

Asignacion de un numero de proveedores

X Medios de transporte de
a cada almaceén

- ~ - aprovisionamiento
Ubicacion de los almacenes de materias P

primas

Modo de transporte seleccionado o
Ubicacion de los almacenes de

Capacidad de los vehiculos de tte.

materias primas o componentes

Frecuencia de los envios de materias productivos

primas

Tabla 3 d) Aprovisionamiento; transportes; rutas de transporte

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decisidon: Transportes
Variable: Subcontratacién del transporte

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Coste de mantenimiento de la flota de
vehiculos

Coste mano obre de conductores Medios de transporte

Coste de subcontratacion a terceros

Calidad de servicio al cliente

Tabla 3 e) Aprovisionamiento; transportes; subcontratacion del transporte

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Inventarios
Variable: Frecuencia de determinacién estado del inventario de materia primas

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Analisis ABC de materias primas Sistema de informacién del estado

Sistema de informacioén del inventario de

. . del inventario materias primas
materias primas

Tabla 3 f) Aprovisionamiento; inventarios; frecuencia determinacion estado inventario
materias primas
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Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Inventarios
Variable: Momento de pedido

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Nivel de inventario de materias primas

Cantidad de pedido

Duracion del ciclo de pedido a los
proveedores

Frecuencia de determinacion del
estado del inventario

Prevision de la demanda del sistema
productivo

Frecuencia del servicio de
transporte de aprovisionamiento

Tabla 3 g) Aprovisionamiento; inventarios; momento de pedido

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decisién: Inventarios
Variable: Cantidad de pedido

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Estado del inventario de materias primas

Prevision de las necesidades del sistema
productivo

Frecuencia de determinacion del
estado de inventario

Momento de pedido

Duracion del ciclo de pedido a
proveedores

Frecuencia de servicio de transporte
de aprovisionamiento

Tabla 3 h) Aprovisionamiento; inventarios; cantidad de pedido

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Eleccion de los proveedores

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Volumen de produccion de los
proveedores

Momento de pedido de materias
primas

Ubicacion de los proveedores

Cantidad de pedido de mat. Primas

Precio de las materias primas

Envios directos o a través almacén

Especificidad de las materias primas
acorde a los productos terminados

Frecuencia de determinacion del
estado de inventario de mat. prim.

Sistema de produccion del proveedor

Respuesta ante pedidos urgentes

Rutas de transporte de
aprovisionamiento

Embalaje de las materias primas o
componentes

Ubicaciéon de almacenes de
materias primas

Sistemas de comunicacion proveedor-
empresa

Medios de transporte de
aprovisionamiento

Coste de transporte de aprovisionamiento

Gestion del parque de vehiculos

Tabla 3 i) Aprovisionamiento; gestion de recursos; elecciéon proveedores
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Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Sistema de almacenaje

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Caracteristicas de las materias primas o
componentes

Propiedad del almacén

Valor afadido de las materias primas

Caracteristicas del embalaje de las
materias primas

Accesibilidad a la mercancia

Rotacion del producto

Coste de instalacion del sistema y de
mano de obra requerida

Embalaje y sistema de manejo de
las mercancias

Tabla 3 j) Aprovisionamiento; gestion de recursos; sistema almacenaje

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestidon de recursos
Variable: Diseno del almacén

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Sistema de almacenaje

Utilizacion del espacio del almacén

Accesibilidad al producto

Cantidad de mercancia que entra y sale
en cada momento

Medio de transporte de
aprovisionamiento y distribucion

Sistema de manejo de mercancias

Sistema de manejo de mercancias

Tabla 3 k) Aprovisionamiento; gestion de recursos; disefio almacén
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Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestidn de recursos

Variable: Sistema de manejo de mercancias

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Sistema de almacenaje de materias
primas o componentes

Disefio del almacén

Caracteristicas y valor de las materias
primas o0 componentes

Empaquetado y embalaje de las materias
primas y componentes

Unificacion de cargas

Embalaje de las mercancias

Tabla 3 ) Aprovisionamiento; gestion de recursos; sistema manejo mercancias

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestidon de recursos

Variable: Frecuencia de servicio (transporte de aprovisionamiento)

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacion de la factoria

Ubicacion del proveedor

Clasificacion de los proveedores (ABC)

Costes de mantenimiento del inventario
de materias primas

Exigencias empresa productora

Caducidad de las materias primas

Costes de la emision de pedidos

Medios de transporte de
aprovisionamiento y gestion del
parque de vehiculos

Tabla 3 m) Aprovisionamiento; gestiéon recursos; frecuencia de servicio
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Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Sistema de almacenaje

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Caracteristicas de las materias primas o
componentes

Propiedad del almacén

Valor afadido de las materias primas

Caracteristicas del embalaje de las Embalaje y sistema de manejo de
materias primas las mercancias

Accesibilidad a la mercancia

Rotacion del producto

Coste de instalacion del sistema y de
mano de obra requerida

Tabla 3 o) Aprovisionamiento; gestion de recursos; sistema de almacenaje

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Envios directos o a través de almacén

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacion de las factorias

Frecuencia de control del inventario

Ubicacion de proveedores

Rutas de transporte de

Ubicacion de los almacenes de materias . ; .,
aprovisionamiento y gestion del

primas o componentes

. arque de vehiculos
Volumen de pedidos a los proveedores parq

Caducidad de la materia prima

Costes de transporte aprovisionamiento

Tabla 3 p) Aprovisionamiento; gestion de recursos; envios directos o a través almacén

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decisidn: Informacion y comunicaciones
Variable: Sistema de recepcion de necesidades de fabricacion

Aspectos a considerar en la decision Interacciones directas con otras
variables del sistema

Tiempo de respuesta al pedido de

fabricacion
Coste de implantacion del sistema Sistema de informacién de estado
Fiabilidad del sistema de inventarios de materias primas

Sistema de gestion de materiales

Tabla 3 q) Aprovisionamiento; info. y comunicaciones; sistema recepcion necesidades
de fabricacioén
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Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestidon de recursos

Variable: Sistema de emision de pedidos a los proveedores

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Ubicacion de las instalaciones

Ubicacion de las instalaciones

Ubicacion de los proveedores

Sistema de informacién del estado
del inventario de materias primas

Tiempo de duracion del ciclo de pedido a
los proveedores

Fiabilidad del sistema

Frecuencia de determinacion de
estado de inventario de materias
primas

Rapidez del sistema

Coste de implantacion del sistema

Momento y cantidad de pedido de
materias primas a los proveedores

Tabla 3 r) Aprovisionamiento; gestion de recursos; sistema emision pedidos

proveedores

Subsistema: Aprovisionamiento
Factor de decision: Gestion de recursos
Variable: Programacion de pedidos

Aspectos a considerar en la decision

Interacciones directas con otras
variables del sistema

Volumen de mercancia necesaria

Valor de la mercancia

Rapidez del sistema productivo

Frecuencia de envios de materia prima

Medios de transporte a utilizar

Analisis ABC de los proveedores

Ubicacion del proveedor

Frecuencia del servicio de
transporte de aprovisionamiento e
inventarios de materias primas
(determinacién del estado del
inventario, momento de pedido,
cantidad de pedido)

Tabla 3 s) Aprovisionamiento; gestion de recursos; programacion de pedidos

2.3.6. Nociones Previas a la Elaboracion de un Modelo de Evaluacion de

Practicas Logisticas.

Un modelo consiste en una estructuracion esquematizada y simplificada de una
realidad y presenta de una forma global relaciones significativas que se dan en
ella. Debido a una restriccion del numero de variables escogidas, el modelo
sera una visidén subjetiva de esa realidad puesto que no contemplara todas las
observaciones y dimensiones asociadas; la realidad queda reducida a sus
aspectos mas importantes para nuestro estudio.
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En el caso de la logistica empresarial que se trata en este apartado, se utiliza
un modelo que verifica la definicion dada por Skilling (“An operational view”),
Am. Scient. 52, 3882, 1964. Segun él, un modelo puede representar una teoria,
una ley, una hipétesis o una idea mas o menos estructurada. Se trata pues de
descomponer nuestra realidad logistica en una serie de subsistemas
simplificados que la caracterizan.

En cuanto a la tipologia de modelos existentes, usando una de las
clasificaciones mas generales adoptadas por Echenique, se tienen tres
categorias en funcion de los siguientes factores:

a) Para qué esta hecho el modelo

— Modelo descriptivo. Su objetivo principal es la compresion de la realidad
de una forma general para luego poderlo aplicar a un caso concreto.

— Modelo predictivo. Tiene como objetivo dar una visién de la imagen futura
de esa realidad.

— Modelo explorativo. Su funcidn principal es descubrir mediante un analisis
de sensibilidad, como van variando los parametros sistematicamente al ir
variando las variables de qué esta hecho el modelo.

Dentro de esta clasificacion se encuentran los modelos segun los medios
que se hayan elegido para representar la realidad.

— Modelo fisico. Es aquel modelo en el que las caracteristicas fisicas de la
realidad se plasman por medio de ellas mismas o similares

— Modelo conceptual. Las caracteristicas mas significativas de esa realidad
se representan por conceptos (simbolos o lenguaje). Estos a su vez
pueden clasificarse en verbales (usan la palabra oral o escrita para
describir la realidad) o matematicos (usan simbolos o ecuaciones que dan
lugar a esas relaciones reales).

b) Como esté tratado el factor tiempo.

— Modelo estatico. Representa un determinado estado del sistema en el
tiempo.

— Modelo dinamico. Esta concebido para representar la evolucion en el
tiempo de una determinada realidad.

Existen otras clasificaciones y definiciones de los modelos pero carecen ahora
de importancia.
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2.3.7. Ambito de Validez del Modelo

Con vistas a la elaboracién de un modelo que permita determinar un nivel
logistico empresarial es conveniente acotar el marco de actuacién donde la
aplicacion del modelo resultara ser mas eficaz.

En el modelo que se planteara, el ambito de actuacion del mismo se restringe a
empresas o industrias manufactureras o productivas, ya sea de bienes
industriales (cuyos clientes son las empresas productivas) o de bienes de
consumo. Esta restriccion en el marco de aplicabilidad del modelo no implica
una pérdida de generalidad puesto que hoy en dia la mayoria de las industrias
pertenecen a uno de estos dos grupos citados. Esta acotacion se debe a que
debemos descartar las empresas cuyo producto no es estocable como son las
industrias energéticas o de electricidad o bien es un producto intangible como
puede ser el de las empresas que se dediquen a la publicidad. En estos casos
la estrategia logistica de la empresa debe ir encaminada hacia otras variables.
Poco importara la logistica del transporte en una empresa de servicios
eléctricos y el aumento de inmovilizado en una empresa publicitaria no
representara pérdida de beneficio alguno.

Igualmente la eficiencia del modelo sera mayor o menor segun el proceso de
produccion que tenga implantado la empresa: produccidon en cadena,
produccion sobre pedido, produccién por lotes.

Mientras que la produccién en cadena pretende fabricar grandes cantidades de
una pequefia y limitada gama de productos, la produccion sobre pedido no es
estandarizada y los articulos se fabrican unidad por unidad segun les va
llegando la comanda. En una fabricacion en cadena valdra la pena pues en
muchos casos invertir en maquinaria especializada y se tendra que prestar
atencion al aprovisionamiento continuo de materias primas. Los trabajadores
en este tipo de produccion no deberan ser especialmente especializados.

Sin embargo, la gama de productos que se fabrican bajo pedido es mucho mas
elevada y el responsable no debe presuponer una repeticion del pedido
anterior. Los trabajadores seran sumamente especializados al contrario que la
maquinaria la cual debera ser o mas general posible para aumentar su
versatilidad frente a nuevas demandas.

Por ultimo la produccién por lotes hace referencia a la produccion de
volumenes medios de productos y se basa en presuponer la existencia de
nuevos pedidos del mismo producto. Estos se fabrican en lotes a intervalos de
tiempos que varian segun la demanda. Este tipo de produccion es el que
conlleva mayores problemas de gestion puesto que debe afrontarse a los
cambios de la demanda de mercado.

El modelo de evaluacién de las practicas logisticas empresariales que se
desarrollara continuacién es de caracter totalmente conceptual y por lo tanto
las pautas de las practicas logisticas establecidas pueden ser utiles en los tres
tipos de produccién y las variables seran las mismas en todos ellos. Sin
embargo el enfoque general que se le ha dado, ha sido dirigido a la produccién
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por lotes principalmente. El motivo de decantarse por la produccion por lotes no
es unico; en primer lugar la implantacion de procedimientos y practicas
logisticas es mucho mas factible en producciones de este tipo. Una segunda
razén de peso es que el 80% de la produccion en volumen en la Europa
Occidental provienen de la produccién en lotes y por lo tanto es el sistema mas
extendido y no se incurrira en una falta de generalidad si se realiza el enfoque
del modelo hacia este tipo de produccion y la productividad nacional se vera
enormemente favorecida aun y soélo mejorando la rentabilidad de estas
empresas de produccién por lotes a través de las practicas logisticas.

Otro de los elementos que acota la viabilidad del modelo es obviamente
tamano de las empresas que se evaluen en cada caso. Con una estructura de
puntuacion multicriterio como la que tiene el modelo propuesto, cualquier
empresa sea cual sea su tamafo podra saber cual es su puntuacion; si bien es
verdad que si la empresa es pequefa, dada la imposibilidad o innecesariedad
en muchos casos de llevar a cabo inversiones importantes con elevados
sistemas de informatizacién o produccion, la nota que alcance sera baja. A la
hora de realizar un analisis comparativo se deberan pues agrupar las empresas
por tamafo para poder partir de condiciones iniciales iguales en Ia
comparacion.

2.3.8. Objetivos del Modelo de Analisis y Evaluacion de las Practicas

Logisticas

El objetivo principal del modelo que se presenta en este estudio no es unico. El
objetivo de caracter general seria el proporcionar una metodologia sencilla de
analisis de la situacién logistica en la que se encuentra la empresa y poder
evaluar dichas practicas logisticas de una manera cualitativa en un intento de
situarlas en un determinado nivel de desarrollo, y orientar al responsable
logistico sobre toma de decisiones coherentes y efectivas en la mejora del
sistema logistico.

Después se tendran una serie de objetivos especificos que se pretenderian
alcanzar con la elaboracion del modelo. Estos serian:

— Ofrecer la posibilidad al directivo de realizar un diagnéstico sobre la
situacion de las practicas logisticas en su empresa que le permita en caso
necesario el poder corregir y actuar segun el modelo.

— Conocer los elementos variables logisticas que se deberan tener en cuenta
en la toma de decisiones.

— Conocer cuales son las disfunciones y precariedades existentes en la
actividad logistica de su empresa.

— Establecer un programa de actuaciones pertinetes sobre las variables que
rigen su sistema logistico para subsanar disfuncionalidades o errores.

— Posibilidad de ir consiguiendo niveles logisticos paulatinamente y de forma
ordenada.
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— Permitir que una persona ajena a la empresa pueda ponerse facilmente al
corriente de la situacion logistica de la empresa.

— Conseguir tener una base firme de sustentacidn y apoyo a la hora de
defender en la toma de decisiones cualquier actuacién empresarial
relacionada con la mejora del sistema logistico.

2.3.9. Variables a considerar en el Sistema e Interacciones

En el sistema se consideraran las variables y sus interacciones con otras
variables del sistema expuestas en el apartado 2.3.5

2.3.10. Desarrollo de un Modelo Conceptual para el Analisis y

Evaluacién de las Practicas Logisticas

Como ya se ha ido viendo en los apartados anteriores, la dificultad de la
logistica radica en la multitud de variables que intervienen; estas variables
ademas no son independientes una a una sino que estan interrelacionadas
cosa que produce, en no pocas ocasiones, numerosos conflictos. Cuando el
responsable logistico tome una decision sobre una de las variables debera
tener en cuenta cual va a ser el alcance de su decision; no soélo en cuanto a la
respuesta del sistema, sino también de qué forma afectaria otras variables
intimamente relacionadas con la inicial.

Sin embargo, las Tablas 1,2 y 3 donde se hallan especificadas las variables
que engloban los distintos factores de decision y las interrelaciones con otras
variables del sistema que se presentan, ayudaran al responsable logistico a
tomar decisiones de forma mas eficaz y de manera que él sea consciente del
alcance de su decision en la globalidad del sistema.

2.3.10.1. Tipologia del Modelo

Respecto a la conceptualizacion del modelo que se desarrollara a continuacion,
y atendiendo a la clasificacion a la que hemos hecho referencia anteriormente,
podemos decir que el modelo se encuadra dentro de los modelos conceptuales
y predictivos.

El modelo se considera “conceptual” porque sus caracteristicas principales
vienen representadas por conceptos. La representacion de la realidad se hara
mediante la descripcion logica usando la palabra escrita por lo que, ademas de
ser conceptual, el modelo sera “verbal”.

Asi mismo englobamos el modelo dentro de los “predictivos” puesto que, si
bien representan una realidad latente, su finalidad no es exclusivamente la
comprension de esa realidad sino que ademas dotara de una imagen futura del
sistema ya que uno de los objetivos del modelo es especificar los posibles
mecanismos causa-efecto que gobiernan las variables de decision adoptadas.
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2.3.10.2. Formalizacion del Modelo. Metodologia para la Utilizaciéon del
Modelo

El modelo nace como respuesta ante una realidad activa donde se cuestiona el
por qué de la falta de competitividad. La problematica especifica pasa por la
necesidad de integrar y especificar de una manera ordenada las actividades
logisticas de la empresa mediante la modelizacion. Asi pues, el modelo tendra
como objetivo orientar al decisor logistico en la medida que se le presentan las
variables del sistema y las interrelaciones entre ellas. De esta forma le sera
mucho mas facil la obtencidn de una ventaja competitiva.

Ante estos objetivos el decisor logistico se propondra hacer un analisis y
evaluacion de las practicas logisticas que se dan en su empresa. En este punto
es donde interviene activamente el modelo elaborado, el cual, a partir de unas
disfunciones de la realidad es capaz de proporcionar la causa y el efecto de
éstas y permitira elaborar un programa de actuaciones eficientes para subsanar
tales disfunciones.

Después de una evaluacion econdmico — financiera de las actuaciones que se
deben llevar a cabo, el responsable logistico decidira sobre la viabilidad de la
implantacion de las mismas en su realidad logistica de la empresa.

La estructura basica del modelo se configura a partir de las denominadas
‘Areas Funcionales de Consolidacién Logistica’ que serviran de punto de
partida para poder aplicar una metodologia que nos presente un indicador
global de las practicas logisticas. Las distintas Areas Funcionales (AF) que se
han considerado son las siguientes:

AF1: Aprovisionamiento
AF2: Produccion
AF3: Distribucion Fisica

Estas Areas Funcionales corresponden a los subsistemas que se habian
definido previamente. El modelo se ha basado en estas tres Areas Funcionales
puesto que se considera que todas las funciones logisticas de una empresa
guedan encuadradas en ellas.

Dentro de cada Area Funcional se define un orden de mayor a menor
importancia o ‘Ranking’ que recoge una clasificacion de los anteriormente
denominados factores de decision. Igualmente, las variables que se deben
tener en cuenta dentro de cada factor de decision estan debidamente
ordenadas y jerarquizadas segun la relevancia que éstas alcancen dentro del
esquema logistico de la empresa.

Cada una de las Areas Funcionales que se presentan recogen en la
jerarquizacion todos los factores de decision posibles y a su vez, cada uno de
estos factores incluyen todas las variables que se deberan considerar. Dado
que todas las variables asociadas a cada uno de los factores dentro de cada
Area Funcional tienen un factor comuln y estan interrelacionadas entre ellas, se
ha creido oportuno valorarlas independientemente unas de las otras dentro de
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cada AF con una ponderacion distinta, pero luego, en la puntuacion final, se
hace una media que las unifica de nuevo.

Cada empresa tendrd como objetivo alcanzar la maxima consolidacion
logistica, es decir, que tenga en cuenta todas y cada una de las variables en
sus procedimientos logisticos habituales. Cuando una variable se tenga en
consideracion dentro de una empresa, a ésta se le otorgara como puntuacion el
numero que le corresponde segun el ‘Ranking’. De éste modo, la maxima
puntuacién en una empresa se obtendra cuando, dentro de todas las Areas
Funcionales, se hayan considerado todas las variables dentro de las practicas
logisticas de dicha empresa. Cada una de las posiciones dentro del ‘Ranking’,
ya sea el ‘Ranking’ de factores de decision o el de variables de decision, se
denominara nivel. De esta forma, el Nivel 1 sera aquel que esté situado en la
parte baja o de minima puntuacién del ‘Ranking’. Se tendran tantos niveles
como numero de factores de decisidbn o variables de decision se estén
considerando. Para diferenciar los niveles pertenecientes a los factores y a los
pertenecientes a las variables la notacion utilizada sera la siguiente:

Nivel F: si el ‘Ranking’ en cuestion es el de factores de decision
Nivel V: si el ‘Ranking’ en cuestion es el de variables de decision.

Existen variables que se han considerado de igual relevancia por lo que
quedan situadas ambas al mismo nivel y con la misma puntuaciéon. Podemos
entender las variables como vasos de diferentes tamafos segun su
importancia, que estan mas o menos llenos segun las practicas logisticas de la
empresa. El vaso de mayor tamario tendra el volumen de 1 litro mientras que
los demas tendran capacidades de fracciones de éste.

El hecho de que los factores de decision y las variables estén expuestos de
manera jerarquizada no implica el ascenso paulatino por cada uno de ellos, es
decir, no tiene porque haberse consolidado al 100% (la maxima puntuacion) del
factor de decision situado en la posicion mas desfavorable en el ‘Ranking’
(Nivel F 1) para poder empezar a consolidar el siguiente factor de decision
(Nivel F 2). La consolidacién de cada uno de los niveles o factores de decisidon
es totalmente independiente.

Con este modelo, le sera muy facil al responsable logistico el poder determinar
en qué ambito su empresa flojea mas en cuanto a desarrollo logistico puesto
que debera unicamente hallar la variable puntuada con un valor nulo o bajo. A
partir de ese momento tal persona decidira si soporta la inversion financiera
que supondra la implantacion de esta puntuacion superior de la variable.

La jerarquizacion de dichas Areas Funcionales sera una u otra en funcién del
sector industrial que se esté considerando puesto que no todos los sistemas
priorizan las mismas variables logisticas. En el caso que se presenta se
restringira a dar una jerarquizacion para los sectores que se han considerado
mas representativos de la economia y el desarrollo riojano teniendo en cuenta
el indice da productividad de dicho sectores y el indice de ocupacion de los
mismos, es decir, cuantos empleados se dedican a ese sector. Estos son: el
sector de la automocion, el sector de la alimentacion particularizado a las
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conservas, el sector vinicola, el sector textil particularizado a los calzados, el
sector embalajes y envases y el sector distribucion y operadores logisticos. Se
han considerado unidos los sectores automocion, embalajes y envases por
considerarse que éstos siguen una misma estrategia industrial tanto en el
sistema de abastecimiento, como en los sistemas de produccion y distribucion.
De igual modo y por el mismo motivo se agrupan los sectores de alimentacion y
vinos y los de distribucidén y operadores logisticos.

Este modo de evaluacién de las actividades logisticas permitira hacer ver a los
responsables logisticos de cada empresa cuales son las variables o factores
que carecen de una buena puntuacion y por lo tanto, tras evaluar las
necesidades y posibilidades de inversion en la empresa podra ir mejorando la
calificacion de las variables. El responsable sera capaz, mediante este modelo,
de plantearse metas parciales; sabiendo cuales son los factores y variables
mas decisivos e importantes para su empresa se esforzard por mejorar las
caracteristicas de éstos.

Grado de consolidacion
de la variable logistica

i0 4 : Objetivos Obtencion -
Eval ) .
valuacion Necesidades Variables SR ventajas Complejidad

sistema actual de inversion de decision aialey competitivas sist. logistico

Fig. 2 Premisas de conformacion de los grados de consolidacion de Ila variable logistica

Una vez establecida dicha jerarquizacion se desarrollara un sistema para cada
uno de los factores que contengan los siguientes aspectos:

a) Variables de decision sobre las que se debera actuar para consolidar ese
factor de decisidon. La consideracion en cada empresa en concreto de cada
una de las variables, se reflejara mediante dos valores: ‘1’ si la empresa la
considera en sus practicas logisticas habituales y ‘0’ si no la considera. La
relevancia de las variables en la logistica empresarial de un sector
determinado sera distinta por lo que unas variables dispondran de una
mayor puntuaciéon dentro del conjunto. Estas estaran situadas en la
cabecera del ‘Ranking’ y su ‘nota’ sera tanto mas cercana a 1 cuanto mas
arriba esté. La ‘nota final’ dentro de un determinado factor de decision sera
la suma de las ‘notas parciales’ de cada variable. Esta ‘nota parcial’ se vera
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b)

2.3.10.3.

premultiplicada por un valor asignado al factor de decisiébn segun sea la
posicion de éste en el ‘Ranking’ de factores de decision. Igualmente, la
puntuacion de los factores de decision sera tanto mas cercana a la unidad
cuanto mas arriba esté en la jerarquizacion.

Objetivo de la actuacion sobre dichas variables de decision y ventajas
competitivas que dicha actuacidén supone para la empresa.

Instrumentos que permitan al responsable logistico realizar un analisis de la
situacion logistica de la empresa y evaluar el grado de consolidacién de
cada una de las Areas Funcionales.

Formulaciéon Global de los Niveles dentro de cada ‘Ranking’:
Jerarquizacion y Puntuacion de los mismos segun Sectores;

Objetivos e Instrumentos de Analisis

a) Variables de decision sobre las que actua y su puntuacion relativa segun
el nivel que ocupa la variable (Nivel V) dentro de cada factor de decision.
Nota: Se han tomado los sectores mas representativos de La Rioja que es la Comunidad a

la que luego se le aplicard el modelo. Los pesos se han valorado segun la opinién de
expertos y empresarios de la Rioja, ademas de los conocimientos propios.

SECTOR 1: AUTOMOCION, ENVASES Y EMBALAJES

AREA FUNCIONAL 1 (AF1): Aprovisionamiento de Materias Primas Peso de AF1:{ 0,30
Peso(ﬂf) FD ng:";g(’p) Factor de Degision (FD)|  Variable de Decision (VD) N'?f;k\'/”?q) Peso(f'f) A I
Factor gestion Eleccion Proveedores 1 1
1 1 de Gestion de almacenamiento 2 2/3
recursos Gestidn recursos tte. 3 1/3
Momento, Cantidad, Recep-
Factores Inventarios cion, Emision y Programa- 1 1
4/5 2 y Sist. Informacion ¢ion de pedidos
y comunicaciones Estado de materias primas y 5 12
frecuencia control inventarios
3/5 3 Factor Producto Embalaje 1 1
o5 4 Factor _ Ubicgcién Almacenes 1 1
Instalaciones Propiedad Almacenes 2 1/2
Modo 1 1
Medios 2 3/4
1/5 5 Factor Transporte Rutas 3 7
Subcontratacion 4 1/4
Puntacion max posible:|o Puntuacion conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00

Tabla 4 a) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF1: sector automocion,
envases y embalajes (Fuente: Elaboracion propia)
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SECTOR 1: AUTOMOCION, ENVASES Y EMBALAJES
AREA FUNCIONAL 2 (AF2): Sistema Productivo Peso de AF2:]0,40
Fzﬁksf de FD Gig:";g(’p) Factor de Decision (FD) |Variable de Decision (VD) N?fglky?q) ng; de VDL,
Sincronizacién 1 1
Gestiéon materiales 2 7/8
Factor Gestién de Capacidad Sist. Product. 3 3/4
1 1 recursos Subcontratacion 4 5/8
Sistema de almacenaje 5 1/2
Transporte en planta 6 3/8
Sistema manejo productos 7 1/4
Disefio almacén 8 1/8
5/6 2|Factor producto Estandarizacion 1 1
Frecuencia determinacion 1 1
2/3 estado inventarios produccion
Factor inventarios Cantidad pedido 2 2/3
Momento pedido 3 1/3
1/2 4|Factor instalaciones Ubicacion y numero 1 1
Info sobre seguimiento de
e e 1 1
Factor Informacion la produccion
1/3 5]y Comunicaciones Prevision de la demanda 2 3/4
Ordenes aprovisionamiento 3 1/2
Estado inventarios produccion 4 1/4
1/6 6|Factor transporte Transporte en planta produc. 1 1
Puntacion méax posible:|8 1/6 Puntuacién conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00

SECTOR 1: AUTOMOCION, ENVASES Y EMBALAJES

AREA FUNCIONAL 3 (AF3): Distribucién Fisica Peso de AF3: 0,30
Pes"(fj FD r\ij;kl:?p) Factor de Decision (FD) |Variable de Decision (VD) NRi\fglk\I/n?q) Pes"(e‘r”)VD ¢
Frecuencia Serv.Tte. 1 1
3 EnV|os' directos o 2 4/5
1 1 Factor Gestion de almacén
recursos Sistema de almacenaje 3 3/5
Disefio almacén 4 2/5
Gestion parque vehiculos 5 1/5
Frecuencia control esta- 1
5/6 2 Factor Inventarios do de stock
Cantidad+Momento pedido 2 1/2
Programacioén pedidos a
., . 1 1
Factor Informacién clientes
2/3 3 y Comunicaciones Info estado stocks 2 2/3
Recepcién y procesamien- 3 1/3
to de pedido
Embalaje 1 1
1/2 4 Factor Producto EmpaqLJJetado > 75
Subcontratacion 1 1
Modo 2 3/4
1/3 5 Factor Transporte Modios 3 72
Rutas 4 1/4
. Numero instalaciones 1 1
1/6 6 Factor Instalaciones Propiedad aimacenes > 75
Puntacién max posible:|7 2/5 Puntuacién conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00

Tabla 4 b y c¢) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF2 y AF3; sector

automocioén, envases y embalajes (Fuente: Elaboracion propia)
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SECTOR 2: ALIMENTACION Y VINOS |
AREA FUNCIONAL 1 (AF1): Aprovisionamiento de Materias Primas Peso de AF1:[ 0,25
Peso(ﬂ‘:)FD h'ﬁjzr';‘?p) Factor de Decision (FD)|  Variable de Decision (VD) N?j;k\'/“?q) Peso(ef; VBL
Factor gestion Gestion recursos tte. 1 1
1 1 de Gestion de almacenamiento 5 112
recursos y eleccion proveedores
Modo 1 1
Medios 2 3/4
4/5 2 Factor Transporte Rutas 3 2
Subcontratacion 4 1/4
3/5 3 Factor Producto Embalaje 1 1
Momento, Emision y Progra-
cion, Emisiéon y Programa- 1 1
cion de pedidos
Factor Inventarios e Estado de materias primas y
2/5 4 S : ) ! 2 2/3
Info + Comunicacion frecuencia control inventarios
Cantidad y sistema de recep-
cion de las necesidades fa- 3 1/3
bricacion
1/5 5 Factor _ Ubicgcic’m Almacenes 1 1
Instalaciones Propiedad Almacenes 2 1/2
Puntuacion max posible:[5 1/5 Puntuacion conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00
Tabla 5 a) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF1; sector alimentacién y
vinos
SECTOR 2: ALIMENTACION Y VINOS
AREA FUNCIONAL 2 (AF2): Sistema Productivo Peso de AF2:] 0,35
Pes°(ﬂf)FD ,\'ﬁjg:"'fg(’p Factor de Decision (FD)| Variable de Decisién (VD) st;k\'/“?q) Peso(ss A
Gestion materiales 1 1
Sistema de almacenaje 2 7/8
Factor Gestién de Transporte en planta 3 3/4
1 1 recursos Capacidad Sist. Productivo 4 5/8
Sistema manejo productos 5 1/2
Disefio almacén 6 3/8
Sincronizacion 7 1/4
Subcontratacion produccion 8 1/8
Info sobre seguimiento de
. e 1 1
Factor Informacién la produccién
5/6 2|y Comunicaciones Estado inventarios produccién 2 3/4
Ordenes aprovisionamiento 3 1/2
Prevision de la demanda 4 1/4
2/3 3|Factor transporte Transporte en planta produc. 1 1
Frecuencia determinacion 1 1
1/2 4 estado inventarios produccion
Factor inventarios Cantidad pedido 2 2/3
Momento pedido 3 1/3
1/3 5|Factor producto Estandarizacion 1 1
1/6 6|Factor instalaciones Ubicacion y numero 1 1
Puntuacién max posible:|8 3/4 Puntuacién conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00

Tabla 5 b) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF2 ; sector alimentacion y

vinos
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SECTOR 2: ALIMENTACION Y VINOS
AREA FUNCIONAL 3 (AF3): Distribucion Fisica Peso de AF3: 0,40
Peso(fj FD Ejg:";?p) Factor de Decision (FD) |Variable de Decision (VD) N'Tf;k\'/”?q) Peso(e‘f) VRl
Envios directos o 1 1
almacén
1 1 Factor Gestion de Sistema de almacenaje 2 4/5
recursos Disefio almacén 3 3/5
Frecuencia Serv. Tte 4 2/5
Gestion parque vehiculos 5 1/5
Empaquetado 1 1
4/5 2 Factor Producto Embalaje > 7
Frecuencia Control de 1 1
Stock /Info estado del stock
Momento y cantidad pedido /
3/5 3 Factor Inventarios e Recepcion y programacion 2 2/3
Info + Comunicacién de pedidos
Programacnon pedidos 3 1/3
clientes
Subcontratacion 1 1
2/5 4 Factor Transporte Modo / Medios 2 2/3
Rutas 3 1/3
. Numero instalaciones 1 1
1/5 5 Factor Instalaciones Propiedad almacenes > 7
Puntuacién max posible: 6 1/2 Puntuacién consequida: 0
Nota (0-10): 0,00
Tabla 5 c) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF3; sector alimentaciony
vinos (Fuente: Elaboracion propia)
SECTOR 3: CALZADO Y TEXTIL
AREA FUNCIONAL 1 (AF1): Aprovisionamiento de Materias Primas Peso de AF1:]0,15
Peso(ﬂf)FD h'ﬁ\a/zr';‘?p) Factor de Decision (FD)|  Variable de Decision (VD) N?:;k\'/"?q) Pes°(€3 Al
Factor gestion Eleccién Proveedores 1 1
1 1 de Gestién de almacenamiento 2 2/3
recursos Gestion recursos tte. 3 1/3
Frecuencia control inventarios 1 1
5/6 2 Factor Inventarios Momento de pedido 2 2/3
Cantidad de pedido 3 1/3
2/3 3 Factor Producto Embalaje 1 1
Factor Informacién y Estado nvgfltario Qe mat.prim 1 1
1/2 4 Programacién pedidos 2 2/3
Comunicaciones Sist.Emision/Recepcion pedidos 3 1/3
. Ubicacion Almacenes 1 1
1/3 5 Factor Instalaciones Propiedad Almacenes 5 73
Modo 1 1
Medios 2 3/4
1/6 6 Factor Transporte Subcontratacion 3 1/2
Rutas 4 1/4
Puntuacion max posible:|6 1/4 Puntuacion consequida: 0
Nota (0-10): 0,00

Tabla 6 a) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF1; sector calzado y textil.

(Fuente: Elaboracién propia)
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SECTOR 3: CALZADO Y TEXTIL
AREA FUNCIONAL 2 (AF2): Sistema Productivo Peso de AF2: 0,45
Peso(ﬂf)FD Ejg:";%p Factor de Decision (FD)|  Variable de Decision (VD) N'?fenlk\'/”?q) Peso(ss Vel
Gestién materiales 1 1
Capacidad Sist. Productivo 2 7/8
Factor Gestion de Sincronizacion 3 3/4
1 1 recursos Sistema de almacenaje 4 5/8
Disefio almacén 5 1/2
Equipos transporte en planta 6 3/8
Sistema manejo productos 7 1/4
Subcontratacién produccion 8 1/8
Cantidad pedido 1 1
5/6 2 Factor inventarios Frecuer'mia detgrminacién 5 2 23
estado inventarios produccion
Momento pedido 3 1/3
Prevision de la demanda 1 1
Factor Informacion Ordenes aprovisionamiento 2 3/4
2/3 3|y Comunicaciones Info sobre seguimiento de 3 112
la produccion
Estado inventarios produccion 4 1/4
1/2 4|Factor transporte Transporte en planta produc. 1 1
1/3 5|Factor instalaciones Ubicacion y numero 1 1
1/6 6|Factor producto Estandarizacion 1 1
Puntuacién max posible:|8 5/6 Puntuacion conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00
SECTOR 3: CALZADOS Y TEXTIL
AREA FUNCIONAL 3 (AF3): Distribucién Fisica Peso de AF3: 0,40
Pesc’(fs FD ,\'E\a/zlk':g(’p) Factor de Decision (FD) |Variable de Decision (VD) N?j(:lk\'/”?q) Peso(‘\jf) VBl ,
Envios directos o 1 1
almacén
1 1 Factor Gestién de Frecuencia Serv. Tte 2 4/5
recursos Sistema de almacenaje 3 3/5
Disefio almacén 4 2/5
Gestion parque vehiculos 5 1/5
Programacion pedidos 1 1
clientes
Momento y cantidad pedido /
4/5 2 Factor Inventarios e Recepcién y programacion 2 2/3
Info + Comunicacion de pedidos
Frecuencia Control de 3 1/3
Stock /Info estado del stock
Subcontratacion 1 1
3/5 3 Factor Transporte Modo / Medios 2 2/3
Rutas 3 1/3
. Numero instalaciones 1 1
2/5 4 Factor Instalaciones Propiedad almacenes > 73
1/5 5 Factor Producto Emgzgﬁstado ; L 73
Puntuacion max posible: 6 2/3 Puntuacién conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00

Tabla 6 b y c¢) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF2 y AF3; sector calzado
y texto (Fuente: Elaboracion propia)
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SECTOR 4: QUIMICO |
AREA FUNCIONAL 1 (AF1): Aprovisionamiento de Materias Primas Peso de AF1:] 0,30
F()Sks)o de FD ﬁjzuk';?p) Factor de Decision (FD) |Variable de Decision (VD) N?f;k\'/”?q) P(flsr;’ deVvb |,
Factor gestion Gestion de almacenamiento 1 1
1 1 de Gestion recursos tte. 2 2/3
recursos Eleccién proveedores 3 1/3
4/5 2 Factor Producto Embalaje 1 1
Factores Inventarios, Cantidad de pedidos 1 1
3/5 3 Informacioén y Frecuencia control inventarios 2 2/3
Comunicaciones Momento de pedido 3 1/3
Modo 1 1
Medios 2 3/4
2/5 4 Factor Transporte Rutas 3 2
Subcontratacion 4 1/4
. Ubicacion Almacenes 1 1
1/5 5 Factor Instalaciones Propiedad Almacenes > 7
Puntuacion max posible:|4 8/9 Puntuacion conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00
Tabla 7 a) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF1; sector quimico
(Fuente: Elaboracion propia)
SECTOR 4: QUIMICO
AREA FUNCIONAL 2 (AF2): Sistema Productivo Peso de AF2:] 0,35
Tﬁks)o de FD Ej:lk';?p Factor de Decision (FD) |Variable de Decision (VD) N'?f;k\'/”?q) P(?,S; de Vbl
Gestién materiales 1 1
Sistema de almacenaje 2 7/8
Factor Gestion de Equipos transporte en planta 3 3/4
1 1 recursos Sistema manejo productos 4 5/8
Capacidad Sist. Productivo 5 1/2
Disefio almacén 6 3/8
Sincronizacion 7 1/4
Subcontratacion produccion 8 1/8
5/6 2|Factor transporte Transporte en planta produc. 1 1
Frecuencia determinacion 1 1
23 3 estado inventarios produccion
Factor inventarios Cantidad pedido 2 2/3
Momento pedido 3 1/3
Previsién de la demanda 1 1
Factor Informacion Ordenes aprovisionamiento 2 3/4
1/2 4|y Comunicaciones Estado inventarios produccion 3 1/2
Info sobre .s’egwmlento de 4 1/4
la produccion
1/3 5|Factor instalaciones Ubicacion y nimero 1 1
1/6 6|Factor producto Estandarizacion 1 1
Puntuacién max posible:|8 2/5 Puntuacion conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00

Tabla 7 b) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF2; sector quimico
(Fuente: Elaboracion propia)
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SECTOR 4:QUIMICO
AREA FUNCIONAL 3 (AF3): Distribucién Fisica Peso de AF3: 0,35
PeSO(S:)" FD h'ﬁjg:";i’p) Factor de Decision (FD) |Variable de Decision (VD) N'Tj;ky?q) Peso(?f) VOl
Gestion parque vehiculos 1 1
Frecuencia Serv. Tte 2 4/5
1 1 Factor Gestion de Envios’ directos o 3 3/5
recursos almacén
Sistema de almacenaje 4 2/5
Disefio almacén 5 1/5
Empaquetado 1 1
4/5 2 Factor Producto Embalaje > 7
Subcontratacion 1 1
3/5 3 Factor Transporte Modo / Medios 2 2/3
Rutas 3 1/3
Frecuencia Control de 1 1
Stock /Info estado del stock
Momento y cantidad pedido /
2/5 4 Factor Inventarios e Recepcién y programacion 2 2/3
Info + Comunicacion de pedidos
Programamon pedidos 3 13
clientes
1/5 5 Factor Instalaciones N“m?m instalaciones 1 L
Propiedad almacenes 2 1/2
Puntuacion max posible: 61/2 Puntuacion conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00
Tabla 7 c) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF3; sector quimico
(Fuente: Elaboracién propia)
SECTOR 5: OPERADORES LOGISTICOS Y DISTRIBUCION
AREA FUNCIONAL 1 (AF1): Aprovisionamiento de Materias Primas Peso de AF1:[ 0,45
F()SSO de FD h'ﬁjzr';‘?p) Factor de Decision (FD) |Variable de Decisién (VD) N?j‘;k\'/“?q) P(‘fff devb |,
Factor gestion Gestion de almacenamiento 1 1
1 1 de Gestion recursos tte. 2 2/3
recursos Eleccién proveedores 3 1/3
Factor Informacién y E_stado inve_nt_a’rio de _mat. Primas 1 1
5/6 9 Sistema enlwlsmn pgdldos 2 3/4
Comunicaciones Programacwn pled|dos. 3 1/2
Sistema recepcion pedidos 4 1/4
Frecuencia control inventarios 1 1
2/3 3 Factor Inventarios Cantidad de pedido 2 2/3
Momento de pedido 3 1/3
1/2 4 Factor Producto Embalaje 1 1
Modo 1 1
Subcontratacion 2 3/4
1/3 5 Factor Transporte Modios 3 72
Rutas 4 1/4
. Ubicacion Almacenes 1 1
1/6 6 Factor Instalaciones Propiedad Almacenes 5 7
Puntacién max posible:|7 Puntuacion consequida: 0
Nota (0-10): 0,00

Tabla 8 a) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de las variables del AF1; sector op.logisticos
y distribucién (Fuente: Elaboracion propia)
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SECTOR 5: OPERADORES LOGISTICOS Y DISTRIBUCION
AREA FUNCIONAL 2 (AF2): Sistema Productivo Peso de AF2:/0,10
PeSO(ﬂ‘:)FD hﬁj:r';‘?p Factor de Decision (FD)| Variable de Decision (VD) NF:\fenlk\'/”?q) PeSO(Sf‘) Vbl
Sistema de almacenaje 1 1
Disefio almacén 2 7/8
Factor Gestiéon de Sincronizacion 3 3/4
1 1 recursos Sistema manejo productos 4 5/8
Gestion materiales 5 1/2
Equipos transporte en planta 6 3/8
Capacidad Sist. Productivo 7 1/4
Subcontratacién produccion 8 1/8
Prevision de la demanda 1 1
Factor Informacién Estado inventarios produccion 2 3/4
5/6 2]y Comunicaciones Ordenes aprovisionamiento 3 1/2
Info sobre .s’egwmlento de 4 1/4
la produccion
Cantidad pedido 1 1
Factor inventarios Momento pedido 2 2/3
2/3 3 - - —
Frecuencia determinacién
. : L 3 1/3
estado inventarios produccion
1/2 2|Factor transporte Transporte en planta produc. 1 1
1/3 5|Factor instalaciones Ubicacién y numero 1 1
1/6 6|Factor producto Estandarizacion 1 1
Puntacion max posible:|9 Puntuacién conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00
SECTOR 5: DISTRIBUCION Y OPERADORES LOGISTICOS
AREA FUNCIONAL 3 (AF3): Distribucién Fisica Peso de AF3: 0,45
Peso(fj FD Ejglk';g(’p) Factor de Decision (FD) |Variable de Decision (VD) NFi{f:Ik\'/”?q) Peso(f',re)VD 0
Disefio almacén 1 1
Sistema de almacenaje 2 4/5
1 1 Factor Gestién de Gestion parque vehiculos 3 3/5
recursos Frecuencia Serv. Tte 4 2/5
EnV|0§ directos o 5 1/5
almacén
Factor Informacion y Sist.Recepcién ped?dos L L
5/6 2 Procesamiento pedidos 2 3/4
Programacioén pedido cliente 1/2
Comunicaciones Info. Estado stocks 3 1/4
. Frecuencia control inventarios 1 1
2/3 3 Factor Inventarios Momento y Cantidad pedido 3 1/2
Embalaje 1 1
1/2 4 Factor Producto Empaquetado > 75
. Numero instalaciones 1 1
1/3 5 Factor Instalaciones Propiedad almacenes 5 75
Subcontratacion 1 1
1/6 6 Factor Transporte Rutas 2 2/3
Modo / Medios 3 1/3
Puntacion max posible: 72/3 Puntuacién conseguida: 0
Nota (0-10): 0,00

Tabla 8 b y c) Nivel en el ‘Ranking’ y pesos de variables del AF2 y AF3; sector
op.logisticos y distribucién (Fuente: Elaboracion propia)
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b) Objetivos persegquidos al actuar sobre dichas variables de decision y qué
ventajas le supone dicha decision

Las variables de decision anteriormente mencionadas deberan ser
conjuntamente tratadas para:

— Optimizar los costes del transporte en Ila distribucion y el
aprovisionamiento de mercancias.

— Maximizar la rentabilidad de las inversiones en vehiculos de transporte y
construccion de almacenes.

— Aportar al cliente un nivel de servicio que satisfaga sus aspiraciones.

— Optimizar los costes debido al mantenimiento de inventarios de
productos terminados y de materias primas para mejorar la rentabilidad y
eficacia del sistema.

— Generar un sistema de informacion del estado de los inventarios que
posibilite la rapidez y la fiabilidad de las operaciones y reduzca la mano
de obra necesaria.

— Reducir los costes asociados al transporte en el interior de la planta
productiva y en el interior de los almacenes, racionalizando los
movimientos necesarios en funcion de los procesos de fabricacion.

— Contribuir a la reduccion de tiempos de fabricacion.

2.3.11. Indicador Global de Logistica Empresarial

En este modelo los niveles logisticos dentro de cada ‘Ranking‘ representan una
particibn de los subsistemas o areas funcionales empresariales de
aprovisionamiento’, ,distribucion’ y ,almacenamiento’, por lo que la utilizacion de
un método multicriterio nos proporcionara un ‘Ranking‘ o ‘Nota Logistica‘ global.

La jerarquizacién de las variables de decision y de los factores de decision se
ha obtenido teniendo en cuenta cual es la ubicacion del nivel dentro del
conjunto logistico para un sector empresarial / industrial concreto. De este
modo, el Nivel V 1 contiene las variables sobre las que es mas relevante actuar
para el desarrollo logistico de la empresa. Sin embargo, esto no quiere decir
que sean las unicas variables que se deban tener en cuenta por parte del
responsable logistico porque las incluidas en Niveles V inferiores también
contribuyen a la evaluacion global. Igualmente sucede con los factores de
decision. La jerarquizacién de éstos se ha realizado teniendo en cuenta cual es
la relevancia de éstos dentro de cada Area Funcional y para un sector
concreto.

Vemos pues como poco a poco va aumentando la complejidad del sistema
logistico que tiene que gestionar el responsable logistico. Como factores clave
en la logistica empresarial hallamos los siguientes:

1. Variable de decision considerada en la empresa.
2. Importancia relativa de cada variable dentro de los diferentes sectores.
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3. Grado de consolidacion de cada factor de decision.

4. Importancia relativa de cada factor de decision dentro de los diferentes
sectores.

5. Importancia de cada Area Funcional dentro de los distintos sectores
(Peso AFi; i=1,2,3).

Este ultimo punto es de vital importancia tenerlo en cuento a la hora de valorar
las practicas logisticas en una empresa.

En las tablas anteriores, observando los valores asignados al peso AFi, i =
1,2,3, se ve como éste varia en funcidn del sector que se esté tratando.
Dependiendo del sector al que pertenezca, la importancia de las Areas
Funcionales de ,Aprovisionamiento’, ,Produccion’ y ,Distribucion Fisica’ sera
distinta en la empresa. Se han escogido los pesos w/ de AFi para el sector j en
base a las encuestas realizadas a las empresas de los distintos sectores. Cabe
destacar que, suponiendo que se haya alcanzado una consolidacién total de
las diferentes variables dentro de cada uno de los factores de decision en el
Area Funcional menos relevante (de menor peso), el aumento de
competitividad empresarial no sera el esperado por la empresa puesto que el
Area Funcional que realmente gobierna la rentabilidad del sistema logistico es
otra en la que las variables logisticas no se han tenido en cuenta todas ellas.
Esta ultima premisa de la logistica sera de gran ayuda para el responsable
logistico a la hora de dirigir los esfuerzos y las inversiones para la mejora de
dicho sistema.

2.3.11.1. Definicion de las Variables del Modelo

Adentrandonos ahora en la formulacion global del indicador, supongamos de
manera general y para un determinado sector j (S') un sistema logistico de N
factores de decision (FD, p=1...N). Cada uno de estos factores de decision
tiene una importancia relativa ui de la forma:

ux = N-k/N, k=0,....,N-1

La posicion en el ‘Ranking‘ (p) de este FD, quedara pues definida segun su
importancia y la primera posicién en el 'Ranking‘ (Nivel F = 1) sera para aquel
factor de decisidon que tenga maximo ug, es decir para aquel que tenga ug = 1.
De forma general se define la posicion ‘p‘ en el ‘Ranking’ o el Nivel F de un
determinado FD, y para un determinado sector j, de la forma siguiente:

Nivel F (FD,) = k+1 = p

Remarcar el hecho que los factores de decision ocuparan posiciones distintas
en el ‘Ranking’ seguin sea el sector que estemos tratando y segln sea el Area
Funcional en cuestion. En definitiva, un factor de decisién concreto ocupara
posiciones ‘p’ en el 'Ranking‘ distintas dependiendo del sector S’ y del Area
Funcional (AF;, i = 1,2,3); se denota p = f(S, AF)).

De forma analoga se trataran a las variables de decision que se engloban
dentro de cada FD,. Estas también ocuparan una posicion ‘q" en un segundo
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‘Ranking‘ exclusivo para cada uno de los factores de decision; es decir, para un
determinado FD, tendremos M variables de decision (VDq) y dicha posicion ‘qf
vendra dada por:

Nivel V (VDg) =1+1=q; [=0,...,M-1

q=g(S, AF;, FD,)
De nuevo, estas variables de decision estaran jerarquizadas, no sélo por el
Nivel V sino también por un factor de ponderacion (v|) segun la importancia de

ésta dentro del factor de decision, el Area Funcional y el sector j escogido. Se
define este factor de ponderacion tal que:

vi=M-[/M 1=0,...,M-1

Finalmente procederemos a evaluar una empresa en concreta, perteneciente a
un determinado sector.

2.3.11.2. Metodologia

Inicialmente procederemos a evaluar una empresa en concreto, perteneciente
a un determinado sector j. En el analisis de la empresa se evaluaran todas las
Areas Funcionales existentes por separado. Para ello se realizaran entrevistas
a una serie de empresas seleccionadas pertenecientes a cada uno de los
sectores considerados.

Como ya se ha mencionado al inicio, en nuestro estudio tendremos en
consideracion tres Areas Funcionales:

AF1: Aprovisionamiento
AF2: Produccion
AF3: Distribucién Fisica

Empezando por la primera Area Funcional (AF1), el procedimiento se basara
en tomar todas las variables de decision existentes y estudiar si se tienen o no
en consideracion dentro del sistema logistico de la empresa, teniendo en
cuenta en qué factor de decision se hallan englobadas. En caso afirmativo, a la
variable se le otorgara un valor ®=1; si esa variable no se plantea en las
decisiones logisticas entonces el valor que se le designara sera ®=0.
Seguidamente se procedera a multiplicar ® por el factor de ponderacion (v;) de
la variable y finalmente se ponderara por el factor ux del Factor de Decision
correspondiente.

Para cada variable se procedera tal que:

r1,|J=d)|* V|* Uk | = 1,M
Realizando el mismo procedimiento para todas las variables y sumando
obtendremos una puntuacion logistica R+ tal que:
M .
. zrljl
R1J = 1=0 "~
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La ‘Nota AF1’ obtenida para AF sera tal que:
Nar1 = (R / Ruax)*10

donde Ryax es la maxima puntuacién posible en cada Area Funcional; es decir,
aquella que todas sus variables se tienen en cuenta y se premultiplican con @,
= 1 para cualquier | = 1,.., M. Esta nota Nar1 estara comprendida entre 0y 10 y
la empresa sera tanto mas competitiva en ese Area Funcional, cuanto mas se
acerque a 10 la ‘Nota AF1’.

Analogamente se procedera a puntuar las demas Areas Funcionales AF2 y
AF3 obteniendo las valoraciones ‘Nota AF2’ (Nar2) y ‘Nota AF3’ (Nar3)
respectivamente.

Por ultimo, para dar la valoracion global de toda la empresa se realizara la
media ponderada de las tres ‘Notas AF; obtenidas teniendo en cuenta que,
segun el sector j que estemos considerando, la importancia relativa de las
distintas Areas Funcionales dentro del sistema logistico de la empresa sera
distinta. Se premultiplicara pues cada Nari por un peso w/. Estos pesos de
ponderacion cumpliran que:

w! =1

1

M

1

Para una determinada empresa ‘t’ perteneciente a un sector, su nota final sera:

R 3 .
th = ZWIJ *NAF,«
i=1

Si se quiere evaluar el sector j en su conjunto, se cogeran todas las empresas
‘t’ pertenecientes a ese sector y se hara la media aritmética de sus notas. En el
supuesto que se tenga una muestra de ‘T" empresas dentro del sector j; la
‘Nota sectorial ]’ (Nsectoria’) S€ra de la forma:

N
Nsectorial = EIN,'/ 4

De este modo obtendremos una nota global del sector que estemos tratando.
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